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Kaynak tabanli yonetim modeli, rekabet¢i ¢evrede isletme kaynaklarinin isletme
performansini nasil etkiledigini agiklamaya calismaktadir. Bu model, yoneticilerin bazi
isletmelerin digerlerine oranla temel yeteneklerini ve farklilastirma stratejilerini
kullanmada neden daha basarili olduklarini analiz edebilmesi i¢in hem isletme ici
analizini hem de dig cevre analizini biitiinlestirmektedir. Kaynak tabanli yOnetim
modeli, rekabetci iistiinliigiin nasil elde edildigi ve bu {istiinliigiin nasil korunduguna

dair giiclii bir teorik yap1 sunmaktadir.

Dinamik ve rekabetci cevrede gercek rekabetci iistiinlilk kaynagi, isletmenin
endiistri  yapisinda degisikliklere neden olan siirekli cevresel degisikliklere
karsilayabilmesini saglayan orgiitsel yetenekleri tarafindan belirlenmektedir. Rekabetci
iistiinliik, stratejik yeteneklerin tamimlanmasi, gelistirilmesi ve korunmasi ile elde
edilebilmektedir. Rekabet¢i {istiinliigiin ve {istiin performansin elde edilmesi ve
korunmasi, isletmenin rakiplerine iistiin gelmesine olanak saglayan temel (stratejik)

kaynak ve yeteneklerin bir islevidir.

Kaynak tabanli yoOnetim modeli, rekabet¢i {istiinliigiin kaynaklarin essiz
bilesiminden elde edilecegini ileri siirmektedir. Rekabetgi iistiinliik yaratamaya olanak
saglayan kaynaklarin sahip olmas1 gereken ozelliklerle ilgili olarak bir¢ok siniflandirma
olmakla birlikte, bu kaynaklarin 6zelliklerini dort temel grupta toplamaktadir: (1)
kaynak deger yaratabilmelidir, (2) kaynak nadir olmalidir, (3) rakipler tarafindan taklit
edilmesi giic ya da olanaksiz olmalidir, (4) kaynak, diger kaynak tiirleriyle ikame
edilememelidir. Isletmeler, rekabetci cevrede varliklarini siirdiirebilmek igin yeni

stratejik kaynaklar ve yetenekler gelistirmek zorundadir.
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Isletmeler sahip olduklari temel kaynaklar ve yetenekler araciligiyla, pazardaki
degisimlere en kisa siirede uyum saglayabilmekte, kendisini rakiplerinden

farklilagtirabilmekte ve bunun sonucunda ise orgiitsel performansin artirabilmektedir.

Bu calismada kaynak tabanli yonetim modelinin “rakip isletmelerinin ulasamadigi
ozel kaynak ve yeteneklere sahip olan isletmeler, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde
etmektedir” seklinde ifade edilen temel goriisiiniin dogrulugu sinanmak amaci ile Ford
Otosan, TUSAS, Graham Isletmesi ve Toprak Seramik Isletmelerinde niteliksel bir
arastirma yapilmistir. Bunun sonucunda ise yiiksek yenilik¢i kapasiteye sahip olan,
degisime acik ve yalin oOrgiit yapisina sahip olan isletmelerin siirdiiriilebilir rekabetci

iistiinliik elde ettikleri saptanmistir.
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ABSTRACT

A Research of Resource-Based View from the Point of View Competitive
Advantage and A Qualitative Search in Ford Otosan, TUSAS, Graham and
Toprak Seramik

Gokben BAYRAMOGLU
Business Administration Department
Anadolu University, Graduate School of Socials Sciences, July, 2007

Advisor: Prof. Dr. inan OZALP

The resource-based view, attempts to explain how a firm’s resource drive it
performance in a dynamic competitive environment. It combines internal corporate
analysis with external environmental analysis, allowing managers to understand an
analyze why some companies are superior to other as well as how to utilize the ideals of
core competence and diversification strategies. The resource-based view of firm is
influential theorical framework for understanding how competitive advantage within

firms is achieved and how that advantage might be sustained over time.

In a dynamic and competitive environment, the real source of competitive advantage
is underlined by the organization’s ability to consistently meet environmental change, as
well as to change the industry structure. Competitive advantage could be gained only by
identification, development and preservation of strategic capabilities. Gaining and
preserving sustainable competitive advantage and superior performance is function of
the core (strategic) resource and capabilities that each organization brings to

competition.

The resource-based view suggests that sustainable competitive advantage emerge
from unique combination of resources. While there are multiple typologies of resource

characteristics necessary to develop sustainable competitive advantage, most authors



have integrated them into four critical ones: (1) the resource must be valuable, (2) the
resource must be rare, (3) the resource must be difficult to imitate by competitors and
the resource must be nonsubstitutable by other types resource. Firms must to develop
new strategic resources and core competencies to be survived in a dynamic and

competitive environment.

By means of their basic resources and competences corporate can adapt to the
changes in the markets in a short time. In addition they can differentiate themselves

from their competitors. In result, they can enhance their corporate.

In this study, in order to test the correctness of the basic statement of “companies
having unique, valuable, nonsubstitutable and inimitable resources and competences
that cannot be achieved by the competitors obtain sustainable competitive advantage” a
qualitative research on Ford Otosan, TUSAS, Graham and Toprak Seramik has been
conducted. In result, it has been detected that the corporates having highly innovative
capacity and open to change and having flat organization structure obtain sustainable

competitive superiority.
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ONSOZ

Stratejik yonetimde son yillarda etkili olan kaynak tabanli yonetim modeli,
igletmenin rekabetci {stiinliigiinii elde edilmesini acgiklamak icin gelistirilen bir

modeldir ve her gecen giin daha ¢ok kabul gérmeye baglamistir

Kaynak tabanli yonetim modeli, rekabetci iistiinligiin kaynagi olarak isletmenin
sahip oldugu stratejik kaynaklar1 ve yetenekleri olarak kabul etmektedir. Isletmenin
rekabetci iistiinliik elde ederek, rakiplerinden daha fazla bir performans gostermesi igin
sahip oldugu kaynaklar1 ve yetenekleri yeni bilesimler kullanarak, kendini rakiplerine

gore farklilastirabilecegi goriisiine dayanmaktadir.

Kaynak tabanli yonetim modeli, heniiz yeni kabul edilebilecek bir gelisme siirecine
sahiptir. Bu calismanin, bu alanda hazirlanacak diger eserlere baslangi¢c olarak kabul
edilebilmesini iimit etmekteyim. Bu ¢alismanin kavramsal yapisinin olusturulmasinda
goriiglerinden ve deneyimlerinden genis Olciide yararlanmama izin veren danigsmanim
Saymn Prof. Dr. inan OZALP’e ve bana goriisleri ile calismamda yardimci olan
hocalarim Prof. Dr. Celil KOPARAL’a, Dog. Dr. Leman BILGIN’e ve Dog. Dr. Ali
HALICT’ya cok tesekkiir ediyorum. Ayrica tez ¢alismalarim boyunca benden maddi ve
manevi desteklerini esirgemeyen basta annem Nurten BAYRAMOGLU olmak iizere

tiim aileme ve arkadagslarima tesekkiir ederim.

Gokben BAYRAMOGLU
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GIRIS

Isletmelerin rekabet iistiinliigiin kazanmasinda etkilin olan faktorlerin tanimlanmasi
ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiin nasil saglanabilecegi, stratejik yonetim alaninda
uzun yillardan beri iizerinde 6nemle durulan bir konudur. Bu konuyla ilgili olarak
Porter’in Onciiliigiinii yaptig1 geleneksel yaklagimlar, isletmenin rekabet iistiinliigiinii
belirleyen en 6nemli unsurun isletmenin faaliyet gosterdigi dis ¢evre olarak kabul
etmektedir. Geleneksel strateji yontemlerinin ¢ogunlugu, isletmenin i¢ cevresiyle
ilgilenmemektedir. Bu yontemlerin aksine kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin
icinde faaliyet gosterdigi dis ¢evre ile isletmenin i¢ cevresi arasinda uyum saglanmasi

gerektiginin altin1 cizmektedir.

Stratejik yonetim alaninda son zamanlarda ilgi gormekte olan kaynak tabanli
yonetim modeli, isletmenin “kaynak ve yetenekler toplami™ olarak kabul edilmesi
goriisiine dayanmaktadir. Bu stratejik bakis, onu diger stratejik diisiinme
mekanizmalarinin  Gtesine gecgiren tutarli ve biitiinlesik bir role sahip olmasini

saglamaktadir.

Kaynak tabanli yonetim modeline ilk vurguyu, Edit Penrose “Isletmelerin
Biiylimesi” adli eseriyle yapmustir. Penrose isletmenin biiyiimesinin, 6nceki kazanimlar
ya da miras kalan kaynaklar tarafindan etkilendigini belirtmekte ve bunlarin igletmenin
iiretim ve genisleme programlarini gerceklestirmek icin pazarlardan elde edilmesi
gerektigini belirtmistir. Bu model 1984 yilinda strateji yazar1 olan ve kaynak tabanl
goriigiiniin  ¢esitlendirilmesi igin alternatif sunan Welnerfelt tarafindan tekrar
kullanilmaya baglamistir. Diger yazarlar, bazi isletmenlerin i¢ kaynaklari sayesinde
nasil rekabetci iistiinliige sahip oldugunu ifade eden goriisler sunmuslardir. Bu yazarlar
icerisinde, Barney, Amit ve Schoemaker, Motgomery, Peteraf, Dierickx ve Cool,

Rumelt , Collis gibi yazarlar bulunmaktadir.

Kaynak tabanli yonetim modeli, “rakip isletmelerinin ulasamadig1 6zel kaynak ve
yeteneklere sahip olan isletmeler, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde etmektedir.”

Goriisiine dayanmaktadir. Bu 6zel kaynak ve yeteneklerin nasil belirlenecegine dair



bircok siniflandirma olmakla birlikte, bir kaynagin rekabetci {istiinliigli yaratabilmesi
i¢in deger yaratan, ikame edilmesi gii¢, taklit edilemeyen ve essiz olma ozelliklerine

sahip olmas1 beklenmektedir.

Bu acidan bakildiginda isletmenin sahip oldugu fiziki ve finansal kaynaklar
pazardan gecerli fiyatlar iizerinden kolaylikla ele gecirilebildigi ya da taklit edilebildigi
icin rekabetci iistiinliik yaratma 6zelligine sahip degildir. Buna karsin soyut kaynaklar,
genellikle kolaylikla tanmimlanamadigi icin taklit ve ikame edilmesinin giic ya da
olanaksiz olmasi nedeniyle rekabetci {iistiinlilk yaratan kaynaklar icerisinde yer

almaktadir.

Yetenekler ise, isletmenin sahip oldugu kaynaklari yeni ve essiz bilesimler
kullanabilme becerisini ifade etmektedir. Yetenekler, bireysel, grup ve orgiit bazinda
incelenmektedir. Yetenekler agisindan kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin temel

yetenekleri (core competence), ayirt edici yetenekler kavramlariyla biitiinlesmektedir.

Rekabetc¢i ve dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler, rekabetci iistiinligi
yaratacak kaynak ve yetenekler gelistirseler de, bu istiinlikkleri kisa siirede
kaybedilmektedir. O yiizden stratejik kaynak ve yeteneklere sahip olmak kadar 6nemli
olan bir diger konu ise yeni stratejik kaynaklar ve yeteneklerin elde edilmesidir.
Kaynaklarin dogasinin kit olmasindan dolay1 ve isletme-toplum arasindaki kaynaklarin
artinlmasina iliskin sosyal sorumluluklarin geregi olarak yeni kaynak, yetenek ve
faaliyetleri gelistirmek zorundadir. Yeni kaynaklar ve yeteneklerin gelistirilmesinde, en
onemli faktor siirekli gelisme ve orgiitsel 6grenmedir. Bazi kritik igletme kaynaklari ise,
deneyimlerle kazanilmaktadir. Diger bir deyisle, bu bilgiler ancak yaparak 6grenme
yoluyla elde edilebilmektedir. Stratejik ortakliklar olusturma ise bir diger kaynak

gelistirme yontemidir.

Temel yeteneklerin ve stratejik kaynaklarin gelistirilmesinde ilk adim, yeteneklerin
tespitidir. Isletmenin temel basari alanlarmin dogru belirlenmesi gerekmektedir. Bu
temel yetenekler isletmenin iist yoneticileri tarafindan bir ya da birka¢ alanda
belirlenmesi gerekmektedir. Cok fazla alanda temel yetenek belirlemek basarisizligi

getirecektir.



Bu calismada birinci béliimde kaynak tabanli yonetim modeli ile ilgili olarak genel
kavram ve aciklamalara yer verilmistir. Ikinci boliimde ise rekabet, rekabetin degisen
niteligi ve yogun rekabet ortamlarinda isletmelerin ortalamanin {istiinde gelir elde
etmesine yonelik olarak su ana kadar gelistirilen stratejiler hakkinda bilgi verilmistir.
Uciincii boliimde ise rekabetci iistiinlilk saglama agisindan kaynak tabanli yonetim

modelinin Onerileri ve modelin kurulmasina iliskin teorik bilgiler verilmistir.

Dordiincii boliimde ise kaynak tabanli yonetim modeli ilkelerinin gecerliligini
saptamak amaciyla Eskisehir’de faaliyet gosteren Ford Otosan, TUSAS, Graham ve
Toprak Seramik isletmelerinde niteliksel bir arastirma yapilmistir. Yapilandirilmis
goriismelerle elde edilen veriler tiimevarim yoluyla karsilastirilarak analiz edilmistir.
Isletmenin rekabet iistiinliigii saglanmasinda etkili olan en &nemli unsurlarim, yiiksek
yenilik kapasitesi, degisime acik bir orgiit kiiltiiriine sahip olmak, basarili bir strateji
gelistirme siireclerine sahip olmak ve yalin ve esnek bir orgiit yapisina sahip olmak

oldugu goriilmiistiir.



BOLUM 1
KAYNAK TABANLI YONETIM MODELI

1. KAYNAK TABANLI YONETIiM MODELI KAVRAMI VE TANIMI

Stratejik yOnetim ve endiistriyel orgiit literatiiriinde, rekabet¢i iistiinliiklerle ilgili
olarak gelistirilen bir¢ok teori bulunmaktadir. Bu teoriler, rekabetci giicler paradigmast,
stratejik celiski paradigmasi ve kaynak tabanli yonetim modelinin gelismesini saglayan
etkinlik paradigmas1 olmak iizere ii¢ temel alanda toplanabilmektedir. Birinci degerler
dizisi, bir endiistride ya da stratejik grupta tekel getiriler saglanmasinm1 olanakli kilan
konumlama stratejilerini degerlendirmektedir. Ikinci degerler dizisi olan stratejik
celiski paradigmasi oyun teorisine dayanmakta ve temel ilgi alam pazardaki eksik
rekabet ve rekabetgi engeller iizerine odaklanmaktadir. Ugiincii paradigma olan kaynak
tabanli paradigma ise, etkinlige ve farkliliga katkida bulunan ve rakipler tarafindan
kolaylikla elde edilemeyen kaynaklar ve yeteneklerden saglanan girisimci karlar
iizerinde durmaktadir. Ilk iki paradigma, endiistri diizeyinde zorlayic1 giicler ve stratejik
egilimleri birbirine tam olarak ortiisen isletmeler arasindaki rekabetci faaliyetlerle
ilgilenmektedir. Ancak bu iki teorinin ilgisi, isletmenin stratejik davranis ve performans
tarihi boyunca kaynak bagimliligin1 ve isletmenin stratejik seceneklerini etkileyen
isletmenin belirli varliklarimin ve kaynaklarinin varhigiyla ilgili herhangi bir goriis
belirtmemesinden dolayi, rekabet¢i pozisyonla ilgili analizleri isletme diizeyi ile sinirh
kalmaktadir. Bu teorilere karsin kaynak tabanli yonetim modeli, isletme diizeyindeki
rekabetci olgulart aciklanmasimi kolaylastirmakta ve bu nedenden dolay1 stratejik

yonetim alaninda baskin bir strateji paradigmasi olarak tanimlanabilmektedir.'

Strateji gelistirme siirecinin baslangi¢ noktasinin, isletme kimliginin ve amaglarinin
tanimlanmast oldugu ifade edilmektedir. Genellikle bu tanim, isletmenin misyon
ifadesinde yer alan “biz kimiz”, “hangi pazarlarda hizmet veriyoruz”, “bizim

miisterilerimiz kimdir” ve “biz bu miisterilerin hangi ihtiyaclarim1 karsiliyoruz”

! “Prospector strategy and competitive Attributes: A multi-Dimensional Analysis of Strategic Types”
www.aber.oc.uk/smba/docs/public/research/rp2001_12pdf




ifadelerinde yer almaktadir. Fakat miisterilerin ¢ok degisken oldugu diinyada, miisteri
kimligi siirekli degismekte ve bunun en ©Onemli sonucu olarak miisteriye hizmet
vermenin geregi olan teknoloji siirekli gelistirilmektedir. Ayrica dis c¢evreye
odaklanmak, uzun dénemli strateji i¢in giivenli bir temel sunamamaktadir. Dis cevrenin
cok calkantili oldugu zamanlarda, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler,
isletmenin kimliginin ve misyonun tamimlanmasinda daha saghkli bir temel
saglamaktadir. Bu nedenle strateji olusturulmasi siirecinde, isletmenin yapabileceklerine
dayali bir tamimlama, isletmenin karsilamaya ¢alistigi miisteri gereksinimlere dayali bir
tanimlamadan ¢ok daha saglam bir esas olusturabilmektedir. Bu konuyla ilgili olarak
stratejik yonetimin Onceki teorilerinde, ¢evresel degisim tehditleri ile ilgili olarak
Onerilen ¢oziim, isletmenin hizmet verdigi pazarlar1 dar bir sinirdan daha ¢ok genis bir
sekilde tanimlamasi gerektigi ifade edilmekteydi. “Ornegin bir demiryolu igletmesinin,
kendisini tren yolculugu yapan kigilere hizmet veren bir isletme degil de, bir ulastirma
isletmesi olarak tammlamasinin daha uygun olacag onerilmekteydi”. Ancak hedef
pazarin bu kadar genis bir sekilde belirlenmesi, eger isletme miisteri gereksinimlerini
karsilamak igin gerekli olan yeteneklerini kolaylikla gelistiremiyorsa, isletmeye cok
fazla bir yarar saglamamaktadir. Bir demiryolu isletmesi icin kamyonla tagimacilik,
havayolu ve araba kiralama gibi hizmetlerin hepsini basarili bir diizeyde sunabilmek
kolaylikla elde edilebilecek bir basart degildir. Bu nedenle, demiryolu isletmeleri icin
kaynaklara ve yeteneklere dayali olarak belirlenmesinin ¢ok daha yararli olacag: ifade
edilebilmektedir. Kanitlar, cok genis hedef kitleye hitap etmeye caligmanin ¢ok zor bir
gorev oldugunu gostermektedir. Merrill Linch, American Express, Sears, Citicorp ve
son zamanlarda Prudential-Bache gibi isletmeler “miisterilerin  finansal
gereksinimlerinin tamamini karsilamaya ¢alisilmasinin isletme yonetimi acgisindan ¢ok
ciddi sorunlarina neden oldugu” gercegi ile yiiz yiize kalan birkag isletme 6rnegi olarak
gosterilebilmektedir. Allegis isletmesinin, United Airlines, Hertz oto kiralama ve
Westin Hotel ile kombine ederek tiiketicilerin tiim tatil gereksinimlerini karsilama
amac1 basarisiz olan diger bir Ornek olarak gésterilebilmektedirz. Buna karsin
stratejilerini, i¢sel kaynaklara dayali olarak gelistiren isletmeler, isletmenin ¢evresindeki

degisikliklere cok daha kolay uyum saglayabildikleri gozlemlenebilmektedir. Ornegin

* Robert M GRANT, “Resource-based of Competitive Advantage Implications for Strategy Formulation”
California Management Review, (Vol: 34, spring, 1991), s:141



Honda’min dort silindirli motorlar iizerindeki deneyimi, Honda’yt motosikletten
arabaya kadar yayilan cok genis bir cercevedeki iiriinlerde bagarui kilan en onemli

unsur oldugu soylenebilmektedir.

Kaynak tabanli yonetim modeli, hem rekabetci iistiinlilk konusunda stratejik bir
anlayis hem de isletmenin yasamiyla ilgili olarak orgiitsel bir bakisin bilesimine olanak

saglayan ¢agdas bir yonetim modeli olarak iin kazanmaya baslamistir. 4

2. STRATEJIK YONETIM ALANINDA KAYNAK TABANLI YONETIM
MODELININ YERI VE ONEMI

Isletme stratejisinde son zamanlarda baskin olan kaynak tabanli yonetim modeli,
isletmenin getirileri ve yetenekleri toplami olarak kabul edilmesi goriisiine
dayanmaktadir. Bu stratejik bakis, onu diger stratejik diisiinme mekanizmalarinin
Otesine geciren tutarlt ve biitiinlesik bir role sahip olmasini saglamaktadir. Michael
Porter’in besli giic modeli gibi geleneksel strateji yontemleri, isletmenin rekabetci dig
cevresine odaklanmaktadir’. Geleneksel strateji yontemlerinin ¢cogunlugu, isletmenin i¢
cevresiyle ilgilenmemektedir. Bu yontemlerin aksine kaynak tabanli yonetim modeli,
igletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi dis cevre ile isletmenin i¢ ¢evresi arasinda uyum

saglanmasi gerektiginin altin1 cizmektedir.

Endiistriyel orgiit (I/0) modeli, 70’li ve 80’li yillarda stratejik yonetimin gelisiminde
baskin bir teorik temel olusturmaktaydi. Bu modele gore, yiiksek gelirler farkli
pazarlardan ve endiistriyel kosullardan elde edilmektedir. isletmenin stratejik davranis,
endiistriyel ve pazar kosullarina gore belirlenmektedir. Bu durum, isletme stratejisi

gelistirilirken, igletmenin endiistriyel kosullar1 incelemek zorunda oldugunu

3 Coimbatore Krishnarao PRAHALAD,. Gary.HAMEL, . “The Core Competence Of The Corporation”
Harvard Business Review, (mayis/haziran, No:3-4, 1991), sf: 79-91

* Onno TRUIJ ENS, “A Critical Review of the Resource-based View of the Firm, Prima Vera Working
Paper Series, 2003-16, http//:primavera.fee.uva.nl

> Michael PORTER, “Porter’s Five Forces” www.quickmba.com/strategy/porter.shtml




vurgulamaktadir. Porter, bu paradigmanin en Onemli temsilcilerinden birisi olarak

kabul edilmektedir. °

Endiistriyel orgiit modelinin tersine kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin dis
cevresinden daha ¢ok ic¢ cevresine yani kaynaklarina ve yeteneklerine dayanmakta ve
stratejik faaliyetlerinin tanimlanmasinda hareket noktasi olarak i¢ ¢evrenin ele alinmasi
gerektigini ifade etmektedir. Endiistriyel orgiit modelinde oldugu gibi dis cevre
tarafindan belirlenen kosullarin ve sinirlandirmalarin dikte ettigi strateji uygulamalari
icin gerekli olan kaynaklarin elde edilmesi goriisiiniin yerine kaynak tabanli yonetim
modeli, isletmenin essiz kaynaklarinin, igletme stratejisi icin bir temel saglayacagini 6ne
stirmektedir. Bu modele gore secilen strateji, isletmenin dis c¢evresinde yer alan
firsatlara cevap verebilmesi icin isletmenin temel yeteneklerini en iyi sekilde

kullanabilmesine olanak saglamalidir. !

Kaynak tabanli yonetim alaninda heniiz tutarli bir teorik yapi olusturulmamis
olmasina ragmen, bu model isletmeyi sadece iiriin pazarindaki faaliyetlerinin toplami
olarak degil aym zamanda somut ve soyut kaynaklarin olusturdugu biitiin olarak
gormektedir. Aslinda dis pazarlarla ilgili olarak kaynak tabanh analiz, kendine 6zgii ve
orijinal bir analiz sunmamaktadir. Bu teorinin orijinalligi, isletmenin i¢ kaynaklarina
odaklanmasi ve bu kaynaklarm iiretim faktorleri pazarlarindan saglanmasina iliskin
olarak getirdigi yeni bir bakis acisindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle kaynaklari faktor
pazarindan kolayca ulasilabilecek sekilde goren ekonomik perspektifin aksine, kaynak
tabanlt model, esas iiretimin faktorlerinin hareketli olmadigini ve bu kaynaklari elde

etmenin zaman aldig1 ve maliyetli oldugu goriisiine dayanmaktadir.

Bu varliklarin rekabetci taklidi ancak, geri doniisiimii olmayan yatirnmlarin ayni
anda tiikketimi ya da isletmenin deneyimlerinin rakipler tarafindan Ogrenilmesi ile
gerceklesmektedir. Geri doniisiimii olmayan yatinmlar genel itibariyle, isletmenin ayirt
edici degerini korumak ve iiriiniin taklit edilmesini Onleyen kaynaklara yapilan

yatinmlardir. Bu kaynaklar, ayn1 zamanda isletmenin gecmisi ile gelecegi arasinda bir

® Karl-Heinz LEITHER, “Intangible Resource and Firm Performance: Empirical Evidence from Austrian
SMEs” Paper Prepared for thr 16™ - 18" August 2001

" Resource-based Model, www.1000venture.com/business guide/mgmt_strategic resource-based.html.



yol baglilig1 yaratmakta ve isletmenin ge¢cmis oOrneklerini inceleyen doktrinin temel
unsurlarini olusturmaktadir. Isletme ve uyguladig stratejiler, isletmenin kaynaklarindan
etkilenmektedir. Bu durum, “eger kullanilan kararlarla ilgili olarak ge¢miste farkli bir
karar alinmig olsaydi isletmenin bugiinkii durumu ¢ok daha farkli olabilirdi” seklinde
ifade edilebilmektedir. Bunun 6tesinde, isletmenin gelecekteki stratejisi de isletmenin
tarihi bakimindan tanimlanmaktadir. Varliklarla ilgili geri doniisiimii olmayan kararlar,
igletmenin dinamik dengeleme problemlerinde biiyiik etkiler yapmakta ve isletmenin
gelecekteki ulagabilecekleri durumlar1 bugiinkii durumlarina baglamaktadir. Boylece

strateji, kaynaklarin bugiinkii durumuna gore olusturulmaktadir. 8

Stratejik yonetimde kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin rekabetci tistiinliik
elde etmesini ve siirdiirmesini olanakli kilan isletme kaynaklarini1 ve yeteneklerini analiz
etmektedir. Bu agidan bakildiginda model, ekonomik gelirlerin dogusunu kaynaklarin
elde edilmesi ve kaynaklarin tahsisindeki isletme kararlarinin c¢esitliligi ile
aciklamaktadir. Kaynaklarin elde edilmesindeki bu farkliliklar, eksik rekabet
kosullaria sahip iiretim faktorleri pazarlarindan stratejik degerler elde edilmesi ve

gelistirilmesi konusunda igletmenin sahip oldugu yeteneklerinin bir sonucudur.

Kaynak tabanli yonetim, isletme cesitliligini ve siirdiiriilebilir iistiinliikleri aciklamak
icin faktor pazarlarindan elde edilen kaynaklarinin ve stratejik faktorlerin ozellikleri
iizerinde durmaktadir. Kaynaklarin yaratilmasi ve elde edilmesi ile ilgili isletme
kararlar, bilgi yetersizligi, bilgi hatalar1 ve belirsizlik ortaminin simirladigi ekonomik
rasyonellikle tanimlanmaktadir. Bu goriise gére bu rasyonel bir tamimlama ve degerler;
kit, taklit edilmesi zor ve yedeklenemedigi icin isletme cesitliligine ve ¢ok biiyiik kar

elde edilmesine neden olan kaynaklarin kullanilmasidir.

Bu onemli bakis acisina ragmen kaynak tabanli yonetim, isletme cesitliligini
aciklamak i¢in kaynaklarin ve faktor pazarlarinin 6zelliklerin 6tesine gecememektedir.

Ozellikle, kaynak secim kararlar ile i¢ ice ge¢mis isletme gelenekleri, sebeke aglari,

¥ David J. COLLINS, “A Resource-based Analysis of Global Competition: The Case of Bearings
Industry” Strategic Management Journal, (vol:12, 1991), s:50



stirekli baskilar iceren sosyal bir kavram olarak ve bu kavramin siirdiirebilir isletme

farkliliklar iizerindeki etkilerini incelenmemektedir °

Bu model, stratejik yonetim literatiiriinde daha ¢ok kabul goren kar oranlarindan
daha genis bir performans 6lcegi olan isletmeler arasindaki verimlilik ve etkenlikteki
farkliliklara odaklanmaktadir. Kavramsal bir altyapisinin olusturulmus olmasina ragmen
kaynak tabanli yonetim, deneysel boyutunun eksikligi bakimindan elestirilmektedir. Bu
nedenle, bu tezde kaynak tabanli yonetim modelinin kuramsal yapisi ortaya konularak,

isletmelerde uygulamasina iliskin bir arastirma yapilacaktir.

3. KAYNAK TABANLI YONETIMIN GELiSiM SURECI

Son on y1l boyunca, kaynak tabanli yonetim goriisiinii inceleyen ya da bu kavramin
kullanimu ile ilgili kavramsal ve uygulama sorulara cevap arayan ekonomik ve stratejik
yonetim alaninda genis ve ¢esitli katkilar bulunmaktadir. Bu ¢alismalarin sonucu olarak,
kaynak tabanli yonetimin temel 6zellikleri sekillendirilmeye baglanmistir. Bugiine kadar
kaynak tabanli yonetimin temel katkisi, rekabet¢i iistiinliik teorisi olmasidir. Diger
rekabetci {stiinliikk araglarina gore oldukgca basit bir temele sahip oldugu
goriilebilmektedir. Isletme icinde yonetsel cabayla elde edilmek istenen sonucunun
stirekli rekabetci istiinliigiin elde edilmesi oldugu varsayimi ile baslamaktadir.
Rekabetci iistiinliik, isletmenin sektor ortalamasinin {istiinde gelir elde etmesine olanak
saglamaktadir. Bu goriis, isletmenin rekabet¢i {istiinliik elde etmesine ve elde
tutulmasina iliskin olarak yontemler gelistirilmesine odaklanmaktadir. Kaynak tabanli
yonetim; deger ifade eden, taklit edilemeyen ve benzersiz belirli kilit kaynaklara sahip
olma yoluyla rekabet¢i iistiinliikk elde edilmesi ile ilgilenmektedir. Eger isletme {iriin
pazarinda bu kaynaklan belirlenen planlara gore etkili bir sekilde yerlestirirse rekabetci
iistiinliik elde edebilecektir. Bu yiizden kaynak tabanli yonetim, Onemli gorevlerin
tanimlanmasi ile isletmenin yOnetimini belirleyen stratejik secimlere ve getirileri

artirmak i¢in kilit kaynaklarin gelistirilmesine ve dagitimina vurgu yapilmaktadir.

® Christine OLIVER, “Sustainable Competitive Advantage: Combining Intuitional and Resource-Based
Views”, Strategic Management Journal, (Vol:18, No:9, 1997), s: 697-713



10

Kaynak tabanli yonetimin 6zelliklerini, ayrintili bir sekilde incelemeden &nce bu
kavramin gelisiminin ag¢iklanmasi gerekmektedir. 1980’lerin sonuna kadar kaynak
tabanl1 yonetim, parcali siire¢ gelisimi olarak tammlanmaktaydi. isletme kaynaklarinin
potansiyel Onemini kabul eden ilk goriisler, daha sonra cesitli yazarlar tarafindan
gelistirilmis olan 1930’11 yillardaki Penrose ile Chamberlin ve Robinson gibi diinya
ekonomistlerinin ¢alismalar1 olarak gosterilebilmektedir. Bu yazarlar, pazar yapisina
odaklanmak yerine isletme cesitliliginin altin1 ¢izmisler ve essiz kaynaklarin ve
yeteneklerin rekabeti artiran ve isletmenin sektor ortalamasinin iizerinde kar elde
etmesini saglayan en Onemli faktorler oldugunu ileri siirmiislerdir. ~ Ornegin
Chamberlin, isletme stratejisinde son zamanlarda sik¢a incelenen patent, ticari marka,
yoneticilerin beseri iliskiler yetenegi, marka bilincini, iin, itibar ve teknik know-how’u

da igeren Kkilit yetenekleri tanimlamastir. 10

Edith Penrose’iin isletmelerin biiyiimesi {izerindeki calismasi, ekonomik alanda
kaynak tabanli bakisin genis bir sekilde incelenmesine oOnciiliikk etmistir. Penrose, bir
isletmenin yonetsel bir birim olmaktan daha cok, farkli kullanicilar tarafindan tahsis
edilen etkili kaynaklar toplami oldugunu ve artik isletmeyi yoOnetsel kararlarla
tanimlanmasinin zamanin doldugunu ifade etmektedir. Bu acidan bakildiginda isletme
biiyiikliigiiniin en iyi Ol¢iimiiniin istihdam ettigi bazi etkili kaynaklarin ol¢iimii ile

yapilmaktadir. H

Penrose’un caligmasi ayni zamanda, isletme kaynaklarinin yapisina ve dogasina
niifuz eden bir bakis acis1 saglamaktadir. Ornegin, Penrose hizmetleri kaynaklardan
aywrarak, iiretim siirecinde girdi olarak hizmetlerin asla kaynak olarak
degerlendirilemeyeceklerini ileri siirmektedir. Diger bir deyisle kaynaklar tarafindan
olusturulan hizmetler, kaynaklarin kullanildigi bir yol olarak islev géormektedir. Yani
ayn1 kaynak farkli amaclarla ya da farkl kaynaklarla farkl bilesimlerde kullanildiginda
cok daha farkli hizmet ya da hizmet bilesimleri elde edilebilmektedir. Penrose, bu farki

igletmenin essizligini olusturmanin kaynagi olarak gérmektedir. Benzer sekilde Penrose,

19 Edward CHAMBERLIN, “If This is Your Land, Where are Your Strategies ?”” Postcolonical Text,
(Vol:2, No:3, 2006)

' Edith PENROSE, “The Theory of The Growth of The Firm” Resources Firms and Strategies: A
Reader in the Resource-Based Perspective, (Oxford Management Readers, Editor: Nicolai J FOSS,
2003), s:27
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i¢ kaynaklarin diizenlenis biciminin kosullara gore, isletmenin biiyiimesini olumlu ya da
olumsuz olarak etkileyebilme ozelligine sahip oldugunu ifade etmektedir. Ic
kaynaklarda hiikkiim siiren bu zitlik, talebin artmasi ve teknolojin degismesi gibi

genislemeleri tesvik etmektedir

Penrose, isletmenin biiytimesinin 6nceki kazanimlardan ya da miras kalan kaynaklar
tarafindan etkilendigini belirtmekte ve bu kaynaklarin igletmenin iiretim ve genisleme
programlarin1 gerceklestirmek i¢in pazarlardan elde edilmesi gerektigini belirtmistir.
Kaynak tabanli yonetim modelinin, strateji arastirmalarini biitiinlestiren bir yapiya sahip
oldugu ifade edilebilmektedir. Ornegin, isletmelerin ayirt edici yetenekleri, kaynak
tabanli yonetim modelinin inceledigi temel bir kavramdir. Buna ilave olarak kaynak
tabanli yonetim modeli, stratejik yonetim alaninda onemli bir konu olan farklilagtirma
stratejisinin uygulanmasi, yiiriitimii ve basar1 oraninin ortaya konulmasinda bir temel
saglayabilmektedir. Bununla birlikte Penrose’un calismasi ekonomik alanda uzun siire
tek ses olarak kalmis ve isletme farklilifinin Onemini bile kabul etmeyen giiclii
ekonomik teoriler icinde yalniz birakilmistir. Aslinda kaynak tabanli yonetim modeli,
islem harcamalari teorisi, temel haklar, olumlu acente teorisi ve evrimsel ekonomi
yaninda orgiitsel ekonominin besinci dali olarak gériilebilmektedir. Islem harcamalar
teorisi, cesitli isletme faaliyetlerinde yer alan risklerle ilgili olarak bir bakis acist
sunmaktadir. Isletmenin faaliyetlerinde asir1 maliyetlerden kacinarak ayakta
kalabilecegi goriisiine dayanmaktadlr.12 Temel haklar teorisi ise, orgiitsel ekonomi
prensiplerinin stratejik yonetim alanina uygulanmasini saglayan islem maliyetleri ve
olumlu acente teorisinin temelini olusturmaktadir. Williams’in “sozlesmenin bilgisel
haritas1” yaklasimi, orgiitsel ekonominin etkili dallarindan {i¢ tanesi olan bu teorilerin
her birinde yer almaktadur.” Kaynak tabanl yonetim modeli, aynm1 zamanda tam bir
endiistriyel oOrgiit analizidir. Sadece strateji arastirmalarimi, oOrgiitsel ekonomi ve

endiistriyel Orgiit analizini biitiinlestirmekle kalmamakta ayni zamanda bu

12Nancy Bougucki DUNCAN, “Beyond Opportunism: A Resource-based View of Outsourcing Risk”,
Proceedings of the Thirty-First Annual Hawaii International Conference on System Sciences
(Vol: 6 - 1998 ) s: 675

" Jongwook KIM, Joseph T MAHONEY, “Property Rights Theory, Transaction Cost Theory and
Agency Theory: An Organizational Economics Approach to Strategic Management”, Managerial and
Decision Economics, (vol: 26, 2005), s: 223-242
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arastirmalarin bakis agilar1 arasindaki tartigmalar1 da artirmaktadir.* Aslhinda kaynak
tabanli neo-klasik tam rekabet, Bain Mason endiistriyel orgiit modeli ve
Schumpeterion rekabeti gibi diger orgiitsel ekonomi dallar1 arasindaki iliskiye kapsamli
bir bakis acisiyla Chicago ve Conner tarafindan gelistirilmis islem maliyeti teorisidir.
Bu konuda 6nemli ¢alismalardan birisi de Nelson ve Winter tarafindan popiiler hale
getirilen ve tecriibi bilgi ve Schumpeterion rekabeti ile iliskili olan evrimsel
ekonomidir."> Nelson ve Winter goriiglerinin  baslangi¢ noktasi olarak, “orgiitsel
yeteneklerin rutin igletme faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢iktigi goriigii” nii
kabul etmislerdir. Bir fabrika, insanlardan ve makinelerden olusmus gibi goriilmektedir.
Aslinda bunlarin da Gtesinde, belirli siiregleri yiiriiten insan ve makineler soz
konusudur. Makineler ve hatta insanlar, bir montaj hattindan digerine cok benzerlik
gostermektedir; ancak, yiiriittiikleri is siirecleri; varliklari, kaynaklari, icerikleri ve
yogunluklar1 bakimindan oldukca farklidir. Nelson ve Winter, orgiitsel yeteneklerin
gelistirilmesi ve belirli is programlarinin yiiriitiilmesine iligkin olarak bir anahtar
sunmaktadir. Belirli bir programin yiiriitiilmesine iliskin ayrintilara hakim olmak,
stratejik olasiliklarin anlagilmasim1 ve paylasilmasini olanakli kilmaktadir. Nelson,

strateji, yap1 ve temel yeteneklerin, isletme farkliliklarimi temsil ettigini belirtmistir.'®

Benzer sekilde isletme farkliliklari, daha sonra stratejik yoOnetim alaninda
gelistirilecek olan isletme politikast alanindaki bircok c¢alisgmanin “kalbini”
olusturmaktadir. Stratejik karar alma ile ilgili geleneksel modeller, yatirim olasiliklar
ve varolan iiriin/ yetenek arasindaki uygunlugun derecesine bagl olarak cesitlendirme
ya da genisleme kararlarina neden olan dis firsatlarinin degerlendirilmesi ve i¢sel analiz
ile izlenen rasyonel strateji karar alma siirecini Onermektedir. Bu calisma sadece

igletmenin giiclii, zayif yonleri ve firsatlar1 ve tehlikeleri degil aym1 zamanda kilit

14 Joseph T. MAHONEY, J. Rajenndran PANDIAN, “The Resource-based View Within the
Conversarsation of Strategic Management, Resources Firms and Strategies: A Reader in the
Resource-Based Perspective, (Oxford Management Readers, Editor: Nicolai J FOSS, 2003), s:205

15 John FALLEY, Alan SMITHEE, “Strategic Marketing and Resource-based View of Firm”, Academy
of Marketing Sience, http://amsreview.org/articles/fahy10-1999.pdf

' R. R. NELSON, S.G. WINTER, An Evolutionary Theory of Economic Change, "Resources Firms
and Strategies: A Reader in the Resource-Based Perspective, (Oxford Management Readers, Editor:
Nicolai J FOSS, 2003) s:82
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yoneticileri kisisel degerleri ve sosyal beklentilerin genislemesini biitiinlestirecek
sekilde genisletilmistir. 1980’lerin basinda Bain/Mason’un endiistriyel orgiit goriisiine

dayanan Porter’in calismasi endiistri 6zelliklerini vurgulamastir. 17

Kaynak tabanli goriis, 1984 yilinda akademik strateji yazari olan ve kaynak tabanli
goriigiiniin  ¢cesitlendirilmesi igin alternatif sunan Welnerfelt tarafindan tekrar
kullanilmaya baglamistir. Diger yazarlar, bazi isletmenlerin i¢ kaynaklari sayesinde
rekabetci iistiinliige sahip oldugunu ifade eden goriisler sunmuslardir. Bunlar icinde en
onemli yazarlardan birisi ise Barney’dir. Daha gelenek¢i olan endiistriyel ekonomi
goriisleri rekabetci {istlinliikler saglamak icin sunulmus; ancak Barney rekabetci

iistiinliigii saglanmasinda belirli isletme 6zelliklerine odaklanmaistir. 18

Powel, Schmalansec, Welnerfelt ve Montgomery ve Rumelt’in geleneksel fikirlerine
dayanarak inceledigi isletmelerin finansal performanslarini ortaya koyarak endiistriyel
faktorlerden ziyade isletme diizeyindeki faktorlerin Onemini gostermistir. Bu goriis
temelde, Porter’in paradigmasina karsit bir goriisii ifade etmektedir. Bu ifade,
yoneticilere basarty1 getiren faktoriin, endiistriyel diizeydeki stratejiden ziyade isletme
diizeyindeki strateji oldugunu iddia eden Amit ve Schoomaker tarafindan da

desteklenmistirlg.

Vasconcellos ve Hambrick, bu goriisii isletme stratejilerinin cesitliligini ve
performans farkliliklarimi agiklayan anahtar basari faktorleri tarafindan olusturulan
endiistri tabanh strateji yaklasimi ile zenginlestirmistir.  Boylece kér performanst,
endiistride kaynak ve yeteneklerin konumlandirilmasi ile tanimlanmaktadir.
Yoneticilerin farkli sorumluluklari, genis ol¢iide farkli bakis agilarinin bir sonucu

olarak bircok neden, belirsizlik, karmasa, Onyargi, deneyim ve diger faktorleri

'7 Mikko A. KETOKIVI, “Manufacturing Practices, Strategic Fit and Performance: A Routine-based
View, International Journal of Operation and Production Management, (vol:23, September, 2003),
s:336

18 Jay B. BARNEY, “Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy”,
Management Science, (vol:32, No:10, 1986)

Y R, AMIT, Poul J.H. SCHOEMAKER, “Strategic Assets and Organizational Rents” Strategic
Management Journal, (vol:14, 1993),
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yan51tmaktad1r.20 Bu bakis, stratejik varliklarin analizine dayansa bile strateji ile ilgili
kararlarin, normlar1 ve degerleriyle ayirt edici kurumsal bir ¢evrede olusturulmasi
gerektigine iddia eden Oliver tarafindan desteklenmistir. Boylece rasyonellik, karar
alma siirecini ve ¢iktilart énemli Olgiide tammlamaktadir.”’ Collins’e gore, pazarda
igletme tarafindan sahip olunan herhangi bir iistiinliik, rakiplerin daha {iist diizeydeki
yetenekleriyle yanstirilmaktadir. Stratejik varliklarin basarisizligi, sahip olduklar
stratejik kaynaklarla ilgili olarak daha iyi strateji iireten pazardaki isletmelerden
kaynaklanmaktadir. Collins’in goriisiiniin temel noktasi, pazar firsatlarini fark edebilme
ve uyum saglayabilmeye olanak saglayan stratejik varliklarin yOnetimine Onem
verilmesidir. Bu goriis ise, rekabet¢i iistiinliigii anlamak icin kaynak tabanli goriisiin
merkezi olarak soyut varliklarin 6nemi ile iliskilendirilmektedir. Somut varliklar
goreceli olarak daha kolay ele gecirilmekte veya taklit edilebilmektedir; ancak asil

giicliik soyut varliklarin taklit edilmesinde ortaya ¢ikmaktadir. 22

Hall; teknik bilgi, iirlin imaj1, kiiltiir ve sebeke gibi isletme basarisinda biiyiik bir
Oonem tasiyan boylesi soyut varliklarin 6nemini tanmimlamaktadir. Hall bu soyut
varliklari, bir isletmenin iistiinliigii icin temel olan yetenek tiirlerinin gelistirilmesi i¢in
bir temel olarak gormektedir. Boylece, isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin
ortaya ¢ikmasi, biiyiik Ol¢iide soyut stratejik varliklara dayanmaktadir. Soyut varliklar,
Stopford ve Bodden-Fuller tarafindan isletme ic¢i girisimcilik olarak tanimlanmaktadir.”
Bu varliklar, proaktiflik, giidiilenilen amaclar, takim ruhu, ikilemlerin ¢6zimii ve

O0grenme kapasitesi ile tamimlanmaktadir. Bu bakig, Collins’in yoOnetimi isletmenin

205 A.SDe VASCONCELLOS,., D. C. HAMBRICK, “Key Success Factors: Test Of A General Theory
In The Mature Industrial-Product Sector” Strategic Management Journal, (vol:10, no:4 1989), s:367-
382

2 OLIVER, a.g.e., s: 697

2 David COLLIS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Competing On Resources: Strategy In The 1990s,”
Harvard Business Review, (Temmuz-Agustos, 1995): 118-128.

» Charles BADEN-FULLER, Marc HUYGENS, Frans VAN DEN BOSCH,. and Henk VOLBERDA,
“Co-Evolution of Firm Capabilities and Industry Competition: Investigating the Music Industry 1877-
1997” Organisational Studies (Vol:22, No0:6,2001), s:971-1011.
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pazardaki firsatlarin1 fark edebilme yetenegini olarak tanimladigi stratejik varliklarin

yOnetimi goriisii ile benzer bir sekilde degerlendirilebilmektedir. 4

Son zamanlarda, gelisen dinamik yetenekler goriisii ise kaynak tabanli yOnetim
modelinin bir uzantist olarak degerlendirilebilmektedir. Ardisik 6grenmeye baglh olarak
yetenekler gelistiren isletme, kendisini rakiplerden uzak tutabilmekte ve normalin

iistiinde gelir elde etmeye devam edebilmektedir. »

Lavas ve Ghoshal isletmelerin var olan insan ve sosyal sermayelerini etken bir
sekilde kullanirken ayn1 zamanda uzun donemde daha iyi bir performans saglayacak
cesitli yeni insan ve sosyal sermaye de olusturmasi gerektigine dair bir hipotezi ileri
siirmiislerdir®®. Bu goriig, tutarlt yatinnmlar araciligiyla stratejik varliklarin yaratilmasi
gerektigini ifade eden Diericks ve Cool’un iddialann ile dogrudan
iliskilendirilebilmektedir.”’ Jeannings ve Seman, Hage’in Orgiitsel 6zellik
siniflandirmasinmi kullanarak orgiitiin secilen stratejiyi uygulama yetenegini etkileyen en
Oonemli faktor olarak orgiit yapisinin stratejik bir varlik olarak kabul edilmesi gerektigi
ile ilgilenmektedir. Jeannings ve Seman, endiistriyel faktorlere cevap veren bir strateji
olusturulmasimi desteklemekten daha c¢ok stratejinin basarili olup olmamasini uygun
orgiit yapisinin secilmesine bagli oldugunu ifade etmektedirler. “Tek bir en iyi strateji
yoktur” goriisiinden hareket ederek isletmelerin performans farklilifina ve
heterojenligine dair cekici bir aciklama getirdigi i¢in kaynak tabanli bakis icin giiclii bir
destek saglamaktadir. Diger bir deyisle karar vericiler, cevrenin mimarlaridir.
Rekabetci strateji ile inceleme yapan Peteraf, hem somut (teknoloji) hem de soyut
(yetenek) kaynaklari, stratejik varlik olarak kabul etmektedir. Isletme farkliligimni,

ekonomik getirilerin kaynagi olarak gérmﬁstﬁr.28

?* Richard HALL,. "The Strategic Analysis of Intangible Resources." Strategic Management Journal.
(vol:13 Subat,1992): 135-144

o http://www.12manage.com/methods_barney_resource_based_view_firm.html

%6 Sumantra GHOSHAL, Cristoher BARTLETT, Peter MORAN, “A New Manifesto for Management”.
Sloan Management Review, (Vol:40, No:3, Bahar, 1999), s:9-20

" Karel COOL, Ingemar DIERICKX, “Rivalry Strategic Groups and Firm Profitability”, Strategic
Management Journal, (Vol:14, 1993), s:47-59

28 Margaret. A. PETERAF, “A Market-based and Resource-based Frameworks” Strategic Management
Journal, (Vol:24, 2003)
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Kaynak tabanli yonetim, isletme icin yasamsal davraniglari incelemek igin
gelistirilmis olan klasik mikro ekonomik teorinin gelistirilmesi ¢abasi olarak
goriilebilmektedir. Klasik isletme teorisi, su an diinya da goriilen isletme cesitliligini ve
performans farkliliklarim1 agiklamada yetersiz kalan statik ve duragan bir teori olarak
goriilebilmektedir. Bu acidan kaynak tabanli yonetim, mikro ekonomik teorinin yerine
gelistirilen bir teori olarak degil, mikro ekonomik teorinin gelistirilmesi i¢in ortaya

atilmis bir goriis olarak goriilmesi 6nem taslmaktadlr29

Sonu¢ olarak kiiresel rekabetin kaynak tabanli analizi, faaliyet gosterilen
endiistrideki durumunu ve normatif uygulamalarmni agiklayan ekonomik perspektiften
farklilik gostermektedir. Bu fark, kaynak tabanli yonetimin yeni bir goriis sunmadigi
iirlin-pazar analizinden degil; 6zellikle karmasik sosyal faaliyetler aracililigiyla elde
ettigi entelektiiel varliklar olmak {izere isletmenin yarattig1 varliklarla ilgilenmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu yiizden bu teori, pazardaki rekabetci pozisyonun degerinin
aciklanmast ve isletme kaynaklarimin yaratilmasi ve diizenlenmesi agsindan klasik
mikro ekonomik teorisi ile birbirini tamamlayic bir nitelik sergilemektedir. Bu iki teori
birlikte, daha Onceki aragtirmacilarin iyi bir stratejinin temeli olarak tanimladiklar i¢ ve

dis analizin bilesimini temsil etmektedir. 30

4. KAYNAK TABANLI YONETIM MODELINE GORE iSLETMELERDE
KULLANILAN KAYNAKLARIN iNCELENMESi VE DEGER YARATAN
KAYNAKLARIN OZELLIiKLERI

Kaynaklar isletmeye gelir saglayan her tiirli ara¢ olarak degerlendirilebilmektedir.
Bu acidan isletme stratejisi, gelir elde etmek icin isletmede mevcut kaynaklarin
uygulanabilecegi firsatlarin siirekli olarak arastirilmasi olarak tanimlanabilmektedir.
Kaynaklarla ilgili bu goriis, isletmenin pazardaki rekabetci pozisyonunu tanimladiginda
gerekli kaynaklara ulasabilecegini kabul eden Porter’'in “bes giic goriisi” ile
celismektedir. Isletme kaynaklarinin farklihiginin sonucu olan isletmelerin heterojenligi,

kaynak tabanli yonetimin temel goriisiinii olusturmaktadir. Wernerfelt, kaynaklar

* Tom CONNOR, “The Resource-based of Strategy and Its Value to Practicing Managers™, Strategic
Change, (Vol:11, September-October, 2002), s: 307-316

30 COLLINS, a.g.e.s: 53
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“isletmeye istiinliik ve zayiflik saglayan her sey” olarak tanimlamaktadir’',
Kaynaklarin yaygin olarak kullanilan bir diger tanim ise kaynaklari “isletmenin
etkenligini ve verimliligini gelistirmek icin strateji diisiinen ve uygulayan isletme
tarafindan kontrol eden her tiirlii varlik, yetenek, orgiitsel siirecler, isletme ozellikleri ve

bilgi” olarak gormektedir. 32

Penrose’un 1959’daki calismasinda belirtmesine ragmen, strateji gelistirme siirecinin
temeli ile ilgili olarak igletmenin belirli kaynaklarinin iizerine odaklanmaya baslanmasi
son yillarda olmustur. Genel olarak ifade etmek gerekirse, bir isletmenin kaynaklari tim
varliklarini, bilgisini, personelini, bilgi sistemlerini, orgiit yapisini, kurallarini,
siireclerinin vb. tiimiinii icermektedir. Isletme kaynaklarini siniflandirmada bircok
yontem bulunmaktadir. Barney, kaynaklar fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve
orgiitsel kaynaklar olarak siniflandirmaktadir®. Fiziksel kaynaklar; tesis, donanim,
toprak ve yatirimlar gibi somut varliklari icerdigi gibi itibar, marka ismi, patent ve telif
gibi soyut varliklar1 icermektedir. insan kaynaklar ise egitim, deneyim, personel
iligkileri, beceri ve personelin entelektiiel kapasitesini icermektedir. Son olarak ise
orgiitsel kaynaklar; oOrgiit kiiltiirii, siiregler, yonergeler, yonetim bilgi istemi ve

igletmenin dis ¢cevresindeki kurumlarla iligkilerini kapsamaktadlr.34

Ancak her seyi kaynak olarak kabul etmek, agiklama giiciinii zayiflattigi iddias1 ile
elestirilmektedir. Bu zayifligi gidermek i¢in kaynaklar; isletme icindeki bireyler ve
gruplar tarafindan kontrol edilen ve deger yaratma potansiyeline sahip olan her sey
olarak nitelendirilebilmektedir. Burada onemli olan, kisilerin ya da gruplarin deger
yaratma potansiyeline sahip olduklarimi diistindiikleri her seyin kaynak olarak

degerlendirilebilecegidir. Bunun da Otesinde, kaynaklarin isletme tarafindan kontrol

! Birger WERNERFELT, “A Resources-Based View of the Firm “Resources Firms and Strategies: A
Reader in the Resource-Based Perspective, (Oxford Management Readers, Editor: Nicolai J FOSS,
2003) s:119

32 Table of Content, www.mba.tuck.dortmouth_edu/..... /andrew.king/conference/Papers/TaaTom.pdf

3] ay BARNEY, “Firm Resources And Sustained Competitive Advantage.” Journal of Management,
(vol:17, 1991). Sf: 99-120.

3% Eric W. K. TSANG, “Choice of International Technology Transfer Mode: A Resource-based View”
Management International Review, (Vol:37, 1997), s: 153
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edilmesine gerek bulunmamaktadir. Kisiler ya da gruplar tarafindan kontrol

edilebilmesi yeterli olarak goriilmektedir. »

Kaynak tabanli yonetim modelinin temeli, “stratejinin basarili olabilmesi icin
temelini isletme kaynaklarindan ve yeteneklerinden almalidir” goriisiine dayanmaktadir.
Pazar odaklanmasindaki olasi uyusmazliklar, Grant tarafindan su sekilde ifade
edilmektedir: “dis cevredeki degisim orani goreceli olarak fazla ise isletme, dis cevreye
odaklr bir strateji yerine i¢ kaynaklarina ve yeteneklerine dayali uzun donemli
stratejilere dayali olarak faaliyet gostermelidir.” 3% Grant, 1980’1i yilarda bilgisayar
tehdidiyle kars1 karsiya kalan daktilo iireticilerini ornek vermektedir. Ureticiler,
“geleneksel pazarlart takip etmek ve kelime islemci teknolojisindeki gelismeleri
yakalamaya c¢alismak” ya da “yeteneklerinin ve kaynaklarmin kullanabilecegi yeni
pazarlar arastirmak” olmak lizere iki secenege sahip bulunmaktaydilar. Olivetti’nin
daktilodan bilgisayara dogru hareketi, geleneksel pazarlar1 takip etmek ve kelime
islemci teknolojisindeki gelismeleri yakalamaya calismak stratejisinin bir Ornegidir.
Diger isletmelerin var olan kaynaklar1 degerlendirmek amaciyla yazici sektoriine
hareketi ise diger stratejinin bir 6rnegi olarak gosterilebilmektedir. Ancak, sadece bu iki
stratejinin oldugunu ya da bunlarin sadece belirli isletmelere ait stratejiler oldugu
noktasindan hareket etmek yanlis bir degerlendirme olacaktir. Kaynaklarin

tanimlanmasi ve siniflandirilmasi ile ilgili olarak bir¢ok farkli bakis acisi vardir:®’

o lsletmenin giicliiliigii ya da zayifliginda etkili olan her sey, kaynak olarak

diisiiniilebilmektedir.

e Isletme tarafindan sahip olunan ya da kontrol edilen mevcut faktorlerin tamami

kaynak olarak diisiiniilebilmektedir.

e Varliklarin, yeteneklerin, orgiitsel siireclerin, isletme davranislarinin ve bilginin

toplam1 kaynak olarak nitelendirilebilmektedir.

35 Table of content, a.g.e
% GRANT 1991, a.g.e., s:141

7 Graham HOOLEY, Joun SAUNDERS, Nigel PIERCY, Marketing Strategy and Competitive
Positioning, (Prentice Hall, 2004), s:147
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Isletmenin varliklar1 ve yetenekleri arasindaki farklar1 acgiklayan en onemli
calismalardan birisi Day tarafindan sunulmustur. Day’in bakis agisina gore oOrgiitsel
kaynaklar; isletmenin Olcek, tesis, konum ve marka esitligi gibi faktorlerden elde ettigi
sermayenin tiimiidiir; yetenekler ise varliklarin isletmenin iistiinliigiinii saglayacak
sekilde tahsis edilmesinin yaratacag sinerji olarak ifade edilebilmektedir. Bu acidan
yetenekler, beceriler ve Orgiitsel siirecler aracilifiyla eylemsel faaliyetlerin

koordinasyonunu saglayan birlikte 6grenmenin olusturdugu karmasik bir biitiindiir. 3

Bu ifadelere gore en iyi kaynaklarin temel Ozellikleri su sekilde

ozetlenebilmektedir:*’
¢ Genellikle patentlerle yasal giivence altina alinmistir
e Sahip olunabilir ya da 6diing alinabilir
e Transfer edilebilir ya da pazarlanabilir (satin alinabilir ya da satilabilir)

Kaynaklar aynm1 zamanda kontratlar, lisans, ticari sir, marka isimleri gibi soyut
kalemleri de icermektedir. Kontratlarla isletmeye baglh olan nitelikli ve niteliksiz isci,

sekreterlik, yonetsel, finansal yasal, teknik personel de ayn1 zamanda bir kaynaktir.

Bu agiklamalara gore isletmenin kaynaklar1 varlik ve yetenekleri icermektedir.

Tablo- 1 isletmenin kaynaklarim gostermektedir.

3 George S. DAY, "The Capabilities Of Market-Driven Organisations." Journal of Marketing. (vol:58,
Ekim, 1994), s: 37-52.

% Alfred MARCUS, Management Strategy: Achieving Sustained Competitive Advantage, (McGraw
Hill, 2005). s:50



Tablo-1: isletme Kaynaklarimin Simflandirilmasi

Kaynak: Graham HOOLEY, Joun SAUNDERS, Nigel PIERCY, Marketing Strategy and Competitive Positioning (Prentice Hall, 2004), s:147
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4.1. Kaynak Tabanh Yénetim Acisindan Kaynaklarin incelenmesi

Kaynak tabanli yonetim agisindan isletmede kullanilan kaynaklar; varliklar ve

yetenekler bakimindan iki temel grupta incelenmektedir.

4. 1. 1. Varliklar

Tim isletmeler, dort tip kaynaga sahiptir. Bunlar: insan, finans, fiziksel ve
teknolojik kaynaklardir. Stratejik yonetim bu kaynaklarin, isletmenin amacglarina gore
olusturulan onceliklere gore tahsis edilmesine olanak saglamaktadir. Ansoff kaynak
analizinin, isletmenin stratejik faaliyetlerini sinirlayabilen belirli kaynaklar {izerinde
olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu faktorler, yatinmlar i¢in sinirh sermaye, ucuz ya
da nitelikli isgiiciine ulagsmak ve teknolojik bilgiyi elde etmek seklinde ifade

edilebilmektedir.*

Kaynaklarin degerlendirilmesi ve konumlandirilmasi ile ilgili kararlarda kullanilmak
iizere bircok yontem gelistirilmistir. Kaynaklar isletme faaliyetlerinde cok Onemli bir
isleve sahip olduklan igin, stratejistler temel islevler olarak kabul edilen finans,
pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojisi i¢in kaynak gereksinimlerini
analiz etme egilimindedirler. Kaynaklarin tahsisinden sorumlu olan yoneticilerin,
orgiitsel performansa katkida bulunan her bir islevsel alanin farkinda olmasi
gerekmektedir. Kaynaklar, her bir alanda hem analitik kavramlar1 hem de siirece iligskin
teknik bilgileri ve kaynaklarin daha etkili bir sekilde kullanilmasi i¢in gerekli olan

personel yeteneklerini icermektedir.

Kaynaklarin belirli alanlara ya da boliimlere dagitilmasinin, stratejinin basarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in tek basina yeterli olmadig1 genel olarak kabul edilmektedir.
Etkili kaynak planlamasi yapilabilmesi i¢in, kaynaklarin gereginden fazla korunmasina
neden olan bir¢ok faktdr kisa donemli amaclara, orgiitsel politikalara, deger strateji
amaclarina, risk alma konusunda girisimci olmaya ve bilgi yetersizligine ¢ok vurgu
yapilmasma onem verilmelidir. Isletme diizeyinde, isletme stratejisi ve kaynaklarin

tahsisi konusunda sistematik diisiinme yetersizligi siklikla karsilasilan bir sorundur.

4 1gor ANSOFF. Corporate Strategy, (Pelican Books 1971), sf: 87-100
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Yoneticilerin  yaptiklart isten ¢ok daha fazla sorumluluga sahip olmalari
beklenmektedir. Cevreden sosyal baskilar nedeniyle yoneticilerin yapmasi gereken
harcamalar artarken; iist yonetim ise yoneticiden maliyetleri diisiirmesini beklemektedir.
Ust yonetim, iyi bir finansal bir rapor istemektedir. Bu giinliik islerden dolay1 yonetici,
strateji gelistirme ve uygulama faaliyetlerini genellikle ertelemektedir. YOnetici,
hesaplar ve biitceler, stratejik gereksinimler ile gecerli olan diizenin gereksinimleri

arasinda dengeyi saglayabilme konusunda basarisiz olabilmektedir.

Bir isletmenin kaynaklari, sadece sahip olduklaryla simirlandirilmamaktadir.
Stratejik yetenekler, tiiketicilere pazarlama ve iiretim araciligiyla sunulan iiriin ve
hizmet tasarim zincirinin bir parcasi olan ve isletmenin disinda yer alan kaynaklardan
da oldukca ©nemli oOlgiide etkilenmektedir. En basarili isletme, deger zincirinin
isletilmesi araciligiyla elde edilen ve tutarli olan kaynaklara sahip olan isletmedir.
Ornegin eger bir isletme maliyet liderligi stratejisini segerse, bu maliyet liderligi, deger
zinciri i¢inde saglanabilecegi gibi miisteri, kanallar veya tedarikcilerle gelistirilen 6zel
baglarla da elde edilebilmektedir. Bir isletmenin kullandigi kaynaklar1 tam olarak
anlayabilmek, kullamlan kaynaklarin verimlilik analizini gerektirmektedir. Orgiitiin
verimliligi, deger zincirinin uyum icinde caligmasindan Onemli Olciide

etkilenmektedir.*!

Herhangi bir pazarda rekabet¢i iistiinliik kazanmak icin bir isletme, miisteriye
saglayacag faydalan rakiplerinden daha ucuza ya da rakiplerden ¢ok farklh bir sekilde
sunabilme yetenegine sahip olmalidir. Bunu ise maliyetleri kontrol altina alarak veya
belirli bir endiistride farklilastirma saglayarak ile yapabilmektedir. Ornegin olgek
ekonomisi, daha diisiik 6l¢ceklerde calisan rakiplere gore maliyet liderliginde en 6nemli
belirleyicidir. Ancak, bu maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerini etkili bir sekilde
uygulayabilmek icin isletmenin, somut ve soyut varliklardan olusan bir topluluga
ulasmas1 ve kullanmasi gerekmektedir. Ornegin iiretimde olgek ekonomisinin
faydalarindan yararlanmak icin biiyiik bir tesis gibi somut varliklara ve bu 6lgekteki bir
fabrikayr basarili bir sekilde isletecek yonetim yetenegine ve siirekli olarak biiyiik

Olceklerde malzeme saglayacak tedarikcilere sahip olmak gibi soyut varliklara

*' Neil BOTTEN, John McMANUS, Competitive Strategies for Service Organizations, (Ihchor
Business Boks, 1999), s: 157
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gereksinim vardir. “Kaynaklara ulasilmasi” ve “gesitli yollarla bu kaynaklarin
gelistirilmesi” isletme ile ilgili ¢dziimlenmesi gereken en Onemli karar alamidir. Bir
igletme cesitli yollarla bu kaynaklar1 ele gecirebilmekte ya da bu kaynaklan iireten bir

isletme acabilmektedir. 2

4.1.2. Yetenekler

Yetenek terimi, rekabetci iistiinliige sahip bir isletme olusturmak i¢in kaynaklarin
birlikte kullamlmasim ifade etmektedir. Yetenekler, kaynaklarin etkili bir sekilde
biitiinlestirilmesi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bunun bir ©6rnegi olarak AR-GE,
pazarlama, iiretim, finans ve yonetsel yeteneklerin biitiinlestirilmesini gerektiren yeni

iiriin gelistirme yetenegi gosterilebilmektedir. s

Varliklar, kaynak tabanli yonetimde kaynaklarin ilk unsuru iken, yetenekler ise diger
unsurunu olusturmaktadir. Bu, isletmenin orgiitleme, yonetme, koordine etme ya da
belirli faaliyetleri yiiriitme yeteneklerini ifade etmektedir. Bu nedenle, temel yetenekler
kavramu ile cok yakindan iliskilidir. Aslinda, yetenekler arzulanan sonuglari elde etmek
icin oOrgiitsel siiregler araciligiyla varliklan konumlandirma yetenegini ifade eder.
Hooley stratejik, fonksiyonel ve eylemsel diizey olmak iizere ve bireysel, grup ve

igletme diizeyi olmak {iizere iki farkli stmiflandirma sunmaktadir:**

e Stratejik Yetenekler: Bu yetenek isletmenin uzun donemli ve stratejik
yonetimini desteklemektedir. Bu yetenekler, ozellikle stratejik yOnetimi
etkileyen mantikli ve rehber yonetimi; bilgiyi ele gecirme, uyumlastirma ve
bilgiye gore davranma yetenegini saglayan 6grenme yetenegi ve iist yoneticinin

strateji uygulamalarini yonetme yeteneklerini kapsamaktadir.

42 Constantine C. MARKIDES, Peter J. WILLIAMSON, “Related Diversification, Core Competence and
Corporate Performance ” Strategic Management Journal, (Vol:15, 1994), s:149

43 Theresa M WELBOURNE, Patrick M. WRITH, “Which Resources Matter in Initial Public Offering
Firms: A Longitudinal Comparison of Five Resources’,
www.people.hbs.edu/bvillango/Paper/ntang.pdf

* HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY, a.g.e, s:149
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¢ Fonksiyonel Yetenekler: Fonksiyonel gorevlerin yiiriitiimiinde yer almaktadir.
Bunlar, pazarlama yetenekleri, finansal yetenekler ve dretim yonetimi

yeteneklerini icermektedir

e Eylemsel Yetenekler: Bunlar makinelerin calistirllmasi, yoOnetim bilgi
sistemleri uygulamalar1 ve siireclerin yiiriitiilmesi gibi bireysel gorevlerin yerine

getirilmesinde gecerlidir.

Hooley’in yeteneklerle ilgili olarak diger siniflandirmasi; bireysel, grup ve orgiit

diizeyinde olmak {iizere ii¢ boyutu igermektedir.45

¢ Bireysel Yetenekler: Isletmedeki bireylerin yetenekleri ve becerileridir. Bunlar,
verilen bir durumu analiz edebilme ve degerlendirme yetenegini ifade
etmektedir. Bu analiz ve degerlendirme yetenegi, bir CEO’nun stratejik bir
soruna yaklasimi ya da alt basamak iscisinin bir makine bozuldugu zaman

miidahale edip etmeyecegine dair bir kararla vermesiyle ilgili olabilmektedir.

e Grup Yetenekleri: Takimlarda, bicimsel olmayan iligkilerde ya da takim
tabanli gorevlerde bireylerin sahip oldugu yeteneklerdir. Bireysel yetenekler
onemli olmakla birlikte, diger insanlarla birlikte calisabilme yetenegi amaglarin

gerceklestirilmesinde cok onemli olabilmektedir.

o Orgiit Yetenegi: Isletmenin stratejik, fonksiyonel ve eylemsel gorevleri yerine
getirebilme yetenegidir. Bu yetenek, kritik bilgilerin sadece bireyler tarafindan
degil aym1 zamanda Orgiitiin tamamina yayilabilmesi i¢in Orgiitsel 6grenmeyi

icermektedir.

Bu tiir listelerin keyfi olmas1 riski her zaman s6z konusudur. Fakat kaynak tabanl
yonetimin en temel 6nemi, yaraticilik ve 6grenme sonucu olarak isletme tarihi boyunca
yaratilan kaynaklarin ve yeteneklerin 6nemini vurgulamasidir. Cogunlukla bunlar,
kolaylikla ya da hizli bir sekilde degismemektedir. Bu yaklasim, isletmenin pazardaki
potansiyelinin anlagilabilmesini ve isletmenin rekabet¢i pozisyonunu ile kaynaklar

arasindaki iliskinin goriilebilmesini kolaylastirmaktadir.

* Aym
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Yetenekler, stratejik varliklar yaratma da potansiyel katalizorlerdir. Eger bir isletme,
iiriin rekabet¢iligini gelistirecek dagitim sebekesinin kurulmasiyla ilgili bilgilere ge¢cmis
deneyimlerinden dolay1 sahipse; bu yetenege sahip olmayan isletmelere oranla cok daha
kolay ve ucuza gerekli olan kaynaklar1 elde edebilmekte ve uygun yerlere tahsis
edebilmektedir. Yetenekler aym zamanda, stratejik is birimlerinin elde ettigi, paylastig
ya da ortakhk araciligilyla kullandigt  kaynaklarin  biitiinlestirilmesini  ve
uyumlastirilmasini da hizlandiran bir katalizor olarak islev gormektedir. Ornegin
Prahalad ve Hamel NEC’i ortaklar1 araciligiyla elde ettigi ve icsellestirildigi becerileri,
teknolojik yeteneklerini ve kolektif diizenleme yapma yetenegini yeni bilesimlerle

kullanabilme 6zelligine sahip bir isletme olarak tanimlamaktadir. 46

Son zamanlarda isletmelerin kaynak tabanli yonetim modeline artan bir ilgi vardir.
Bu gelenekteki calismalar, Selznick ve Penrose gibi yazarlardan ilham almakta ve
isletme cesitliliginin ya da essiz yetenek veya kaynaklara sahip olmanin rekabetci
iistiinliilk saglamada en O6nemli kaynak oldugunu ileri siirmektedir. Bu bakis agisi
rekabetci {istiinliigiin tamimlayicis1 olarak, stratejik yonetim alaninda endiistri
yapisindan daha cok i¢ yeteneklere odaklanmay1 isaret etmektedir. Baz1 ¢alismalar,
igsletme cesitliliginin isletmelerin karlilik oranlarinin cesitliliginde biiyiik bir farkliliga
neden oldugunu gostermektedir. Ayn1 zamanda bu arastirmalarin en 6nemli 6zelligi,
ozel isletme yeteneklerinin hem strateji farkliligin1 hem de isletme performanslarindaki
cesitliligi sekillendirdigini kabul etmesi olarak ifade edilebilmektedir. Ayrica bu genel
caligsmalar, yeteneklerin yapisinin ol¢iimii ile ilgili ¢caligmalarla da gii¢lendirilmektedir.
Tek tek isletmelerin yeteneklerinin degerlendirilmesi ile ilgili calismalar, belirli

yeteneklerin dogasinin anlasilmasini zenginlestirmistir.

Rekabetci tistiinliigiin kaynagi olabilmesi i¢in, “orgiitsel yetenekin ii¢ temel 6zelligi

karsilamasi gerekmektedir:47

e Endiistride heterojen bir sekilde dagilmis olmalidir.

46 Gary HAMEL, , Coimbatore Krishnarao PRAHALAD. “Competing for the future”

http://www.quickmba.com/strategy/core-competencies/

47 Rebecca HENDERSON, Iain COCKBURN, “Measuring Competence? Exploring Firm Effects in
Pharmaceutical Research”, Strategic Management Journal, (Vol:15, 1994), .63
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e Mevcut faktor pazarlarinda gecerli marjinal degerinin altinda satin alinmasi ya

da satilmasi olanaksiz olmalidir.
e Taklit edilmesi ¢ok maliyetli ya da zor olmalidir.

Sekil-1’de yeteneklerin ve kaynaklarin isletmenin temel yetenekleriyle iliskileri

gosterilmektedir.

Sekil-1: Yetenekler ve Kaynaklarmm Isletmenin Temel Yetenekleri ile
Tliskileri

Pazarlanamaz stratejik is
birimi varliklar

f

Stratejik i§ Birimi

varhiklarinin olusturulma Stratejik Is Biriminin
Temel yetenek siireci <« mevcut pazarlanamaz
(katalizor) — e  Zaman baskisi varliklari
e  Varliklarin i¢
benzerlikleri Zaman/ deneyim
e Varliklarin toplam (€
etkililigi

e Nedensel belirsizlik

]

Nakit Pazarlanabilir varliklar/
> girdiler

Kaynak: Constantantinas C. MARKIDES, Peter J. WILLIAMSON, “Related Diversification, Core
Competence and Corporate Performance, Strategic Management Journal, (Vol:15, 1994) s:149

Isletme heterojenliginin olas1 nedenlerinin bircogu bu kistaslar1 karsilarken, bazi
yazarlar AR&GE’deki yeteneklerin, rekabetci distiinliik saglayan en onemli yetenek

oldugunu ileri stirmektedir.

Yeteneklerin igletme heterojenligini belirleyen etkenlerin basinda olmast,

yeteneklerin kolaylikla yonetilememesinden kaynaklanmaktadir. Yetenekler somut bir
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Ozellik tasimamakta ve bunun en Onemli sonucu olarak ise somut olarak
Olciilememektedir. Bunun yaninda yetenek diizeyi arttikca yonetilebilme o6zelligi o
oranla azalmaktadir. Yetenek kirilgan bir ozellik gostermektedir. Deneyimsizlik,
yeteneg8i somiirmekte; yetenegin cok gerdilirilmesi halinde bi¢imini kaybetmekte; cok
fazla incelenirse daha fazla gelismesi kisitlanmakta; ¢ok genis tutulursa Onemini
kaybetmekte ve gercekte ¢cok uzun donemde ve cok siki iglenirse sonucta o kadar
katilasmakta ve yeni kosullara cevap verme de basarisizliga yol acabilmektedir. Iste bu

unsurlar, yetenek yonetimini zorlastiran en 6nemli faktorlerdir.*®

Isletme stratejilerinin oziinii “’kér, isletmenin dis pazarlardaki pozisyonlarindan elde
edilir’ goriisii ile ifade edilebilecek olan geleneksel stratejilerin yerini, “rekabetci
istiinliik, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerden elde edilebilir” seklinde
ifade edilebilecek kaynak tabanli stratejilere birakmasi ile birlikte, dinamik yeteneklere
olan ilginin de artmasina neden olmustur. Dinamik yetenek goriisii, isletmenin sahip
oldugu 6grenme ve kendini yenileme yetenekleri ile kendisini duragan olmayan pazar

kosullaria uyumlastirabilme 6zelligini aragtirmaktadir. 49

Bireysel ve grup Ogrenmenin Otesinde orgiitlerdeki ayirt edici yetenekler; beceri,
teknik ve yonetim sistemleri, siirecler ve varliklar ve sonugta degerli amacglar olarak
belirli bilgi alanlarinda mitkemmelligi ve yetenegi tanimlayan kiiltiirel davranislar ve
degerler arasindaki etkilesiminden dogmaktadir. Orgiitsel yetenekler, tiiketicilere
rakiplere oranla degerli iiriinler sunarak iistiinliikk saglanmasina olanak saglayan belirli
gorevlerde yiiksek diizeyde performans saglamak igin becerilerin, sistemlerin ve
varliklarin yeni bilesimlerle diizenlenmesine olanak saglayan siireglerin altinin
cizilmesidir. Boylece yetenekler, iistiin rekabetci pozisyon elde etmek i¢in kaynaklarin
(bilgi ve beceri, varliklar ve siirecleri somut ve soyut) bilesimini saglayan is

performanslarinin biitiinlestirilmesi olarak ifade edilebilmektedir.

* Yves DOZ, “Managing Core Competency for Corporate Renewal: towards a Managerial Theory of
Core Competence”, Core Competence Based Strategy, (Editor: Andrew Campbell&Kathleen Sommers
Lunchs, International Thomson Business Press), s:57

* Florance POLPOCUER, “Competence-based Strategies and Global Production Networks: A
Discussion of Current Changes and Their Implication for Employment” Competition and Change,
(Vol:4, No:4, Nisan, 1997), s:1-48
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Yetenekler, otomatik olarak gelistirilememektedir. Bireyler ve gruplar, 6grenmeyi
hizlandirmak icin kullanilan bi¢imsel Ogrenme yoOntemlerinin yani sira bigimsel
olmayan egitim yontemleri de gelistirebilmektedir. Isletmelerde bir kismi c¢ok
yapilandirilmis ve programlandirilmis Toplam Kalite Yonetimi gibi yonetim araglarin
bircogu hizli 6grenmeyi saglamak i¢in kullanilabilmektedir. Ancak, yetenek daha ¢ok
planlanmis yaratici yollarla ve tanimlandirilmis yaklasimlara neden olan yapilandirilmis

yontemlerle degerlendirilmekte ve gelistirilebilmektedir.50

Sonu¢ olarak yeteneklere dayali rekabetin ilkelerini su sekilde Ozetleyebilmek

olanaklidir:
e lsletme stratejisinin yapi taslari, iiriin ve pazarlar degil isletmenin ig siirecleridir.

e Rekabette basari, isletmenin kilit siireclerinin siirekli iistiin deger yaratan

stratejik yeteneklere doniistiiriilebilmesine baglidir.

e Isletmeler bu yetenekleri, kaynaklari dogru bilesimlerle kullanmasima olanak

saglayan deneysel ve kolektif 6grenme sayesinde gelistirebilmektedir.

® Yeteneklerin gelistirilmesi, iist yonetimin liderliginde tiim isletme birimleri

arasindaki koordinasyonun saglanmasina bagli olmaktadir.

4.1.2.1 Temel Yetenekler

Temel yetenek kavramu, iist diizey yoneticilerin “ne yapmamiz gerek ?” sorusunun
cevaplandirilmasina yardimer olmaktadir. Bir isletme, bireysel iiriinler ve hizmetler
portfoyii olarak degil faaliyetler sistemi olarak degerlendirilmelidir. Baz1 faaliyetler,
rekabette o kadar iyi bir performans saglamaktadir ki bunlar1 temel yetenek olarak
tanimlayabilmek olanaklidir. Gercek temel yetenekler, rakiplere oranla daha etkin bir
sekilde ve daha diisiik maliyetlerle gerceklestirilebilen, gozle goriilebilir bir diizeyde
katma deger saglayabilen faaliyetlerdir. Bir isletmenin temel yeteneklerini bu 6zgiin ve

strdiiriilebilir faaliyetler olusturmaktadir. Bir isletme temel yeteneklerini dogru

%% George STALK, Philips EVANS, Lawrence SHULMAN E., “Kaynaklara Dayali Rekabet”, Harvard
Business Review Sirket Stratejisi Tiirkiye Metal Sanayicileri Odas, Istanbul, Haziran, 2000
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tanimlayamazsa; cekici firsatlart dogru kullanama ya da kiiciik veya gereksiz
alternatiflerin gerceklestirilmesine gereginden fazla zaman ve caba harcama gibi
sorunlarla yiiz yiize gelebilecektir. Diizgiin bir sekilde tanimlanan temel yetenekler,

giiclii bir rekabet silahi olabilmektedir.”*

Deger zinciri analizi, maliyet yapisim ve tedarik zincirinin maliyet unsurlarinin
anlagilmasinda yardimci olmaktadir. Bu asamalarin anlasilmasi 6nemlidir ancak,
orgiitiin i¢sel degerlendirilmesi icin sadece deger zinciri analizi yeterli olmamaktadir.
Sadece deger zinciri analizi yapilmasi halinde, igletmenin gergekte tam anlamiyla giiclii

yonlerinin belirlenememesi gibi bir sorun sdz konusu olabilmektedir.

Bu icsel degerlendirmelerin yapilabilmesi icin isletmenin belirli yeteneklerinin,
bilgilerinin ve becerilerinin anlagilmasi gerekmektedir. Diger bir deyisle, isletmenin
temel yeteneklerinin analiz edilmesi gerekmektedir. Bir isletmenin 6z yetenegi, finansal
raporlara  bakilarak  anlasilamayabilir ya da deSer zinciri  analizinde
goriilemeyebilmektedir. Temel yetenekler isletmenin bilincosunda ya da deger
zincirinde yer alan bir varlik degildir. Temel yetenekler, genellikle insanlarda ya da
stireclerde yer alma egilimindedir. Temel yetenekler, deneyimler sonucu zamanla ortaya

cikmis ve Orgiitsel bilginin icerisinde yerlegmistir 2

Hamel ve Prahalad temel yetenekleri, “isletmenin ozellikle degisik yeteneklerin
koordinasyonunu ve teknoloji akininn biitiinlestirilmesiyle ilgili olan kolektif ogrenme,
beceri ve yetenekleri” olarak tanmimlamaktadir. Baz1 yazarlar, temel yetenekler yerine
ayirt edici yetenekler kavramini kullanmaktadir. Ancak, bu iki kavram birbirinin

yerine kullanilabilmektedir.

Temel yetenegin, isletmenin goreceli olarak rakiplerine gore daha iyi yapabildigi bir
sey olmasi gerekmektedir. Eger bir yetenek deger zincirinde rekabetgi iistiinliik
yaratmiyorsa, temel yetenek olarak degerlendirilememektedir. Ornegin, Toyota Camry

gibi cok kaliteli bir araba iiniine sahip olan bir araba iiretmektedir. Fakat Camry temel

3! Erol EREN, Lijtfihak.ALPKAN, Yiicel .EROL, "Temel Yeteneklerin Isletmenin Yenilik ve Finansal
Performansina Etkileri, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (yil:4, Sayi:7, Bahar,
2005), s:203

32 D. Burton LEONARD, “Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing New Product
Development”, Strategic Management Journal, (Summer Special Issue, Vol:13, 1992), s:11-126
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yetenege sahip bir son iiriin degildir. Camry’yi ve Toyota’y1 basarili kilan sey, tiretim
stirecindeki karmasik bilgisi ve Toyota’nin yiiksek kalitede ve giivenli araba iiretme
konusunda sahip oldugu yetenek oldugu ileri siiriilmektedir. Benzer sekilde
McDonald’s fast food sektoriinii gelistirmistir. Aym1 zamanda ilk kez kahvalti ve ¢cocuk
menusunu McDonald’s gerceklestirmistir. Temel yetenek c¢ocuk menusu degil;
McDonald’s yillardir basarili yeni iiriinler gelistirmesine olanak saglayan bilgi ve

yetenekleridir.

Isletmeler, farkli temel yetenek ornekleri sergilemektedir. Diinya capinda isletmeler
cesitli yetenekler insa edip gelistirmektedir. Ornekler; iiriin tasariminda uzmanlik,
yenilik firsatlarin1 tanimlayabilme ve gelistirebilme yetenegi, giivenli miisteri iliskileri
ya da iistiin satig sonrasi hizmetleri saglama gibi yetenekleri icermektedir. Belirli bir
endiistrideki farkli isletmeler; farkli alanlarda sahip olduklar1 yeteneklerle ilgili olarak
iin kazanabilmektedir. Ornegin finansal hizmetlerde, yatinm yonetiminde; yabanci
degisim, risk yonetimi ve tiiketici bankacilifinda farkli isletmeler tarafindan belirli bilgi

ve yetenekler gelistirilebilmektedir. 3

Temel yetenek basit bir sekilde, “siirekli rekabet¢i iistiinliigii yaratan ve gelistiren

yetenekler toplami” olarak ifade edilebilmektedir. Bunun da Gtesinde temel yetenek: >
e Sadece tek bir yetenek degil, yetenekler setidir.
e Temel yetenek, orgiitsel 6grenmeden gelistirilir.

® Duragan degildir. Zamanin gereklerine gore degistirilmesi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Ciinkil isletmenin 6grenme gereksinimi siireklidir.
o Orgiit icinde saklanmalidir. Bu nedenle, dis kaynaklardan (outsoursing ) yoluyla
yararlanilmamalidir.
Bir isletmede temel yetenekleri tamimlamak icin {ic asamali bir test
uygulanabilmektedir. Bu asamalardan ilki temel yetenegin ¢ok genis pazarlara ulagsma

olanag saglayip saglamadigimi analiz etmektir. Ikinci olarak temel yetenekler bitmis

53 Stephen J PORTH, Strategic Management: A Cross-Functional Approach, (Prentice Hall, 2003),
s:85

5% Rasoava RIJAMAMPININA, Developing Core Competence Through Multicultural Learning,
(Universal Publishers, 1999), s: 33
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iiriinlerin miisteri tatmini saglamasina Onemli katkilarda bulunup bulunmadiginin
Olciilmesidir. Honda’nin miihendislik alanindaki uzmanligi, ifade edilen bu unsurlara
ornek olarak gosterilebilmektedir. Son olarak ise temel yetenegin rakipler tarafindan
taklit edilmesi gii¢ olup olmadigi ortaya konmaktadir. Bir rakip, temel yeteneklere
uyusan teknolojilerin bir kismina ulagabilir; fakat orgiitsel 6grenme ve koordinasyonun

taklit edilmesi giigtiir.

Baz1 isletmeler, bes ya da daha fazla temel yetenekte diinya lideri olmak igin
caligmaktadir. 20-30 yeteneginin listesini olusturabilen isletme, biiyiik bir olasilikla

temel yetenekler listesini olusturamayacaktir. >

Temel yetenekler; isletmenin gelecekteki faaliyetlerinin insasinda kullanilacak,
yaratilmas1 ve gelistirilmesi gereken kilit kaynaklar1 tanimlayarak, vizyon igin bir
rehber saglamaktadir. Diger bir deyisle, rakipler ve iiriin pozisyonundan ziyade
isletmenin kendisine ve i¢ ¢evresine referans vererek temel yetenekler, aym zamanda
uygun farklilastirma yoOntemlerinin tanimlanmasma da yardimci olarak isletme

stratejisine katkida bulunmaktadir. 26

Temel yeteneklerin tanimlanmasi, siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliigiin elde edilmesi
icin kullanilan isletme ic¢i kaynaklarin tanimlanmasi ile baglamaktadir. Bu ice
odaklanma onemlidir, ancak onemli pazarlarla ilgili dis faktorlerin stratejik analizi de
gerekmektedir. Temel yeteneklerin degerlendirilmesinde pazarla ilgili olarak ii¢ temel

soru sorulmaktadir:”’
e Pazar bugiin ve gelecekte yeterince gelir saglayabilecek midir?
e Uzun donemde pazar potansiyelinin artmasi beklenmekte midir?

¢ Pazar isletmenin temel yetenekleriyle uyumlu firsatlar sunmakta midir?

53 C.K. PRAHALAD, Gary HAMEL, “The Core Competence of Corporation” , The Strategy Process,
Editor: Henry Mintzberg, James Brian Quin and Sumantra Ghoshal Revised European Edition Prentice
Hall, 1999), s:83

% David J. COLLINS, “A Resource-based Analysis of Global Competition: The Case of Bearings
Industry” Strategic Management Journal (Vol:12, 1991), s: 50
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Birinci ve ikinci sorulardan elde edilen cevaplar; sezgilerden, biitcedeki artis ve
azaliglardan ve temel yeteneklerin katilagmasin1 engellemeye yonelik calismalarindan
elde edilebilmektedir. Eger iiciincii sorunun cevabi, isletmenin temel yetenekleriyle su
anda tam olarak karsilayamadigi pazar firsatlarinin oldugu yoniinde ise, isletme
kaynaklarimi bu firsatlann kullanabilmek ve pazara girisi saglamak icin yeniden

diizenleyebilmektedir.

Temel olmayan siiregler genellikle dis kaynaklar tarafindan iiretilebilmektedir. Yine
de temel olmayan siireclerin tiretimin korunmasini gerektiren ii¢ temel neden

bulunmaktadir:>®

e Yakin gelecekte bu siirecler, pazarlama firsatlariyla ilgili olarak belirli bir

potansiyele sahip olabilmektedirler
® Bussiirecler, isletmenin temel siireclerini destekleyen kritik bir 6neme sahiptir.
e Bu kaynaklar, pazarda doygunluga heniiz ulasmamustir
Bu degerlemeler sonucu siire¢lerle ilgili olarak su sonuglara ulasilabilmektedir:

e Siire¢, isletme icin ne stratejik bir Oneme sahiptir ne de etkili bir gelir

saglamaktadir. Bu yiizden gozden gecirilmelidir.

e Siire¢ isletme i¢inde iiretilmesinden daha karli oldugu i¢in dis kaynaklardan

satin alinmaktadir.

e Temel siireglerden biri olmamasina ragmen dis kaynaklardan yararlanma olanagi
olmadig1 icin isletme icinde iiretilmektedir ve temel siireclere uygulanan

kistaslara gore degerlendirilebilmektedir.

Siirecin isletme i¢cinde ya da disinda iiretilebileceginden hareketle kaynaklar daha iyi

yonlendirilebilmektedir.

8 PRAHALAD, HAMEL, a.g.e, s:84



33

4.1.2.2. Beceri Tabanh Yonetim

Isletmeyi temel yeteneklerine gore tasarlamak, isletmenin rekabet iistiinliik elde

etmesinde oldukca onemli bir unsurdur.

Teknoloji, temel yeteneklerin belirlenmesi amaciyla pazara sunulacak {iriin
yelpazesinin belirlenmesinde cok onemli bir islev gormektedir. Ornek olarak Honda’nin
otomobil, motosiklet, jeneratéor ve c¢im bigme makinelerine de uygulanabilen hizl
trenlerdeki uzmanh@ gosterilebilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi, deger
miithendisligi, iirtin gelistirme, toplam miisteri ve sifir stoklu iiretim gibi bir¢ok iiretim
teknigi, temel yetenekleri destekleyen onemli tekniklerdir. Bu teknikler, miisterilere

olas1 en uygun fiyat ve performansta iiriin sunulmasina olanak saglamaktadir.

Temel yetenekler ve deger yaratma disiplinleri, isletmenin tamamen dis pazarda
yetersiz olan 6zel yeteneklere sahip olmasi ile ilgilidir. Isletmenin temel yeteneklere ve
disiplinlere sahip olarak tasarlanmasi, iiriinler arasi rekabete gore isletme igi
yeteneklerinin kazanilmasinda en Onemli unsuru olusturmaktadir. Bu agidan
bakildiginda kiiresel rekabet; isletmenin hizi, etkinligi ve bilgi yaratma kapasitesinin bir

sonucudur. *’

Stratejik yonetim ve genisleme teorisi isletmenin varligim siirdiirebilmesini ve
basarisim dis cevresindeki firsat ve tehlikeler ile kaynaklar1 ve yetenekleri arasinda
uyum saglanmasi ile iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Uygunluk kavrami merkezi bir
oneme sahip olmakla birlikte su iki temel soru ile ilgili olarak cok az sistematik bilgi

bulunmaktadir:

e Firsat ve tehlikeleri karsilamak igin gerekli yeteneklerin olusturulmasini

saglayan yoneticiler ve girisimciler tarafindan yiiriitiilen i¢ siirecler nelerdir?

e Rekabetci iistiinliigii elde edebilmek icin bu yetenekleri stratejik silahlara

doniistiiren siiregler nelerdir?

%% Gary HAMEL, “Competition for Competence and Inter-partner Learning within International Strategic
Alliances”, Strategic Management Journal , (vol:12, 1991), s: 83
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Isletmenin biiyiimesi ile ilgilenen bu tez, girisimci liderlerin ve stratejistlerin
isletmelerinde yetenek ve becerilerin tantmlanmasi, gelistirilmesi ve korunmasiyla ilgili
olarak gelistirdikleri yontemleri aciklamaktadir. Liderlik siireci ve tipi, Ozellikle de
girisimci liderlik, yetenek tabanli stratejilerin gelistirilmesi i¢in kritik bir dneme sahip
bulunmaktadir. Liderler, isletmede yetenekli insanlar bulunmasi icin yeni bagvurularin
olmasimi saglama ve isletme icin dinamik yetenekler gelistirebilmek icin isgiiciiniin
yeteneklerin giincellenmesi sorumlulugunu almak zorundadir. Basarili girisimcilik, tiriin
ya da hizmetlerin gelistirilmesi ve yonetilmesi ile ilgili oldugu kadar yeteneklerin
gelistirilmesi ve yonetilmesi ile de ilgilidir. Isletmenin yetenek yasam egrisi vardir ve
bu geleneksel iiriin hayat egrisi ile iliskilidir. Daha 6nemlisi, uzun donemli isletme
performansi i¢in yetenek yasam egrisinin yonetimi, {iriin yasam egrisinin yonetiminden

daha ¢ok onem tagimaktadir.

Basarili ve siirdiiriilebilir girisimci stratejiler, isletmenin yetenek yasam egrisini
yonetme de basarili girisimci liderler gerektirmektedir. Girisimci liderlerin yetenekleri,
isletmenin uzun donemli yetenek tabanli gelisimi acgisindan oldukca biiyiik bir 6nem

tasimaktadir. 60

Kavramsal ge¢mise sahip olmasina ragmen kaynak tabanli yonetim modeli, deneysel
boyutunun olmamasi nedeniyle elestirilmektedir. Bazi arastirmacilar, kaynaklar ve
Olciileri ile isletme kaynaklart ve isletme performansi arasindaki iligkiyi

degerlendirebilmek i¢in ol¢iiler gelistirebilmislerdir.

Bu model verimlilik ve etkinlikteki genis bir 6l¢ii olusturmak i¢in, stratejik yonetim
literatiiriinde daha cok kabul goren kir oranlarindan daha genis bir performans olgegi
olan igletmeler arasindaki farkliliklara odaklanmaktadir. Verimlilik, cesitli paydaslara
fayda saglamaktadir: fiyatlarin disiiriilmesi yoluyla tiiketicilere, iicret artist yoluyla

calisanlara ve kar artist yoluyla isletme sahiplerine daha fazla bir fayda akisi

% William C. SHULZ, “Skill-based Strategy & Entrepreneurial Leadership: How Individual & Corporate
Entrepreneurs Create Value ,www.usasbe,org/pdf/infib.pdf
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saglanmaktadir. Boylece verimlilik, ekonomik refah acisindan karliliktan daha temel bir

Ol¢ii olugturmaktadir. ol

4.2. Deger Yaratan Kaynaklarin Temel Ozellikleri

Kaynak tabanli yonetimin temel goriislerinden birisi de, tiim kaynaklarin rekabetci
iistiinlilk yaratma acisindan aymi potansiyele ve esit oneme sahip olmadigidir. Bu
yiizden istiinliik yaratan kaynaklara daha ¢ok odaklanilmasina 6nem veren bir goriistiir.
Barney, iistiinliik yaratan kaynaklarin degerli, taklit edilemez, essiz ve ikame edilemez
oldugunu ileri sirmektedir®™. Collins ve Montgomery taklit edilemezlik, uygunluk,
ikame edilemezlik ve rekabetci istiinlikk olmak iizere bes 0Ozelligi karsilamasi
gerektigini savunurken,” Grantt dayanmiklilik diizeyi, seffaflik, transfer edilebilirlik ve
koplayanabilmenin ¢nemli belirleyiciler oldugunu ileri siirmektedir. Amit ve
Schomaker, bu faktorleri daha da genisleterek tamamlayicilik, kitlik, diisiik
pazarlanabilirlik, taklit edilemezlik, sinirlilik, ikame edilebilirlik, uygunluk, dayaniklilik
ve stratejik endiistri faktorleriyle biitiinlesmeyi iceren sekiz temel faktor belirlemistir.**
Degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikame edilemeyen yetenekler, rekabet iistiinliigii
yaratan temel yetenekler olarak kabul edilirken; tam tersi olarak ise, siirdiiriilebilir
rekabetci tstiinliigiin bu dort kistasin1 karsilamada yetersiz kalan yetenekler, temel
yetenek kabul edilmemektedir. Bu agidan bakildiginda, her temel yetenek bir yetenektir;
ancak her yetenek, temel yetenek olarak nitelendirilememektedir. Islevsel olarak bir
yetenegin temel yetenek sayilabilmesi igin, tiiketici agisindan degerli ve ikame

edilemez; rakipler agisindan ise, yegéane ve taklit edilmez olmalidir. 6

®' Marvin B. LIEBERMAN, Rajeev DHAWON, ”Assessing the Resource of Japanese and U.S. Auto
Producers: A Stochastic Frontier Production Function Approach”
www.cba.gsu.edu/resource/files/ec_for/MSpaperdt.pdf

2 BARNEY, a.g.e.s:141

% David COLLINS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Sirket Avantaji Olusturmak” Sirket Stratejisi,
(Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikast Yaym No:327,
Haziran, Istanbul, 2000),

% R. AMIT, P.J.H. SCHOMAKER, “Strategic Asset and Organizational Rent” Strategic Management
Journal, (vol:14, no:1, 1993), s:33-46

5 Robert E. HOSKISSON, Micheal A. HITT, R. Duane IRELAN, Competing for Advantage,
(Thomson Sout-Western, 2004), s:208
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Rekabetci tstiinliigiin kistaslar1 dort temel baslik altinda toplanabilmektedir. Bunlar:

deger iiretme, essiz olma, ikame edilememe ve taklit edilmemektir.

4.2.1. Deger Uretme

Bir isletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin rekabet¢i 6zelligini degerlendirmeye
baslayabilmek icin Oncelikle yoneticiler, “bir isletme kaynaklar1 ve yetenekleri
araciligiyla firsatlan aciklayarak ve/veya tehlikeleri ortadan kaldirarak deger yaratabilir
mi?” sorusuna yanit bulabilmek zorundadir. Bazi igletmeler i¢in bu sorunun cevabi,
“evet” olmaktadir.  Ornegin, Sony tasarimda, iiretimde ve minyatiir elektronik
teknolojisinde biiyiik bir deneyime sahip oldugu bilinmektedir. Sony bu kaynaklarini
portatif teyp, CD calar, portatif televizyon ve kullanimi1 kolay 8 mm video kameralarini
igeren pazar firsatlarin1 degerlendirmek icin kullanmaktadir. 3M, cesitli ofis iiriinleriyle
ilgili pazar faktorlerini degerlendirmek icin risk almay1 destekleyen orgiit kiiltiirii ile
post-it gibi ofis diriinlerini liretmede sayisiz pazar firsatlarin1 degerlendirebilmektedir.
Sony ve 3M’in kaynaklar1 ve yetenekleri, 6zel teknolojik becerilerden ve yaratici

orgiitsel kiiltiirden beslenmektedir.®

Ne yazik ki diger isletmeler i¢in deger yaratma sorusunun cevabi, “hayir” olacaktir.
Ormnegin, USX’in geleneksel celik yapimindaki biiyiik deneyimi ve geleneksel celik
pazari; celik endiistrisinin yapisindaki temel degisiklikleri farkina varip cevap
verebilmesinde yeterli olamamistir. Yeni firsat ve tehlikelerin farkina varamamasindan
dolay1 USX, dokme celik iiretimi teknolojisini kullanan ince beton sektoriindeki
firsatlara yatinm yapmada gecikmistir. Diger yandan deneyimin tutsagi olmayan Nucor
Steel, bu yatinmlarn Onceden yaparak uluslararasti c¢elik endiistrisinde temel
oyunculardan biri konumuna gelmistir.67 Benzer sekilde Sears; WallMart ve belirli
perakendeciler tarafindan perakende sektoriindeki gerceklestirilen degisikliklerin
farkina varip cevap verebilmede yetersiz kalmistir. Sears’in geleneksel is yapma

sekillerine cok siki baghligina dayanan tarihi basarisi, onun bazi pazar firsatlarim

% B.R. SCHLENDER, “How Sony Keeps The Magic Going” Fortune, (Vol:24, Subat, 1992), s:75

7R. S. ROSEMBLOOM, C. CHRISTENSEN, “Continuous Casting Investment at USX Corporation”,
Harvard Business School, (Case No: 93), s: 91
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gozden kagirmasina neden olmustur. Kaynaklardaki ve yeteneklerdeki cesitlilik,
ekonomik getirilerdeki cesitliligin dogmasina neden olmaktadir. Boylesi performans

farkliliklan, taklit engellenebildigi siirece siiriip gidecektir.68

Pazarlama diinyasinin efsanevi olarak kabul edilen sloganlarinin sahibi olarak kabul
edilen Nike (just do it), Apple (think diffrent), Nokia (connecting people), Levi’s (the
original) gibi markalar bile yarattiklar1 duygusal algilamalarin 6tesinde, somut fayda
sunarak basarili olabilmislerdir. Bunlardan Nike, Apple ve Nokia’nin tasarim, Levi’s ise
dayaniklilig: ile iinlii iiriinleri, pazar paylarinin en iist diizeylerine ¢ikmasina olanak
saglamistir.  Tiiketiciler, markadan aldiklar1  degeri  degerlendirmektedirler.
Odediklerinden daha az deger satin aldiklarina inandiklarinda miisteri sadakatini
yitirmektedirler.  Dolayisiyla ~ basarili  olmanmm  kilit  noktasinin ~ marka

konumlandirmasindan deger yonetimine gecmesine neden olmaktadirlar. %

Miisteriler icin temel deger, rekabetci {istiinliik saglanmasi icin hayati bir konu
olusturmaktadir. Bu yiizden rekabetci iistiinliikk potansiyeli olan bir kaynagin, degerli
olmasi ya da deger yaratabilme Ozelligine sahip olmasi gerekmektedir. Kaynagin,
tilkketici gereksinimlerini karsilayarak etkinligin ve verimliligin artmasini saglayacak
stratejilerin olusturulmasina ve uygulanmasina olanak saglamasi beklenmektedir. Bu
ifadeye gore, bir kaynak diger kosullar1 saglamasina ragmen sayet deger yaratabilme
ozelligine sahip degilse, potansiyel rekabetci iistiinliik yaratabilecek bir kaynak olarak
nitelendirilemeyecektir. Bu ifade aym zamanda, rekabet¢i iistiinligiin cevresel
modelleri ile kaynak tabanli yOnetim arasindaki biitiinligii de vurgulamaktadir.
Miisterilere gosterilen ilgiyi vurgulayan gelir aragtirmalari, miisterilere en ¢ok deger
yaratan kaynaklarin tanimlanmasim icermektedir. Ornegin, pazar odakliligin iistiinliik
yaratan bir kaynak olup olmadigi sorusu son zamanlarda Onemli bir konuyu

olusturmaktadir. 70

%Marvin B. LIEEBERMAN, Rojev DHAWAN, “Assessing the Resource Base Japanese and US Auto
Producer: A Stochochostic Frontier Production Approach”
www.cba.gsu.edu/resource/files/ec_for/MSpaperdt.pdf

% M. Bora ALCI, “Marka Konumlandirma Oldii”, CNBC-e Business,(Sayi:5, Mart, 2007), s:100

7 John FALLEY, Alan SMITHEE, “Strategic Marketing and Resource-based View of Firm”, Academy
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4.2.2. Taklit Edilmezlik

Isletmenin kaynaklarim kullanma ve yeni bilesimlerle diizenlenme konusundaki
deneyimleri sonucu, isletme bircok essiz kaynaga sahip olabilmektedir. Asagida
belirtilen unsurlar arasindaki iliskinin karmasik ve yogun olmasindan dolayi, bu

kaynaklar taklit etmek giiclesmektedir: "
¢ Fiyati, rekldm, ambalajlama ve tasarimi da igeren {iriin hatlar
e Pazarlama ve finansal yontemler
¢ lyilestirme uygulamalari
e Tedarik¢i ve miisterilerle iligkiler

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler arasindaki iliski kolaylikla ifade
edilememektedir. Genellikle bu iliski karmasiklik ve belirsizlik tasimaktadir. Kaynaklar
ve yetenekler arsindaki bu iliskinin tanimlanmasinin gii¢ olmasi, isletme disindakiler
icin bu iliskinin anlasilmasim zorlastiran bir faktor olarak islev gérmesine neden
olmaktadir. Rakipler i¢in bu iligskinin tam olarak anlasilmasinin zor olmasindan dolayz,

bunlarin taklit edilmesi de oldukc¢a giiclesmektedir.

4.2.3. Essiz Olma

Deger yaratan kaynaklarin temel 6zelliklerinden bir diger unsur ise, kaynagin essiz

olmasidir. Rekabetci iistiinliik {i¢ temel kaynaktan saglanabilmektedir: 2
e Essiz yetenekler

e [Essiz kaynaklar

" Alfred MARCUS, Management Strategy: Achieving Sustained Competitive Advantage, (McGraw
Hill, 2005), s:55

> Richard P. RUMELT, “Evaluating Business Strategy”, The Strategy Process, (Editor: Henry
Mintzberg, James Brian Quin and Sumantra Ghoshal Revised European Edition Prentice Hall, 1999), s:95
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e  Ustiin konum

Potansiyel {istiinliigiin analizinde 6nemli olan nokta “bu iistiinliigiin rakipler
tarafindan taklit edilmesini engelleyecek yontem” gelistirebilmektir. Eger bir yetenek,
igletmenin tarihi boyunca yaparak 6grenme yoluyla elde ettigi bilgilere dayaniyor ve
bir¢ok kisinin davranislarinin koordinasyonunu sagliyorsa rekabetci iistiinliik kaynagi
olabilmektedir. Aksi halde ise, yani yetenegin belirli bir bilimsel prensibe dayanmasi,
rakipler tarafindan satin alinabilecek bir bilgiye dayali olmasi ya da analiz edilerek
taklit edilebilmesi halinde rekabetci {istiinlik kaynagi olamamaktadir. Ustiinliik
saglayan yetenekler, bireyselden daha cok orgiitsel yeteneklerdir. Bu yetenekler,
bireysel uzmanlarin isbirligini ve koordinasyonunu saglamadaki beceriyi icermekte ve

yatirim, is ve 6grenmenin karsilikli etkilesimi ile yaratilmaktadir.

4.2.4. ikame Edilememe

Piyasada gecerli fiyatlar iizerinden satin alinan isgiicii, dogal kaynaklar ve sermaye
gibi standart harcamalar oldugu zaman kaynaklar, rekabet engeli saglamamaktadir.
Satin alimmasi ve fiyatlanmas1 giic olan kaynaklar, ancak giris engeli
saglayabilmektedirler. Tam rekabet pazarindakinden daha fazla ve yasamsal diizeyden
cok daha fazla getiri; nadir, taklit edilmesi giic, degerli ve ikame edilemeyen

kaynaklardan elde edilmektedir.”

Fiziksel kaynaklarin aksine, entelektiiel kaynaklar kullanildik¢a gelismektedir.
Siirekli kullanilmayan ve gelistirilmeyen yetenekler, korelmektedir. Ustiinliik saglayan
kaynaklar, essiz yeteneklerin yaratilmasi araciligiyla zaman iginde yavas yavas
olusturulur ya da bir dogru bir 6ngorii ile elde edilmektedir. Ornegin, Nucor’un mini
fabrika kurma konusundaki essiz yeteneginin, siiper fiziksel tesislerin olusturulmasinda
Oonemli bir rol oynadigir goriilmektedir. Goldman Soach’in ABD’nin en eski yatirim
bankacisi olarak iinii, ¢cok uzun bir zaman i¢inde olusmustur ve su anda bankanin sahip
oldugunu en temel kaynaklardan birini olusturmaktadir. Bir isletmenin faaliyetlerinin

odakladi@1 pazar igerisindeki konumu, onun dogrudan rekabetten ne kadar etkilendigini

* MARCUS, a.g.e., s:58
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de gostermektedir. Genelde en iyi konum, fiyata son derece hassas olan miisterilere son
derece essiz iiriinler sunarak elde edilirken; zayif konum ise, fiyata hassas olan
miigterilere ortalama degerde riin saglayan isletmelerden biri olmaktan
kaynaklanmaktadir. Konum {istiinliigli; ongorii, egsiz yetenekler ve/veya kaynaklar ya
da bazen sadece sans eseri ele gecirilebilmektedir. Bir kez elde edildiginde ise
korunabilir bir 6zellik tasimaktadir. Bu ise, siirekli korunabildigi siirece yeterli getiri
sagladigi ve isletmenin temel yeteneklerini gecersiz kilmak isteyen rakiplerin ataklarinm

onleyebilecek kadar ikame edilmesi gii¢c oldugu anlamina gelmektedir. “

Genelde yeteneklerin ikame edilme olanag giiclestikce, stratejik degeri artmaktadir.
Yetenekler ne kadar gizli ise, ikame edilmesi o kadar giiclesmekte ve rakip isletmelerin

isletmenin deger yaratan stratejisini taklit etmelerini zorlastirmaktadir.

Isletmenin belirli bir konudaki teknik bilgisi ve yonetici-calisanlar arasindaki
karsilikli giivene dayali iliskinin tantmlanmasinin giic olmasi nedeniyle, ikame edilmesi
giic olan yetenek ornekleri olarak gosterilebilmektedir. Bu belirsizlik, rakip isletmelerin
yeteneklerin Ozelliklerini Ogrenmesini engelleyerek taklitleri engelleyebilmektedir.
Ciinkii isletmeler kodlayamadiklari siirecleri gelistirebilecek yoOntemleri rahatlikla
uygulayamamaktadir. Ornegin, Dell’in basarili dogrudan satis yontemleri rakipleri
tarafindan bilinmektedir. Ancak bugiine kadar, Dell’in yeteneklerini taklit edemedikleri
i¢in su yorumu yapmaktadirlar: “Bir PC {iiretimi, Dell’in yaptigindan daha iyi iiretme,
satis yapma yolu bulunmamakta ve Dell’den daha 1iyi bir yOnetim
uygulanamamaktadir”. Bunun da 6tesinde, hi¢bir rakip Dell’in yeteneklerini kullanarak
yarattig1 degeri taklit edebilecek ikame bir yetenek gelistirip, kullanamamstir. Ozetle
sadece, degerli, nadir, taklit edilmesi gii¢, ikame edilmeyen yetenekler, siirekli rekabet
kaynagi olarak goriilmektedir. Tablo—2 bu dort kistastan kaynaklanan performans ve

rekabet sonuclarini gostermektedir »

" RUMELT, a.g.e. s:95

5 Micheal HITT, Duane IRELAND, Robert E. HOSKISSON, Strategic Management: Competitiveness
and Globalization Concepts, (Thomson southwestern, 2005) , s:88
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Tablo-2: Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik Kistaslarin Degerlendirilmesi
Kaynak ya da | Kaynak ya da | Kaynak Ya da | Kaynak ya da Rekabetci Performans
Yetenek Yetenek Yetenegin Yetenegin Sonug Uygulamalari
Degerli mi? Nadir Mi? Taklit Tkame
Edilmesi Gii¢ Edilemesi
mii? Gii¢ mii?
Hayir Hayir Hayir Hayir Rekabetci Ortalamanin
zayiflik altinda bir gelir
Evet Hayir Hayir Evet/hayir Rekabetci Ortalama
esitlik diizeyde gelir
Evet Evet Hayir Evet/hayir Gegcici Ortalamanin
rekabetci biraz  ustiinde
disttinlitk gelir
Evet Evet Evet Evet Stirekli Ortalamanin
rekabetci isttinde gelir
tistiinliik

Kaynak: HITT, IRELAND, HOSKISSON, a.g.e., s:88

5. KAYNAK TABANLI YONETIM MODELINiIN UYGULANDIGI ONEMLIi
CALISMA ALANLARI

Kaynak tabanli yonetim modelinin uygulandigi onemli ¢alisma alanlar icerisinde,

insan

kaynaklari

sayilabilmektedir

yoOnetimi,

5. 1. insan Kaynaklari

pazarlama,

finans

ve

teknoloji

uygulamalar1

Endiistriyel c¢agmn orgiitsel paradigmasi olarak makine imaji ve verimlilik
kavramlarin1 6n plana ¢ikarmistir. Bu yilizden insan iligkilerinde hiimanist olmayan bir
yaklasim ©n plana ge¢mis ve isletmelerde calisanlarin davranmiglarini inceleme
konusunda bir eksiklik dogmustur. Her ne kadar “insanlar dogustan, icgiidiisel olarak

isteklendirme, Ozgiiven, asalet ve dgrenme istegi ile dogar” goriisii kabul gormiis
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olmakla birlikte, personelin yeterince isletmenin bir parcasit gibi kabul edilmedigi
goriilmektedir. Isletmelerin yaptiklar1 sey aslinda, personelin zamanimi kiralamanin
otesine ge¢cmemektedir. Bilgi toplumu olarak adlandirilan bu ¢agda, bu durumun
degistirilmesi geregi dogmus ve insanlarin dogal 6grenme isteklerinin gii¢lendirilmesi

ile ilgili calismalara agirlik verilmesi gerekmistir.

Isletmenin 6zel bilgi yaratma yeteneginin ve sahip oldugu bilgi kapasitesinin, isletme
teorisinin 6zl oldugunu ileri siiren Grant, igletmenin sahip oldugu en 6nemli rekabet
aracinin bilgi oldugunu belirtmektedir. Cogunlukla isletmelerin sahip oldugu bilgi,
insan kaynaklarina bagli olmaktadir. Bu nedenle isletme, insan kaynaklarini secme,
gelistirme ve istihdam etme yoluyla bilgi yaratmakta ve miisteriye en yiiksek degeri

sunabilmektedir ’®

Bilgi, acik ve tecriibl bilgi olmak iizere iki sekilde siniflandirilabilmektedir. A¢ik
bilgi organize edilebilen ve bir bireyden digerine aktarilabilen bilgidir. Bu bilgi yazili
olarak bagkalarina da aktarilir; ancak, buzdaginin ancak kiiciik bir kismim
olusturmaktadir. 7’ Calisma yasaminda daha cok tecriibi bilgi kullanilmaktadir. Tecriibi
bilgi, genellikle kodlanamayan bir nitelik tasir ve siirecler ve isletmenin sosyal yapisi
icerisinde yer almaktadir. Daha 6zel olarak bireysel yetenekler ve ozellikle isletme
icindeki kolektif calisma iliskilerinde yer almaktadir. Tecriibi bilgi, profesyonel
yeteneklerin bir pargasidir. Sonug olarak tecriibl bilgi genellikle essiz, taklit edilmesi
giic ve onemli Olciide belirsizlik icermektedir. Bu acidan ise yiiksek bir stratejik deger

yaratma olasiligina sahiptir.78

Profesyoneller, bilgiyi bigcimsel egitim araciligiyla elde etmekte ve islerini yaparak
ogrenmektedirler. Profesyonel kisiler, meslege girme agsamasinda yogun bir egitim ve
Ogretim programindan gecirilmektedir. Bu egitim ve Ogretim genellikle belirli bir

uzmanlik alaninda oldukca Onemli miktarda agik bilgi saglamaktadir. Genellikle bu

® RM GRANT, “Toward a Knowledge Based Theory of Firm”, Strategic Management Journal,
(Vol:17, special Issue, 1996), s:109

7 Enver OZKALP, Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams, (Anadolu Universitesi, Yaym No:1468
Eskisehir, 2003), s:87

P LIEBESKIND, “Knowledge, Strategy And The Theory Of The Firm” Strategic Management
Journal, (Vol: 17 Special Issue1996), s: 93
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egitimin  kalitesi, {iniversiteye bagli olarak ©Onemli derecede farkliliklar
gosterebilmektedir. Ornegin en iyi iiniversitelerde eitim alan 6grenciler, mevcut en
yiikksek acik bilgiyi elde ederek egitilmektedirler. En iyi iiniversitelerde egitim alan
ogrencilerin daha yeni ve daha iyi bilgiye sahip olduklar1 ve agik bilgi elde etme ve
ogrenme kapasitelerinin ¢ok daha fazla oldugu varsayilmaktadir. Egitimin kalitesi, tim
profesyonel kariyer boyunca etkili olmaktadir. Ornegin en iyi iiniversitelerden egitim
alan kisiler, bu egitim siiresince genellikle kariyerleri i¢in ¢cok Onemli olan sosyal
iligkiler gelistirmekte ve bu iliskilerini kariyerleri siiresince de muhafaza etmektedirler.
Profesyonellerin sahip olduklari imaj, isletmeye énemli dis kaynaklara ulasma olanagi

saglamakta ve bu elit sosyal iligkiler isletmeler i¢in 6nemli bir kaynak sayilmaktadir.

Gelismis egitim gereksinmelerini tamamladiktan sonra cogu profesyonel
kariyerlerine ciraklik diizeyinden baslamaktadir. Bicimsel egitim yoluyla elde ettikleri
acik bilgilere, yaparak O6grenme yoluyla elde ettikleri tecriibi bilgileri de ekleyerek
kariyerlerini gelistirmektedirler. Sonu¢ olarak, isletmeye bicimsel egitimlerinden
sagladiklan agik bilgi ile gelmekte; buna yaparak 6grenme yoluyla elde ettikleri tecriibl
bilgiyi de eklemektedirler. Bunun yaninda bir¢ok hizmet isletmesi orgiitsel ortakliklar
kurmaktadir. Ortaklariyla birlikte en ¢ok bilgiyi elde ederek sinerji yaratan ve bu bilgiyi
uygulayan kisiler ortak statiisii ile 6diillendirilmektedir. Profesyoneller ortaklik yolunda,
cogu tecriibi bilgi olmak {iizere olduk¢ca Onemli miktarda bilgi elde etmektedirler.
Profesyoneller ortak statiisii elde edinceye kadar, isletmenin insan sermayesi ad1 verilen

kaynag1 olarak gelistirilmektedirler.79

Profesyonellerin bu sekilde ekip ¢alismasindan elde ettigi bilgi ¢cok degerli ve taklit
edilememektedir. Ekibin en onemli gorevi, miisteri elde etmek ve elinde tutmaktir.
Boylece ortaklar, mevcut ve potansiyel miisterilerle iligkilerini gelistirmekte ve miisteri
iligkileri sebekesi ile sosyal sermayelerini gelistirebilmektedirler. En iyi okullardan

egitim almis ortaklar, isletmeler i¢in en 6nemli insan kaynagini temsil etmektedir. 80

" Michael HITT, “Direct and Moderating Effect of Human Capital on Strategy end Performance in
Professional Service Firms: A Resource-based Perspective ”’Academy of Management Journal (Subat,
2001)

80 JNAHAPIET, S GHOSHAL, “Social Capital, Intellectual Capital And The Organizational
Advantage”. Academy of Management Review, (vol:23, 1998) s: 242-266..
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Isletmedeki ve isteki bilgi yogunlugu, kilit beceri ve yeteneklere sahip bilgi ag1
olarak degerlendirilebilmektedir. Boylesi aglar, isletmenin oOzellikli bilgisini
olusturmakta ve isletme heterojenligini saglayan temeller iizerinde yer almaktadir.
Islerin bilgi iceriklerinin artmasi, orgiit yapisi ile ilgili sorunlarin artmasina neden
olmustur. Ornegin 6zellikle tecriibi bilginin sézkonusu oldugu ve kodlanamayan bilgi
tabanh islerde; yonetimin kontrol eksikligi personel kontratlarin yapisin1 bozmaktadir.
Kontratin dogasinin, pazarlik giiciiniin dagilimin1 diisiinerek yeniden diizenlenmesi
gerekmektedir. Personelin bitmis iiriin ve hizmet iiretimi ve fiziksel araclar tizerindeki
hakimiyeti hala devam etmekle birlikte; bunlar artik isletmenin deger yaratma siirecinde
azalan bir oneme sahip olamaya baslamustir. Isletmeler hala elde edilen gelirleri
artiracak bilgi yaratma mekanizmalarina sahiptir. Ornegin Microsoft markasi, bilgi
sistem uzmanlarinin bilgisinden elde edilen gelirlerin artirilmasina olanak
saglamaktadir. Benzer sekilde isletmelerin, bilgiyi taklit edilmesi ve
genellestirilmesinden koruyan ve bu sekilde isletme icin essiz bilgi kaynaklar1 elde
etmeye olanak saglayan orgiitsel yeteneklere sahip olmasi gerektigi ifade edilmektedir.
Diger yandan ¢alisanlar, iiretimin bilgi tabanli araglar1 iizerinde hakimiyete sahiptir ve
bu hakimiyet araciligiyla iiretim siireci iizerindeki kontrolii artmaktadir. Isletmelerin
heterojenligi, personel iliskilerinde evrimlesmeyi etkileyen siirece katkida bulunan bilgi
tabanli islerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel 6grenme siireci, birlikte
calisan grup liyeleri arasindaki tecriibi bilginin degisimi {izerine kuruludur. Bu nedenle
bilgi tabanli isler, orgiitsel Ogrenmeye katkida bulunacak personele gereksinim
duymaktadir. Personel ise, bunun karsiliginda is giivencesi ve uzun donemli istihdam
talep etmektedir. Benzer sekilde isletme icinde personel, yaparak Ogrenme yoluyla
gorevlerini basarili bir sekilde yerine getirme konusunda essiz yollar gelistirebilirse,
isletme icinde ig¢sel isgiicli pazarlann dogmaktadir. Kaynak tabanli yonetim modelindeki
biitceleme kavrami, bu sisteme uygun bir yapidadir. Isletme, faaliyet gosterdigi
rekabetci cevredeki gereksinimlere uygun kit yetenekleri biitiinlestiren aglara sahip
olmalidir. Bunu saglayabileceginin bilincinde olan is¢iler ise, kisa donemli istihdamdan

daha ¢ok uzun dénemli anlagsmalar tercih etmektedirler. 81

81 Edordo MOLLANA, David HALES, “Knowledge-based Jobs and the Boundaries of Firms Agent-
based Simulation of Firms Learning and Workforce Skill Set Dynamics”
www.cfpm.org/~david/mollana-hales2005.pdf
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Kaynak tabanli yonetimde insan kaynaklarinin etken bir sekilde kullanilabilmesine
iligkin kavramsal bir model kurulmustur. Bu modelde, insan kaynaklarinin
kullaniminda etkili olan faktorlerin tamimlamasina ve c¢iktilarin gelistirilmesi igin
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesine calisilmistir. Bu teori, kaynak tabanli yonetim
modeli ve paydas bakisinin bilesiminden olusturulmakta ve ¢esitli paydaslar ile onlarin
arasindaki iligkinin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu paydaslar, isletmenin ¢alismalarini
onemli derecede etkileyecek bir baski olugturmaktadirlar. Bu paydaslarin 6zellikleri ve
degerleri, insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen faktorlerin bazilarimi olusturmaktadir.
Diger yandan bu teori, mevcut kaynak ve kaynak bagimlilifini ve bu paydas

) . . .82
mekanizmalarim siirlayan is programlarini da icermektedir.

Siirekli rekabetci distiinliiglin saglanmasinin sadece finansal kaynaklara ulagmakla
degil aynm1 zamanda isletmedeki miisteri tatmini ya da hizli yenilik gibi stratejileri
uygulama yetenegine sahip insanlar ve siiregler tarafindan da saglandigi genis Slciide
kabul gormektedir. Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin amaci, isletme amaclarina
ulasilmasinda insan kaynaklarinin sagladigi katkinin artirllmasini saglamaktir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, genellikle isletmenin insan kaynaklari politikalar1 ve strateji
ile bunlarin isletme performansi ile iligkileri arastirmak icin kullanilan bir kavramdir.
Kaynak tabanli yonetim teorisyenleri, farkli stratejileri uygulayabilmek icin isletme
gereksinimleri ile insan kaynaklari politikalart ve stratejilerinin uyum saglanmasi
gerektigini ifade etmektedirler. Bu nedenle, etkililigi artirmak icin insan kaynaklar
stratejilerinin, igletmenin diger politikalariyla tutarli olmas1 gerekmektedir. Bir isletme
stratejisinin basarili olmasi, belirli yetenekleri ve kisisel donanimlar1 gerektirmektedir.
Strateji ile politikalar arasindaki tutarlik, personelin davraniglarinin kontrol edilmesi
yoluyla saglanabilmektedir. Bir isletme, bu yeteneklere sahip personelin ise alinmasini
ve elde tutulmasini saglayabilmek icgin; insan kaynaklar1 sistemi ve uygulamalar
olusturulabilmekte ve daha sonra ise, personeli bu stratejilere uygun bir sekilde
davranmasim garanti edebilmek icin motive edebilmektedir. Kaynak tabanli yonetim
modelinin bakis acisina gore, isletmenin yiiksek performans saglama potansiyeline
sahip olan personeline yatirnm yapilmasi insan kaynaklar1 ya da insan sermayesinin

gelistirilmesine yonelik 6nemli bir yatirim olarak kabul edilmektedir.

82 Charlotte KOCH, Jon de KOK, “A Human-resource-based Theory of the Small Firm”, EIM Small
Business Research and Consultancy Research Report 9906/E, (Zoetermer, Ekim, 1999)



46

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklarinin Onemine ve rekabetci
iistiinliigiin kaynagi olarak insana odaklanmaktadir. Bu 6zellikle iist yonetim; insan
kaynaklar1 yonetiminin isletme kaynaklarina olan katkilarina inandik¢a, insan
kaynaklar1 yonetiminin isletmedeki 6nemi daha ¢ok anlasilacagi ve isletme amaclariyla

o kadar cok biitiinleseceginden dolay1 bir temel teskil etmektedir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri calkantili ¢evrede basarili olmak icin iki temel
faktor olarak “kalite” ve “hizmet” 6nem kazanmaktadir. Basarili olmak i¢in igletmeler,
degisen pazar ve miisteri taleplerini karsilamak igin {iiretim ve kaynaklarin
konumlandirilmast konusunda yeterince bir esneklige sahip olmak zorundadir. Bu
yiizden, c¢esitli gorevlerde yiiksek performansa sahip personelle calismasi
gerekmektedir. Isletmelerin tarihi incelendiginde, personel esnekliginde yetersizliginin
bircok biiyiik isletmenin cokiisiiniin en 6nemli neden oldugu goriilebilmektedir. Bu
hastaligin en dramatik ©rnegi olan Onceden hazirlanilmamis ve yetersiz personel
kontrolii nedeniyle Ford UK’in ortadan kalkmasi olarak gosterilebilmektedir. Ford,
yabanci isletmelerin gelisimin kaynagi olarak gordiikleri esnekligi, personeline
kazandiracak egitimleri vermek i¢in yillarca cabalamistir. Ford’daki insan kaynaklarinin
yetersizligi isletmenin, Alman ve Japon araba iireticilerinin sahip oldugu maliyet
etkenligi ve kalitesiyle yarisabilecek uygun bir gelisme saglamasina engel olmustur.
“Ben bunu yapmam c¢iinkii bu, benim is tanimlarim i¢inde yer almiyor” seklinde
Ozetlenebilecek bu kiiltiir, Ford ¢alisanlarindaki esneklik yetersizliginin temelini tegkil
etmektedir. Bu kiltir, Ford’un 1ngi1tere’deki iiretimini durdurmasina ve iretimin
personel esnekligine ¢ok daha hazir oldugu iilkelere dogru kayilmasma neden

olmustur.83

Stratejik insan kaynaklari, isletmenin insan kaynaklarimin roliinii ve siirekli bir gelir
elde edebilmek i¢in insan kaynaginin elde edilmesi ve istihdam edilmesi ile ilgili
mekanizmalar1 anlamaya yarayan teorilerin bir biitiiniidiir. Insan kaynagi, isletmenin
dogrudan istihdam iligkisi icersinde olan ve isletmenin kontroliindeki insan havuzu
olarak tanimlanabilmektedir. Isletmenin sahip oldugu insan kaynaklar1 havuzu, temel

bir rekabet iistiinliigii saglama kaynagi olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, insan

83 “HRM: A Comparison of HRM Strategies in Two Local Firm”, http://www.gettermpapers.com/
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kaynaklar1 uzmanlari, insan kaynaklar1 uygulamalarinin m1 yoksa insan kaynaginin
yeteneklerinin mi rekabet {istiinliigli saglayan kaynak oldugu konusunda bir goriis
birligine ulasamamstir. Isgiiciiniin  yetenekleri rekabetci bir cevrede, insan
kaynaklariin elde edilmesi, gelistirilmesi, istihdam edilmesi fonksiyonlarini yerine
getirebilmek icin oOrgiit iiyelerinin sahip oldugu acik ve tecriibi bilgide yer alan
siireclerdir. Insan kaynaklari uygulamalar, Ozellikle isletme stratejisi ile
uyumlastirildiginda, kaynak kavramim tam olarak karsiladii goriilmektedir. Insan
kaynaklarimin yetenekleri, “orgiit iiyelerinin kolektif bilgilerinde yer aldig: icin taklit
edilmesi giic, uzun siirede gelistirilebildigi icin essiz, amaglart gerceklestirmek ve deger
yaratmak icin personelin yeteneklerini kontrol edebilecek gerekli orgiitsel siirecleri
tammladigi icin degerli olmasindan” dolayi isletme i¢in rekabetci tistiinliik yaratan bir
kaynaktir. Kaynak tabanli yonetim modeli, kaynaklarin isletme performansi icin ¢ok
onemli oldugunu ileri siirmektedir. Ancak ¢ok 6nemli bir kaynak olmasina ragmen, tam
bir uygulama ya da kullanim olmaksizin bu kaynaklar, rekabetci iistiinliik
saglanmasinda sonu¢ vermeyecektir. Ornegin, 3M hammaddeyi islenmis iiriine
doniistiirecek bir teknolojiye sahip olmakla birlikte, bu teknoloji post-it seklinde kiigiik
blok notlarla birlestirinceye kadar isletme karliligina onemli oOlgiide katkida

bulunmamastir. 84

Sonu¢ olarak, insan kaynaklar1 yetenekleri ve uygulamalarinin isletme degeri
yaratilmasinda kilit bir rol oynadig: ileri siiriilebilmektedir. Isletmenin sahip oldugu
insan kaynaklarinin nitelikleri, sahip olduklar1 yeteneklerin diizeyi ve isletmeye olan
baghliklariin derecesi, isletmenin siirekli degisen ¢evreye uyum saglamasina olanak

saglayacak en dnemli arag olarak islev gorecektir.

8 Patrick M. WRIGHT, Timothy M GARDNER, “The True Resource in Strategic Human
Resource Management: Insights from the Asia Pacific Region”,
www.iir.cornel.edu//depth/corhs/downloads/pdfs/workingpapers/WP01-13pdf
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5.2. Pazarlama

1980’lerdeki stratejideki baskin goriisler, aralarinda Porter’in da bulundugu Harvard
Business School stratejistleri tarafindan ileri siiriilmiistiir. Porter, bazi endiistrilerin
digerlerinden daha c¢ekici oldugunu ileri siirmektedir. Ancak, yeni yaklasimda
performanstaki farkliliklar1 agiklamak igin isletmenin dis cevresinden daha ziyade

isletmenin i¢ ¢evresine odaklanilmaya baslanmstir.

Isletmenin temel yeteneklerine odaklanmak ya da kaynak tabanli yonetim ad1 verilen
yeni yaklasim performansin, orgiitiin kaynaklar tarafindan olusturuldugunu ve iistiin
performansin; ayirt edici, taklit edilmesi giic ya da korunan kaynaklara sahip olmak ve

bunlarin konumlandirilmasi ile edildigi ileri siiriilmektedir.

Pazarlama ve strateji alandaki gecerli olan bu son yaklasim, isletmenin hem dis
cevresine hem de i¢c ¢evresine Oonem veren bu iki ayr1 yaklasimin saglayacagi
getirilerinden faydalanabilmek i¢in kombine edilebilecegini gostermektedir. Kaynak
tabanli pazarlama yaklasiminda isletme, pazar gereksinmelerine ve pazara hizmet
edebilme yetenegine ayni derecede Onem vermektedir. Bu yaklasima gore, uzun
donemli tiiketici gereksinimleri, rekabet durumu, rekabet stratejileri ve deger zinciri
analizi diger pazarlama faaliyetleri icerisinde gibi yer almaktadir. 1980’lerin sonuna
kadar IBM pazar odakli kalite kampanyalari konusundaki yaklasimini yeniden
degerlendirmistir: “eger biz hizmet verdigimiz pazarlardaki tiiketicilerin istek ve
beklentilerini karsilarsak her sey bunu izleyecektir” yaklagimini benimsemistir. Yeni
yaklagim, miisteri odakliligin bilincinde olmani yani sira hizmet verilmesi i¢in gerekli
olan isletme kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerektigine de vurgu

yapmaktadir. 8

Kaynak tabanli pazarlama i¢in siirekli deger saglama, kaynak tahsisinde deger

yaratacak politikalar saptama ve kaynak tahsisini giiclendirecek mekanizmalar

% Mahmut TEKIN, Erkan CICEK, “isletmelerde Rekabetci Ustiinliik Saglamada Farkli Bir Yaklagim:
Deger Temelli Pazarlama”, V. Ulusal Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, (istanbul Ticaret
Universitesi, 25-27 Kasim 2005), s:63
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olmak iizere {i¢c temel unsur gerekmektedir. 8 Kullanic degerini siirekli kilacak kaynak
tabanli pazarlama yonetim modelinin baslangic noktasini, paylasilan kaynaklara yonelik

her bir uygulama igin kisisel kullanic1 degerlerinin tamimlanmasi olusturmaktadir.

“Deger” kelimesi tanimlanmasi ve anlasilmasi zor bir kavrami karsilamaktadir.
Deger saglamak ve deger katmak pek c¢ok pazarlamacinin, anlamakta zorlandigi
ifadelerdir. Cogunlukla tamamen isletme tarafindan verilen ek bir hizmetin, iiriine
katilmig bir 6zelligin ya da fiyatta indirimin deger tanimu ilgili oldugu diisiiniilmektedir.
Ancak bunlar deger degil promosyondur. Deger, miisteri icin ve miisteri lehinde yapilan
bir seydir.87 Deger kavramini anlamak icim “miisterilerin, iiriinleri degil; iiriinden elde
ettigi fayday1 satin aldiklarr” noktasindan hareket edilmelidir. Ornegin, miisteriler sabah
uyandiklarinda “10.000 YTL param var, bunu harcamaliyim” diye diislinmemektedir.
Genellikle miisterinin bir ihtiyaci ya da problemi vardir. Bu problemi ¢6zmek
istemektedir. Bir miisterinin saatte 1000 delik acabilen bir matkap i¢in 6demeye hazir
oldugu fiyat, 1000 delik elde etmenin degerine ya da delikleri elde etmemenin bedeline
baghh olmaktadir. Potansiyel bir baglangic noktasi belirlemek i¢in, 1000 deligin

degerinin paraya cevrilmesi gerekmektedir. 8

Bu bilgi olmaksizin, kaynak tahsisi siirecinde diger faaliyetlere oranla daha cok
deger yaratacak faaliyetlerin tamimlanmasim1 saglayacak araglarin higbiri islev
goremeyecektir. Bu nedenle her seyden once, kullanict degerini siirekli kilmaya odakl
bir arag¢ gelistirilmesi gerekmektedir. Degerin tamimlanmasi, miisteriyi anlama temelleri

izerine kurulmustur.89

Paylasilan kaynaklar1 kullanarak kullaniciya deger saglayan kaynak tabanl
pazarlama yonetim modeli olusturulduktan sonra, bu degerlerin iistiin bir performansi

garanti edecek kaynaklara transfer edilmesini saglayan bir politikaya gereksinim

%Brent N CHUN, David E. CULLER, “Market-based Proportional Resource Sharing for Cluster”
www.cs.ucsh.edu/~rich/class/cs595-econ/millenium.pdf

87 Jeffrey GITOMER, Satisin Kiiciik Kirmuzi Kitabi, (Ceviri: Serdar Okar, Sistem Yayincilik, Temmuz,
Istanbul, 2006), s:64

8 Jeffrey J. FOX, Pazarlama Siiper Star1 Nasil Olunur? (Ceviri: El¢in KAFALI, Kilim Matbaasi,
Nisan, 2007), s:36

% CHUN, CULLER, a.g.e.
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vardir. Bu politikanin bunu basarabilmesi i¢in, ekonomik mekanizmalarin tasarimdaki

amag ve oOlciitleri belirleyen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir %0

Pazarlama kaynaklarini, yeteneklerini ve miisteri degerini tanmimlamaya yoOnelik
calismalar son yillarda 6nemli 6lgiide artmistir. Bu konuyla ilgili olarak gelistirilen iki

temel kavram pazarlama ozellikli kaynaklar ve pazar tabanh varhklardir.

Pazar tabanli kaynaklar, deger artiran stratejilerin iiretilmesine ve uygulanmasina
olanak saglayan fiziksel ya da fiziksel olmayan 0zelliklerin bileskesi olarak
tanmimlanabilmektedir. Isletmenin fiziksel olan ya da olmayan kaynaklarin etkililigi ve
etkenligi de isletmenin i¢sel ya da digsal cevresiyle ilgilidir. Pazar tabanli kaynaklar, bir
igletmenin ele gecirdigi, gelistirdigi, biiyiittiigii ve hem isletme i¢i hem de dis1 amaglar
diizeyinde oOrgiitsel katkilar1 ifade etmektedir. Pazar tabanli kaynaklar iliskisel ve
entelektiiel olmak iizere iki tiirliidiir. Iligkisel pazar tabanl varliklar, giiven ve iin gibi
faktorlere dayanmasindan dolayr her isletmenin miisterileri ile arasinda rakipler
tarafindan taklit edilmesi gii¢ ve nadir kapali iligkiler gelistirme olanag: saglamaktadir.
Iliskisel kaynaklar genellikle soyut nitelikte, dl¢iilmesi zor ve bu yiizden gelistirilmesi
kolay olmayan bir nitelik sergilemektedir. Isletmenin disindadir ve nadiren isletmenin

icinde mevcut ya da sahip olunmaktadir. o

Entelektiiel pazar tabanlh varliklar, isletmenin rekabetci ¢evresiyle ilgili olarak sahip
oldugu bilgi tipleridir. Isletmeler, talepte tiiketici tercihleri ve iiriin arz1 arasindaki
heterojenlikten dolay1 bazi temel stratejik ve bilgisel problemlere sahiptir. Boylesi
firsatlar, strateji gelistirme ve uygulama yoluyla sistematik olarak ele gecirme, yayma
ve bu faaliyetlere rehberlik eden bilginin kullanimiyla elde edilmektedir. Isletme
stratejisi, pazar boliimiiniin tanimlanmasi ve secilmesi, uygun 6nermelerin gelistirilmesi
ve talep edilen iiriinleri tiretmek icin gerekli kaynaklarin tahsisini icermektedir. Bunun
saglanabilmesi i¢in isletme, derin ve kapsamli bir miisteri bilgisi saglamak icin onemli

. .. 92
miktarda zaman, enerji ve para harcamak zorunda kalmaktadir

% Aym

°'D.J. CON STANTIN, R.F. LUSH, Understanding Resource Management, (Oxford, The Planning
Forum, 1994), s: 50-52

92 R.K. SRISVASTAVA “The Resource-based and Marketing: The Role of Market-based Assets in
Gaining Competitive Advantage, Journal of Management, (vol:27, 2001), s:779
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Pazar tabanli yetenekler ise, pazar yonliiliik ve pazar tabanli tamamlayici yetenekleri
kapsamaktadir. Pazar yonliiliik, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik yaratan en 6nemli
pazarlama kiiltiirtidiir. Pazar yonliiliikk, 6grenme yonelimini ve pazart derinlemesine
ortaya koyan bir kiiltiir diizeyidir. Pazar yonliiliik isletmenin kiiltiiriine iyice yerlesmis
olabilir. Pazar yonliilik bir cesit kuramsal yapidir; kiiltiiriin yerlesmesine ve strateji
secimine rehberlik eder. Pazar yonelimi, rekabetci tehditlere ve miisteri taleplerine
karsilik vermek ve en iyi konum olan siirdiiriilebilir rekabetci {istiinliik olusturabilmek

icin igletmelere temel teskil etmektedir. 93

5.3 Teknoloji

Hemen hemen biitiin iskollarinda en temel sorun, aynilagmaktan kaynaklanmaktadir.
Aynilagsma sorunundan kurtulmanin yolu ise farklilasmaktan gecmektedir. Yani,
miisterilerin istedigi veya isteyebilecegi ama rakiplerin heniiz sahip olamadiklari
ozelliklere sahip iiriin ve hizmetleri sunabilmekten gecmektedir. Bunu yapabilmek ise

ancak yenilikle saglanabilmektedir.

Yenilik, daha once kimsenin aklina gelmemis iiriin, hizmet veya is modeli
ozelliklerini hayal edip bunlar1 hayata gecirmek ilgili olan yaratici faaliyetlerle
ilgilenmektedir. Diger bir deyisle yenilik, icat etme fiilinin giiniimiizdeki karsiligini
olusturmaktadir. Bugiine dek kimsenin diisinmeyi akil edemedigi, ama bu yeniligin
sunulmasi diistiniilen hedef kitle tarafindan benimsenecek ve bu yolla isletmenin
farklilagtinlmasina yol agacak tiim yeni buluslar, yenilik olarak kabul
edilmektedir.”*Yenilik siire¢ olarak bir fikri pazarlanabilir bir iiriin ya da hizmete yeni
ya da gelistirilmis bir iretim veya dagitim yontemine ya da yeni bir toplumsal hizmete

doniistiirmek olarak tanimlanabilmektedir. 9

S R.F. HURLEY, T. M. HULT, “Innovation, Market Orientation and Organizational Learning: A
Integration and Empirical Investigation, Journal of Marketing (vol:62, 1998), s: 43

%% Arman KIRIM, Farkhlastirmanmn En Etkin Yolu: Deneyim Innovasyonu, (Fed Training Yayinlar
Istanbul, Kasim, 2006), s:6

%5 Erdal KARAMERCAN, “CEO’nun Inovasyon Ajandasinda Ne Var?”, Capital, (Y1l:14, No:10, Ekim,
20006), s:94
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Teknolojinin 6zellikle de Internet’in etkisi ile degisim ve ilerleme hiz1 iyici artmistir.
Isletmeler, artik yeni talepleri teshis eden ve onlara hizla yanit iiretebilecek sistemler
olusturmak durumundadir. Teknoloji yogun bir ¢evrede girisimcilik faaliyetleri, yeni
bir pazar olanagi aramaktan daha cok teknolojik gelismeleri ortaya ¢ikarmaya yonelik
olarak  gelistirilmektedir. Bu durum ise, yenilik (inovasyon) araciligiyla
saglanabilmektedir. Yenilik, yeni teknolojilerin ya da teknoloji bilesimlerinin
ticarilestirilmesini ifade etmektedir. Bu teknolojiler, girisimci tarafindan gelistirilmemis

olabilmektedir; ancak, girisimci bunlar1 ilk defa ticaretini yapan kisi olmaktadir.

Bazen yeni teknolojiler, yeniligin énemli kismini olusturmakta ve tiim dikkatleri
iizerlerine toplayarak o©ne cikabilmektedir. Bu yeni teknolojiler diger bazi
zamanlardaysa gozlerden sakli kalmakta ve sadece ona hizmet veren teknik insanlarca

fark edebilmektedir. Teknolojik degisim yenilikleri ii¢ sekilde tetikleyebilmektedir: %

e Uriin ve hizmetlerin sunumunda: isletmenin pazara sundugu iiriin ve
hizmetlerdeki degisim ya da tamamiyla yeni bir {iriiniin piyasaya siiriilmesi,
en kolay fark edilen yenilik ¢esididir. Ciinkii miisteriler daha ilk elden
degisiklikleri gorebilmektedir. Tiiketiciler, giiniimiiziin bu hizli degisen pazar
yapisinda, bu tiirden Onemli ve yinelenen teknolojik degisimleri bekler
duruma gelmislerdir. Uriin-tabanh teknolojik yeniligin drnekleri arasinda cep
telefonlarinda ve otomobillerdeki sik stk yapilan yeni Ozellikler

gosterilebilmektedir.

e Siirec teknolojilerinde: Teknoloji yeniligi ele alinirken, aslinda isletmenin
sundugu {irlin  ve  hizmetlerin  performansin1  artiran  yenilikler
kastedilmektedir. C)megin, hafiza devrelerini ele alirken aslinda
kapasitelerini, erisim hizlarini ve hatta enerji tiiketimleri gibi. Uriiniin
imalatinin ve servis ulagtirnlmasinin biitiinleyici pargalarinda degisiklikler,
daha iyi ve daha hizhh ve daha az masrafli iriinler ve hizmetlerle
sonuclanabilmektedir. Bu siire¢ teknolojisindeki degisimler genellikle
miisteriler tarafindan gorillmez ama iiriiniin rekabet¢i pozisyonu igin

yasamsaldir.

% “Inavasyon: Kalic1 Degerler Nasil Yaratilir?””, Capital Knowledge Wharton, (Dogan Burada Dergi
Yayincilik ve Pazarlama A.S.), s:6
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¢  Muktedir kilan teknolojiler: Muktedir kilan teknoloji, bir iiriin ya da siirecin
islevselligini degistirmek yerine bir igletmenin stratejisini ¢ok daha hizlh
uygulanmasini ve zamani rekabetci iistiinliik kaynagi olarak bir kaldirag gibi
kullanmasini saglamaktadir. Ornegin bilgi teknolojileri, bilginin deger zinciri
icerisinde yer alan pek cok farkli katilimci arasinda degis-tokusa hizmet
etmektedir. Daha yakin bir iletisim, is siire¢lerinin iiriin gelistirmeden tedarik

zinciri yonetimine dogru hizlanmasini saglamaktadir.

Yenilik faaliyetleri, bir igletmenin basarisini ve finansal durumunu agiklarken cevre;
yeni isletmelere hizli teknolojik degisimler, rekabetci faaliyetler ve siirekli degisen
pazar kosullart yoluyla tehditler uygulayabilmektedir. Ancak isletmeler, bu tehditlere
kars1 bazi1 stratejik kararlar alabilmektedir. Bu stratejik kararlardan birisi de yeni kiigiik
isletmeleri de iceren teknoloji temelli isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet¢i {istiinliigiin
devam ettirilmesinde temel faktor olarak sayilabilen yeni teknolojileri ele gegirmek ve

korumak gelmektedir. 7

Yenilik iki sekilde saglanabilmektedir: {iriin/hizmet yeniligi (bir isletme ne
iiretmektedir) ve eylemsel yenilik (bir isletme isini nasil yapmaktadir). Cogu isletme
birincisi iizerine odaklansa da, ikincisi de ayn1 sekilde 6nem tasimaktadir. Isletmeler,
rakipler tarafindan ¢ikarilan yeni iiriin ve hizmetleri hizla kopyalayip taklit edebildikleri
icin, yeni operasyon bicimleri sunularak farklilasma yolunda biiyiikk firsat
yakalanabilmektedir. Ciinkii bunlar kopyalayip ¢cok daha zor olmaktadir. Yenilik, yeni
bir diisiinme bi¢imi ve isleri daha iyi yapmaya doniik arayisa dort elle sarilmaktir.
Eylemsel yenilikte, miisterilere daha diisiik maliyetlerle daha yiiksek degerler yaratan

yenilik¢i siirecler olusturmak ama(;lanmaktadur.98

Yenilik, bir isletmeye rekabetci iistiinliikk ve kar saglamaktadir. Ancak, bdylesi bir
istiinlilk ¢cok uzun Omiirli olamamaktadir. Yeni iirtiniin sagladigi basari, aym iriinii

daha diisiik fiyata ve daha farkli yollarla miisterilere sunma amacina sahip taklitcileri de

" Donna J KELLEY, Mark P RICE, “Technology-based Strategic Actions in New Firms: the Influence of
Founding Technology Resources”, Entrepreneurship: Theory and Practice (Fall, Issue, 2001)

%8 Michael HAMMER, “Yeniden Yapilanma: Ilerlemenin Hizi Artti, Simdi Esnek Sistem Zamani”,
Capital, (Yil:14, No:10, Ekim, 2006), s:135
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beraberinde getirmektedir. Ekonomik degerlerin paydasi olan zaman, neredeyse tiim

istiinliikleri modas1 gegmis bir duruma getirmektedir.

Hala rekabette ¢cok onemli olmasina ragmen isletmeler, yeniligin isletme stratejisinde
etkili bir sekilde kullanilmasina iligkin bir yontemi gelistirememislerdir. Bir isletmenin
uygun araglart kullanarak rekabetci tistiinliiklerini siirdiirebilmesi incelenmesi gereken
onemli bir unsurdur. Kisisel bilgisayarlar endiistrisinden ornek verilirse, Microsoft’un
MS-DOSS ve Lotus 1-2-3 programlar, piyasaya siiriildiikten 10 y1l sonra bile fiyati ve
iiriin tasarimi bakimindan c¢ok fazla degismemistir. Ancak kisisel bilgisayarlarin
donanim yonii ise fiyat rekabeti ve pazara yeni rakiplerin giris hiz1 bakimindan ¢ok hizl
bir yenilik diizeyi gostermektedir. IBM ve Compagq tarafindan satilan donanim {iriinleri,
iki yildan az bir siirede iirlin hayat egrisini tamamlamaktadir. Microsoft, IBM ve
Compaq ¢ok farkli yonetim yetenekleri ve endiistri yapisindaki c¢esitlilik bakimindan

cok iyi yonetilmekle birlikte tam bir cevap saglayamamaktadir.

Ucak endiistrisinde ise birka¢ yillik yasal diizenlemeler birlikte People Ekspres
yogun rekabete dayanamayarak iflas ederken, Pitsburg’un kontroliinii eline geciren
USA:Ir, endiistrinin biiyiik bir boliimiinii ele gegirmis ve biiylik kérlar elde etmistir.
Telekomiinikasyon sektoriinde AT&T tarafindan the Bell Operating Companies’e
satilan ofis malzemeleri 12 yildan fazla bir siirede iiriin hayat egrisini tamamlarken,
Motorola’nin avug i¢i boyutundaki cep telefonlar iiriin hayat egrisini iki yi1ldan kisa bir
siirede tamamlamaktadir. Ayn1 endiistride calisan isletmeler arasinda, tamamen farkl
iiriin hayat egrilerinin nedenleri olusturan faktorlerin basinda, yoneticilerin
igletmelerinin essiz kaynaklarini (temel yeteneklerini) ve strateji gelistirme siirecleri ile

iligkilendirmeleri gelmektedir.99

Tiirkiye’de yenilik alaninda 6ne cikan isletmeleri arasinda Turkcell, Argelik (136
patenle Tiirkiye’nin patent sampiyonu), Vestel, Garanti Bankasi, Akbank, Petrol Ofisi
Boyner, Beko, Ulker, Ford Otosan, Efes Pilsen, Fortis, Fiat Tofas gibi isletmeler

sayilabilmektedir. 100

% Jeffrey R. WILLIAMS, “How Sustainable is Your Competitive Advantage?”, California Management
Review, (Bahar, 1992), sf:29

100 1navasy0n Sampiyonlari, Capital, (Y1l:14, Sayi:11, Ekim, 2006), s:75
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Bilgi sistemleri aragtirmacilari, isletmenin bilgi teknolojilerini genisletecek yatirimlar
yaparak siirdiiriilebilir rekabet¢i {iistiinliikk elde edebileceklerini ifade etmektedirler.
Ancak, boylesi bir dstiinliik sadece en iistiin teknolojinin kullanilmasindan elde
edildiginde ¢ok kisa omiirlii olmaktadir. Onceleri rekabetgi iistiinliik saglayan bilgi
sistemleri cok kisa siirede rekabetci gerekliliklere doniismektedir. Ustiin bilgi sistemleri,
yiiksek diizeyde bilgi teknolojilerinin yonetim yetenegine ve hat yoneticilerinin miisteri
gereksinimlerini  karsilamak iizere siirekli caba goOstermesine baghh olarak

yaratilabilmektedir.

Bilgisayar sistemlerine dayali bilgi sistemlerini kullanan yetenekler, isletmeler
arasinda stratejik iistiinliige gotiiren baz1 kosullar yaratan bir arac olarak goriilmektedir.
Bilgi teknolojilerinden kaynaklanan rekabetci deger, orgiitsel kaynaklar arasindaki
tamamlayict iliskilerin kullanic1 ve yoneticilerinin ileri goriislii ve yetenekli
faaliyetlerinden saglanabilmektedir. Bilgi teknolojilerine yatirnm yaparak rekabetci
iistiinliikk elde etmek isteyen isletmeler, bilgi sistemleri kapasitelerini gelistirmek
zorunda kalmaktadirlar. Bilgi sistemleri kapasitesi, orgiitsel kaynaklarin ele gecirilmesi,

tasarimi, kullanilmas1 ve uyum diizeyini ifade etmektedir.

Bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlardan saglanan yararlarla rekabet¢i deger elde
edilmesi siirecini agiklayabilmek, bilgi sistemleri uzmanlar igin Onemli bir sorun
olusturmaktadir. Arastirmacilar, bilgi teknolojilerinden saglanacak rekabetci degerin
saglanmasinda etkili olan faktorleri tanimlamaya calismistir. Bunlardan bazilan, etkili
stratejik bilgi sistemleri planlamasi, isletme- bilgi teknolojileri stratejik ortakligi, bilgi
teknolojileri  altyapi1  kapasiteleri, tamamlayic1 bilgi teknolojileri  varliklar

bulunmaktadir.'®!

Teknoloji tabanh isletmeler, biiyiimek istediklerinde iki temel kaynak olan
isletmenin sahip oldugu yenilik¢i teknolojileri ve isletmede calisan bireylerin sahip
olduklar1 yetenekleri gelistirmekle ise baglamaktadirlar. Ancak isletmenin sahip oldugu
kaynaklar1 incelenmeli ve aym1 zamanda patent, iiriin portfdyii, marka bilinci, dis cevre

ya da miisterilere iligkin bilgi v.b. isletmenin bilgi donanimi gibi cok daha fazla kaynagi

'”'Gerald GRANT, Jonathan LIEBENAU, “The Strategic Dimension of Information Systems Capability:
an Evolutionary and Resource-based Theory”
www.management.whorton.upenn.edu/multiSratConf/docs/park.doc




56

diizenlemesi gerekmektedir. Yeni dogan pazarda, pazar ile ilgili olarak pazara giris ve
isletme olasiliklar1 ve kaynaklarim1 kullanarak basarili olunabilmesi ile ilgili olarak
bircok firsat bulunmaktadir. Ancak, pazar olgunlastik¢ca teknoloji ve yetenekleri en iyi
sekilde kullanan isletmeler basarili olabilmektedir. Isletmenin temel kaynaklarim
kullanarak isletme firsatlarinin yaratilmasi siireci, isletmenin temel siireci olarak
adlandirilabilmektedir. Kisaca ifade etmek gerekirse, isletme iiretimi kér saglayan temel
stireclerdir. (sekil: 2) Temel kaynaklar ve temel siirecler birbirleriyle ¢ok yakin iliski
icerisindedir. Yiiksek bir yenilik yapma oranina sahip olabilmek i¢in temel kaynaklar ve
stirecler, siirekli gelistirilmeli ve iyilestirilmelidir. Teknoloji kaynagimin gelistirilmesi
icin teknoloji yonetimi teorilerinden ve yetenek kaynaginin gelistirilmesi ic¢in insan

kaynaklar1 teorilerinden yaralanilabilmektedir 102

Sekil-2: Teknoloji Tabanh Isletmelerde Sahip Olunan Temel Kaynak
Ve Temel Siirecler

Temel yetenek Teknoloji J

Temel siire¢ ISLETME URETIMI

Temel yetenek Yetenek

Kaynak: BERGFORS, BORJESSON, a.g.e, s:11

192 Markus BERGFORS, Martin BORJESSON, “Strategic Intellectual Resource Management: Emerging
Concept of New Technology-based Firm Development”, Lulea University of Technology, (Lules,
December, 2003), s:11
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5.4. Finans

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklarin bir diger 6zelligi ise giris engeli
yaratmalaridir. Kaynaklarin yapilarindan kaynaklanan bu engeller, isletmenin bu
kaynaklar1 kullanma sekline bagl olarak kendiliginden ortaya ¢cikmaktadir. Bu engeller,
kaynaklarin ve onlarin elde edilis bi¢imin yarattigi bir zenginlik olarak goriilebilmektir.
Isletmenin amaci, rakiplerin bu kaynaklara dogrudan ya da dolayl olarak ulagmasini
giiclestirecek bir durum yaratmaktir. Makine kapasitesini Ornek olarak vermek
gerekirse; kaynaklarin kullanimindan dogan o6lcek ekonomisi, kaynak engellerine
doniisebilmektedir. Kaynaklar acisindan, atil kapasitenin rekabet giictinii azaltmasindan
ve gelirlerin diismesine neden olmasindan dolay1 isletmeler olanakli oldugunca
kapasitelerini tam anlamiyla kullanmakta ve Olcek ekonomisinin sagladigi maliyet
iistiinliiklerinden yararlanmaktadirlar. Pazara yeni girenlerin kaynaklara ulagamamasi ya
da uygun maliyetlerde ulagamamasindan dolayi, iiretim giris engelleri kaynak
engellerine donlismektedir. Ayni durum iiretim deneyimi i¢inde s6z konusu olmaktadir.
Diger bir deyisle eger lider, iiretim stratejisini basarili bir sekilde yiiriitebiliyorsa, pazara
yeni girenler, daha diisilk maliyetlere sahip Onceki iireticilerle miicadele etme
deneyimini yasamak zoruna kalmaktadir. Pazara sonradan girenler bu deneyimlere
sahip olmak icin daha ¢ok bedel 6demek zorunda kalacaktir. Diger yandan pazarda var
olan isletmeler, yeni girenlere oranla daha az deneyime sahip ise, pazara sonradan

girenleri maliyeti azalmaktadir. 103

Finansal kaynaklar nadiren essiz ve taklit edilmesi gii¢ olan kaynaklar icinde yer
almasina ragmen, rekabetci istiinlilk kaynagi olabilmektedirler. Giiclii nakit akisi,
diisiik bor¢lanma orani, giiclii kredi orani, diisiik faizli kredilere ulagabilme, giivenilirlik
iiniine sahip olma, stratejik esneklik saglayan iistiinliikler arasinda siralanabilmektedir.
Gii¢lu bir finansal pozisyona sahip olan bir isletmeler, yeni firsat ve tehlikelere daha
kolaylikla cevap verebilmekte ve finansal agidan daha giicsiiz olan rakiplerine oranla

daha az paydas baskist altinda kalmaktadirlar.

Toplam kér marj1, net kar marjini gibi finansal rasyolar isletmenin finansal giiciinii

ve yeni bilyiime stratejilerini uygulayabilme konusundaki yeteneginin tanimlanmasinda

103 WERNERFELT, a.g.e. s:119
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kullanilmaktadir. Isletmeler ¢ogunlukla bu oranlarin yillar icindeki seyrini izlemektedir.
Bununda 6tesinde, isletme goreceli olarak finansal giiciinii degerleyebilmek i¢in kendi

sonuclarini rakiplerin sonuglari ya da endiistri ortalamasi ile karsilastirabilmektedir.

Karhlik oranlari, finansal basarilarin dl¢iilmesinde en ¢ok kullanilan yontemdir. Bu
oranlar, yoneticilere uygulanmakta olan stratejilerin ne kadar basarili oldugunu 6l¢cmede
bir barometre saglamakta ve yoneticileri kotiiye giden siirecler konusunda ve alinmasi

gereken radikal kararlar konusunda uyarmaktadirlar.

Dis paydaslar; kar boliisiimii, sermaye artirimi, boliisiim kararlar1 ve gelecekteki
karlarin paylasimu ile ilgili olarak en 6nemli belirleyici olduklarindan dolay:r karlilik
rasyolarinda kritik bir rol oynamaktadirlar. Likitide rasyolari, isletmenin kisa donemli
bor¢larin1 6deyebilme yeteneginin tamimlanilmasinda kullanilmaktadir. Finansorler,
likitide eksikliginin acil, ¢oziimlenmesi gii¢ sorunlara neden olmasindan dolay1 6zellikle
bu oranla ilgilenmektedir. Yetersiz likitide, isletme performansininin diisiik oldugunun
bir gostergesi olarak kullanilmaktadir. Ancak, bu daha uzun donemli bir finansal
gereksinim oldugunun da gostergesi de olabilmektedir. Ornegin, isletme goreceli olarak
diisiik likitide oranina sahip olabilir; ancak, tahvil gibi uzun donemli bor¢lanma orani da
diisiik olabilmektedir. Bu durumda isletme tahvil satarak, nakit akisini artirabilmekte ve
boylece likitide orami yiikseltebilmektedir. Sonu¢ olarak, isletme finansal giicii

saptamak icin likitide oraninin dlgiilmesi ve egilimlerin izlenmesi gerekmektedir.

Kaldirag orani ise, isletmeyi iflasa kadar gotiirebilecek finansal risklerin
Olciilmesinde kullamilabilen bir diger olgiim aracidir. Halka acik bir isletme iflas
ettiginde; paydaslari, personeli, kredi verenleri, yoneticileri ve tedarikcileri bu
durumdan ¢ok fazla etkilenmektedir. Ornegin, ABD havayollar1 11 Eyliil 2001 den
once Oyle diisiik likitide oranina ve o kadar yiiksek kaldira¢ oranina sahipti ki; hiikiimet
faaliyetlerine devam edebilmesi igin milyonlarca dolar kredi vermek zorunda

kalmistir. 104

Finansal rasyolar1 disaridan gozlemlemek ve olgmek zor olabilmektedir. Ornegin

yillik kredi satiglar finansal raporlarda yer almamaktadir. Bu nedenle, varolan bilgileri

19 Jeffrey S. HARRISON, Strategic Management of Resource and Relationships, (John Wiley &
Sons, 2003), s: 80
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kullanmaya odaklamlmasi gerekmektedir. Ornegin satig bilgisi ve toplam varliklarin

doniisiim oranin1 hesaplamak icin kullanilabilmektedir.

Finansal kaynaklar olduk¢a rekabet¢ci bir cevrede, giderek Onem tasimaya
baslamistir. Giiclii finansal kaynaklar, rekabetgi tistiinliigiin diger formlarinin olmadigi
durumlarda oldukga biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Ayni1 zamanda, essiz, degerli taklit
edilmesi gii¢ yeteneklere yatiim yapma yetene§i mevcut finansal kaynaklara bagh

olmaktadir.

Bu nedenlerden dolay1 stratejistler, siirekli gelir getiren varliklarin 6zelliklerini
tanimlamaya ¢ok fazla zaman ve enerji harcamaktadirlar. Egsiz kaynaklar, normalin
iistiinde karlarin kaynagini olusturmaktadir. Ancak essiz olmak, varlifin degerli
olabilmesi icin tek basina yeterli bir kosul teskil etmemektedir. Kit ve essiz kaynaklar,
yiiksek verimlilige sahip olduklar1 gibi ayn1 zamanda, kit olduklarindan dolay1 biiyiik
bir rekabete neden olarak biiyiik bir maliyet kalemi olusturabilmektedirler. Bu yiizden
bir kaynagin essiz olmasi yaninda taklit edilemeyecek, nadir, ikame edilememe
ozelliklerine de sahip olmas1 gerekmektedir. Bu tiirii 6zel kaynaklara dayali rekabet
iistiinliigii, isletme bu kaynaklarin kullanilmasini iceren faaliyetlerine devam ettigi
sirece elde tutulabilmektedir. Ne yazik ki, pazar ve teknoloji c¢ogunlukla
ongoriillemeyen gelismeleri icermektedir. Bu gelismeler, yatirimlart riskli hale
gelmesinde en Onemli nedenleri olugturmakta ve bu durum ise yatinmlarin finanse

edilmesini daha da zorlagtirmaktadir. 105

Stratejik kaynaklarin diger bir 6zelligi olan saydam olmama 6zelligi, bu kaynaklarin
taklit ve ikame edilmesini giiclestirirken diger yandan da yatirimcilarin, fonlarim
harcamak i¢in gereksinim duyduklan kritik bilgilere ulagsmasina engel oldugunda
mevcut fonlar kisitlayict bir etki de yapabilmektedir. Varliklarin 6zellikleri, fon ve
likitide eksikliginin yarattifi maliyetlerin igletmenin sahip oldugu kaynaklara bagh

olmasindan dolay1 sermaye yapisi lizerinde onemli bir rol oynamaktadir.

19 H, Kurt CHRISTENSEN, Cinthia.A. MONTGOMERY, “Corporate Economic Performance:
Diversification Strategy Versus Market Structure” Strategic Management Journal, (Vol:2, No:4, 1981),
s:322
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Fon sikintis1 oldugu durumlarda, isletmenin yeniden orgiitleme ile liktitidasyonun
yeniden diizenlenmesi halinde, isletmenin belirli kaynaklarinin deger kaybina ugramasi
sozkonusu olabilmektedir. Oldukga spesifik kaynaklar, iflas halinde bor¢ verenlere cok
sinirlt sayida koruma saglamasindan dolayi, spesifik kaynaklar ve finansal diizey
arasindaki zith@ giiclendirecek sekilde bor¢ veren risk primlerini de faiz oranlarina

ekleyerek bu kaynaklarin maliyetinde belirli bir artisa neden olmaktadur.'®

Isletmenin finansal yapisi, finansal sorumluluklarinin karisimini ifade eder. Finansal
sermaye en belirsiz ancak buna karsin isletme i¢in en kritik kaynak oldugu icin, kredi
verenler isletme iizerinde kontrol saglamaktadirlar. Bor¢lar ve 6zvarliklar, isletmenin iki
temel finansal sorumlulugunu; kredi verenler ve sermaye sahipleri ise isletmeye yatirim
yapan iki temel grubu ifade etmektedir. Kredi verenler diisiik diizeyde kontrol giiciine
sahip iken belirli diizeyde gelir elde etmekte ve yatirnmlari belirli kontratlarla
korunmaktadir. Sermaye sahipleri, artan oranda gelir elde ederken, riskin biiyiik bir

kismina katlanmakta ve karsilikli olarak kararlar iizerinde kontrol sahibi olmaktadirlar.

Ozsermaye ve borclarin secimi ile ilgili kararlar, yonetim arastirmasinda onem
tasimaktadir. Finans disiplini incelendiginde strateji ve stratejik ¢iktilar ilgili
arastirmalarin sonuglari, bu konunun biiyiik bir 6nem kazanmasima olanak saglamistir
Finans yontemi ve miktarinin igletme stratejisi ile ¢ok yakindan iliskili olduguna dair
uygulamali kamitlar olmakla birlikte bazi arastirmacilar, strateji/finans etkilesimini
incelemektedir. Isletme, bazilarinin rekabetgi iistiinliige katkida bulundugu kaynaklar
toplulugudur. Sermaye yapist ile ilgili kararlar1 da iceren isletmenin finansal yonetimi,
isletmenin kaynaklarinin yonetimi ve fonlarin kullanim ile ilgilidir. Isletme stratejik
varliklarla ilgili olarak sermayesi arttiginda fon saglayanlarla (bunlar kredi verenler ya
da sermaye sahipleri olabilir) etkilesime ge¢mektedir. Nakit akisinin dogru bilesimi bu
fon tedarikgileri ile etkilesimden dogmaktadir. Isletme yabanci kaynak/6zsermaye

rasyosu nakit akiginin sermaye sahipleri arasinda dagitimini tanimlamaktadur.'”’

1% José David VINCENTE, “Specificity and Opacity As Resource-Based Determinants of Capital
Structure: Evidence for Spanish Manufacturing Firms”, Strategic Management Journal, (Vol:22, 2001),
s:159

197 Rahul KOCHHAR, “Strategic Assets, Capital Structure and Firm Performance” Journal of Financial
and Strategic Decisions, (Vol:10, No:3, Fall, 1997)
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IKiNCi BOLUM

REKABET VE REKABETCi USTUNLUK

1. REKABET

Kiiresellesme, is hayatinin yapisini siirekli olarak degismesine neden olmustur.
Siirlarin kalkmasi ile isletmeler, diinyanin en iyi isletmeleri ile rekabet etmek zorunda

kalmuslardir.

Rekabet, “evrensel kurallara bagl bir iliskiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, kit kaynaklari kullanarak sinirli bir talebi, ekonomik olarak karsilama ve
varligimi gelistirerek siirdiirebilme yetenegini kazanmaktir”. Bir anlamda var olma ve
var kalma savasi olan rekabet, stratejik bir diigiince yapisini, belirli stratejik analizleri ve
bilingli uygulama kurallarim1 benimsemeyi gerektirmektedir. Diger canlilar gibi
insanlarin da dogal bir rekabet¢i ortam icinde varligini siirdiirme zorunluluklari, onlari
dogustan rekabetci diisiince tarz1 ve taktikleri ile donatmis durumdadir. Isletmecilik, bu

dogal diisiince ve davranis sekillerini ekonomik ortamlara uyarlama teknigidir.'*®

Rekabet cok farkli amacglarla farkli unsurlar vurgulanarak tamimlanabilen ve
iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar1 olan bir kavramdir. Rekabet ile ilgili diger bir tanim
ise “kit bir seyi paylasmak veya bir o0diil elde etmek amaciyla belli kural ve
kisitlamalar cercevesinde temel ozgiirliiklerin ve insan haklarimin garanti altina
alindigr ve hicbir ayricaligin ve ayruimciligin olmadigi bir ortamda birden fazla oyuncu
arasinda oynanan bir oyun veya bir yaris” olarak tanimlanabilir. Bu tamimda bes

N . 109
Oonemli unsur vurgulanmaktadir:

® Bunlardan birincisi amactir. Rekabetin olabilmesi i¢in mutlaka herkesin
ulagsmak istedigi bir amacin olmasi ve baskalarinin varliginin bu amacin

gerceklestirilmesini zora sokmasi gerekir. Bu amag iktisadi alanda kar

108 http://www.eylem.conv/strateji/wrekabet.htm

1 Erdal TURKKAN, “Rekabet Nedir 2 http:/www.rekabetdernegi.org/rekabethakkinda.htm
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maksimizasyonu, siyasi alanda oy maksimizasyonu vs olabilmektedir. Bolluk
ortaminda rekabetin olmasina gerek olmayacaktir.

e ikinci unsur ise kural ve kisitlamalardir. Rekabet, oyuncularin istedikleri gibi
davranabilecekleri bir oyun degildir. Rekabet ortaminda rakiplerin oyuna
giriginin engellenmesi veya zorla saf dis1 birakilmasi, egemen durumun kotiiye
kullanilmasi, rakipler arasinda anlagma ya da hile yapilmasi vs. yasaklanmistir.
Boyle durumlarda rekabet ihlali veya haksiz rekabet s6z konusudur.

¢ Tanimda vurgulanan ii¢lincii unsur, temel dzgiirliiklerin ve insan haklarmin
garanti altina alinmasidir. Bu temel ozgiirliikler, iktisadi alanda girigsim
ozgiirligii, akit ozgiirliigli, miilkiyet 6zgiirliigli, orgiitlenme 6zgiirliigii, seyahat
ozgiirligii olarak ifade edilebilmektedir. Siyasi alanda ise bu ozgiirliiklere
ilaveten; diisiince ve ifade Ozgiirligl, secme secilme Ozgiirligti 6n plana
ctkmaktadir. Ozgiirliikklerin amaci, oyuncularin miimkiin olabilen en iyiye
ulagsmalarin1 saglamaktadir. Ayrica ozgiirlikkler yarisa giris ve yaristan cikis
serbestligini garanti etmektedir. Yarisa giris veya cikisa sinirlama getirilmesi
rekabeti sinirlayic etkiler yapar. Ozgiirliiklerin diger 6nemli bir rolii seffaflig
saglamasidir. Seffafligin olmadigi bir ortamda oyuncularin en dogru kararlari
almalart miimkiin olamayacaktir.

e Doérdiincii unsur ise, hi¢ kimsenin veya kurumun ayricalikhi bir konumda
olmamasi ve hicbir ayrimcihigin yapilmamasidir. Ayricalik, yaristan veya
kurallara uymaktan ka¢inma veya baskalarinin yararlanamadigi baz1 destek ve
yardimlar alma bi¢ciminde olabilmektedir. Aym sekilde yarisa katilma,
yiiktimliiliikleri yerine getirme veya kurallara uyma konusunda kimsenin farkl
bir statiiye sahip olmamasi gerekmektedir.

e Nihayet rekabetin taniminda son unsur, oyuncu sayisinin birden fazla
olmasidir. Bazi durumlarda, oyuncularin oyunun kurallarin1 ve sonucunu tayin

edemeyecek kadar ¢ok sayida olmalar1 kosulu aranir.

Bu tanimlardan anlasilacagi iizere rekabet tamamen deger yaratilmasi ve ele
gecirilmesi ile ilgidir. Rekabetci strateji gelistirmede temel kural, rekabete rakiplerin
goziinden bakabilmektir. Basarili olabilmek icin isletmelerin, rakiplerinin tistiinde bir

performans gostermeleri gerekmektedir. Isletmeden basarili olmasi igin, rakiplerin
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isletmenin giiclii yonlerinden c¢ekinmesini saglayacak, onlarin pazardaki rekabetci
konumlarindaki zayifliklar1 arastiracak ve bu acik noktalara karsi harekete gecmesini

saglayacak dogru bir rekabetci strateji gelistirmesi beklenmektedir.'"°

2. REKABETIN DEGISEN NIiTELiGi

1990’11 yillar 6nemli derecede yogun bir deg8isime sahne olmustur. Her sey
degismekte, rekabet artmakta, yonetim anlayislan sorgulanmakta ve sektor ayrimlari
anlamsiz hale gelmektedir. Diinyanin en biiyiik elektrik isletmelerinden biri olan
General Electric, diinyanin sayili finans kurumlarindan biri haline gelebiliyorsa,
kacinilmaz olarak bankacilik sektoriiniin  sinirlarin1  ve rakiplerini tanimlanma
konusunda ¢ok onemli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetin bu kadar siddetlendigi,
sektor sinirlarinin neredeyse belirsiz oldugu, miisterilerin daha kaprisli hale geldigi bir
diinya da, 1980’li yillardan kalma rekabet anlayisi ile rekabet edebilmek olanakli
olmamaktadir. Diinya degismekte ve bu nedenle isletmelerin rekabet stratejilerini

siirekli gbzden gecirmeleri ve tekrar olusturmalar1 zorunluluk haline gelmektedirlll

Orgiitleme ile ilgili olarak yeni ve etkili yaklagimlar, farkli bir rekabetci isletme
stratejisine odaklanmaktadirlar. Bu yeni stratejiler, hem rekabetin yapisinda hem de
yogunlugunda degisikliklere dayanmaktadir. Yeni rekabet yapisi, yalin organizasyon
yapisinin yayilmasindan dogmaktadir. Son 30—40 yildir Toyota tarafindan gelistirilen
yalin Orgiit yapisi, tiim Japonya’da ve batida yayilmaktadir. Yalin orgiit yapisina sahip
bir isletme, yalin baska bir isletme ile rekabet ettiginde iiriin dstiinliikleri kisa
stirmektedir. Biitiin bu isletmeler, iiriin teknoloji sanatina ve kisa iiriin hayat egrisine
sahiptir. Her Uriin istiinligi kisa siirede tim isletmelere uyumlastirilabilmektedir.
Gecmiste, isletmeler iirtinlerini farklilastirma yoluyla gecici bir siireligine tekel
olabilmekte ve bu yolla rekabetten kacinabilmekteydi. Isletme, bu iistiinliigiinii devam
ettirebilmek icin markaya ve teknolojiye yatirim yapmaktaydi. Ancak iiriin 6mrii kisa

oldugunda, isletme rekabetten kacinamamakta ve rekabetle karsi karsiya kalmaktadir.

1o http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/sca_main.html

" Arman KIRIM, Yeni Diinya da Strateji ve Yonetim, (Sistem Yayicilik, Istanbul, 2005), s:9
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Isletme yine iiriinlerini farklilastirma olanagma sahiptir; ancak, uzun siireli rekabet
distiinliigiiniin  kisa siireli istiinliiklerin  toplami  oldugunun farkinda olmasi

gerekmektedir. 12

Gelecekte var olmay1 saglayabilecek rekabet anlayisi, bir diger deyisle gelecegin
rekabeti, denemelerden kaynaklanmaktadir. Yoneticinin, ekonomik konjonktiirdeki inis
ve cikislari, biiyiime ve gerilemelerini izlerken; girdi ve ciktilar ile isletmesini bu
durumlara uyarlamasi ve gerekli kararlar1 bu durumlara gore vermesi beklenmektedir.
“Rekabetin cikarlari, kendilerini dengeleyen ozelliklere sahiptir”, ‘kazancin
yatirim ve gelismenin tek yolu olmas1” gecerliligini kaybetmektedir; kiiresel rekabet

anlayisinda, “fiyatin basarimn ol¢iisii olmasi” fikrini gecersiz kalmaya baglamistir.

Isletmeler artik, pazar1 goz ardi ederek zengin teknoloji edinmenin anlamsizhigin,
biirokrasinin sagladigi insan ve sermaye giiciiniin hamalligin1 yapmanin gereksizligini
ve buna bagli olarak girisimcilik, esneklik ve yenilikleri ikinci plana atmanin getirecegi
olumsuz sonuclan ile ilgili olarak degerlendirme yapmaktadirlar. Yeni bir {iriiniin
getirilerini goriirken, sirf ileride olmak i¢in bos yere 6ne gecmenin, zamani 6ne almanin
anlamsizligin1 gérmiiglerdir. Yeni teknolojilere milyonlarca dolar yatirip miisterinin
yaratici giiciiniin saptanmasi yerine, bilgisayarin dediklerini yapan yoneticilerin hatalar
kanitlanmigtir. Biitiin bu deneyimlerin ortaya koydugu sonug, gelecegin yonetimine ve
rekabet kosullarina, geleneksel rekabet araclarini tasimak rekabette basarisizlig
getirecektir.  Stratejistlerin bu konuda yapabilecekleri hatalar su sekilde

siralanabilmektedir: '
® Ortaklasa rekabet yerine tek basina rekabete dayali ¢calismak
e Fiyata ve basariya dayali satis yapmak

e QGelir / gelisme esasina gore i yapmak

12 Christopher A. Bartlett, “BEYOND THE N-FORM: Toward a Managerial Theory of the Firm”

www.gsia.cmu.edu/bosch/bart.html -

"BMarck HANAN, Yarmin Rekabeti, (Ceviren: Ziya Kiitevin, 1nk11ap Kitapevi, Istanbul, 1996), s:21



65

e Gelecegin teknolojileri tizerine gereksiz risk almak
e Hep tam kapasite ile calismaya 6nem vermek

e Yatay olarak pazarlamada bulunmak

® Stok bulundurmak

¢ Sermaye mal1 tasimak

Pazarda yaganan bu degisim, yeni deger ve kavramlarini ortaya ¢ikarmistir. Bu
yeni degerler; miisteri i¢in iirtin kalitesini gelistirme, hizmet, ¢cevrim zamaninin ve
maliyetlerin azaltilmasi, yeniliklerin hizinin arttirilmasit ve yeni iriin gelistirme
olarak ifade edilebilmektedir. Miisterinin degerler kistaslarindaki belirleyici unsurlar

sekil-3’de Ozetlenmistir. 4

Sekil-3: Miisteri Deger Kistasi

Vi

. Miisteri Thtiyaglarint

- Ktite”

Karsilama, . Uriin Hizmeti,
. Kullanima Uygunluk, . Uriin Destegi,
. Siire¢ Yeterliligi . Miisteri Thtiyaglarina
. Minimum Sapma, X Kars1 Esneklik,
. Faydalilik, . Pazar Degisimlerine
. Siirekli Gelisme Kars1 Esneklik

. Miisteri Hizmetleri,

] |

iye

. Dizayn ve Tasarim,

. Doniisiim, (Yeni Uriin Olusturma
. Kalite Giivencesi, X -Siparigi Tamamlama)|
. Dagitim . Piyasa Sartlarina

. Yonetim, Uyum

. Yatirim, _Uriin Omrii

. Malzeme

i

. Pazara Ulagmant

Kaynak: Johansson ve digerleri, a.g.e., s:4

Bu yeni degerler, gecmisten ¢ok farkli bir durum arz etmektedir. 1970'lerde {iriiniin

ozelligi rekabet icin belirleyici olurken, rasyonellik ve maliyet kavramlar1 gizli tistiinliik

unsurlarini olusturmaktaydi. Gegen zaman siireci icerisinde; bunlara ilave olarak kalite

"4 Henry JOHANSSON, Patrick MCHUCH; A.John PENDLEBURY ve William A WHEELER III;
Business Process Reengineering: Breakpoint Strategies For Market Dominance, (John Wiley and
Sons., Chichester, 1993). s:4
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ve yenilik, estetik, hizmet ve pazara ulagsma siiresi de eklenmistir. Yarinin diinyasinda
rekabetin gizli iistiinliikleri ise pazar hacminin arttirilmasi, pazarlarin farklilagtirilmasi

ve mitkemmeliyet olarak tanimlanacaktir.

Gelisen teknoloji, ulusal pazarlar arasindaki smrlarm kalkmasi ve artik onceki
doneme oranla cok daha fazla secenege sahip olan miisterilerin beklentilerindeki
degisiklikler; klasik isletmelerin amag, yontem ve temel organizasyon ilkelerinin
gozden gecirilmesini gerekli kilmistir. Isletmelerin boyle bir ortamda, miisterinin istek
ve ihtiyaglarim karsilayabilecek iiriin ya da hizmeti sunmasi, ancak gelismis insan
kaynag ile miimkiin olabilmektedir. Taylorist diisiincede bunu saglamanin zorlugu
zaman icerisinde goriilmiis, insan davramislarimi daha farkli bakis acisiyla

degerlendirmenin ve siire¢ odakli olmanin gerekliligi ortaya ¢ikmistir. 1

Boylesi bir ¢cevrede hayatta kalabilmek icin isletme; Toplam Kalite Y6netimi, {iretim
tasarimi, faaliyet temelli maliyet, hedef fiyatlama vb. sistemleri kullanarak ‘“maliyet,
kalite ve iiriin ozellikleri” arasindaki iiclemeyi yonetmek zorundadir. Rekabetci
degisikliklerin temeli olarak bu biitiinlesik sistemler, isletmeye bir boliimden digerine
hareket etme olanagi saglamaktadir. Lider olabilmek icin isletmenin, sadece en son
teknolojiye sahip olmasi yetmemektedir. Yeni yenilikleri yaratabilecek ve yeni
girisimlere girmesine olanak saglayacak yeni yetenekleri gelistirmek durumundadir.

Sonug ise, ¢ok yonlii ve koordine edilebilir yetenekleri gerektiren strateji degisimidir.116

Giintimiizde genel kabul goren yeni kiiresel yonetim anlayisinin bes temel boyut
iizerine insa edildigini sOylemek olanaklidir. Bunlar; kalite, strateji, sinerji, insan ve
bilgidir. Kalite son yillarda yonetim alaninda en c¢ok konusulan konularin basinda
gelmektedir. Kalite konusunda, ABD ve Japonya’daki ¢alismalarin sonucunda “Toplam

Kalite Yonetimi” ad1 altinda yeni bir yonetim anlayis1 gelmektedir. Bugiin icin toplam

1;5 Kadir ARDIC, “Isletmelerde Koklii Degisim Aract Olarak Degisim Miihendisligi”, Sakarya
Universitesi, (75. Y1l Armagani, Sakarya Universitesi I.1B.F. Isletme Bolimii, 1998)

"% Jay R. GALBRAITH, Edward E. LAWLER III, “The Challenge of Change: Organizing Competitive
Advantage” Tomorrow’s Organization: Crafting Winning Capabilities in a Dynamics World,
(Jossey-Bass Publisher, San Francisco, 1998), s:2
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kalite yonetimi bir zorunluluktur. Rekabette Oncelik tanimamakla birlikte, piyasaya

girigin ya da sektorde kalabilmenin asgari kosulunu olusturmaktadir. H7

Strateji ise fark yaratmak olarak tanimlanabilmektedir. Aym1 miisteriye, rakiplere
oranla ¢ok daha farkli yararlar sunabilmektedir. Strateji; miisteri tercihlerinde ve
caligma aligkanliklarindaki degisimleri gozlemleyebilmek ve miisteriye rakiplerin
sunamayacagl yararlar saglayabilmektir. Rekabetci bir ortamda yasamda kalmak icin
miicadele eden her kurumunun, bu konuda ¢ok ciddi zaman ve emek harcamasi

gerekmektedir. e

Sinerji, yeni kiiresel felsefede ©nem kazanan bir kavramdir. Sinerji, biitiiniin
parcalarim toplamindan daha fazla olmasi anlaminda kullanilmakta ve isletmedeki tiim
kaynaklarin ortak bir amaca yOnetilmesini ifade etmektedir. Sinerjik yOnetim,
isletmedeki lider, insan, sistem ve donamim kaynaklarinin bir arada diisiiniilmesinin

N e 119
onemi izerinde durmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinin diger iki onemli boyutu “insan” ve “bilgi”dir. Kiiciilen
diinya ve enformasyon teknolojileri ¢agi, ister istemez rekabetin "bilgi" odakli olacagin
gostermektedir. Bilginin islenerek yeni bir bilgi haline doniistiiriilmesi yakin bir
gecmise kadar, rekabette bir adim 6nde olabilmek i¢in yeterli sayilabilmekteydi. Oysaki
simdi, yonetimler siirekli olarak yeni bilgi iiretmek ve bunlar kisa ve uzun vadeli is
hedeflerinin gerektirdigi amaclar dogrultusunda sistematik olarak kullanmak
durumundadirlar. Global pazarlardaki keskin rekabet ortaminda sadece mal ve
hizmetlerinin kalitesi ile degil, etkin iletisim performanslart ile de yer almak
durumundalar."®® Giinliik yasamin vazgecilmez iletisim araci olan bilgi; yonetim ve
organizasyon siireclerinin en temel, sosyo-ekonomik yasamin en stratejik kaynagi

haline gelmektedir. Bilginin egemen oldugu toplumsal ve ekonomik yasam; kapsamli

"7 Coskun Can AKTAN, Degisim Caginda Yonetim, (Sistem yayincilik, Istanbul, 2003), s: 170
'8 KIRIM, a.g.e. s:9

"9 Coskun Can AKTAN, Istiklal Y. VURAL, Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri, (Tiirkiye isveren
Sendikalar1 Konfederasyonu Rekabet Dizisi:2, Aralik, 2004), s:124

120 Salim KADIBESEGIL, “iletisim Performansi ile Rekabet”” www.orsa.com.tr/cgi-bin/asp/content.
asp?type=normal&lang=TR&id=112 - 46k
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gelisim, etkin bilgi iiretimi ve aktarimi, ileri teknoloji kullanimi ve hizli iletigim
nitelikleri ile yapilandirilmis bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgi toplumu,
bilginin temel iretim faktorii olarak degerlendirildigi, bilgi sektoriinde etkinlik
gosterenlerin ¢alisan kesimin biiyiik bir ¢ogunlugunu olusturdugu ve yasam boyu
o0grenmenin kaginilmaz oldugu bilgi ve teknoloji tabanli toplumsal ve ekonomik bir

asamadir. 121
Gecmisten giiniimiize rekabette goriilen gelismeleri sekil-4’de verilmektedir.

Sekil—4: Siirdiiriilebilir Ustiinliikler

OZELLIKLER
Duragan Dinamik
Artan fiyatlar / yiiksek marj e Azalan fiyatlar / yiiksek marj
Uzun iiriin hayat ve gelistirme o Kisa siireli iriin hayat ve
egrisi gelistirme egrisi
Uzun siireli bagar1 formiilleri e Yeni rekabetci kurallar
Geleneksel rakipler ¢ Geleneksel olmayan rakipler
® Geleneksel endiistri sinirlari ¢ Bulanik endiistri smirlar1
ZAMAN
Onlarca Yillar Aylar
yil
Kisa
Uzun dongii
dongii P P > 4
STRATEJI
e Rekabetten kaginma e Rekabetle yiizlesme
o Siirdiiriilebilir iistiinliik e Kesilen iistiinlitk
e Kati sinirlar e Degisen kurallar
o Orgiitsel  yeteneklerin
gelistirilmesi

121 Adem OGUT, Bilgi Caginda Yonetim, (Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Haziran, 2003), s:7
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Rekabetin her gecen giin daha da siddetlendigi globallesme caginda, “rekabet giicii,
rekabet stratejileri ve rekabet¢i lstiinliik” biiyiikk bir onem kazanmaktadir. Tek tek
igletmelerin, endiistrileri temsil eden organizasyonlarin ve sivil toplum kuruluslarinin ve
nihayet hiikiimetlerin gelecege yonelik rekabet stratejileri olusturma konusunda kararl
olmalar1 ve siiratli adimlar atmalarnn gerekmektedir. Bu boliimde, rekabetci tistiinliik
saglama stratejileri iizerinde durulacak ve rekabet stratejisi gelistirme siirecleri detayl

olarak incelenecektir.

3. REKABETCi USTUNLUGUN TANIMI

Rekabetin yogun yapisina bazi isletmeler basarili bir sekilde uyum saglarken bazi
igletmeler ise basarisiz olmakta, pazar paym kaybetmekte ve hatta varliklarin
siirdiremez duruma diismektedir. Basarili ve basarisiz isletmeler arasindaki farklarin

arastirilmasi rekabetci iistiinliik kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Rekabetci iistiinliik, “siirdiiriilebilir ortalamanin iizerinde gelir elde edilmesi”

olarak tanimlanabilmektedir. '*?

Rekabetci iistiinliikle ilgili bir diger tanmim ise, “bir isletmenin daha iyi miisteri
degeri yaratarak rakipleri karsisinda piyasada iistiinliik kazanmasi” olarak ifade

edilebilmektedir'>

Rekabetci iistiinliik kazanmanin bir¢ok yontemi bulunmaktadir.
Rakipler karsisinda fiyat ve kalite iistiinliigii elde etmek, rakiplerinden Once miisteri
degeri yaratacak yeni pazar firsatlar1 elde etmek, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina
hizla cevap verebilmek rekabet¢i iistiinlik kazanmanin yontemleri arasinda

siralanabilmektedir.

Rekabet¢i iistiinliigiin tanimlanmasi ve elde edilmesi siireci isletmelerin, varliginm

siirdiirme de en 6nemli unsurlardan birini olusturmaktadir. Bu tanimlardan hareketle

122 Steven TOMS, “Sustained Competitive Advantage and The Modern Labour Theory of Value”
University of York (Department Paper No:20, ISSN Number: 1743-4041, 2002)

2 Bahadir AKIN, “Rekabet¢i  Ustiinlik ve  Teknoloji:  Kiiresel Bir  Yaklasgim”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=266
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rekabetci listiinliigii, bir isletmenin rakiplerine oranla daha yiiksek gelirler elde etmesini

saglayacak belirli 6zelliklere sahip olmasi olarak tanimlayabiliriz.

4. STRATEJIK DUSUNME VE REKABETCi USTUNLUK

Isletme stratejisi, bir isletmede amaclar1 ve hedefleri belirleyen ve bu amaclara
ulasmak icin temel politikalart ve planlari iireten karar Ornekleridir. Isletmenin
stirdiirmekte oldugu isletmecilik faaliyetlerini, isletmenin ne oldugunu ya da ne olmak
istedigini, isletme sahipleri, ¢alisanlar, miisteriler ve kamunun ekonomik ve ekonomik

olmayan katkilarini tanimlamaya yardimci olmaktadir.

Rekabetci ve rasyonel bir dinamik olarak incelendiginde stratejinin, yoneticilerin
anlamak zorunda olduklari isletme ve miisteriler arasinda karmasik bir sistem yaratan
cok sayida etkilesime dayali oldugu goriilmektedir. Ornek olarak su gozlemler ifade

edilebilmektedir: '**
e Pazarlar git gide daha dinamik bir yapiya sahip olmaktadir.
e Karl pazarlarda rakipler de fazladir.
o isletmeler miisteriye ulasmada yeni yollar aramaktadir.
® Yenilik genellikle taklidi beraberinde getirmektedir.

e Isletmelerin yeni pazarlara girmesi ya da pazardan ayrilmasi, endiistri

yapisindan degisikliklere neden olmaktadir.

Strateji basit bir ifade ile siirekli degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasini olanakli
hale getiren orijinal bir rehber olarak tanimlanabilmektedir. Is ¢evresi incelendiginde,
bazi igletmelerin basarili bazilarinin ise basarisiz oldugu goriilmektedir. Burada 6nemli
olan faktor, bazi isletmelerin iistiin bir sekilde basarili olabilmesinde etkili olan
faktorlerin ortaya konmasidir. Isletmeler, miisterilerine en iistiin degeri sunmak,

rakiplerden daha iist diizeyde rekabetci deger yaratmak, faaliyetlerini etkili bir sekilde

124 Colin CLARKE, Strategic Management, (University of Gloucestershir Business School, March,
2005), s:16
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yiiriitmek ve isletmenin biiyiimesine olanak saglayacak etkili kaynaklara ulagmaya

calismaktadir. Bu durum sekil:5’de 6zetlenmistir.

Sekil-5: OHMAE TARAFINDAN GELISTIRILEN STRATEJiK

MODEL
MUSTERILER
iSLETME [« » RAKIPLER
Farklilastirma ve hizmet Farklilastirma ve hizmet
teslimi Maliyetlerde, teslimi
yeteneklerde
rekabet

KAYNAK: CLARKE, a.g.e s:17

LN

“Rekabet stratejisinin planlanmasi”, “elimizdeki ya da ulasabilecegimiz kaynaklarla
varmak istedigimiz noktaya ulasmamiz i¢in yapilmasi gerekenleri” tanimlamaktadir.
Basarili yanitlar1 bulmak i¢in dogrudan dogruya kritik noktalar iizerinde ¢ok ¢alismak
ve biiyiik Olciide de yaraticilign devreye sokmak gerekmektedir. Bu ise, soylenmesi
kolay ancak uygulanmasi oldukca zor olan bir durumdur. Zorlugu, etkili bir rekabet

stratejisi yaratmanin iist yoneticilerin giinlilk islerinin disina c¢ikip isleri, rekabet
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durumunu, i¢inde bulunduklari pazar ve ortam hakkinda stratejik bicimde ve cok

diisiinmelerini gerektirmesinden kaynaklanmaktadur.125

Stratejik diisiinme, rakibe iistiin gelme ve bunu saglayabilmek icin ise rakibin
uygulamalarini akilda tutabilme sanatidir. Is hayati, hatta sosyal hayat, durmadan akan
bir kararlar dizisidir. Bu kararlarin hepsinin ortak 6zelligi, bir boslukta hareket ediyor
olmamizdir. Ancak ¢evremiz etkin karar vericilerle ¢evrilmistir; bu kisilerin secimi ile
igletme karar vericilerinin se¢imi kargilikli etkilesim halindedir. Bu karsilikli etkilesim,
karar vericilerin diisiincelerinde ve hareketlerinde 6nemli bir etki yapmaktadir. Ornek
vermek gerekirse; bir oduncu ve bir general arasindaki farklar gosterilebilmektedir.
Oduncu, odunlan keserken, odunlarin buna karsi koyamayacaklarini bilmektedir; onun
cevresi, kararlarinda herhangi bir etki yapmamaktadir. Ancak bir general, bir ordunun
yolunu kesmek isterse, yaptigi plana karsi direnme ile karsilasacagini beklemek ve
bunun iistesinden gelmek zorunda kalmaktadir. Stratejik karar verme konusunu
inceleyen sosyal bilim koluna oyun teorisi adi verilmektedir. Bu teori alanina giren
oyunlar, satranctan, cocuk yetistirmeye, tenisten isletmelerin el degistirmesine,
reklamciliktan silah denetimine kadar uzanmaktadir. Bu oyunlari oynamak, birbirinden
farkl bircok beceri gerektirmektedir. Basketbolda topu ¢cembere atmak, pokerde blof
yaptigim belli etmemek, yargida emsal kararlar1 bilmek gibi temel yetenekleri
gerektirmektedir. Stratejik diisiinme de bagka bir tiiriidiir. Stratejik diisiinme, temel
becerilerle baglamaktadir ve bu yetenekleri en iyi sekilde kullanilmasi ile

ilgilenmektedir. 126

Deneyimler, gelecegini sekillendirmek isteyen isletmelerin, bunu basan ile
gerceklestirdiklerini gostermektedir. Isletmenin gelecegini belirlemenin esasi, stratejik
secimleri dogru kullanmaktir. Strateji gelistirme siirecinde sec¢im, isletme icin farklh
arzulanan gelecekleri tanimlamak anlamina gelmektedir. Bu gelecekler, isletme igin

alternatifleri olusturmaktadir. Bu potansiyel secimler ile isletme gelecegini

125 Sarah LAYTON, Alfred HURD, William LIPSEY, Rekabet Stratejiniz Nasil Planlarsimz, (Rota
Yayinlari, Subat, 1998), s:9

126 Avinash K. DIXIT, Barry J. NALEBUFF, Stratejik Diisiinme: is, Politika ve Giinliik Yasanun
Rekabetci Yan, (Ceviren: Nermin Arik, Sabanci Universitesi, Istanbul, Aralik, 2002), s:5
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sekillendirilmek olanakli olmaktadir. Se¢imler araciligiyla gelecegi kontrol etmek, iki
temele dayanmaktadir: 127

e Isletmenin geleceginin iyi bir sekilde bilinebilmesi

e Isletmenin, bu gelecegi saglayabilecek faaliyetleri gerceklestirebilmelidir.

Isletmenin gelecegini diisiinme siireci (plan ve stratejiler gelistirme) oldukca iyi
bilinmektedir ve sekil-6°’de bu konuda genel olarak kabul edilmis spektrumu

gostermektedir

Sekil-6: Strateji Gelistirme Spektrumu

Misyon  vizyon amaclar konular  alternatifler karar faaliyet

) T

Stratejik diisiinme Stratejik planlama

Kaynak: SULLIVAN, a.g.e, s: 31

Spektrum strateji gelistirmeyi, stratejik diisiinme ve stratejik planlama olmak
tizere iki temel parcaya ayirmaktadir. Stratejik diisiinme, strateji gelistirme siirecinin bir
parcasidir ve stratejik plani ortaya cikmasi saglamaktadir. Isletmeler icin stratejik
diisiinme siireci, genellikle isletmenin varlik nedenini ortaya koyan misyon ifadesinin
gelistirilmesi ile baslamaktadir. Bunu, isletmenin gelecekte olmak istedigi vizyon
ifadesinin olusturulmasi ile devam etmektedir. izleyen asama ise vizyona ulasmak icin

ama¢ ve hedeflerin belirlenmesidir. Bu asamalarin tamami, stratejik diisiinmenin

127 patrick H. SULLIVAN, Profiting From Intellectual Capital: Extracting Value from Innovation,
(John Wiley & Sons Inc. 1998), s:30
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parcalarin1 olusturmaktadir. Strateji gelistirme spektrumu, bundan sonra stratejik

planlama ile devam etmektedir.'*®

Rekabetci iistiinliik, stratejik diisiinmeyi gerektirmektedir. Ciinkii tiim rekabetci
iistiinliikler degismektedir. Stratejistlerin ugrastigr sey, belirli bir zaman diliminde
gecerli olan ve gelecekte de gecerli olmasi i¢in degistirilmesi ve gelistirilmesi gereken

bir strateji gelistirmektedir.

Rekabetci strateji ulasilacak bir hedeften daha ziyade, asla bitmeyen bir siire¢ olarak
degerlendirilmelidir. Devam eden bir siirecten kastedilmek istenen sey, siirekli olarak
bir durumu degerlendirmek, analiz yapmak ve gerekli degisiklikleri ve uyarlamalar

yapmak anlamina gelmektedir.

Basarili bir rekabetci iistiinliik, derin diisiinme ve kalitsal bir zekay1 gerektirmektedir.
Stratejistler, belirli bir isletmecilik durumu ile ilgili olarak neden ve sonuglari anlama ve
cagdas stratejinin tarihgesi ile ilgili bilgiye sahip olmalidirlar. Miikemmel bir strateji
gelistirme; ise yarayacak secenekleri belirleyebilme ve istenen performansa ulastiracak
yollar1 saptayabilmekten gecmektedir. Belirlenen durumlarin, yeni bilgi, yeni teknoloji
ya da yaratict Oongorii ile degismesi ya da tahrip edilmesi durumunda, rekabetci
stratejinin gilicii azalacak ve yeni bir stratejik diistinme faaliyeti ile yiiriirliikkten

kaldirilacaktir. '*°

Isletme faaliyetleriyle ilgili iki temel konu bulunmaktadir. Bunlardan ilki,
“faaliyetlerin isletme icinde mi gerceklestirilecegi ya da pazardan alinmasinin daha
yararlit m1 olacagidir”. Ayni derece Onemli olan diger konu ise, “bir faaliyet bir
isletmede gergeklestirilirken digerinde gerceklestirilmeme” nedenin ortaya konmasidir.
Iki konu arasindaki temel fark, ikinci konu isletme diizeyi ile ilgili olup belirli
igletmelerle ilgili iken; ilk konunun kurumsal diizeyde ve pazarlarla ilgili olmasidir.
Faaliyetin isletme i¢cinde gerceklestirilmesi ya da baska bir sekilde ifade etmek gerekirse
isletmelerin yaptiklar1 faaliyetleri gerceklestirme nedenlerinin ortaya konmast ile

ilgilenmektedir. Bu konunun yam sira Coase incelenmesi gereken bir unsur olarak

12 SULLIVAN, a.g.e, s: 31
129 http://www.klminc.com/strategic_thinking/comp_strategy.html
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“biitiin ekonomik faaliyetlerin genis bir igsletmenin biinyesinde gerceklestiriimemesinin
nedenlerinin ortaya konmasi1” olarak ifade etmektedir ya da baska bir deyisle “isletmeler
yapmadiklar seyleri, gerceklestirmeme nedenlerinin” arastirilmasidir. Ikinci konu son
derece basit goriinmekle birlikte son derece Onemlidir. Rekabet¢i distiinligiin ve
eksiklikleri kavraminin kalbini olusturmakta ve kaynak tabanli goriisiiniin yakindan
ilgilendigi bir konudur. Coase, girisimcinin iiretim faktorlerini en ¢cok deger tasiyacagi
yerde konumlandirmada yapilan hatalarin, rekabet¢i eksikliginin nedeni oldugunu ifade

etmektedir. '*°

1972 yilinda oldugumuzu ve birisinin sizden 20 y1l sonra paydaslarina en yiiksek
gelir saglayacak bes isletme bulmamz istedigini ve hatta rekabetci iistiinliik ile ilgili
ulasabileceginiz higbir kitap da olmadigin1 varsayalim. Bu isletmelerin secilmesinde
izlenecek yontemin belirlenmesi énem tasimaktadir. Cok biiyiik karlar elde edebilmek
icin, secilen isletmenin baz1 rekabetci iistiinlilkk Ozelliklerine sahip olmasi
gerekmektedir. Bunlar arasinda; rakiplerden farkli yonlere sahip olmak, paydaslarina
ekonomik yararlar saglayabilmek ve sahip olunan bu o6zelliklerin kolaylikla taklit

edilememesi olarak sayilabilmektedir.

Daha sonra dogru endiistrileri secerek baslamak gerekmektedir. Biitin bu
calismalardan sonra, tiim sektorlerin siirekli bir kar icin esit firsat saglamadigini tespit
edilecektir. Sektoriin temel karliligi, isletmenin karliligini belirleyen en temel 6zelliktir.
Micheal Porter’in iinlii ¢calismasina gore, isletmenin sektor ortalamasinin iizerinde kar

elde etmesini saglayan bes temel rekabet¢i giicler sunlardir:"'!
® Yeni rakiplerin girisi
¢ ikame tehdidi
e Saticilann giicii

e Alicilanin giicii

130 Anoop MADHOCK, “Reassessing The Fundamentals and Beyond: Ronald Coase, “The Transaction
cost and Resource-based Theories of Firm and The Intuitional Structure of Production” Strategic
Management Journal, (Vol:32, 2002), s: 535

131 Porter, a.g.e.
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e Varolan rakipler arasindaki rekabetin diizeyi

Bu analizden sonra, giris engeli olan, alict ve saticilarin giiciiniin diisiik oldugu,
ikame oranin diisiik oldugu ve yeni girisglerin sinirlhi oldugu endiistrilerin tespit edilmesi
gerekmektedir. Bu sektorler icinde de oOlcek ekonomisinin sagladigi faydalardan
yararlanan en biiyiik pazar payima sahip isletmelerin se¢ilmesi gerekmektedir. Kisacasi,
biiyiik ihtimalle 6nemli iiriinleri ve hizmet teknolojisinin patent ile korunmasi elde
edilebilecegi sektorleri inceleyecek ve boylesi sektorlerdeki baskin igletmeler arasinda

secim yapmak durumunda kalinmaktadir.

Bu yontemleri kullanarak 1972-1992 arasinda en basarili 5 isletmeyi segebilecektir.
Hisse senetleri ve getiri oranlar1 bakimindan en iyi bes isletme su sekilde siralanabilir:
Plenum Publishing (%15,689 getiri oraniyla), Circuit City (bir video ve cihaz
perakendecisi %16,410 getiri oraniyla), Tyson Foods (kiimes hayvanlar iiretici
%18,118 getiri oramiyla), Wal-Mart (indirimli perakende kanali %19,807 getiri
oraniyla) ve Southwest Airlines , (%21,775 getiri oramiyla) olacaktir. Bu siire¢ boyunca,
bu endiistriler (perakende, havayolu, yayinevi ve yiyecek sektorii) biiyiik bir rekabet,
korkung kayiplar ve genis bir iflasla tanimlanmistir ve neredeyse hemen hemen hig giris
engelinin olmadig (havayollarinda 1978’den sonra), kisith essiz ya da tescilli
teknolojinin sézkonusu oldugu ve iiriin ya da hizmetin ikamesi oldugu sektorlerdir.
1972°te bu isletmelerden higbirisi (ve bazilar1 hala), ne pazar lideri ne de olgek

ekonomisine sahip olan bir igletme 6zelligi gdstermekteydi. 132

Geleneksel yaklasimlar isletmeyi, sadece isletmenin yapisi ile sinirli olarak inceleme
ve isletme yapisinin rekabet {izerindeki etkilerini arastirma egilimindeyken, artik bu
bakis acis1 rekabetci iistiinliigii aciklamada yetersiz kalmaya baglamaktadir. Son on yil,
isletmenin cevresindeki dinamizm artisi, pazarlarin belirsizlesmesi, endiistri sinirlarinin
daha gecirgen ve isletme yapisinin daha yalinlasmasi ve teknoloji-rekabet¢i degisimler
tarafindan sekillendirilmistir. Bu yeni dinamizm, fiziksel kaynaklardan daha ziyade
entelektiiel kaynaklar araciligiyla deger yaratilmasi temel alan bir degisiklikle

desteklenmektedir. Boylesi bir durumda daha uzun siireli bir rekabetci iistiinliigiin

"2 Jeffrey PFEFFER, “Competitive Advantage Through People”, California Management Review,

(Vol:36, No:2, Winter, 1994), s:9
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kaynag1 olarak goriinen ayirt edici orgiitsel yeteneklerin, pazar potansiyelinin yerine
kullanilmast yayginlasmaktadir. Bu gelisim sonucunda, strateji tabanli gorevlerin statik
yapisi ve ufku ile simirh olan geleneksel yapinin Otesine gecgilmesini saglayan yeni

yaklagimlarin yayginlagsmasit oldukc¢a dogal bir sonuc olmaktadir.

Burada 6nemli olan nokta, sadece endiistriyel ekonomiye dayali geleneksel stratejik
analizinin artik gecerli olmadigi degil ayn1 zamanda rekabetgi iistiinliigiin kaynaklarinin

tamamen degismis olmasidir. 133

5. REKABETCi USTUNLUGUN TEMEL VE TAMAMLAYICI
BIiLESENLERI

Rekabetci iistiinliigiin temel ve tamamlayici bilesenleri, rekabetci iistiinliik elde

edilmesi ve korunmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir.

5.1 Rekabetci Ustiinliigiin Temel Bilesenleri

Rekabetci iistiinliik diisiincesinde temel ilke, basarili olmak icin igletme stratejilerinin
iyi secilmesi ve basarili bir sekilde uygulanmasini kapsamaktadir. Stratejik diisiiniilen
ve uygulanan planlarda, “rekabette kendi yarisin1 yarat” ve “birlikte cabalama yerine
iiste cabalama” anlayisinda yogunlagsma olmaktadir. Rekabetci iistiinliigiin temel
bilesenleri, deger iiretme, yaraticilik ile kavram arastirma ve gelistirme olarak ifade

edilebilmektedir.">*

5.1.1. Deger Uretilmesi

Baz1 deger yaratmaya iliskin cercevelerinin tasarlanmasi ve bunlarin her birinin

belirli bir duruma uygulanmasin1 gerektirmektedir. Ancak, degerin insan i¢in anlamli

'3 Brian LEAVY, “Organization and Competitiveness Towards a New Perspective” Journal of General
Management (Vol:24, No:3, Spring, 1999), sf:33

13 Edward De BONO, Rekabetiistii, (Cev: O. OZEL, Remzi Kitapevi, 1996), s:16
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nitelikte de olmas1 gerektirmektedir. Bu nedenle, “deger ekonomisi” kavramini
olusturulmugtur. Deger ekonomisi, firsatlardan etkili bir sekilde yararlanmaya yonelik
eldeki olanaklarin istenilen sekilde kullanilmasi seklinde diisiiniilebilmektedir. Hig

kuskusuz, burada yaratilan degerin benzersiz ve islevsel olmasi 6nem tasimaktadir. 135

5.1.2. Yaraticihk

Siirekli degisimin yasandigi bu donemde, isletmenin bu degisikliklere uyum
saglamasi ve rekabetci iistiinliigiin elde edilmesinde en 6nemli faktorlerden biri ise
yaraticithktir. Yaraticilik, isletmeye yeni fikirlerin uyumlagtirilmasini ve eski
fikirlerden kaginilmasini hedef alan bir siirectir. Orgiitsel doniisiim siirecinde ise bu
terim; yoOnetim amaclari, teknoloji ve isletme arasindaki etkilesimi degistirmeyi

amaclayan bir siire¢ olarak kullamlmaktadir'*®

5.1.3. Kavram Gelistirme

Degerin yaratilmas1 ve yaraticilign kolaylastiran temel islev olarak kavram
arastirma ve gelistirme ne olmasi1 gerektiginden once, ¢ok farkli diisiinebilme ve
kavramlarin tanimlanmasini kapsamaktadir. Ciinkii rekabetteki ger¢ek basari, konum ve
iistiinliitk anlayisi, farkli diisiiniip yeni kavramlarin gelistirilmesini gerektirmektedir.
Dolayisiyla, ¢ogu isletmelerin rekabet sorunlarinin gerisinde kavram arastirma ve
gelistirme yetersizligi bulunmaktadir. Rekabet alaninda bu yetersizlikler, kendi yararina
kavramlarin arastirilip gelistirilmesini ifade etmektedir. Oysa kavramlarin iretilmesi ve
gelistirilmesindeki amac, rekabetci iistiinliik i¢in vizyonun paylasiimasidir. Dolayisiyla
kavram arastirma ve gelistirme konusuna iligkin alanlarin saptanmasi, gereken
degisikliklerin algilanmasini ve yeni kavram {iiretme perspektifinin olusturulmasini

gerektirmektedir. "’

'35 Nurhan PAPATYA, Kaynak Tabanlhhk Goriisii: Kavramsal ve Kuramsal Yaklasim, (Nobel Yayin
Dagitim, Ankara, Ekim, 2003), s:24

136 Richard L. NOLAN, David C. CROSON, Creative Destruction, (Harvard Business School Pres,
Boston, 1995), s:17

5T PAPATYA, a.g.e.s:25
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5.2. Rekabetci Ustiinliigiin Tamamlayici Bilesenleri

Rekabetci iistiinliigiin elde edilebilmesi icin isletmede belirli alt yapilarin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu unsurlar oOrgiitiin yapisi ile ilgili olup, rekabetci
iistiinliik elde edilmesi icin izlenecek stratejilerin basarili bir sekilde tanimlanmasini ve

uygulanmasini saglayacak bir orgiit yapisi olusturmakla ilgilenmektedir.
Rekabetci iistiinliigiin tamamlayici bilesenleri asagidaki gibi ozetlenebilmektedir:'*®

e Karsilikli bagimliliklan iceren, sistem tarafindan tamimlanan kurallar dizisine

bagh olarak birlikte ve uyumlu ¢aligsmayi ifade eden biitiinlesme

® Yepyeni bir diinya, toplum, ekonomi, sistem ve isletme yasaminin yaratilmasi

icin yayginlasan iletisim aglar:

e Biiyiime ile artan iiretim ve kir maksimize etmek i¢in olcek ekonomisinden

yararlanma

¢ Olcek ekonomilerinden yararlanarak maliyet iistiinliigii elde etmek ve rekabette

istiin konuma gelmek i¢in stratejik isbirligi

e Bilgiyi iiretme, izleme, depolama ve etkili kullanma, ayn1 zamanda bilgi
kaynaklarmin denetimine yonelik bilgilenme ve bilisim teknolojileri. Bilgi
yonetiminde etkililik saglanmasi i¢in sadece teknik boyutun degil ayn1 zamanda
yonetimin boyutunun incelenmesi gerekmektedir. Bilgi yOnetiminin yonetsel
boyuttaki basaris1 ancak bilgi iscilerin verimliliginin saglanmasi ve insan

kaynaklar: yonetiminde etkililik saglanmasina baghdur139

138 Hiiseyin ERGiN," “Kiiresel Pazarlardaki Rekabet¢i Yapr Yonelimli Maliyet Yonetim Muhasebesi
Tasarim1”, Anadolu Unv. Kiitahya IIBF Yilligi(Yayin no:635/13, 1992), s:1-11

"% Pinar Siiral OZER, Omiir OZMEN, Omiir SAATCIOGLU, “Bilgi Yénetiminde Etkililiginde Kilit
Faktor olarak Bilgi Iscileri ve Insan Kaynaklarmin Farklilasan Ozelikleri”’, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (Cilt:6, Say:: 1, 2004), s:254
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¢ Bu konuda iizerinde durulmasi gereken bir diger konusu ise isletmelerin sahip

oldugu kaynaklarin miktar ve kalitesi bakimindan eristikleri diizeydir”o

e Isletmenin basarisiniin sadece sahip oldugu pazar payr degil elde tutabildigi
miisteri sayisi ile de olgiildiigiinden rekabetci tistiinliik elde etmenin en 6nemli
bilesenlerinden biri, isletme-miisteri iligskisinin yeni yiiziinii sekillendiren bire

bir pazarlama 11
e Kiritik performans boyutu olarak kalite temelli iiretim ve pazarlama
e  Olumlu ve 6zel bir degisim olarak yenilik ve AR-GE

e Tiim degerlerin birbirleri ile iliskisine dayali olarak biitiinlestirilmis degerler

ve degerlendirme
¢ isletmenin rakiplerinden daha iyi olmasina yonelik farklihk yaratma

e lsletme c¢evresinin analizine bagh firsatlarin  kesfedilmesinde ve

degerlendirilmesinde tam zamanlilik
e Rekabetci gii¢ kazanma yolunda ana etkinlik olarak teknolojik belirleyicilik
e Kiiresel davranis sorumlulugu olarak iyilesen cevresel bakis boyutu

® Yenilik yaratma, yonetme ve kosullara uyum saglamak icin girisimcilik

6. ISLETMELERIN SURDURULEBILIiR REKABET GUCU SAGLAMASINA
YONELIK TEORIK YAKLASIMLAR

Isletmelerin sadece yasamlarim siirdiirebilmek icin faaliyetlerine devam etmeleri,
uyum modellerine uygun olarak olaylara genellikle reaktif yaklasmasi ve odaklanmasi

yeni isletme paradigmasina ters diismektedir. Ciinkii yeni goriis sistem diisiincesine

10 Ozlem 07, “Tirkiye’nin Rekabeti Avantaji: Stratejik Yonetim Perspektifinden Bir Degerleme”,
METU Studies in Development (30 Aralik 2003), s:205

41" Ahmet Bugra HAMISOGLU, “Pazarlamada Yeni Ac¢ilim: Bire Bir Pazarlama ve Miisteri iliskileri
yonetiminin Degerlendirilmesi” www.manas.kg/pdf/sbdpdf9/Hamsioglu.pdf
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dayanmaktadir. Sistem diisiincesi bir biitiinii gorme disiplinidir. Sistemi olusturan
unsurlarin karsilikli dinamik iligkilerini bagka bir deyisle statik anlardan ¢ok degisim
diizenlerini gormek icin, bir cergeve ve genel prensipler kiimesini olusturmaktadir. Bu
baglamda, isletmenin oncelikle i¢sel siireclerinin degerlendirilmesi, degisimleri 6nceden
gorerek, kaynaklart uygun yerlere dagitma stratejilerini uygulayabilmesi ve bundan
daha da onemlisi, degisime siirekli liderlik edebilecek rekabet giiciinii elde tutabilmesi
onem kazanmaktadir.  Rekabet {istiinliigiiniin siirdiiriilebilmesi, rekabet giiciine
odaklanmay1 gerektirir. Rekabet giiciinii artirmaya odaklanmak da ancak deger yaratan

stratejiler sayesinde elde edilebilmektedir.'**

Bugiin genellikle biiyiik isletmelerde kurum degerini, sermaye piyasasinda olusan
hisse senedi fiyatlar1 belirlemektedir. Bu fiyatlar da kurumsallasmis sermaye
piyasalarinda kurum kéarlilik beklentileri ile dogru orantili olarak artmakta ya da
azalmaktadir. Bu olay oOrgiisii kurumlarin, piyasa degerlerini artirabilmek ig¢in
karhiliklarin1 artirmalart gerektigi gercegini ortaya koymaktadir. Ancak kurumlarin
karliliklarim artirmalar1 giiniimiizde son derece zorlasmistir. Ciinkii tiriinlerin (tiriin ya
da hizmet) kisa siirede taklit edilmesi, benzer {iiriin pazarinin olusmasina ve bunun
sonucunda ise rekabetin artmasina neden olmaktadir. Ayrica, diinya genelinde yasanan
gelismeleri yaratan ve yonlendiren temel egilimler (kiiresellesme, bulus oranindaki artis,
buluslarin ticari yasama gecis siirecinin kisalmasi, iiriin Omiirlerinin kisalmast,
yatinmda rekabet edilebilir Omiir, tiretim hammadde iliskilerindeki degisiklik, girdi
kompozisyonlar1 ve maliyetlerindeki degisiklik, iiretim-istihdam arasindaki iligkilerin
degismesi, lretim-para iliskilerindeki degisim, iiretim-ticaret arasindaki iligkilerdeki
degisiklik, zamanin temel kaynak haline gelmesi, hakimiyet¢i rekabet anlayisindaki
gelisme) isletmelerin dinamik hale gelmesinde olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Bugiin,
bulundugu pazarin rakipsiz lider konumunda bulunan isletmenin, rekabet giicii ¢cok kisa
bir siirede tehdit edilebilmektedir. Bunun sonucunda dogal olarak ortalama karliliklar
azalabilmektedir. Bundan dolayi, kurum degerini yiiksek tutabilmek ya da mevcut
diizeyde koruyabilmek ancak diger isletmelerden daha fazla kar elde edebilmek, baska
bir deyisle sektor ortalamasinin iizerinde bir kar elde etmekle saglanabilmektedir.

Sektor ortalamasinin {izerinde kar ise, sektorde rekabet iistiinliigii olan isletmelerde elde

142 peter SENGE, Besinci Disiplin, (Yap: Kredi Yayinlari, 2. Baski, Istanbul, 1993), 5:79
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edilebilmektedir. Rekabet iistiinliigliniin siirdiiriilebilmesi icin ise rakipler tarafindan

uygulanmasi ve taklit edilmesi gii¢ olan stratejiler iiretmekle miimkiindiir.'*

Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii saglamasinda etkili olan yeni

stratejilerin belirlenmesine yonelik temel yaklasimlar asagidaki Tablo: 3’de gosterildigi

gibi ifade edilebilmektedir.

Tablo- 3. Strateji Literatiiriinde Temel Olarak Degerlendirilen Dort Yaklasim

Yaklasim Tammmlama Oncii isimler
Planlama [Planlama ve wuygulama yaklasimlari, belirlenen ¢evre [ Bu yaklagimin 6ncii
ve firsatlarindan yararlanmak icin isletme varliklarini | isimleri sunlardir: Taylor
Uygulama | konumlandirmada bir tasar1 gibi stratejiden yararlanmay: yansitir. | (1911), Gilbreth (1912),
Burada strateji rasyonel bir temel olusturmakta ve | Fayol (1949, Barnard

planlama/uygulama konusundaki yaklasimlar strateji disiplininin
baslangic1 olarak kabul edilmektedir. Bu bakis acisina gore
igsletme basarisinin esas kaynagi orgiitin dis cevresidir ve disg
cevre firsatlarina uygun oOrgiit yeteneklerinin gelistirilmesi
onemlidir. Bu yaklasimin belirteclerini 1960 ve 1970 yillarinda
(genellikle ABD) cok biiyiik askeri ve biiyiik hiyerarsik yapiya
sahip isletmelerin uygulamalar1 olusturmaktadir. Bu yaklasimda
vurgu sistematik ©Ongorii, bilgi toplama ve planlama siiregleri
izerindedir.

(1938), STUSASner
(1969), Andrews (1987)
ve Ansoff

Ogrenme

Ozellikle 6grenme yaklasimlari degisken pazar kosullarini
artirmada  isletme  cevresinin  karmagikliginin,  strateji
gelistirmede biiyiik sorunlara neden oldugunu
vurgulamaktadirlar. Ogrenme bakis acis1i, gevre kosullarinin
onceden tahmin edilemeyecegini vurgular ve stratejik basarinin
daha cok bicimsel olmayan yollarla elde edilebilecegi iizerinde
durmaktadir. Akla uygunlugunu sinirlayan ve mantikliligr arttiran
boylesi diisiinceler, degerler, yonetimin beklentileri ve giiclii
iligkili oldugu kadar planlama siireglerini olusturmada da
rastlantisal cevresel gelismelerle de iliski kurmaktadir.

Bu yaklasima  sahip
yazarlar sunlardir. Senge
(1990), Lindblom (1968,
Quinn (1980), Cyert ve
Marsh (1963), Weick
(1969), Simon (1947) ve
Beer (1979).

Konumlan
dirma

Konumlandirma yaklagimi, isletmenin farklilasmis durumlar
yaratarak firsatlar elde etmesi ve pazar yapisimi anlamasiyla
gelisen bagarili strateji olarak goriiliir. Bu goriis, tekelci rekabet
kavramindan  gelistirilmistir. ~ Basarith  igletme, bagimsiz
faaliyetlerini sinirlayan, bulundugu sektoriin icindeki yapisal
giiclere karsilik verebilen isletme olarak tanimlanmaktadir. Bu
yiizden basar1 igin gerekli oldugu ifade edilen gii¢ “distan-ige”
bakis agisidir ve isletmenin kendi faaliyetlerini bu bakis agisina
sahip olarak diizenlemesi beklenmektedir.

Geleneksel  literatiirde
yer alanlar, Chamberlin
(1933), Robinson
(1969), Porter (1980-
1985), Kotler (1967),
Levitt (1975), Hofer ve
Schendel  (1986) ve
Ohmae (1983).

Kaynak-
Tabanl
Yaklasim

Kaynak-tabanli yaklasim, basarili bir stratejiyi “icten-disa”
olarak gelistirilmis bir yaklasim olarak kabul etmektedir. Isletme
konumlandirma okullarina karst hareket etmemeklebirlikte
gelisme, birlesme ve birbirleriyle biitiinlesebilir bir sekilde ya da
her biri kendi kendince benzersiz olan az bulunur kaynaklarin ve
becerilerin belli bir zaman igerisinde konumlandirilmasi,
birlestirilmesi ve gelistirilmesiyle stratejik basari elde edebilir
goriisiine dayanmaktadir. Bu goriisiin ilham kaynagi geleneksel
mikro ekonomilerdir. Kaynak-tabanli  goriis  yOneticilerin

Bu yaklagimin temelini;
ornegin Penrose (1959),
Wernerfelt ve
Motgomery (1988),
Amit ve Schoemaker
(1993), Peteraf (1993),
Dierickx ve Cool (1989),
Rumelt (1996), Collis
(1994), Barney ve

13 Orhan ELMACI, Stratejik Yonetim Acisindan Yonetim Muhasebesi, (Ekspres Matbaasi, Kiitahya,
2002), s:209
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deneyimlerini, cabuk kavrama yeteneklerini ve pazarda zor olan | Griffin  (1992), Kay
benzersiz iistiinliikler yaratabilmesini rekabetgi iistiinliik kaynagi | (1993),  Alvarez  ve
olarak degerlendirmekte ve diger isletmeler ya da rakipler daha | Barney (2000).

iyisini yapamadiklar1 siirece unsurlarin isletmeye stirdiiriilebilir

rekabetci iistiinliik saglamaya devam edecegini ifade etmektedir

Kaynak: Henry Mitzberg, Joseph Lampel, “Reflecting on The Strategy Process”, Sloan Management
Review, (bahar, 1999), s. 21

6.1. Rekabetci Ustiinliik Saglamada Geleneksel Stratejiler

Rekabetci iistiinlitkk saglamada kullanilan geleneksel stratejiler genel olarak; deger
zinciri analizi, maliyet liderligi, dikey biitiinlesme, iiriin farklilastirma ve esneklik

olmak iizere bes temel grupta incelenebilir.

6.1.1. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, Porter tarafindan ileri siiriilmiistiir. Porter'in deger tanimini,
miisterilerin ddemeye hazir oldugu fiyat olarak tamimlamistir. Kar ise, bu deger ile

faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in katlanilan maliyetler arasindaki farktir.

Isletmenin rekabetci iistiinliigiinii gelistirmek ve paydaslart icin deger yaratan
faaliyetlerini anlamak i¢in isletmeyi deger zinciri olarak tamimlanan deger yaratan
pargalara bolmek yararli olabilecektir. Deger zinciri analizindeki her bir element ya da
hat tiiketiciye belirli bir deger teslim etmekte ve toplam kara katkida bulunmaktadir.
Deger zinciri analizinin amaci, elde degeri 6lgmek ve zincirdeki her bir par¢anin toplam

katkisini tammlamaktir. ' #*

1985 yilinda Michael Porter, “Rekabet Ustiinliigii” adli kitabinda, isletme ¢apinda
stirekli olarak gerceklestirilen ardigik faaliyetlerin uyumlastirilmasini iceren deger
zinciri modelini sunmustur. Porter, sekil-7" gosterilen temel ve destekleyici faaliyetleri

tamimlamaktadir.

144 Hugh MACMILLAN, Mahen TAMPOE, Strategic Management, (Oxford Universty, 2000), s:118
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ISLETME ALT YAPISI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

TEKNOLOJi
TEDARIK
ic ISLEMLER DIS PAZARLAMA SERVIS
LOJISTIK LOJISTIK VE
SATIS

Kaynak: MACMILLAN, Mabhen, a.g.e. s: 118

Bu faaliyetlerin amaci, miisterilere, faaliyetlerin maliyetini asan diizeyde bir deger

sunmak ve bunun sonucunda ise kar elde edebilmektir. Deger zincirinde yer alan temel

faaliyetler sunlardir:

e I¢ Lojistik: Hammaddelerin alinmasi, depolara yerlestirilmesi ve gerekli

oldugunda iiretim siirecine tasinmasina iliskin faaliyetleri kapsamaktadir.

¢ Islemler: Hammaddeleri istenilen iiriin ya da hizmetlere doniistirmeye yonelik

faaliyetleri kapsamaktadir.

¢ Dis Lojistik: Bitmis iiriinlerin depolanmasini ve dagitimim i¢cermektedir.

e Satis ve Pazarlama:

islemlerini icermektedir.

Tiiketici gereksinimlerinin tanimlanmast ve satig

¢ Hizmet: Uriin ve hizmetlerin miisterilere satildiktan sonra tiiketicilere saglanan

destektir.
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Bu temel faaliyetler destekleyici faaliyetler tarafindan desteklenmektedir.

Destekleyici faaliyetler ise sunlardir:

o isletme Alt Yapisi: Isletmenin orgiit yapisini, kontrol sistemlerini ve orgiit

kiiltiirtinti igermektedir.

e insan Kaynaklar1 Yonetimi: Personel alma, kiralama, egitim ve iicretlendirme

gibi igletmenin insan kaynaklarina yonelik faaliyetlerinden olusmaktadir.

e Tedarik: Hammadde, materyal ve donanim gibi girdilerin satin alinmasi ile
iligkilidir.
e Teknoloji: Deger yaratan faaliyetleri destekleyen teknolojileri icermektedir.
Deger zinciri faaliyetleri, isletmenin temel yeteneklerinin tanimlanmasinda ve
rekabetci iistiinliigiin stirdiiriilmesinde kullanilabilecek olan maliyet {istiinliigii ve

farklilastirma stratejilerinin  incelenmesinde yararli bir analiz araci olarak

kullanilabilmektedir.

Isletme, deger zincirini yeniden diizenleyerek ya da zincirdeki faaliyetlerin
maliyetlerini azaltarak maliyet iistiinliigii yaratabilmektedir. Deger zinciri
tanmimlandiginda, deger zincirindeki faaliyetlerin maliyetleri degerlenerek ve gerekli
diizenlenmelerin yapilmasi saglanarak maliyet iistiinligi saglanabilecektir. Raporlardan
elde edilen maliyet, onlar1 deger yaratan faaliyetlere doniistiiriilmesi i¢in diizenlenmeye

gereksinim olup olmadigini ortaya koyabilmektedir.
Porter maliyet iistiinliigii yaratabilecek on temel unsur tanimlamugtir:'®
e Olcek ekonomisi
e Orgiitsel 6grenme kapasitesi
e Kapasite kullanimi

e Faaliyetler arasindaki iliskiler

145 “Value Chain Analysis”, www.netmba.com/strategy/value_chain



86

e [sletme birimleri arasindaki etkilesim

e Pazara giris zamani

e Isletmenin maliyet iistiinliigii ya da farklilastirma stratejisi
® Cografi konum

e Endiistriyel faktorler (yasalar, sendika faaliyetleri vergi vb.)

Isletme, bu faktorleri rakiplerine gore daha iyi kontrol ederek maliyet iistiinliigii
yaratabilmektedir. Maliyet iistiinliigii, deger zincirindeki faaliyetlerin yeniden
diizenlenmesiyle siirdiiriilebilmektedir. Yeniden diizenleme, yeni iiretim siireci, yeni
dagitim kanallarin1 kullanma ya da yeni satis yaklasimlarimi kullanma gibi yapisal

degisimleri icermektedir.

Farkhlastirma iistiinliigii ise deger zincirinin herhangi bir asamasindan elde
edilebilmektedir. Ornegin, yiiksek kalitede hizmet veren bir dagitim sistemi kurmak bu
iistiinliigii yaratabilecegi gibi rakiplerde nadir olarak bulunan ve essiz bir girdiyi elde
etmek de bu iistiinliigii yaratabilmektedir. Farklilagtirma, egsizlikten ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle deger zincirindeki faaliyetlerin, bitmis iirlinlerin essizligini arttiracak

sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

6.1.2. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligine dayanan isletme basarisi, iiriin ve hizmetleri rakiplerin maliyet
diizeyinin altinda iiretebilme yetenegine sahip olmay1 ve ayni zamanda siirekli maliyet
distiinliigiinii korumay1 gerektirmektedir. Yetenekler ve becerileri yardimiyla isletme,
deger zincirindeki hammadde tedariki, onlari bitmis iiriinlere c¢evirme, {iriinleri
pazarlama ve bitmis driinlerin dagitimi faaliyetlerinden bir ya da birkagim
gerceklestirmektedir. Isletme maliyet iistiinliigii elde etmek icin deger zincirindeki
faaliyetlerini yeniden diizenlemek ya da rakiplerinden daha uygun maliyetli bir yontem

uygulamak zorundadir.
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Diisiik maliyet liderligi icin isletmenin deger zincirini analiz eden analistler, bu
iistiinliikleri 6nemli rakiplerle kiyaslayarak ve isletmenin faaliyette bulundugu rekabetci
cevredeki  giiclerin  maliyet  dstiinligti = iizerindeki  etkilerini  arastirarak

degerlemektedir. 146

Maliyet liderligi belki de en kolay anlagilabilen jenerik stratejisidir. Burada isletme,
iiriinlerini endiistrideki en diisiik maliyetlerde sunmaktadir. Isletme biiyiikliigiin
sagladig olcek ekonomisinin maliyet iistiinliigii saglanmasinda ¢ok 6nemli olmasindan
dolay1 isletme, bir endiistri bolimiinde ve hatta iligkili sektorlerde bile faaliyet

gostermektedir.

Maliyet iistiinliigiiniin kaynaklar1 ¢ok cesitli olup endiistri yapisina dayanmaktadir.
Bunlar arasinda o6lgek ekonomisi, patentli teknoloji, ©zelikli hammaddeler vb.
sayilabilmektedir. Ornegin televizyon iiretimde maliyet liderligi, otomasyonlastirilmis
tesisler, diisiitk maliyetli tasarim, etkili biiyiikk tesisler ve AR-GE faaliyetlerini
karsilayabilecek global bir 6l¢ek gerektirmektedir. Giivenlik hizmetlerinde ise maliyet
liderligi; oldukga diisiik genel giderler, ucuz isgiicii kaynaklar1 ve yiiksek personel devir
hizindan dolay1r etkili egitim siirecleri gerektirmektedir. Maliyet lideri, maliyet
distiinliigiiniin tiim kaynaklarina ulasarak bunlar1 genisletmek zorundadir. Diisiik
maliyetli iiretici, siislii olmayan ve standart iiriinler satmakta ve tiim kaynaklardan
saglanan maliyet {stiinligline ya da Olcek ekonomisine dayanan tesisleri

kullanmaktadir.

Eger isletme maliyet liderligini elde eder ve siirdiirebilirse, endiistride fiyat lideri ya
da piyasa fiyatina yakin bir diizeyde satis yapmasi kosulu ile ortalamanin tistiinde gelir
edebilecektir. Rakiplerden diisiik ya da esit fiyatla iiriinlerini satan maliyet lideri, diisiik

maliyet pozisyonunu yiiksek getirilere déniistiirebilmektedir'*’

Bununla birlikte maliyet lideri, farklilagtirma stratejisini de goéz ardi etmemelidir.

Maliyet liderinin sundugu iiriin ve hizmetlerinin, tiiketiciler i¢in deger yaratan

146 John A. PEARCE, Richard B. ROBINSON, Formulation, Implementation and Control of
Competitive Strategy, (Irwin, 1997), s:249

47 Michael PORTER, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance,(New York: Press, 1998), s: 85
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farklilastirma oOzellikleriyle rekabet edebilir bir 6zellige sahip olmasi gerekmektedir.
Aslinda farklilagtirmanin rekabetci Ozelligini goz ardi ederek sadece maliyetleri
diisiirmeye odaklanan bir isletme, olduk¢a diisitk maliyetli ancak miisterilerin satin

almak istemeyecekleri iiriinleri verimli bir sekilde iiretiyor olabilecektir.

Isletme rakipleriyle kiyaslandiginda daha etkili bir iiriinii tasarlayip, iiretip ve sattig1
zaman, maliyet liderligi stratejisini basarili bir sekilde uyguladigi soylenebilmektedir.
Isletme maliyet liderligi stratejisini kullanarak farklilastirmanin rekabetci diizeyiyle
yarigabilen ancak siislii olmayan standart iiriinler iiretmektedir. Maliyet liderinin, deger
zincirindeki temel ve destekleyici faaliyetleri siirekli yeniden diisiinerek rakiplerine gore
maliyetlerini diisiirecek yollar bulmaya yogunlagsmasi gerekmektedir. Sekil-8, deger
zinciri igerisinde maliyet liderliginin kazanilmasina iligkin uygulanabilecek yollara

N 148
ornekler sunmaktadir.

Sonug olarak maliyet liderliginin, isletmenin genel giderlerini ve iiretim maliyetlerini
azaltarak, rakiplerine es deger bir iiriinii daha ucuz fiyatla satmasina dayanan bir

rekabetci iistiinliik strateji oldugu ifade edilebilmektedir.

8 HITT, IRELAND, HOSKISSON, a.g.e., s:116
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Sekil-8: Deger Zinciri Analizi: Maliyet Liderligi Ornekleri

Maliyet- Genel giderleri azaltmak  Planlama maliyetlerini
verimlilik icin  goreceli  olarak  azaltmak icin daha
Yonetim yonetsel kademeleri  basit planlama
bilgi sistemi azaltmak uygulamalari

Personel devir hizim Personel etkililigini ve

diistirecek
politikalar

tutarl

verimliligini artiracak etkili ve
yogun egitim programlari teori
ve uygulamalar1

Kullanilmas:  kolay iiretim

teknolojileri

Uretim siireci ile ilgili maliyetleri azaltmak
teknolojiye yatinm yapmak ve giderleri
azaltmava vonelik teknoloiileri secmek

Uygun kalitede ve en disiik Tedarikgilerin performansinin
maliyette hammaddeye ulasilmasini izlenmesi i¢in devresel degerleme
saglayacak sistem ve siiregler stirecleri
Uretim Uretim Maliyetleri Kiigiik Yeniden
siirecinde maliyetini azaltmak ancak iyi arama
kullanilan azaltmak icin egitimli sikligini ve
iirtinlerin icin 6lgek programlara satis giicli maliyetini
tedarikgileri ekonomisin gore azaltmak
ile den teslimat . igin etkili
baglantilart yararlanma Onemli bir ve ozel iiriin
n kurulmasi Diisiik satig montajt
i¢in oldukca maliyetli miktarina
yiiksek Etkili ulagtirma ulasabilmey
sistemler Olcekte araglarini e olanak
kurmak fabrika tesis segme saglayacak
etmek bir diizeyde
fiyat

ic ISLEMLER DIS SATIS VE SERVIS

LOJISTiK LOJISTiK PAZARLAMA

Kaynak: HITT, IRELAND, HOSKISSON, a.g.e, S:116
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6.1.3. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Dikey biitiinlesme, teknolojik olarak farkli olan tiretim, dagitim, satis ve/veya diger
ekonomik siireclerin tek bir isletmenin sinirlari icerisinde biitiinlestirilmesidir. Bu
bakimdan isletmenin ekonomik amaclarina ulagmas1 icin dis kaynaklardan
yararlanmaktan daha c¢ok isletme ic¢i ve idari islemleri kullanma kararlarim
yansitmaktadir. Ornegin baska bir isletmeye ait bir satis ekibini kullanmak yerine kendi
satig giiciine sahip olmay1 tercih eden bir isletme, aslinda gereksinim duydugu satis
hizmetlerini saglamak icin pazarda bagimsiz bir sekilde faaliyet gosteren satis
organizasyonu ile igbirligi yapabilmektedir. Benzer sekilde imal ettigi hammaddeleri
bitmis iiriinlere doniistiiren bir isletme, gereksinimlerini karsilamak iizere bitmis iiriin

haline getirebilmek i¢in bagimsiz bir organizasyonla anlagma yapabilmektedir.

Isletmede, bir ticari isletmenin yerine getirmesi beklenen biitiin fonksiyonlar1 her biri
merkezi bir koordinatorle anlagmig olan tek bir masa ve tek bir yoneticiden fazlasina
gereksinimi olmayan bagimsiz ekonomik varliklar birligi tarafindan yerine
getirilebilmektedir. Kitap basimi, plak ve kaset kaydi sektorlerinin baz1 kesimleri, bu
yapiy1 sikca kullanmaktadir. Birgok yayimci; editorliik hizmetleri, sayfa diizeni,
grafikler, basim, dagitim ve satis icin anlagmalar yapmakta ve isletmeye sadece hangi

kitaplarin basilacagi, pazarlama, finans ve birkag is kalmaktadir.

Bununla birlikte ¢ogu durumda isletmeler bir dizi bagimsiz isletmelerle anlagsmak
yerine, iirlinlerini veya hizmetlerini igletme icinde iiretmek veya sunmak icin gereken
yonetim, iiretim, dagiim veya pazarlama siireglerinin belirli bir kismim
gerceklestirmenin daha cok {istiinliikk sagladigim diisiinmektedir. Bu fonksiyonlarin
isletme icinde yerine getirilmesinin daha ucuz ve daha az riskli oldugunu

diistiinmektedirler.

Pek cok dikey biitiinlesme karari, bu tiir bir kararin gerektirdigi mali hesaplamalara
odaklanarak “yap ya da satin al” kararlar1 cercevesinde olusturulmaktadir. Diger bir
deyisle, biitiinlesmenin saglayacagi maliyet tasarrufunun tahmin edilmesiyle ve bunun
icin gereken yatinmlarin dengelenmesi ile ilgilenmektedir. Ancak dikey biitiinlesme
karar1, bundan ¢ok daha kapsamli bir icerige sahiptir. Dikey biitlinlesmenin 6zii, kendi

basina bir mali hesaplama degil, hesaplamanin hammaddesi olarak hizmet veren
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rakamlardir. Bu karar biitiinlesmis isletmenin basarisin1 etkileyebilen, dikey
biitiinlesmis bir isletmenin yonetilmesindeki bazi karmasik idari sorunlar kadar; dis
kaynaklardan yararlanmak yerine biitiinlesmeye gidilmesinin yaratabilecegi daha
kapsamli stratejik sorunlarini belirlemek icin yapilan maliyet ve yatirim gereksinimleri
analizinden daha da oteye gitmelidir. Bu kararin Oziinii belirleyen nokta, dikey
biitiinlesmenin hem dogrudan ekonomik anlamda hem de dolayli olarak isletme
tizerinde etkileri yoluyla elde edilecek fayda ve maliyetlerinin biiyiikliigii ve stratejik

N . 149
Onemi olmaktadir.

Deger zinciri ve isletmenin dikey biitiinlesmesi arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Deger zinciri, bir iiriin ya da hizmetin tasarlanmasi, imal edilmesi
dagitimi ve satisi icin basarilmasi i¢in gereken faaliyetlerdir. Deger zincirindeki her bir
faaliyetin, {iriiniin miisteriye satilmasi icin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Ancak farkli igletmeler, aynmi1 alanda c¢aligsalar bile deger zincirindeki
faaliyetlerle ilgili olarak farkli kararlar verebilmektedir. Isletmenin, iiriin ya da hizmetin
iiretilmesi i¢in deger zinciri igerisinde gerceklestirdigi faaliyetlerin sayisi, igletmenin
dikey biitiinlesme derecesini gostermektedir. Asama sayist ne kadar fazla ise, dikey
biitiinlesme derecesi o kadar fazladir; bu deger zinciri igerisinde gergeklestirdigi

faaliyetlerin sayis1 ne kadar az ise, biitiinlesme derecesi o kadar az olmaktadir.

Deger zincirindeki faaliyetlerin sayis1 siirekli ayn1 kalmak zorunda degildir. isletme
deger zincirindeki faaliyetlerin daha fazlasini gerceklestirmek i¢in dikey biitiinlesmeye
gidebilmektedir. Isletme deger zincirinde gerceklestirdigi faaliyetlerin sayisini arttirdig
zaman, Uriin ve hizmetlerini teslim alan miisterilere yakinlasiyorsa bu duruma ileri
dogru dikey biitiinlesme adi1 verilmektedir. Coca Cola, daha 6nceki bagimsiz bayilerini
satin almaya basladiginda ileri dogru dikey biitiinlesme stratejini uygulamigtir. Bunun
tam tersi olarak isletme, deger zinciri igerisinde gerceklestirdigi faaliyetlerin sayisini
arttirdiginda, iiriin ve hizmetlerini satin alan miisterilerinden uzaklasiyorsa, bu duruma
geriye dogru dikey biitiinlesme adi1 verilmektedir. Home Box Office, HBO kablosunu

iiretmeye basladiginda geriye dogru dikey biiyiime stratejisini secmistir.

149 Micheal E. PORTER, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri (Ceviren:Giilen
Ulubilgen, Sistem yayicilik, Kasim, 2000), s:375
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Bazen isletmenin, deger zincirinde hangi asamalar gerceklestirdigi dogrudan
gozlemlenebilmektedir. Fakat bazen ise isletmenin dikey biitiinlesme derecesini
dogrudan gozlemlemek kolay olmamaktadir. Bu, ozellikle isletmenin biitiinlesme
derecesinin potansiyel bir rekabet iistiinliigli olarak goriildiigii 6zel bir durumdur. Bu
nedenle isletmenin biitiinlesme derecesi ile ilgili bilgiler rakiplerce kolayca ele
gecirilememektedir. Boylesi bir durumda, isletme tarafindan gerceklestirilen
faaliyetlerin tam bir listesi olmamasina ragmen satis oranlarindan isletmenin
biitiinlesme derecesine iliskin bir bilgi edinilebilmektedir. Dikey biitiinlesmenin bu
sekilde Olciimii, eger isletme halka acik bir isletme ise cok rahatlikla bulunan igletmenin

finansal raporlarindan dogrudan hesaplanabilmektedir. 150

Dikey biitiinlesmenin isletmeye saglayacagi yararlar, onceki veya sonraki agsamada
bulunan etkili iiretim tesisinin biiyiikliigline gore, isletmenin bitigsik asamadan satin
aldig1 ya da bu asamaya satti {iriin veya hizmetlerin hacmine bagl olmaktadir. Ornek
olarak geriye dogru biitiinlesme yapan bir igletme alinirsa; geriye dogru dikey biiyiime
niyetinde olan bir isletmenin satin alma hacmi, girdinin iiretilmesinde biitiin 6l¢ek
ekonomilerini elde etmeye yetecek ve isletme ici tedarik birimini desteklemeye yetecek
kadar biiyiik olmalidir. Aksi durumda isletme bir ikileme diisecektir: ya girdiyi i¢sel
olarak iiretmedeki maliyet zararlarin1 kabul etmesi ya da gereksinim fazlasi olarak
iretilen iiriinleri acik pazarlarda satmasi gerekmektedir. Eger isletmenin gereksinimleri
etkili bir birim 0lcegini asmiyorsa; isletme daha sonra faydalara kars1 hesaplanmasi
gereken iki maliyetden biriyle karsilasacaktir. Bu durumda isletme sadece kendi
gereksinimlerini karsilayacak kadar kiiciik bir isletme tesis insa edebilir ya da soz
konusu iiriinii acik pazardan satin almanin olast risklerini gbéze almak zorunda

kalacaktir. !

150 Jay BARNEY, Gaining and Sustaining Competitive Advantage (Addison-Wesley Publishing
Company, 1997), s:318

SUPORTER, a.g.e, s: 376
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6.1.4. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilastirmaya dayali rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen isletmeler, miisterileri
i¢in oldukg¢a degerli, essiz liriin ya da hizmetlerin toplamin1 yaratmaya ¢aligmaktadir.

Isletme su sekillerde farklilagtirma stratejisini uygulayabilmektedir: 152

e  Uriin Ozellikleri: Bir iiriiniin fiziksel 6zellikleri ve yetenekleri, farklilagtirma
bigimlerinin en ©6nemlisidir. Ornegin Philips ayni anda iki kanali birlikte

gosterebilen bir televizyon gelistirmistir.

e Satis Sonras1 Hizmet: Satis sonras1 hizmetin uygunlugu ve yayginlig, tiriiniin

alternatif {iriinler arasindan se¢ilmesinde kritik bir rol oynayabilmektedir.

¢ Arzulanan imaj: Bu ozellik, elbiseden ayakkabiya ya da miicevhere kadar

neredeyse tiim modaya bagl iirlinlerde temel teskil etmektedir.

e Teknolojik Yenilik: Teknoloji, biiyiikk o©lgekli isletmeler i¢in bir temel
olusturmaktadir. Cambridge hoparlorleri, biiyiik hoparlorlere kiyasla daha iyi ses
kalitesine sahip ancak herhangi bir apartman dairesine uyabilecek kadar kiiciik

hoparlérlerini patentle giivence altina almistir.
o Un: Farklilagtirilmis iin, isletme icin 6nemli bir satis kaynagi olmustur.

e Uretim Tutarhih@: Bu unsur 6zellikle bitmis bir iiriinii iiretmek icin diger
parcalarla uyumlu bir sekilde iiretilmis olmasi gereken iiretim parcalarinin
tiretiminde 6nem kazanmaktadir. Bunun icin ise istatistiksel siire¢ kontrolleri ve

kalite kontrol tekniklerine agirlik verilmesi gerekmektedir.

e Statii Sembolleri: Liiks otomobiller ve siirlt sayida iiretilen spor arabalar bu
grupta yer almaktadir. Bir evden daha pahali olan bir arabanin satin alinmast,

sadece ulastirma amaciyla aciklanamayacaktir.

152 Alex MILLER, Gregory G. DRESS, Strategic Management (McGraw-Hill, 1996), s:151
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Bu 6rneklerden anlagilacag: gibi, bir iiriin ya da hizmeti farklilagtirmanin bir¢ok yolu
bulunmaktadir. isletmenin hitap ettii miisteri i¢cin deger yaratmaya yonelik her tiirlii

caba, farklilagtirmaya dayali rekabet iistiinliigii yaratabilmektedir.

Adindan da anlagilacag lizere farklilagtirma stratejisi, miisteriler i¢in degerli ve essiz
olarak algilanan bir fark yaratarak igletmenin {iiriin ve hizmetlerinin tercih edilmesini
saglanmaya yonelik cabalan ifade etmektedir. Farklilastirma stratejisini basarili bir

sekilde uygulayan isletmelere su sekilde ornekler verilebilmektedir: 153

® Prestij ya da marka imaji (Adam Mark Hotels ve BMW otomobilleri)

e Teknoloji (Martin gitarlari, Marantz stereo parcalari, Northface kamp

donanimlar1)
® Yenilik (Meatronic tibbi cihazlari, Nokia cep telefonlar)
¢  Ogzellik (Cannondale dag bisikletleri, Honda Goldwing motorsiklet)

e Miisteri hizmetleri, (Nordstrom departmanli magazalari, Sears kumas parcalar

perakendecisi)

Isletmeler cok ¢esitli yollarla kendilerini farklilagtirabilmektedirler. Ornegin, BMW
yiiksek sayginlik, iistiin miithendislik ve yiiksek kaliteli iirlinleriyle bilinmektedir. Deger
zinciri analizi, isletmenin olas1 farklilastirabilecegi yonlerini ve yeteneklerini
degerlemede kullanilabilecek bir aragtir. Sekil-9 deger zinciri iizerinde isletmelerin,
temel ve destekleyici faaliyetleri icerisinde kendilerini farklilastirabilme yontemlerini

gostermektedir.

153 Gregory G. DESS, G.T LUMPKIN, Strategic Management: Creating Competitive Advantage,
(McGraw-Hill Irwin, 2003), s:162
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Sekil-9: Deger Zinciri Analizi: Farkhlastirma Ornekleri

ISLETME
ALT YAPISI

INSAN
KAYNAKLA
RI
YONETIMi

TEKNOLOJi

TEDARIK

Kaliteyi gelistirmek icin  Isletme Genis  capta  saygi
deger yaratan faaliyetleri  imajim goren CEO’lar isletme
biitiinlestirecek yonetim  gii¢lendiren tiniinii artirmaktadir
bilgi sistemi tesis
Yetenekli  miihendisleri Giiglii bir miisteri
ve  bilim  adamlari oryantasyonu saglayan
¢eken programlar egitim programlari
saglamak
Ustiin malzeme isleme ve
son teknoloji Miikemmel uygulamalar, miihendislik
destegi
Uriin ~ imajm  gelistirmek  icin Prestijli outletleri kullanma
yiiksek kalitede parga satin alma
Zarari Uretim Siparis Yaratici ve Miisteri
onlemek siirecindeki verme yenilik¢i isteklerine
icin iistiin degisiklikle siirecinin reklam hizli cevap
hammadde re cevap hizli ve programlari verebilme
isleme verme dogru
yontemleri esneklik ve islemesi
kullanma hiz Montaj ve
Miisteri pargalarda
yatirimini Kilit tam bir
Girdileri Kaliteyi azaltmak miisterilerle yatirim
iiretim artirmak icin iiriiniin iligkileri
siirecine igin diisiik etkili bir gelistirmek
hizla hata sekilde
transfer oranlart dagitimi
ic ISLEMLER DIS SATIS VE SERVIS
LOJISTiK LOJISTiK PAZARLAMA

Kaynak: DESS, LUMPKIN, a.g.e, s: 163
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Basarili bir farklilastirma stratejisi, isletmenin normalden daha yiiksek getiri

saglamasina yardimci olmaktadir. Farklilastirmanin saglayacagi yararlar su sekilde

stralanabilmektedir: '>*

Isletme kendini basarili bir sekilde farklilastirdigi zaman, rekabet ettigi
rakiplerin sayisin azaltabilmektedir. Bu yolla, aynmi endiistride faaliyet gosteren
isletmeler basa bas miicadeleden kacinabilmektedirler. Ornegin, ayni sektorde
faaliyet gostermelerine ragmen Ferarri ve Hundai birbirleri ile rekabet

etmemektedir.

Marka bagimlis1 miisteriler, fiyata daha az duyarlidir. Bunun sonucu olarak ise,
isletmenin girdi maliyetleri arttigt zaman bunu kolaylikla miisterilere
yansitabilmektedir. Aslinda farklilastirma stratejisini uygulayan prestij fiyat
uygulamaktadir. Diger bir deyisle, miisteri o endiistrideki en yiiksek fiyati

odemektedir.

Endiistriye yeni giris yapacak rakiplerin ya da yeni {riinlerin, miisteri
baghiliginin yarattig1 giris engelini asmasi gerekmektedir. Ornegin Coca Cola ve
Pepsi ABD’de alkolsiiz icecek sektoriinde yeni isletmeler icin giris engeli
saglayacak sekilde farklilastirmiglardir. Yenicagin icecekleri olarak bilinen bitki
caylari, biiyiikk bir rekabet yaratmakla birlikte; kola hala ABD sektoriinde

baskinligim koruyabilmektedir.

6.1.5. Stratejik Esneklik

Isletmeler artan sekilde hizli ve ©Ongoriilemeyen degisimlerle tehdit edilmeye

baslanmistir. Degisen cevredeki bu belirsizlikler, nispeten duragan bir sekilde

tanimlanmis isletmeler icin bir¢ok tehditler sunmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet

iistiinliigii, karhilik ve biiyiime, isletmenin bu belirsizliklere cevap verebilme yetenegine

sahip olmasi ile saglanabilmektedir. Bu belirsizlikler tahmin edilebilmekle birlikte, bu

belirsizliklerin yapisi, zamanlamas1 ve biiyiikliigii hala 6ngoriilememektedir.

154 DESS, LUMPKIN, a.g.e s:156
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Teknolojik yenilikler ve sebeke aglar1 yoluyla endiistri sinirlarinin kalkmasi, sadece
bu belirsizlikleri artirmakla kalmamis ayn1 zamanda, isletmelere yeni deger yaratma
olanag saglayan ve isletmelerin giderek sanal isletmeler haline gelmesine neden olan
yeni maliyetlerin ve sermaye yapisi standartlarinin tanimlanmasina yardimci
olmaktadir. Bunun sonucu olarak uyum saglayabilme 6zelligine sahip olmak 6nemli bir
faktor olmakla birlikte; stratejide, siireclerde ve oOzelliklerde yapisal bir degisimi
gerceklestirmeyi ~ gerektiren  esnek  bir  igletme  olabilmek  kolaylikla

gerceklestirilememektedir.

1990’11 yillarda isletmelerin, maliyetleri azaltmak, kaliteyi artirmak ve diinya
capindaki faaliyetleri orgiitleme gibi orgiit siireclerinin en uygun diizeye getirilmesine
odaklandigin1 belirten Ernst&Young'in iist yoneticisi ve global yoneticisi, John
Avollan, ancak maliyetleri c¢ok diislirdiiginde, faaliyetlerin en uygun hale
getirilebilecegini belirtmektedir. Bugiinkii pazarlarda var olan belirsizlik, bu belirsizlige
hizli bir sekilde cevap verebilme Ozelligine sahip olan yeni bir esneklige sahip

- . 155
olunmasini gerektirmektedir.

6.2. Rekabetci Ustiinliik Saglamada Cagdas Stratejiler

Rekabetci iistiinliikle ilgili geleneksel yontemler, isletmenin ¢evresinde yer alan
tehditler ve firsatlar ve diger yandan ise isletmenin giiclii ve zayif yonleri arasindaki
iliskiye odaklanmaktaydi. Bu iliskinin 6zetlendigi SWOT analizi olarak bilinen
geleneksel gorils, zayif yonlerini kapatabilen ve giiclii yonlerini cevredeki firsatlar
degerlendirmek i¢in kullanan isletmelerin, diger isletmelere oranla biiyiik olasilikla

rekabetci {istiinliigii elde edecegini ileri siirmektedir.

SWOT analizi, rekabetci tstiinliigiin kaynaklarini anlamada hem i¢ hem de dis
faktorlerin onemini gostermektedir. Su ana kadar cevresel firsat ve tehlikelerin analizi
icin araclarin gelistirilmesi, isletmenin i¢ cevresiyle ilgili olarak ustiinliiklerin ve

zayifliklarin analizi ile ilgili araglarin gelisiminden ¢ok daha hizli olmustur.

155 The Chief Executive, (Mayzs, 2003),
http://www.findarticles.com/plarticles/mi_m4070/is_ 2003 May
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Stratejik yonetim arastirmalarinin tarihgesi SWOT analizi ile “bosluklari doldur”
seklinde degerlendirilebilmektedir. Diger bir deyisle, giicliiliik, zayifliklar tehditler ve
firsatlar Onerisinin Otesine ge¢mek i¢in bu olgularin analizi ve degerlendirilmesi igin
kullanilan modeller dnermek icin rekabet¢i iistiinliigiin anlasiimas1 6nemlidir. Porter ve
izleyicileri ¢evresel firsat ve tehlikeleri incelemek icin bir¢ok model gelistirmistir.
Porter’in endiistri yapist ve stratejik firsatlar arasindaki iligkileri ortaya koyan “5 gii¢
modeli” c¢evresel firsatlar ve tehlikeler kavraminin anlasilmasi c¢abasi olarak
diisiiniilebilir. Ancak SWOT analizinin, ¢evresel firsat ve tehlikelerin ne kadar giiclii
olursa olsun c¢evre ile gosterdigi bilgiler, varolan bilgilerin sadece yarisini
olusturmaktadir. Rekabetci iistiinliigiin kaynaklarin1 tam olarak anlayabilmek, aymni
zamanda isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analizini de gerektirmektedir. I¢ ¢evrenin
analizinin 6nemi, bircok isletmenin rekabetci {stiinliigli incelendigi zaman

goriilebilmektedir. Bazi isletmelerden su ornekler verilebilmektedir: 136

e Son yirmi yilda, sektdr ortalamasinin yaklasik iki kat1 kadar gelir elde eden

WallMart

e Diger ABD havayollarinin gelirleri azalirken, 1990’dan 1993’e toplamda

neredeyse 10 milyon dolar arttiran Soutwest Airleness

e 1980’lerden 1990’lara kadar celik isletmelerinin ¢ogunun pazar degerleri ayni

kalirken ya da diiserken hisse senetleri fiyatlar artan Nucor Steel

Bu igletmeler, faaliyet gosterdikleri cevrelerdeki diisiik firsat ve yiiksek tehditlere
ragmen kazanmlmis rekabet¢i iistiinliige sahiptir. Bu isletmelerin c¢evrelerinin tam ve
detayli analizleri bile kendi basina onlarin basarilarim1 agiklayamamaktadir. Bu
aciklamalar, bu isletmelerin rekabetci iistiinliigiiniin kaynag olarak isletmenin giiclii ve
zayif yonlerini yani i¢ cevresini gostermektedir. Bu noktadan bakildiginda, rekabetci
istiinliik ile ilgili ¢agdas yaklasimlarin isletmenin dis ¢evresinden daha ¢ok isletmenin

kendisine diger bir deyisle i¢ ¢cevresine yoneldigi ileri siiriilebilmektedir.

'3 Jay B. BARNEY, “Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of Management

Executive, (Vol:9, No:4, 1995)
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Rekabet¢i {istiinliik ile ilgili olarak son donemde gelistirilen goriisler asagida

verilmektedir.

6.2.1. Yiiksek Rekabet Kisa Donemli Rekabetci Ustiinliik Ve D’aveni’nin
Goriisleri

Artik pazan tamimlamak igin “siki rekabet” kavrami yeterli olmamaktadir. Son
donemde is hayatinda “yiiksek (hiper) rekabet” kavrami tartisilmaktadir. “Kapasite
fazlas1”, “yeni girisler”, “kayit dis1 iiretim”, “globallesme” gibi kavramlar yiiksek
rekabet ortamini koriikleyen unsurlar igerisinde yer almaktadir. Unlii pazarlama gurusu
Philip Kotler “iiretim kapasitesinin artisina ragmen, talebin aym sekilde artmadigina”
dikkat cekerek, isletmelerin hiper rekabeti artik giindemlerine almasi gerektigini ifade

etmektedir.

GE’nin efsanevi lideri Jack Welch’in 1980’1i yillarin endiistriyel rekabetin en yogun
yasanacagl donem olarak tanimlanabilecegini ve bu nedenle 1990’11 yillarda isletmeler
icin rekabet Gtesi bir durum olusacagi seklinde ifade edilebilen eden diisiinciileri o

donemde tam olarak anlasilamamustir.

Aslinda Jack Welch’in o donemde adim1 koyamadigi gelismelere bugiin “hiper
rekabet” ad1 verilmektedir. Aslinda hiper rekabet, sektorlerin yiiksek iiretim kapasitesi
olmasmna ragmen, talep olmadigi i¢in bu kapasitelerini kullanamamalar1 anlamina
gelmektedir. Geleneksel goriis, bu konuda isletmelere herhangi bir ¢oziim Onerisi
sunamamaktadir. Oysa son zamanlarda Philip Kotler ve D’aveni gibi gurular,
igletmelerin bu durumlarda alabilecegi tedbirlere dikkat c¢ekmektedir. D’aveni
Hypercompetition adli eserinde isletmelere giiclii yonlerine odaklanmalarin
onermektedir. Ayn1 zamanda, pazarda hayretle karsilanabilecek tiriinler sunmasinin
yararli olacagini ifade etmektedir. D’aveni, Apple’in Imac markasi altinda sundugu
iriinlerle ve egitim sektoriine yonelmesiyle  akilct hamleler yaptigimi ifade

etmektedir."’

37 Glen RIFKIN, “The Art of Hypercompetition”, www.strategy-business.com/press/16635507/14886 -
33k
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D’aveni isletmelerin rekabet ettikleri alanlar1 dort temel bashikta toplamaktadir.
Hiper rekabette ayakta kalabilmek, bu dort alanda isletmeni gosterdigi performans

diizeyine bagh olmaktadir:"*®

e {lk alan “maliyet ve kalite” gelmektedir. D’aveni iki gesit iiriin olabilecegini
belirtmektedir. Bunlardan ilki diisiik maliyetli ve kalitesiz; digeri ise yiiksek
maliyetli ve kaliteli iirtinler. Zaman icerisinde, kalitesiz iiriin iireten igletmeler,
miisterileri kendilerine c¢ekebilmek igin {iriin kalitesini artirmak zorunda
kalmakta ve buna karsin ise diger isletmeler rekabet edebilmek icin ise

maliyetlerini azaltmak icin kaliteden vazge¢cmeye baslamaktadir.

e Ikinci ©nemli alam1 ise “zamanlama”  olusturmaktadir. D’aveni
Procter&Gamble ve IBM’in dogru zamanlarda dogru iiriinleri piyasaya siirerek,

milyonlarca dolar gelir elde ettiklerini ifade etmektedir.

e Isletmelerin giiclii olduklar1 alanlarda rekabet iistiinliigii yaratabileceklerini ifade
eden D’aveni; bu gii¢clii yanlarin iiriin, lokasyon ve faaliyette bulunan alanlarda

cikacaginm belirtmektedir

® Son olarak ise D’aveni kendi ifadesiyle “isletmelerin derin bir cebe” sahip
olmasi gerektigini ifade etmektedir. Boylece degisim zamanlarinda, gerekli nakit

akisin saglayabilecektir.

Geleneksel kalite-maliyet anlayisina gore maliyet ve kalite, rekabet¢i pozisyonun
temel unsurlardir. Porter, kalite-maliyet anlayisina dayali olarak maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma stratejileri olmak ilizere iic tane jenerik stratejisi
tanimlamaktadir. Kalite ve maliyet ile rekabetci iistiinlitk arasindaki iligskiyi inceleyen
geleneksel ve statik goriis, DuPont modeli tarafindan popiiler hale getirilen muhasebe
modeline dayanmaktadir. Bu modele gore; isletmenin 6z sermayesinin geri doniisiimii,
kar marjinlerinin, satis miktarinin ve isletmenin finansal politikalarinin bir sonucudur.
Porter’in diisitk maliyet stratejisi yiiksek satis miktari-diisiik kir marj1 esasina
dayanirken, diger iki strateji diisiik miktar-yiiksek kir marj1 esasina dayanmaktadir.

Rekabetci iistiinliikle ilgili bu bakis acisindan, {i¢ stratejide de marjin ve / veya miktar

158 Seyma Oncel BAYIKSEL, “Hiper Rekabet Neler Getirecek” Capital, (1 Temmuz 2005), s:128
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ayarlama yoluyla kér elde edilmektedir. D’aveni bu goriisii, proaktif yaklasimdan daha
cok reaktif bir yaklagim sergilemesi ve rakipleri pazar kosullarimi sekillendiren bir
uzant1 olarak degerlendirmesinden dolay1 elestirmektedir. Bu bakis acisi, pazardaki
gelecekteki faaliyetlere ve potansiyel rekabete 6nem vermemektedir. D’aveni goriisiine
gore ise; rekabet o kadar yogun ve pazarlar dinamik ve belirsizdir ki bu durum stratejik
faaliyetlerde baskin bir rol oynamaktadir. Isletme, artik jenerik stratejilerinden birini
secerek basarili olamayacaktir. Rekabetteki en Onemli faktorii, isletmenin gecerli
pozisyonu degil rakip isletmelerle dinamik etkilesimden dogacak degisiklikler
olusturmaktadir. Bu nedenle, igletmenin su anda sahip oldugu pozisyon sadece gecici
bir iistiinliik saglamaktadir. Isletmenin basarisin1 tanimlayan faktor, isletmenin bu

etkilesimli faaliyetleri yonetme yetenegidir. 19

Yasadigimiz diinya giderek uluslararasilasmaktadir. Demir perde iilkelerinin
yikilmasi ile Dogu Avrupa pazarinin dogmasi ve iilkeler arasindaki ticaret engellerinin
azalmasi, isletmeler icin doguda ve batida yeni firsatlarin dogmasim saglamaktadir.
D’aveni su anda yasadigimiz diinyanin, rakiplerin beklenmeyecek kadar hizli ve
bilinmeyen rekabet araglariyla saldirdigi yogun ve hizli bir rekabet ortamu tarafindan
sekillendirildigini ifade etmektedir. Sonug olarak, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinlige
ulagmak sadece bir hayalden ibaret olup isletmeler ancak gecici iistiinliikler elde etmeye
calismaktadir. Tarif edilen durum sadece biyoteknoloji, ileri teknoloji, finans hizmetleri
gibi cabuk gelisen endiistrileri degil ayn1 zamanda tekstil gibi geleneksel endiistrileri de
icermektedir. Bugiinlerde artan bir sekilde uluslararasilagsmaya baslayan ve rekabetci
hale gelen ¢evredeki tehditlere kars1 koyabilmek igin, isletmecilikle ilgili geleneksel
bakis acilarinin degistirilmesi gerekmektedir. Yeni rekabet¢i alanda, esneklige ve
cevredeki degisikliklere hizli cevap verebilme yeteneklerine 6nem verilmektedir.
Marka, kalite, yenilik, tasarim ve miisteri hizmetleri gibi rekabetin yeni unsurlari,

isletme stratejilerinin merkezi haline gelmektedir. 160

159 Richard D’AVENI, Richard GUNTER, Hyper-Competitive Rivalries: Competing in Highly
Dynamic Environments (The Free Pres, 1995), s:12-13

1% Magdalena KAPELKO, “Evaluating Effiency in the Framework of Resource-based View of the Firm:
Evidence from Polish and Spanish Textile Industry”, Universitat Autonoma de Barcelona, (23rd of
November 2005)
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Uzun donemde isletmeler, maliyet ve kalite pozisyonlarim degistirmeye
zorlanmaktadirlar. Endiistri, bir isletmenin pazarda varhigini siirdiirebilmesi i¢in
minimum kabul edilebilir kalite diizeyi ile maksimum fiyat diizeyini yeniden
ayarlamaktadir. Bunlar ise kalite standartlarin1 degistiren devrimler olarak kabul
edilmekte ve yeni devrimler ise bu devrimleri parcalamaktadir. Uriin ve siirec
teknolojisinde, maliyetleri azaltan ve kalitede onemli gelismeler saglayan yenilikler s6z
konusudur. Degisim dongiisii, git gide daha da kisalmaktadir. Isletmenin temel amaci ve
gercek giicliiliigii, 6zellikle siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik kazanmaya yonelik ayirt
edici yetenekler yaratmak degil hep yeni ve farkli kisa donemli rekabetci iistiinliikler

gelistirebilmektir. el

6.2.2. Atilhm Kaldirac1 (Stretch And Leverage) Olarak Strateji: Gary
HAMEL Ve C.K. PRAHALAD’n Goriisleri

Bazi insanlar bazi hastaliklara yakalanirken digerlerinin yakalanmayisi bir agiklama
gerektirmektedir. Tiptaki arastirmalar bu durumu genetik miras ile aciklamaktadir.
Genetik olarak insanlar, bazi1 hastaliklara direngli iken digerlerine duyarh
olabilmektedir. Isletme yoneticiligi de belirli kalitsal miraslar cercevesinde
olusmaktadir. Isletmelerin kendilerini ve cevrelerindeki gelismeleri algilayabilme
yetenegi, sahip olduklar kalitsal ¢er¢eveye bagimhidir. Bu cerceve ise belirli kiiltiirler
ve isletmecilik okullar tarafindan olusturulmakta ve rakiplerin ortami ve rekabet

algilamalar1 bir tekdiizelik gostermektedir.

Buna gore GM’e karsi FORD, PHILIPS’e kars1i THOMSON, PANAM’a karsi
BRITISH AIRWAYS rekabeti benzer kurallar cercevesinde yasamaktadir. Fakat bu
oyuna TOYOTA, SONY, SINGAPUR AIRWAYS girmesi kurallarin degismesine
neden olmustur.. Global rekabet, oyunun kurallarin1 yeniden tanimlamayi1 ve yeni
stratejiler olugturmay1 gerektirmektedir. Basa bas rekabet bilinen bir deyim olmakla
birlikte global rekabet tiriine-kars: iiriin, isletmeye-karsi isletme ve ticaret bloguna-karsi
blok savasi degil anlayisa-karsi anlayis, paradigmaya-kars1 paradigma savasi seklinde

hikiim strmektedir.

181 )’ AVENI, GUNTER, a.g.e.s:13
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“Burada strateji nedir?” sorusuna verilecek cevap Onem tasimaktadir. Bati
isletmelerin geleneginde bu cevap ii¢ boyut tasimaktadir.'®® Birincisi isletmenin
cevresel degisimlere gosterecegi uyum, ikincisi isletme kaynaklarinin alternatif firsatlar
degerlendirmek icin dagitilmasi ve iigiinciisii ise sabirla beklenmesi gereken bir uzun

donem hedefidir.

Hamel ve Prahalad’mn “Gelecek icin Rekabet Etmek” adli eserinin ana temalarindan
birisi, isletmenin kurum olarak siirekliliginin kendi icinde bir deger ifade ettigidir.
Ormnegin, ABD ya da Avrupa merkezli isletmelerin ¢ogu en az yiizyillik (Ford, Philips,
GE, Siemens, Mercedes, NCR, AT&T, IBM) bir ge¢cmise sahiptir. Ayn1 model, Japonya
icinde gecerli olmaktadir. Belli is kosullarinin ya da iiriinlerin degil de kurum olarak
isletmenin siirekliligi diisiiniildiigiinde, isletmenin uzun bir donem ayakta kalmasini

saglayan unsurun, isletmenin degisme yetenegini oldugu goriilmektedir.

Degisim, eskiden kusak sorunu olma ozelligi tasimaktaydi. Bir yonetici kusagi
cekildigi zaman yeni kusak; yeni is kollarina, yeni is firsatlarina dogru harekete
gecmekteydi. Ancak giliniimiizdeki olaganiistii calkantilar ve endiistrilerin degisme hizi
kargisinda, degisimi saglamak icin yonetimin bir sonraki kusak tarafindan devralinmasi
beklemek cok dogru bir yaklasim olmayacaktir. Yoneticilerin, gelecegi tahmin etme ve

endiistrilerin evrimini etkileme yetenegine sahip olmasi beklenmektedir.

Gelecek icin rekabet etmek, temelde isletmenin hi¢ durmadan yeni kér kaynaklari
yaratmasini saglayarak siireklilik saglamak anlamina gelmektedir. Bu ise, igletmenin

yeni is kollar1 ve yeni iiriinler yaratmaya kendini adamasini1 gerektirmektedir. 163

Gelecek icin rekabet etmek; yeni rekabetci alanda firsatlar yaratacak bir rekabettir.
Gelecegi yaratmak, gelecege yetismeye calismaktan ¢cok daha zordur. Amag, sadece
rakiplerin iiriinlerini ve siireclerini kiyaslamak ve bu sekilde rakiplerin yontemlerini

taklit etmek degil, gelecegi sekillendirebilmektir.

12 KUTLU, a.g.e

163 ¢ K. PRAHALAD, “Biiyilime Stratc;jileri” Gelecegi Yeniden Diisiinmek, (derleyen: Rowan Gibson,
Tiirkgesi: Sinem GUL, Sabah Kitaplari, [stanbul, Eyliil, 1997), s:57
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Gelecegi yaratmanin en biiyiik miicadele kaynagmi, gelecegi tahmin etmek
olusturmamaktadir. Isletmenin gelecegi ile ilgili olarak gerceklesmesi olasi tek bir
gelecek senaryosu bulunmamaktadir. Isletmelerin amaci, olas1 geleceklerden hangisinin
gerceklesecegini tahmin etmek degil, kendi istedigi gelecegi yaratmak olmalidir. Yasam
tarzlarinda, teknolojide, yasal diizenlemelerde ve diger pek ¢cok alanda meydana gelecek
degisimlerin ongoriilmesi icin anlagilmasi gereken bir¢ok baglayici sart bulunmaktadir.
Ancak isletmenin gelece§i anlamaya odaklanmasi halinde, gelecek hakkinda
Ogrenilmesi gerekenlerin ¢ogunlugunu kendi endiistrisi diginda 6grenmesi gerektigi

gercegi ile karsi karsiya kalacaktir. te4

Bir igletmenin stratejik mimarisi ve tiim stratejik egilimi; potansiyel sorunlarin,
rakiplerin egilimlerinin ve miisteri isteklerinin ¢cok ayrintili bir sekilde degerlendirilmesi
tizerine kurulmalidir. Yine de bir isletmenin stratejik egilimi, isletmenin hali hazirda
sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin Otesine gecirebilecek bir tutkuyu temsil
etmektedir. Ne yazik ki planlama ve biitceleme kistaslari, isletmenin mevcut durumu
tizerinde odaklanilmasini zorunlu kildig1 igin, isletmenin bdylesi bir tutkuyu

gerceklestirmesini zorlastirmaktadir.

Hamel ve Prahalad’a gore giiniimiizde yurt i¢cinde ve uluslararasi alanda rekabetci
iistiinliik elde edebilmek icin isletmenin rakiplerine kiyasla kiigiilmesi, hizlanmasi ve
iyilestirilmesi yeterli olamamaktadir. Bunun yani sira isletmelerin kendilerini tamamen
farkl1 bir sekilde yeniden tanimlamasi, temel stratejilerini yeniden yaratmasi ve icinde
bulundugu sektorii yeniden kesfetmesi, diger bir deyisle rakiplerden farkli olabilme ve

iriin hizmetlerinde fark yaratabilme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.

Bir isletme yeni kosullara uyum saglayabilmek icin; kendisini gelistirmek ve kalite,
stire¢, strateji vb. bakimindan daha iyi bir hale gelmek zorundadir (Sekil-10). Ancak
iyilestirilmekten ziyade hizli bir sekilde kiigiiltilen bir isletme, pazar payim

kaybetmektedir. Giiniimiizde rekabet giicline ulasmak ve bunlar1 korumak ig¢in

1‘("‘Gary HAMEL, ‘“Rekabet Tabarpm Yeniden Yaratmak”, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, (derleyen:
Rowan Gibson, Tiirkcesi: Sinem GUL, Sabah Kitaplari, Istanbul, Eyliil, 1997), s: 72
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maliyetlerin asagiya cekilmesi ve yenilik ve icatlarda bulunmanin yani sira iiriin ve

hizmetlerde farklilasma saglamak gerekmektedir.165

Sekil-10: Rekabet Giiciine Ulasmak Icin Gerekli Unsurlar

REKABET
\ 4
Portfoylerin yeniden Siireglerin yeniden Sektorlerin yeniden
diizenlenmesi ve yapilandiriimast kesfedilmesi ve
maliyetlerin stratejilerin yeniden
diistiriilmesi yaratilmast
Daha kiiciik Daha iyi Farkli

Kaynak: Hamel and Prahalad, a.g.e.s:28

Gelecegi yonetmek icin isletmeler, sektorde is yapmanin kurallarmm koklii bir
sekilde degistirebilmeli; sektorler arasindaki sinirlar1 yeniden cizebilmeli ve/veya
biitiiniiyle yeni sektorler yaratilmalidir. Diger bir deyisle, yeni sektorler olusturma veya
eski sektorleri yeniden sekillendirme yetenegi, gelecekte lider olmanin ve bu konumu
stirdiirmenin temel kosulunu olusturmaktadir. Gelecek i¢in rekabet etmek, yeni firsatlar
yaratmak ve onlara egemen olmak icin rekabet etmek, yeni rekabet alanlarinin
sinirlarini belirlemek olarak algilanmalidir. Amag, sadece bir rakibin iiriin ve siireglerini
izlemek ya da yontemlerini taklit etmek degil, asil gelecegin firsatlarim algilanmasi ve

bu firsatlarin dogru degerlendirilmesi konusunda bagimsiz bir fikir olusturulmasidir. Bu

165 Gary HAMEL, C.K. _PRAHALAD, Gelecegi Kazanmak: Yarlnln. Pazarla.rlnl ve Endiistrinin
Kontroliinii Yakalamak I¢in Kesfedilen Stratejiler, (Cev: Ziilfi Dicleli, Istanbul, Inkilap, 1996 ), s:27
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durumda, gelecekte rekabetci iistiinliige sahip olabilmek icin “stratejik” olmanin ne
anlama geldigi konusunda genis bir vizyona sahip biitiin yonetici ve isgdrenlerin birlikte
zekasinin ve hayal giiciiniin bir bilesimi olan stratejilesme tarzin1 gerektirmektedir. Bu
strateji, gelecekte rekabet giiciine sahip olmayir ve bu giicii yenilik, icatlar ve

farklilagtirma yoluyla korumay1 hedefleyen bir stratejidir.

- - .. 166
Gelecek i¢in rekabetin ii¢ asamas1 s6z konusudur:

e Gelecegi ongérmek ve bu Ongoriiler ¢ercevesinde yarimin firsatlarini, miisteri
gereksinimlerini, yasam tarzlarim1 karsilayabilme ozelligine sahip yeni bir
strateji belirlemek; bu strateji yoluyla temel yetenekleri olusturmak, alternatif

iirlinleri arastirmak.

e Miisteri yaklasimim yeniden big¢imlendirmek, sektor i¢in gerekli isbirliklerini
olusturup yonetmek ve rakipleri daha uzun ve pahali ilerleme yollarina zorlamak

ve diinya ¢apinda bir tedarikci ag1 olusturmak.

e Uygun bir pazar konumlandirma stratejisi gelistirerek onemli pazarlara rakipler
once girmek, verimliligi ve etkinligi artirip iirlin ve iiretim siireclerinde

farklilasmak olarak ifade edilebilmektedir.

6.2.3 Coklu Perspektif Yaklasimi: Amit ve Schoemaker’in Goriisleri

Amit ve Scohoemaker kaynak tabanli yonetime ve onun rekabetci iistiinlitk
anlayisina karst ¢ikmamakla birlikte, ¢oklu perspektif yaklagimini kullanarak farkl
kavramsal araclarin es zamanh olarak kullanilmasi noktasindan hareket etmislerdir.
Ozellikle sektor iizerinde etkileri olan bazi bilesenlerin oynadig1 rolii ve sonug olarak
isletmenin stratejik siirecine vurgu yapmislardir. Bu bilesenler su sekilde ifade

edilebilmektedir: %’

' AKTAN, a.g.e 5:120

167 AMIT, SCHOEMAKER, a.g.e.s:33-45
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e Belirsizlik: Teknoloji ve toplum gibi sektorel cevreler, belirsizlik

derecelerine gore nitelendirilmistir.

e Karmasikhik: Cevrenin bilesenleri ve farkli unsurlari ¢cok karmasik bir

etkilesim icerisindedir.

e Orgiit ici catismalar: Orgiitlerde, calisanlar ve yoneticiler arasinda ¢ok

sayida celiskili iliskiler ortaya ¢cikmaktadir.

Bu noktada belirsiz, karmagik ve catismali bir i¢ cevre, ¢ok ayrintili arastirma
araclarinin yeniden tanimlanmasinm gerektirmektedir. Bu gereklilik, farkli yaklasimlarin
bilesimini kullanarak giderilemeye calisilmistir. Bu yaklagimlardan her biri, gercekligin
tek bir acisina odaklanmaktadir; ancak, bu yaklagimlar bir araya getirildiginde bile

rekabetin gercek niteligini tam olarak aciklayamamaktadir.

Amit ve Scohoemaker, kaynak tabanli yonetim modeline igletmeye yogunlastig1 i¢in
onem vermektedir. Ancak kaynak tabanli yonetim modelinin, daha ¢ok ara¢ gerektiren
rekabetci {stiinliigiin analizini yeterli Ol¢iide tamimlayamadigimi ileri siirmektedir.

Bunun i¢in gerekli araglar su sekilde siralamaktadir:'®®

® Sektorel analiz yaklasimi: Her sektoriin yapisini en iyi sekilde anlamak i¢in

kullanilmasi Onerilmektedir.

e Kaynak goriisii: isletmenin i¢ kaynak ve yetenekleri iizerinde ¢alismak icin

kullanilabilecek bir aragtir.

e Davramssal karar karam: Yoneticiler tarafindan kullanilan davranissal ve

kararsal modelleri aragtirmak i¢in gereksinim duyulmaktadir.

Amit ve Scohoemaker, ussallikla bagdastirilmis yatinm karar siirecindeki
calismalarin  6nemi vurgulamuslardir. Ozellikle,sonuclarin  netlestirmesine 6nem

vermiglerdir. Ornegin, yonetim sitemleri icerisindeki giic iliskileri, ussal karar

"% Monica CALCAGNO, “The Evolution of the Competitive Advantage Concept in Strategic

Management Studies”
www.prodman.wu-wien.ac.at/download/Taudes_Lehre/Strat.Prod.Mgmt/calcagno99-02.pdf
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kistaslarindan bilingli ya da bilingsiz sapmalar gibi konular iizerinde durmuslardir.
Burada 6zellikle yonetimde ussalliktan sapma gibi konular {izerinde durulmakta ve bu
sapmalarin  yatinm kararlarima olumsuz etkileri agisindan yonetim sorumlu

tutulmaktadir.

Amit ve Scohoemaker, karar alma siirecini iki asamada incelemislerdir. {1k asamada,
yoneticilerin davranigsal karar kurami tarafindan sunulmus araclan kullanarak olasi
gelecek senaryosunu yapilandirmalar1 incelenmektedir. ikinci asamada ise, yoneticiler
risk durumunda ¢6ziim getirecek modelleri degerlendirebilme ve farkli bir bakis acisi
gelistirebilme olanagina sahip olmaktadir. Bu amag i¢in, davranig kurami ¢ok yararl
bir bakis agis1 saglayabilmektedir. Bir kez farkli senaryolar tamimlandiginda yonetim,
gelecekte olanakli olabilecek her durum i¢in dogru rekabetci pazar etkilesimini, sektor
firsatlarim (sektorel analiz) ve isletme yeteneklerini (kaynak tabanli yonetim modeli)

dogru yonde gelistirilebilmektedir. Sekil-11 bu durumu gostermektedir.

Sekil-11: Amit ve Scohoemaker’in Oneri Modeli

Rakip Sektor
Miisteri

KAYNAKLAR YETENEKLER
* Distan elde * Bilgi temelli

edebilirlik orgiitler
e Transfer e Isletme

edilebilirlik szellikleri Stratejik
o Isletme e Fiziksel ve 4— Sektdr  —»  Giris

tarafindan fiziksel Etkenleri

kontrol olmayan iiriinler

edilen ve

sahip

olunan

l l Cevresel Tedarikgi
Temel yetenekler / stratejik varliklar etken

Kaynak: AMIT, SCHOEMAKER, a.g.e. s:37
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6.2.4.Rekabetci Ustiinliik ve Baglantih Yaklasim Ghemawat’in Goriisleri

Ghemawat, rekabet¢i {istiinliikk analizinden “baglanti” fikrine gecis yaparken,
degisime odaklanma gereksinimi vurgulamistir. Kaynak tabanli yonetim modeline gore
diisiiniilmiis kaynaklar1 ve yetenekleri tamimlamanin ve ¢ok sayida yapilandirma
iizerinde c¢aligmalarin yapilmasinin zor oldugunu belirtmektedir. Kaynak tabanli
yonetim modelinde 6nerilmis analizin sonucu, yonetime karar verme siirecine yardimci
olmamaktadir. Ustelik Ghemawat’a gore kaynak tabanli yonetim modeli, gecici stratejik

uygulama modellerine gore 6nemli degildir. 169

Ghemawat stratejide temel kilit faktorler kullanilmasini da elestirmektedir. Bunlara

sebep olarak; 170

e Tammlama: Basariy1 tanimlayan bir ¢cok faktoriin olmasindan dolay1 sadece

tek bir faktoriin iizerine odaklanilmasinin yarattig: giicliik,

¢  Somutlastirma: Performans i¢in isletmenin kilit basar1 faktorlerine uygun

rutin siireclerin belirsizligi,

¢ Genellik: Basar1 faktorii olarak kullanabilecek maliyet/yarar rasyosu gibi
onemli bazi rasyolarin gelistirilmesi daha ©nemsiz kabul edilen bazi

rasyolarin gelistirilmesine bagli olmasi,

¢ Gereksinme: Basari faktorlerin basarisizligi stratejinin dinamik yapisindan

kaynaklanmasim ileri siirmiistiir.

Belirsizlik alinda bagimlilik olarak tanimlanabilecek Ghemawat’in strateji ile ilgili

goriisleri su sekilde ifade edilebilmektedir: !

1% PAPATYA, a.g.e. s: 41

170 Pankaj GHEMAWAT, Commitment: The Dynamic of Strategy (Free Pres, New York, 1991), s:115-
140

7! www.ocw.mit.edu/.../15-902Fall-2005/C6F3690E-EDBB-4084-8A6C-
128D3A0107D/0/dyn theo strat.pdf
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e Strateji, rekabetci {iistiinliigiin yapisim ve siirekliligini aciklayan goreceli
olarak az sayida ama biiyilk ve birbirine ge¢mis kararlar olarak

goriilmektedir.
® Bu birbirine ge¢mis kararlar, belirsizlik altinda alinmistir.

e Belirsizlik, genellikle senaryo yazma ve bireysel karar analizleri ve bilissel

psikoloji yontemleri ile degerlendirilmektedir.

Ghemawat’in bir diger ilgilendigi alan ise uluslararasi stratejidir. Ghemawat,
isletmelerin bolgesel firsatlari arttirarak global strateji firsatlarini
degerlendirebileceklerini ifade etmektedir. Isletmelerin bolgesel firsatlar1 ve tehlikeleri
degerlendirilmesi agsamasinda bolge tanimlamasinin dogru yapilmasi en dnemli unsuru
olusturmaktadir. Ozellikle biiyiik iilkelerin strateji mantigininn, uluslararas1 bolgelerden
daha cok iilke ici diizenlenmelere yonelik oldugu goriilmektedir. Ornegin ABD’de
petrol iireticileri icin iilke bes biiyiik boliime ayrilabilmektedir. Uriin degeriyle ilgili
olarak ulagtirma maliyetlerinin goreceli olarak yiiksek oldugu Brezilya ve Cin gibi diger
pazarlarda benzer sekilde boliimlendirilebilmektedir. Burada ©nemli olan nokta,
bolgesel stratejilerin farkli cografik diizeylerde yorumlanmasidir. Global, kitalararasi,
kita ici, iilkesel ve iilke i¢i ve yerel gibi asamalarda degerlendirilerek, bunlar icerisinde
en cok karl olan olcek, bolge kavraminin belirlenmesinde yardimci olacaktir. Sonucta,
diinya ekonomisi yerelden globale kadar uzanan bircok bolgesel katilimcidan

olusmaktadir. Burada 6nemli bir¢ok tabaka iizerinde yogunlasmaktadir. '

7. REKABETCi USTUNLUGUN ELDE EDILMESI

Rekabetci kosullarin zorlastigi giiniimiiz isletmecilik diinyasinda rekabetci yetenek
ve giiclerinin olusturulmast ve etkin bir sekilde kullanilabilmesi 6zel bir O6nem
tasimaktadir. Mc DONALD'S’1n basarilarini siirdiirebilmesi i¢in her giin miisterilerine,
titizlik ve hijyen ortaminda {retilmis ve tamamen birbirinin ayni1 milyonlarca

hamburgeri etkileyici ve dost bir ortamda sunabilmesi yetmemektedir. Amerika,

'72 Pankaj GHEMAWAT, “The Regional Silence of Your Global Strategy”, Harvard Business Review,
(vol: 19, Aralik, 2005) s:98
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Tiirkiye, Fransa, Pakistan, Japonya, Rusya, Giiney Afrika’daki miisterilerinin damak
zevki farklarina uyum gosterebilmesi, Rusya’daki tedarik zinciri sorunlarini
¢ozebilmesi, Ingiltere’”de 'Deli Dana' salgim1 sorununu asmasi, Diger hamburger
zincirlerinin rekabeti ile basa c¢ikabilmesi, ¢evrecilerin baskilarina direnebilmesi ve
stirekli yeni cazip iriinler yaratabilmesi gerekmektedir. Bir isletme kisa dénemde
etkinligi (efficiency) saglarken, uzun donemde etkililigi (effectiveness) gozden

173
kacirmamalidir.

Rekabetci iistiinliik elde edilmesi ve korunmasimi saglayacak faktorlerin dogru
tamimlanmas1 gerekmektedir. Ik olarak rekabetgi iistiinliigiin pazar pozisyonu, Slgek
ekonomisi, dikey biitiinlesme, marka konumlandirma ya da temel yetenek saglayip
saglamadiginin anlasilmas1 gerekmektedir. Ikinci olarak, senaryo plami aracihigiyla
rekabetci dstiinliigii ortadan kaldiran faktoriin ne oldugunun anlagilmasi ve gelecekte

rekabetci {istiinliigiin nerden saglanabileceginin anlasilmasi ile saglanmaktadlr.174

'3 Merih KUTLU, <“Stratejik Yonetim Modelleri”, Etkili Yonetim Liderlik Egitim Merkezi,
http:/www.eylem.com

174 http://www.klminc.com/strategic_thinking/comp_strategy.html
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UCUNCU BOLUM

KAYNAK TABANLI YONETIM MODELININ REKABETCi USTUNLUKLER
ACISINDAN iINCELENMESI

1. ISLETMENIN REKABET GUCUNUN ANALIiZ EDILMESI iLE iLGiLi
CALISMALAR

Rekabet giicii (competitiveness) kavrami genel olarak bu konudaki literatiirde;
igletme, endiistri ve ulusal diizeyde olmak iizere ii¢ farkli diizeyde ele alinmakta ve

tanimlanmaya caligilmaktadir. 173

Isletme diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir isletmenin ulusal ya da global
piyasalarda rakiplerine kiyasla diisiik maliyette tiretimde bulunabilme (fiyat ve maliyet
rekabet giicii), iriiniin kalitesi, sunulan hizmet ve iiriiniin ¢ekiciligi (kalite rekabet giicii)
gibi unsurlar acisindan rakiplerine denk veya daha iistiin bir durumda olma, ayrica

yenilik yapabilme yetenegini ifade etmektedir.

Endiistriyel rekabet giicii, bir endiistrinin rakiplerine esit ya da daha iist diizeyde
bir verimlilik diizeyine ulagsmasi ve bu diizeyi siirdiirme yetenegi ya da rakiplerine
kiyasla esit ya da daha diisitk maliyette iiriin iiretme veya satma yetenegidir Baska bir
ifadeyle, endiistri diizeyinde rekabet giicii, bir sanayinin rakiplerine esit ya da daha {ist
diizeyde bir verimlilik diizeyinde uluslararasi piyasanin gereklerine uygun mal ve
hizmet {iiretebilme ve daha diisiik maliyetlerle uluslararasi piyasalarin standart ve
taleplerine uygun mal ve hizmetleri iiretebilmesini saglayan bulus ve yenilikleri

gerceklestirme yetenegi olarak ifade edilebilmektedir.

Ulusal (uluslararasi) diizeyde rekabet giicii ise “bir iilkenin, serbest ve adil
piyasa kosullar1 altinda, bir yandan uzun vadede halkinin reel gelirini artirirken; ote
yandan, uluslararasi piyasalarin kosullarina ve standartlarina uygun mal ve hizmetleri
iiretebilme yetenegidir” Uluslararasi rekabet giiciiniin artirilmasi, iistiin bir verimlilik
performansina ve yiiksek reel iicretlere sahip olan iktisadi faaliyetlerin basarisina ve
iilke kaynaklarimin yonlendirilmesi yetenegine baghdir. Rekabet giicii, sadece disariya
mal satma ve dis ticaret dengesini saglama yetenegi olarak kabul edilmemeli; bunun

yamisira bir iilkenin gelir ve istihdam diizeyini artirabilme ve yasam kalitesinde kabul

175 http://www.canaktan.org/yeni-trendler/yeni-rekabet/kavram.htm
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edilebilir ve siirekli artiglar saglayabilme ve uluslararas1 pazarlardaki payini artirabilme

yetenegidir.

Isletmelerin rekabet giicii dinamik yapilarina, yatitm Kkapasitelerine, Ar-Ge
calismalarina ve kullandiklar1 teknolojilerin uygunluguna bagh olarak yenilik olusturma

becerileri ile yakindan ilgilidir.

Isletmelerin rekabet giiciinden, uluslararas1 rekabet giiciine gecildiginde; rekabet
giicliniin cok boyutlu oldugu ve iilkenin rekabet giiciiniin tek tek isletmelerin ortalama
rekabet giiciinden daha cok sey ifade ettigi kabul edilmektedir. Bunlar; iilke
ekonomisinin sahip oldugu bir¢cok kurumsal yapiy1 kucaklayan, iilkenin iiretim yapisini,
teknolojik alt yapisini, teknoloji iiretim kapasitesini ve dinamigini, nitelikli insan

sermayesini iceren ve ekonomik ortami da temsil eden faktorlerle yakindan iligkilidir

Rekabet giiciiniin artmasi, iilke ekonomisinde zincirleme bir reaksiyonun olusmasina
yol agmaktadir. Bu artis; iiretim ve ihracatta gelismeye neden olmakta; karliligin
biiylimesine boylece yatinmlarda hizlanmaya ve istihdamin gelismesine etki
edebilmektedir. Rekabet giicii; iiretim ve verimliligin artmasi, yasam standartlarinin

iyilesmesi ve istihdamin gelistirilmesi icin temel bir islev gorebilmektedir.

Rekabet edebilirlik veya rekabet giicii oldukca dinamik bir olgudur. icinde bulunulan
cevreye gore degisken dogasi, rekabet giiciiniin Olgiilebilmesini zorlagtirmaktadir.
Rekabet giiciiniin standart Slgiitlerinin olmamasinin yaninda, ol¢iilebilmesini zorlastiran
diger bir nokta ise, degerlendirmede kullanilabilecek Olciitlerin oldukca fazla olusu ve
bu ol¢iitlerin farkli durumlarda ve agirliklarda rekabet giiciinii etkileyebilmesidir. Bu
nedenle rekabet giiciiniin belirlenmesine yoOnelik yapilan c¢aligmalar her zaman

tartismaya agik olciitler ve bakis acilari icermektedir. 176

Goreli bir dl¢iit olan rekabet giicii, sektorlerin ya da iilkelerin birbirine gdre mevcut

durumlarini ortaya koymaktadir ve rekabet¢i iistiinliigli yaratan nedenleri incelemekten

76 DOGAN, a.g.e.
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daha c¢ok sonugta olusan rekabet edebilme potansiyelinin  Ol¢iilmesini

amaclamaktadir. 177

Rekabet giicii hesaplamalarinda kullanilan temel gostergeler; fiyat rekabeti, yapisal
unsurlar ve diger gostergeler olmak iizere {i¢ grupta toplanabilmektedir. Sekil-12,

rekabet giiciiniin dl¢iilmesinde kullanilan oOlgiitleri gostermektedir.

Sekil 12: Rekabet Giiciiniin Belirlenmesinde Kullamlan Olciitler

Nispi pozisyon degisme hizi |

Fiyat

rekabeti Reel doviz kuru endeksi |

Ihracat kir mari1 |

Isgiicii malivetleri |
Yapisal verimlilik |
unsurlar
Rekabet giicii > Makro ekonomik performans |

hesaplamalarinda
kullanilan temel
olciitler

Niteliksel faktorler |

Ticari performans ve piyasa pay1

Diger gostergeleri
gostergeler
I——P Agiklamali kargilastirmali
¢ ¢ istiinliikler endeksi
Kar Ar-Ge Sektor ici ticaret
marji
Fiyat-maliyet marji

Kaynak: C. Yenal KESBIC, Ercan BOLDEMIR, Sibel DOGAN, “Rekabet Giicii Olciimii ve
Onemi: Tiirk Tarim Sektorii Icin Bir Analiz”
www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o10s3.pdf

177 ibrahim DEMIR, “Alt Sektorlerde Rekabet Giicii Olgiim Yontemleri”,
www.ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42nciyil/demiri.pdf
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Rekabet giiciinii belirlemede kullanilan bu 6lciitler arasinda en 6nemli faktorlerinden
birini maliyet olusturmaktadir. Ozellikle, isletmelerin toplam iiretim maliyetlerini
(iicret, faiz, hammadde, diger girdi ve enerji fiyatlari, doviz kurlar1) azaltacak
yontemlerde en iyi bicimde uygulayabilmeleri biiyilk 6nem tasimaktadir. Azalan
maliyetler, isletmelerin fiyat {istiinliigii ile pazarda konumlarim giiglii kilabilmektedir.
Basariyla uygulanan kalite calismalari, kalitesizligin maliyetlerini izleme ve onleme ile

onemli maliyet iistiinliikleri elde edilebilmektedir.

Rekabet giiciinii belirleyen diger unsurlardan birisi ise teknoloji ve ar-ge’dir.
Rekabet giicii ve ar-ge faaliyetleri birbirini destekleyen siiregler olarak kabul
edilmektedir. Piyasada rekabet kosullar1 iyilestirilmeden ar-ge calismalan
iyilestirilememektedir ve dolayisiyla da ar-ge yatirimlarin artirilmayacagini ve ar-ge

yatirimlart artirilmadan da rekabet giicii gelistirilemeyecektir. 178

Rekabet giiciinii belirleyen iiglincii onemli gosterge ise, verimliliktir. Temel orgiitsel
performans gostergelerinden olan verimlilik, dar anlamu ile bir isletmenin ya da iilkenin
“cikti/girdi” oram1 olarak tanmimlanabilmektedir. Yiiksek verimlilik, isletmeleri
dolayisiyla iilkelerin global rekabette yer alabilmelerinin temel kosulu olarak kabul
edilmektedir. Bir isletmenin rekabet giiciine sahip olmasimin iki temel yolu
bulunmaktadir: bunlardan birincisi, isletmenin belirli bir iiriinii rakiplerine gore daha az
girdi kullanarak yani diisiik maliyetlerle iiretmesi; ikinci ise, iirlinlerin farklilagtirmasini
yaparak {riin kalitesini ve ozelliklerini artirmasidir. Her iki durumda daha yiiksek
verimlilik s6z konusudur ve bu da isletmeleri rekabet edebilir konuma tasiyacak

unsurun verimlilik oldugu anlamina gelmektedir. 179

2. ISLETMENIN PERFORMANSININ REKABETCi USTUNLUKLER
ACISINDAN INCELENMESI

Kaynaklar, isletmenin sahip oldugu ya da kontrolii altinda tuttugu mevcut

faktorlerdir. Yetenekler ise bilgi tabanli, somut ya da soyut isletmeye 6zel siireclerdir ve

178 Seyida TURAN, “Rekabet Giicii Endeksi ve Tiirkiye” Konya Ticaret Odasi Etiit Arastirma Sevisi,
(Sayr: 2006- 42 /62, 07 / 02/ 2006)

79" Omer ERQGLU, Gokhan OZ]?AMAR, “Tiirk Imalat Sanayinin Rekabet Giicii ve Beyaz Esya
Sektoriinde Bir Inceleme”, Akdeniz L.I.BF Dergisi, (No:11, 2006), s: 87
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isletmenin sahip oldugu kaynaklar arasindaki karmasik etkilesimlerden dogmaktadir.
Isletmenin rekabetgi iistiinliigii yonetsel ve orgiitsel siireclerden kaynaklanmaktadir.
Stratejik varliklar ve orgiitsel gelirler modeli, hem isletme tarafindan kontrol edilen
kaynak ve yetenekler hem de stratejik endiistri faktorlerinin, isletmenin gelir elde etmek
icin gerekli kaynaklara sahip olup olmadigimi belirleyen bir model olarak islev
gormektedir. Orgiitsel gelir; kaynak ve yeteneklerin, stratejik endiistri faktorleri ile
uyumlastirildig1 noktada ¢ok daha fazla olmaktadir. Tam tersi durumda ise, igletmenin
ne yaptigi ile rekabetci cevrenin neler gerektirdigi uyumlastirilamadigi zaman ise,

basarisizlik ortaya ¢cikmaktadir. 180

Bir isletmenin amaglarim ne olgiide gergeklestirildiginin  belirlenmesi igin
performans degerleme ve olgme adi verilen ¢alismalarin yapilmasi gerekmektedir.
Deger zincirindeki faaliyetlerin performansinin 6l¢iimii, yonetimin muhasebe ile temel
rollerinden birini olusturmaktadir. Mevcut performansin dl¢iimii, isletmenin etkin bir
strateji tanimlamasina ve uygulamasina, personeline rehberlik etmesine, yoOnetsel
basarinin degerlendirilmesine olanak saglamakta ve aym zamanda odiillendirme
kararlar1 icin ise bir temel teskil etmektedir. Farkli disiplinlerden yonetici ve
arastirmacilar, performans Ol¢iim modellerini kullanarak ve olusturarak isletmenin
deger zincirindeki performansimi gelistirmeye calismaktadirlar. Performans Ol¢tiim
modelleri, isletmenin stratejik kaynaklari, eylemsel yetenekleri ve arzu edilen ciktilar
arasindaki iliskileri yansitmaktadir. Ayni1 zamanda arzu edilen ¢iktilar ile satigsgilardan
beklenen performans diizeyleri arasindaki iligkileri gosteren dagitim stratejisini de

yansitmaktadir. 181

Performans  degerlemesinde  kullanmilacak  baslica  kistaslann  sekill3’de

gosterilmektedir

180" Stewart THORNHILL, Raphael AMIT, “Learning from Failure: Organizational Mortality and
Resource based Model, Analytical Studies Branch Research Paper Series, (Micro Economic Analysis
Dvision, 18-H, R. H. Coats Building, Agustos, 2003)

181Mary A. MALINA, “Choose and Change of Measures in Performance Measurement Models ”(Kasiml,
2003), www.leeds-faculty.colorado.edu/selto/DPM % 20Choice.pdf
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Sekil-13 Isletmelerin Performanslarimin
Yararlamlacak Bashca Gostergeler

Degerlendirilmesinde

Ozsermaye karlilig
Aktif karhilik

Satis karhilig

Calisan bagina karlhilik
orani

KARLILIK

CALISANLARIN
MEMNUNIYETI

YENILIK

!

Alinan patent sayist
Uriin yasam siireci

PERFORMANS
KRITERLERI

Insan kalitesi

Sistem kalitesi
Donanim kalitesi

Mal ve hizmet kalitesi

VERIMLILIK

'

Isgiicii verimliligi
Sermaye verimliligi
Toplam faktor
verimliligi

KALITE

MUSTERI
MEMNUNIYETI

MALIYET

'

Isgiicii maliyeti
Malzeme maliyeti
Finansman maliyeti
Toplam maliyetler

Kaynak: Cogkun Can AKTAN, Degisim Caginda Yonetim, (Sistem Yayincilik, Aralik, 2003), s:261
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Isletme performansinin 6l¢iilmesinde kullanilabilecek kistaslar su basliklar altinda

toplanabilmektedir: 182
¢ Kalite
¢ Verimlilik
e Karlilik
® Maliyet
® Yenilik
e Miisteri memnuniyeti
e Calisanlarin memnuniyeti

Bu performans kistaslar1, kendi iclerinde de alt gruplara ayrilabilmektedir. Ornegin
kalitenin oOlciilmesinde insan kalitesinin Ol¢iilmesi, yonetim kalitesi, iiriin ve hizmet

kalitesi gibi alt basliklarda incelenebilmektedir.

Isletme performansini 6lgme, stratejik yonetimin en zor alanlarindan birini
olusturmaktadir. Bazi yazarlar, isletme performansinin strateji alanindaki Onemine
dikkat cekmektedirler ve hatta onun giicliikklerinin {iistesinden gelmede, pek cok
gostergenin  yetersiz kaldigin1  belirtmektedirler. Yeni ekonomiyle birlikte, is
modellerinin doniisiimii  yoneticilere ve arastirmacilara; bugiinkii faaliyetlerine
dayanarak isletmelerin gelecekteki potansiyel basarilarini belirleyebilecek gostergelerin

bulunmasinda daha biiyiik gii¢liikler yasanacagi tahmin edilmektedir.

Ayrica elektronik ticaret sartlari, isletmelerin performansinin dl¢iimiinii giiclestiren
bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Diger taraftan, bilgi tabanli faaliyetler
geleneksel muhasebe hesaplariyla ol¢iillememektedir. Hatta bu isletmelerdeki yenilik

sartlart  gelecekteki potansiyel basariyr belirlemek igin karlilikk rasyolarinin

182 AKTAN, a.g.e, s:261
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kullanilmasini engellemektedir. Ote yandan, birbirini etkileyen enformasyon verilerine
dogrudan kolayca ulasabilme, web varligi ve kullamslilik gibi yeni performans

gostergelerinin gelistirilmesine firsat yaratmistir. 183

Isletme basaris1 ve basarinin 6lciilmesi konusunda yeni bir bakis acis1 gelistirilmesi
gerekmektedir. Bircok isletme, basariyr pazar pay: ile Slgmektedir. Ornek vermek
gerekirse; “otomotiv isinde yaratilan degerin biiyiik bir cogunlugu baska bir yerde veya
yvani dagitim isletmelerinde olusturulacaksa, bu durumda ne olacaktir?” 10 yil
icerisinde, bu dagitim isletmelerinden bazilarinin Pegeout, Chrysler veya Volkswagen’e
esit bir piyasa degerine sahip olacagi konusunda kesin bir goriis bulunmaktadir.
Rekabetci iistiinliiklerin uzun siireli olarak elde tutabildigi donemlerde, az da olsa belirli
bir pazar pay1 geri alinabilmekteydi. Ancak, yeni degerin tiimiiniin bagka bir yerde
olusturulmasi halinde, isletmenin bu durumda neler yapabilecegi sorusu olduk¢a 6nemli
bir konu haline gelmistir. Pazarlarin aralarindaki sinirlarin kalkti§i ve tamamen yeni
pazarlarin ortaya ciktifi bir diinya da pazar payi, basariyr agiklamak icin yetersiz
kalmaktadir. Bugiin bir¢ok isletme ekonomik katma deger yaratmak konusunda
“karlariniza bakarken, sermaye maliyetinizi ¢ctkarmalisiniz” goriisiine dayanarak isletme
basarisin1 6lgmeye calismaktadir. Bu goriise gore cok fazla para kazanilmis olsa bile
sermayenin ¢ok pahali olmasindan dolay1 gercekten ekonomik bir deger olusturulup
olusturulmadigin1 gérmek icin sermaye maliyetinin ortaya konmast gerekmektedir.

Bunun i¢in su formiil kullanilabilecektir: 184

Ekonomik deger = toplam kar — sermaye maliyeti

Ozellikle kaynak tabanli yonetim modelindeki strateji arastirmalarinda, isletme
performansinin dl¢iimii ile ilgili olarak iki temel 6lciit kullanilabilmektedir. Bunlardan
ilki, satig artigi, karlilik rasyosu ya da stok-pazar geri doniisiimii gibi pazar ol¢timlerine

dayanan finansal ol¢iitlerdir. Digeri ise, pazar payi, yeni {iriin gelistirme, iiriin kalitesi

183 Famil SAMILOGLU, Entelektiiel Sermaye, (Fersa Matbaacilik, Ankara, 2002), s:163

184 Gary HAMEL, Strateji Bir Devrimdir (Capital yonetim dizisi: 2, Dogan Ofset Matbaacilik, mayis,
1998), s:35



120

pazarlama etkililigi ya da deger liretimi gibi finansal Olgiitlere dayanmayan eylemsel
Olciitlerdir. Diger yandan strateji arastirmalarinda isletme performansin oOl¢iimii
siibjektif ve objektif ol¢iim olmak iizere de siniflandirilabilmektedir. Geleneksel olarak
objektif finansal oOlciitler, isletme performansin degerlendirilmesinin basit bir yolu
olarak kullanilabilmektedir. Ancak, yukarida belirtilen nedenlerden ve objektif ve
gecerli finansal verilere ulagmanin zor olmasinin ortaya cikardig giicliiklerden dolayz,
isletme performansin1 daha genis bir perspektiften bakan siibjektif Olc¢iimler

gelistirilmistir. 185

Ekonomik degeri tam olarak yansitabilmek i¢in son yillarda, yoneticilere ozellikle
finansal olmayan performans Olgiilerini de icerecek sekilde isletme performansinin
degerlemesine olanak saglayacak bir ¢ok yontem tavsiye edilmektedir. Bunlar, dort

grupta toplanabilmektedir: 186

¢ Dogrudan entelektiiel sermaye yontemi: (DIC: Direct intellectual capital
methods) Soyut varliklarin cesitli unsurlarim tanimlayarak degerinin tahmin
edebilecegine dayanan bir yontemdir. Bu unsurlar tanimlandiklarinda bireysel

ya da toplu olarak dogrudan degerlendirilebilmektedir.

e Pazar kapitilizasyon yontemi: (MCM: Marketing capitization methods)
Entelektiiel varliklarin ve sermayenin degeri acisindan, isletmenin pazar
kapitilizasyonu ile paydaslarin katilimi arasindaki farkin ortaya konmasina

dayanmaktadir.

e Varliklarin geri doniisii: (ROA, return on assets methods) Isletmenin vergi
oncesi gelirleri, isletmenin somut varliklarin ortalamasina boliiniir. Cikan
sonug, isletmenin varliklarinin geri doniis oranidir ve endiistri ortalamasiyla
kiyaslanmas1 gerekmektedir. Ortalama kazanglarin, isletmenin ortalama
maliyetlere oranlanmasi ile soyut varliklarin ya da entelektiiel degerlerini

tahmin edebilmektedir.

'85 G.G. DESS, R.B. ROBINSON, “Measuring Organizational Performance in the Absence of Objective
Measures: The Case of The Privately-held in Conglomerate Business Unit”, Strategic Management
Journal, (Vol:5, No:3, 1984), s:265

'8¢ DH. LUTHY, “Intellectual Capital and Its Measurement”, Proceeding of the Asian Pacific
Interdisciplinary Research in Accounting Conference, (Appira, Osaka, Japan, 1998)
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e Scorecard yontemi: Soyut varliklarin ya da entelektiiel varliklarin cesitli
unsurlarin  tamimlanmasidir ve gostergeler ve indeks scorecardlarda
olusturulmaktadir. Bu yontemi, dogrudan entelektiie]l sermaye yontemine

benzemektedir.

Bu yontemler isletmenin  entelektiiel  varliklarinin  ve  sermayesinin
degerlendirilmesinde 6nemli bir islev gormektedir. Isletme performansinin
Olciilmesinde ele alinan bir diger konu ise isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve bu
kaynaklarmn isletme performansmm arttiracak sekilde dagitilmasidir. Isletme
performansinin, sadece birka¢c kaynak veya dis bazi dis faktorlere dayali olarak
aciklanmas: halinde stratejik vizyon ve liderlik, yetenekler, personel motivasyonu ve
isletme iinii gibi cesitli faktorlere gereksinim duyulmayacaktir. isletme basarisim
aciklarken, bu faktorlerin farklilik yarattigi belirtilmesine ragmen bu kaynaklarin
performans {izerindeki etkilerinin ortaya konmamasi biiyiikk eksikliklere neden

olabilecektir.'®’

Yonetim politikalarini; stratejik kaynaklara, yeteneklere, 6grenmeye ve sistemlere
dayali olarak aciklayan teoriler, performans Olciimii ile ilgili olarak rehberlik
sunmaktadir. Nonaka ve Senge tarafindan ileri siiriilen 6grenen organizasyon teorileri,
basarili isletmelerin kaynaklarim1 etkili bir gsekilde yonetmeyi 6grendiklerini

belirtmistir. 188

Bu yiizden, isletme performansi incelenirken isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerin ayrica incelenmesi gerekmektedir. Isletmenin kaynaklari ve yetenekleri ile
performansin artirilmasinda etkili olan unsurlar: pazara odaklanma, yenilik, miisteri
iligkileri, orgiitsel 6grenme ve hizmet kalitesi olarak ifade edilebilmektedir. Sekil-14,

bu unsurlar arasindaki iliskileri gostermektedir.

'87 Kim WARREN, The Dynamics of Strategy: Executive Summary”, The Dynamics of Strategy,
(2000)

188 Ikujiro NONAKA, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review, (Kasim-Aralik,
1991), s:96
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Sekil-14: Kaynaklar ve Yetenekler ile Ustiin Performans Arasindaki iliskiler

Ustiin
performans

Pazara
odaklanma

Oprenme
odagt

Hizmet
kalitesi

Kaynak: Moustafa BOTTON, “Toward a Further Understanding of Sustained
Performance in the Service Industries: A Suggested Model, edamba.wu-
wien.ac.at/Paper%20Battor.doc

2.1.Pazara Odaklanma

Miisteri gereksinimleri ve beklentileri siirekli degistigi icin yiiksek Kkaliteli
iriinlerin ve hizmetlerin sunulabilmesi, isletmenin pazara odakli olarak degisen cevre
kosullarimi izlemesini ve yanit verebilmesini gerektirmektedir. Pazar odakli olmak,
isletme capinda, giinimiizdeki ve gelecekteki miisteri gereksinimleri ile ilgili pazar
bilgisini yaratmak, boliimler arasinda bu bilginin yayilmasini saglamak ve bu

gereksinimlere karsilik verilmesini ifade etmektedir. 189

189A. K KOHLI, B. J. JAWORSKI, “Market Orientation: The Construct, Research Propositions, And
Managerial Implications”. Journal of Marketing, (vol: 54 No: 2, 1990), s: 10.
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Bu yiizden pazara odaklanma, miisteri ve faaliyet gosterilen pazarlarla ilgili olarak
bilginin yaratilmasi, igletme i¢inde yayilmasi ve yanit verilmesi olmak {izere ii¢c temel
boliimden olugmaktadir. Bu pazar bilgisi, miisterilerin giiniimiizdeki tercihleri oldugu
kadar gelecekteki tercihlerini ve gereksinimlerini de tanimlayan yasal diizenlemeler ya

da rekabet gibi ¢cok genis perspektifi icermektedir.

® Pazara odaklanma kavrami, isletme performansin artirilmasi gibi faaliyetlere
dayanmaktadir. Diger bir deyisle, isletmenin pazar odakli faaliyetleri iistiin

miisteri Orgiitsel cabalara odaklamlmasinda katki saglamaktadir.
e [sletme vizyonunun tanimlanmasina yardimci olabilmektedir.
e Karar alma siirecinin netlesmesi saglanmaktadir.

® Miisteriyle ilgili sahte bir baglilik degil; tam ve dogru bir ilginin yaratilmasini

saglamaktadir.

e Hangi pazarlarda hizmet verilecegi ya da hangi pazarlama araglarinin

kullanilacaginin belirlenmesi gibi planlama ¢abalarinin giiciinii artirmaktadir.
e [sletmenin daha rekabetci olmasini saglamaktadir.
¢ Uygulanan pazarlama programlarinin basarisini artirmaktadir.

Bu istiinliik, isletmenin siirekli iistiin performans gosterebilmesi icin temel bir
zorunluluk olarak kabul edilmektedir. Pazara odakli bir isletme olmanin saglayacagi

yararlar su sekilde 6zetlenebilmektedir: 190

Pazar odaklilik, isletme performansi ve rekabetci iistiinliik arasindaki iligkileri

sekil-15"de gosterilmektedir.

190 . . . . ipe
o www.mystrategicplan.com/strategic-planning-topics/competitive-advantage.shtml
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Sekil-15: Pazara odaklanma ve isletme Performansi

Pazarin
olusturulmasi Personel sonuclar
Orgiitsel baglilik
Pazar
bilgisinin szlzga
odaklanma
yayilmasi
Isletme
- performansi
azara yanit
verilmesi

Kaynak: www.mystrategicplan.com/strategic-planning-topics/competitive-
advantage.shtml

Yukaridaki ifadeleri kisaca 6zetlemek gerekirse, isletme basarili olmak i¢in pazar
odakli olmak zorunlulugu ile karsi karsiya bulunmaktadir. Bunun icin ise, pazar
bilgisinin tam ve dogru olarak olusturulmasi gerekmektedir. Bu bilgilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve isletme icinde yayilmasi, oOrgiitsel yeteneklerin ve Orgiitsel
O0grenmenin bir sonucudur. Bu bilginin rakiplere oranla daha gercek¢i bir sekilde
olusturulabilmesi, isletmenin kendini rakiplerinden farklilagtirmasini saglayacak yeni

yontemler bulunmasina da 151k tutabilecektir.

2.2.08renme Odag1

Temel yeteneklerin gelistirilmesi; Orgiitsel Ogrenme, bilgi tabanli kaynaklar
(¢cogunlukla teknoloji), i¢ ve dis kaynaklarin yeniden diizenlenmesi gibi bir¢cok faktorii
icermektedir. Bu nedenle, isletmede personelin yeni seyler Ogrenme isteginin

gelistirilmesi ve Orgiitsel mantigin bu tiir bir Ogrenmeyi tesvik edecek sekilde
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olusturulmas1 da 6nemli bir konu olarak goriilmektedir. Artik teknoloji gibi sadece
degerli kaynaklar yaratmak rekabet¢i iistiinlikk icin yeterli olamamaktadir. Bu
kaynaklar; hizli iiriin gelistirebilme, etkili koordinasyon saglayabilme gibi yonetsel
yeteneklerle veya i¢ ve dis yeteneklerin yeniden diizenlenme yoluyla yeni kaynaklar
yaratabilme gibi yeteneklerle de desteklenmesi gerekmektedir. Bu yiizden, orgiitsel
ogrenme sadece isletme icin gerekli bir unsur olarak degil aynm1 zamanda rekabetci
iistiinliilk elde edilebilmesi ve isletmenin gelisiminin saglanabilmesi i¢in gereksinim
duyulan kaynaklarin yaratilmasi olarak da goriilebilecek stratejik bir bakis acisi ile

biitiinlestirilmelidir. '*'

Orgiitsel 6grenme, ayirt edici yetenekler hipotezini destekleyen bir diger yetenektir.
Bu yiizden isletmenin rekabetci istiinliik saglamasinda yardimci olabilmektedir. Hem
calisanlardan hem de miisterilerden etkili sekilde Ogrenebilme yetenegi, oOrgiitsel
basarinin elde edilmesinde ve isletmenin varligini siirdiirebilmesinde gerekli olarak

kabul edilmektedir.

Giderek daha rekabet¢i ve dinamik olan cevrede isletmelerin varliklarini
siirdiirebilmesi icin, hem calisanlarindan hem de miisterilerinden hizli bir sekilde
O0grenme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Algilanan hizmet kalitesi, miisteri
beklentileri tarafindan sekillendirilmektedir. Miisteri beklentilerinin ve algilamalarinin
cok hizli degismesinden dolayi, orgiitsel 6grenme iistiin hizmet kalitesinin elde edilmesi
ve elde tutulmasi acisindan bilyiik bir 6nem tasimaktadir. Ogrenme yetenegi bu
nedenlerden dolayi, rekabetci iistiinliik saglanmasinda onemli bir ara¢ olarak kabul

edilen bir ayirt edici yetenek olarak kabul edilmektedir.'”

Orgiitsel 6grenmenin odag ile ilgili olarak en 6nemli soru; “6grenme, yapilan seyleri
gelistirmek i¢in yontem ve araglar gelistirmek iizerine mi yogunlasmistir yoksa daha
once yapilan seylerin altim1 cizen varsayimlar tizerinde mi durmaktadir” olarak ifade

edilebilen sorunun yamtlandirilmasina dayanmaktadir. 1k taraf “tek eksenli 6grenim”

I Martin EDLUND, “Core Competence Building: The Diversification Of GE Medical Systems Into
Ultrasound”, Innovation Engineering and Management, (Chalmers University of Technology,
ISSN: 1650-5417, Mayis, 2001)

2 Micheal. MARQUARDT, Angus. REYNOLDS, The Global Learning Organization, (Irwin
Professional Publishing, New York, 1994 )
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ikinci taraf ise “cift eksenli” 6grenme olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel performans
sorunlarinin, zayif etki yapmaktan cok farkinda olmayi becerememeye ve alt1 cizilen
varsayimlart gozden gecirmeye bagli oldugunu tartismaktadirlar. Bu Ogrenme
yeteneklerinin, birbirlerini etkiledigi ileri siiriilmektedir. 1sletmeler, bunlardan birini
uygulamayi tercih edebilmektedirler; ancak, saglam bir 6grenme sistemi her iki alanda

yapilan iyi ¢alismalardan yarar saglayabilmektedir.193

2.3. Yenilik

Rekabetin onemli derecede artmasi, isletmelerin biiyiimesini eskisinden daha gii¢
hale getirmektedir. Chan KIM konuyla ilgili olarak su goriisleri ifade etmektedir:

“isletmeler rekabetin tesine gecmeliler. Yeni kdr ve biiyiime firsatlart kollamalilar ve yeni pazar alanlart

yaratmalilar. Bunun yolu yenilik¢ci yaklasimlar ve yeni biiyiime alanlart yaratmaktan gegiyor. Home
Depot’un da aralarinda bulundugu bircok isletme gizli talebi ortaya cikaran yenilik¢i uygulamalarda

bulundu. Home Depot, sirada ev sahiplerinin “kendin yap” kavramiyla evlerini gelistirmelerini

o 194
sagladi”

Yenilik¢i olmanin, isletmenin performansini artirdigim bilen birgok isletme,
yenilikler saglayabilmek yerine temel yetenek hatalarina ve gelir getirmesi beklenirken
hurdaya donen yeni iiriinlerle ugrasmaktadir. “Neden basarisiz olundu” sorusunun

yanitlar su sekilde ifade edilebilmektedir. 195

e Tasarim/programlama/teknoloji yetenekleri, tiretim biriminde ¢ok az kiside
goriilmektedir. Bu kisiler isten ayrildiginda, ilk etapta fark edilmese de uzun

donemde projenin basarisizliginda etkili olmaktadir.

193 Edwin C. NEVIS, Anthony J. DIBELLA, Janet M. GOULD, “Understanding Organization as Learning
System, Sloan Management Review, (Kis, 1995), s:73

9% Chan KIM, “Innovasyon’la Biiyiime Dersleri” Capital, (Nilifer GOZUTOK réportaj, Yil:14, Eyliil,
2006 ), s:108

195 Bikram GUPTA, “What a Product Manager should Know About Distinctive Competence ”

(23 Temmuz 2006)
http://productmgmt.wordpress.com/2006/07/23/distinctive-competence-from-a-product-managers-
perspective/
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Uriin gelistirme siireci baslangicta kolayken miisteri sayis1 arttik¢a ve iiriin
ozellikleri farklilastikga sorun yaratmaktadir. isletmelerde etkili bir yazilim

siirecleri yer almamaktadir.

Gelecek tam olarak goriilememektedir. Web-tabanli teknolojiler gelistirilmis
olmasina ragmen, isletmelerin cogu hala miisteri tabanlidir. IP (internet
protokolil) siirecleri etkili hala gelmisken hala ATM iizerinde c¢alisan

isletmeler s6z konusudur. Siireci yakalayamamak, basarisizligi getirmektedir.

Bu hatalar, yenilik alaninda basarili ve basarisiz isletmeleri birbirinden ayrilmasini

saglayan yol ayrimlar1 gibi diisiiniilebilmektedir. Isletmenin dogru secimleri

yapmasinda etkili olan oOrgiitsel deneyimler ve yetenekler bu asamada, isletmenin

gelecegini belirleyen kritik faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu hatalar nedeniyle, isletmeler yenilik alaninda yaptiklart yatirimin geri

doniisiimiinii alamamaktadirlar. Basarili bir yenilik siirecine sahip olmak i¢in igletmenin

N . 196
onem vermesi gereken unsurlar sunlardir:

Disiplinli Olmak: Cogu isletme yenilikte basar1 saglamak icin anahtar kol
olan “yenilikten nakite” siirecinde disiplinden yoksun bir sistem
izlemektedir. Bu siire¢, geri 6deme saglayacak bir yolla fikir toplamayi,

gostermeyi, bakimi ve ticarilestirmeyi icermektedir.

Tiim Siireclerle Aym Olmahdir: Bir siire¢ olarak yeniligin, isletmelerin
diger siirecleri ile aym siddetle ve disiplinle yonetilmesi gerekmektedir.
Cogu durumda, fikirlere tapinma, isletmelerin geri donmeye odaklanmalarini

azaltmakta ve yoldan ¢ikarmaktadir.

Nakit Tuzagindan Kacimilmalidir: En iyi isletmelerde bile, tiim yenilik
cabalarinin baska yerlerde daha iyi sonuclar verecek degerli kaynaklarin
tilkettigi goriilmektedir. Yenilik portfoyiindeki nakit tuzaklari, isletmelerin

sandigindan daha yaygin ve zararhidir.

196 Ozgiir GOZLER, “Gergek 1navasy0n Kar Arttirir”, Capital, (Yil:15, Subat, 2007), s:119
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¢ Asil Sorun Karar Vermektir: Buradaki zorluk hangi projelerin kesilmesi
ve daha iyi olan projelere odaklanilmasi gerektigi konusunda karar
verebilmektir. Kazanacak olan fikirlere odaklanarak, isletmeler pazara giris

siirelerini ve geri 6deme alma siirelerini kisaltabilirler.

2.4.Miisteri iliskileri

Giiniimiizde, miisterilerin goziinde yer edinmenin yolu iiriin degil ¢dziim sunmaktan
ve hizmette sunulan farkliliktan gecmektedir. Ozellikle satig sonrasi hizmetlerin giicii ve
kalitesi, miisterilerin tercihleri etkileyerek miisteri sadakatini artirmaktadir. Ustelik
yedek parca satisi, bakim-onarim, danigsmanlik, teknik destek gibi alanlar1 kapsayan

satig sonrast hizmetler karliligi 6nemli dl¢iide etkilemektedir.

Kaynak tabanli yonetim modeli iistiin performansi, isletmeler arasindaki kaynak ve
yeteneklerin farkliligina bagh olarak aciklandigi daha oOncede ifade edilmistir. Bu
konuyla ilgili olarak kaynak tabanli yonetim modeli rekabeti; pazarda rekabetci
istiinlilk pozisyonu saglayan ve iistiin finansal performans elde edilmesine olanak
saglayan kaynaklara ulasabilmek icin isletmeler arasinda gerceklesen devingen ve
siirekli devam eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Isletmeler, goreceli olarak pazar
pozisyonundan elde edilen finansal performansa iligkin geribildirimler araciligiyla
rekabeti ve bu rekabetteki yerlerini ogrenebilmektedirler. Isletmelerin finansal
performanslart Oncelikli amac olmakla birlikte, isletmelerde kabul goéren bagka
amaclarinda s6z konusudur. Ancak bu amaclarin gerceklestirilmesi isletmelerin finansal
performansinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesine bagli olmaktadir. Bu nedenle
istiin miisteri tatmini, isletme kaynaklarinin bir islevi olarak gerceklestirilebilen ikincil
bir amac¢ olarak kabul gormekte ve isletmenin finansal giiciine baglh olarak da
gelistirilebilen bir nitelik tasimaktadir. Bu agidan bakildiginda miisteri tatmini ile ilgili
olarak isletmelerin performansindaki farkliliklar, isletmelerin taklit edilmesi zor kaynak
ve yeteneklerden ve taklide karsi isletmenin rekabetci pozisyonunu korumaya yonelik

yalitim mekanizmalarindan kaynaklanmaktadir.

Endiistri diizeyindeki faktorlere ©nem veren endiistriyel orgiit (I-O modeli)

goriisiiniin tersine kaynak tabanli yonetim modeli, aym endiistrideki isletmeler arasinda
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miisteri tatmini saglamadaki skor farkliliklarini bu heterojenlige bagli olarak
aciklamaktadir. Bu heterojenlik, miisteri tatminini saglamada endiistrideki ortak

egimlerden daha onemlidir®’

Sonug olarak isletmenin rekabetg¢i iistiinliik saglamasinda ve uzun donemli karliligin
elde edilmesinde etkili olan miisteri tatmininin saglanabilmesi, her seyden oOnce
igletmenin finansal performansinin yeterliligine baglidir. Ancak buna ilave olarak
miisteri tatminin saglanmasinda, miisterinin aklinda diger isletmelerden farkli bir hizmet
sunulduguna dair bir imaj yaratilmasini saglayan isletmenin sahip oldugu essiz yetenek

ve kaynaklarmin da etkili oldugu ileri siiriilebilmektedir.

2.5. Kalite

Kaynak tabanli yonetim modeli, rekabetci iistiinliigiin kaynaginin ayirt edici
yeteneklere bagli oldugu goriisiine dayanmaktadir. Bu goriis rekabet iistiinliigiin, isletme
vizyonu ve motivasyonu tarafindan desteklenen Ogrenme yeteneklerine dayali ayirt

edici yetenekler sayesinde elde edilebilecegini vurgulamaktadir.

Ustiin kalite, rekabet iistiinliigii saglayan ayirt edici yeteneklerden biri olarak kabul
edilmektedir. Kalite, bircok pazarda pazar paym ve karlilig1 belirleyen en énemli faktor
olarak kabul edilmektedir. Algilanan hizmet kalitesi ile miisteri tatmini arasindaki fark
tam olarak belirgin degildir. Bu kanigiklik, kalitenin miisteri tatmini kalitenin miisteri

tatmini ve 6zel igslemler bilesimi olarak tanimlanmasindan kaynaklanmaktadir.

Hizmet kalitesi ve/veya miisteri tatmini degisik bakig acilariyla tanimlansa bile

isletme igin temel amacg, miisteriyi elinde tutabilmektir. Miisteri sadakati, miisteri

tatmini ve algilanan kalitenin bir dl¢iistidiir. 198

197 paul-Valentine N GOBA, “Industry Versus Firm Effects: What Drives Firm Performance in Customer
Satisfaction ?” www.univ-montp2.fr/~crego/cahiers/hs4.pdf m

' Julie M. HAYS, Arthur V. HILL, “Gaining Competitive Service Value through Performance
Motivation  “, Journal of Strategic Performance Measurement, (Ekim/kasim, 1999), s: 36-40
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3. KAYNAK TABANLI YONETIiM MODELI VE iSLETME PERFORMANSI
ARASINDAKI ILiSKiLER

Kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin icsel degerlendirmesine dayanarak
isletmenin rekabet¢i dstiinlik saglayabilecegi ve bu yolla isletmenin finansal
performansinin artirilabilecegi goriisiine dayanmaktadir. Isletmenin kaynak kullanimi
ve sahip oldugu yeteneklerin, isletme performansi tizerindeki etkileri, bu konudaki

literatiirde 6nemli bir yer tutmaktadir

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerin yeni bilesimlerle diizenlemesi

yoluyla rekabetci iistiinliigiin elde edilmesi sekil- 16’de gosterilmektedir.

Sekil -16: Rekabetci Ustiinliik Modeli

Kaynaklar
Ayirt Edici Maliyet liderligi l%ekflbe.:.tgl
yetenekler ve farklilagtirma istiinliik
Yetenekler

Kaynak: www.quickmba.com/strategy/competetiveadvantage
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3.1. Kaynak Kullanmm ve isletme Performansi Uzerindeki Beklenen
Etkileri

Isletmenin rekabetgiligini tammlayan faktorlerin neler oldugunun sorusu ekonomik
ve yonetim alan1 kadar eski bir konusudur; fakat hala da isletmenin stratejik
yonetiminde bu soru tam olarak cevaplandirilmamistir. Son 15 yil icerisinde, igletmenin
sahip oldugu kaynaklara dayali olarak isletmenin performansinin, rekabetciligi ve
biiylimesinin 6nemine vurgu yapan yeni bir paradigma 6nem kazanmaktadir. Evrim
teorisi ve islem maliyeti teorisi gibi diger isletme teorileri gibi kaynak tabanli yonetim
modeli, isletmenin stratejik secimleri ve rekabetciligin kaynaklar1 ile ilgili olarak
aciklama sunmaktadir. Fakat aym1 zamanda, bilgi temelli ekonomi ya da Ogrenen
ekonomiler gibi, isletmenin sahip oldugu farkli bilgi tiirlerinin ve bu bilgilerin iiretim
stirecinde kullanma yeteneginin, isletmenin rekabet¢iliginin ve bilylimesinin temeli
olduguna vurgu yapmaktadir. Bu degerli kaynaklara ve yeteneklere yatirim, yapisindan
dolay1 genellikle soyuttur ve isletmenin deger yaratma siireci agisindan artan bir 6neme

sahip olmaya baglamstir. 199

Isletmede var olan orgiitsel uygulamalar ve rutinler, isletmenin degisen cevredeki
yeni kosullara uyum saglamasina yardimci olan esnekligin devam ettirilmesini
sinirlandirabilmektedir. Bundan dolay:1 isletmenin, yeni teknolojiler gelistirmesi ve

cevredeki firsatlara gore uyum saglama yetenegi gostermesi beklenmektedir.

Dinamik yetenek terimi, Ozellikler pazar kosullarina uymak ve hatta pazar
kosullarinda degisiklik yaratabilmek i¢in kaynaklarin elde edildigi, yeniden diizenlenip
biitiinlestirildigi ve kaynaklarin kullanildig1 isletme siiregleri olarak tanimlanmaktadir.
Isletmeler arasindaki heterojenligi artiran geri bildirim etkisi de benzer anlamlara
sahiptir. Geri bildirim etkisi, isletmenin sahip oldugu kaynaklar artik¢a, rakiplerine
oranla o denli fazla bilgi yaratabilme ya da bilgiye ulasma olanaginin olabileceginin
altin1 ¢izmektedir. Bazi yazarlar yetenegi, isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ve

varliklar1 kullanabilme becerisi olarak tantmlamaktadir. 2%

19 Karl-Heinz LEITHER, “Intangible Resource and Firm Performance: Empirical Evidence from
Austrian SMEs” Paper Prepared for the 16™ — 18™ August 2001

200 Takehiko ISOBE, “Exploitation, Exploration and Firm Performance: the Case of Small
Manufacturing in Japan, www.merit.unu.edu/publications/rmpdf/1996/rm1996-014.pdf
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Isletme performansmmi belirleyen kaynaklar ve yetenekler ile isletmenin tarihi
arasinda da yakin bir iliski bulunmaktadir. Isletme tarihi boyunca, isletmenin stratejileri
ve Orgiit yapisim1 6nemli Olciide etkileyebilme yetenegine sahip olan 6nemli kaynaklar,
orgiitsel beceriler ve yetenekler gelistirmektedir. Bu nedenle, isletme performansinin ve
isletmenin gecmisi arasindan bir iliski oldugu da ileri siiriilebilmektedir. Isletmenin
onceki yatirimlar ve tarihi; isletmenin gelecegini sekillendirmektedir. Yol bagimlilig
terimi, gecmisin su an ve gelecek {iizerindeki giiclii etkisini tanimlamak ig¢in
kullanilmaktadir. **' Teece ise isletmenin teknolojik varliklarinin bir yol bagimlilig:
igerisinde gelistirilebilecegini ifade etmektedir. Yol bagimligi, isletmenin bildikleriyle
olusturdugu bir durumu ifade etmektedir ve bu durum isletmenin gelecekte
yapacaklarini belirlemektedir. Diger bir deyisle, isletmenin gelecekte yapabilecekleri
gecmiste elde ettigi bilgilere gore sekillenmektedir. Isletme, kaynaklarini uzun dénemde

gelistirdigi karar verme, 6grenme ve yatirim gibi faktorlere gore olusturabilmektedir. 202

3.2. Temel Yetenekler ve Ekonomik Performans Uzerindeki Beklenen
Etkileri

Dinamik yetenekler, isletmenin kaynak pozisyonlarini, eylemsel faaliyetlerini ve
rutin siireclerini belirlemesinden dolayi, isletme {iriinlerinin pazardaki konumunu
belirleyen ve dolayisiyla isletme performansini etkileyen onemli faktorlerden birisini

olusturmaktadir.

Dinamik yetenek goriisi, isletmenin degisen c¢evre kosullarindaki yeni
diizenlemelere uyum saglayabilmek icin sahip oldugu kaynaklar1 ve yetenekleri
yenileyerek yeni rekabetci iistiinliikler elde edebilme yetenegini ifade etmektedir. Bu
yetenek; ozellikle pazara teslim ve iiretim zamanlamasinin kritik, teknolojik degisimin
hizl1 ve pazarin ve rekabetin yapisinin tanimlanmasinin giic oldugu ve siirekli degisen

cevredeki degisiklere uyum saglayabilmek icin gerekli ic ve dis yeteneklerin

201 Magdalena KAPELKO, “Evaluating Efficiency in the Framework of Resource-based View of Firm:
Evidence from Polish and Spanish Textile and Clothing Industry”, Universidad Auténoma de
Barcelona (Bellaterra, Ocak, 2006), s:24

22 D.J. Pisano TEECE, “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic Management
Journal, (Vol:18, 1997), s: 509
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olusturulmasi, uyumlastirilmasini ve yeniden diizenlenmesini icermesinden dolay1
dinamik olarak tanimlanmaktadir. Dinamik yetenek ornekleri, {riin gelistirme

stireglerini, isbirligi siirecleri, igbirligi ornekleri ve bilgi yonetimini icermektedir. 203

Baz1 dinamik yetenekler, isletmenin kaynaklarin biitiinlestirilmesine yardimci
olmaktadir. Uriin ve hizmet iiretmek yoluyla gelir elde etmek icin sahip olduklar teknik
ve cesitli yetenekleri biitiinlestiren yoneticiler tarafindan gelistirilen yeni tiriin gelistirme
siirecleri bu tiir yeteneklere drnek olarak gosterilebilmektedir. Ornegin Toyata sahip
oldugu iistiin iiriin gelistirme yetenegini, otomotiv sektoriinde rekabetci iistiinliik elde

etmek icin kullanmaktadir.***

Diger dinamik yetenekler ise, isletmedeki kaynaklarin yeniden diizenlenmesini
saglamaktadir. Kopyalama ve komisyonculugu da igeren transfer siirecleri, yoneticiler
tarafindan kopyalama, transfer ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesinde bir ara¢ olarak
kullanilabilmektedir Ornegin, ilk iiriin tasarim isletmesi olan IDEO’da yoneticiler
bir¢cok miisteriden ve endiistriden elde ettikleri iiriin bilgilerini kullanarak yeni tiriinler

gelistirmektedir. 205

Son olarak ise bazi dinamik yetenekler, kaynak yaratilmasinda etkili olmaktadir.
Bunlar, etkili strateji ve performans icin temel olarak kabul edilen bilginin biiyiik 6nem
tasidign petrol, optik disk, ila¢ bilimi gibi endiistrilerde dinamik yetenek olusturan

isletmelerdeki yoneticiler tarafindan gelistiren bilgileri icermektedir. 206

Isletmede ayirt edici ve dinamik yeteneklerinin tamimlanmasi ve gelistirilmesi
sayesinde isletmenin ekonomik performansi iizerindeki olumlu etkilerinin teknolojik
uzmanlik, yenilik kapasitesi ve farklilastirma ve uzmanlasmadan kaynaklandig ileri

suriilmektedir.

203 “Competency Development”, www.hrpilot.commonsystem.org

204 C. E. HELFAT, “Know-how and Asset Complementarily and Dynamic Capability Accumulation,
Strategic Management Journal, (vol:18, No:5), s:339

205 Andrew HARGODON, Robert.I. SUTTON, “Technology Brokering and Innovation in a Product
Development Firm”, Administrative Science Quarterly, (Vol:42, No:4, 1997), s:716

206 Kathleen M EINSENHARDT, Jeffrey A. MARTIN, “Dynamic Capabilities: What are they?”
Strategic Management Journal, (Vol:21, 2000), s:1108
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3.2.1. Teknolojik Uzmanhk

Teknolojik uzmanlik; yenilik stratejisi, farklilagtirma ve uzmanlagma sayesinde temel
yetenekler ve ekonomik performans arasinda bir iliskinin var oldugu ileri siiriilmektedir.
Teknolojik bilginin biitiinlesik ve tecriibi yapisindan dolayi, bu tiir bilginin bir
isletmeden digerine transferi daha giic olmakta ve bu yiizden kolaylikla ele
gecirilememektedir. Isletme ele gecirme ya da stratejik teknolojik ortakliklar, bu
bilginin ele gecirilmesi icin kullamlan alternatif yollardan biridir. Isletme ortakliklar

yoluyla elde ettigi bu uzmanlik sayesinde yeni temel yetenekler gelistirebilmektedir.

Temel yeteneklerin, isletme performansinin arttirilmasina olan katkilarindan dolay1
sahip oldugu oOnemin kaynagi, genellikle teknolojik yetenek, teknik yetenek ve
isletmede bilginin gelistirilmesidir. Bu konuyla ilgili olarak Robins ve Wiersema,
isletmenin rekabetci istiinliigiinii giiclendiren isletme yetenekleri arasindaki tutarliligin
Onemini vurgulamaktadirlar. Robins ve Wiersema, ¢ok boliimlii isletmelerin yiiksek
ekonomik performanslarin ilgili teknik bilgi ve paylasilan yeteneklere dayandigim ileri

.. . 207
siirmektedir.

3.1.2.Farkhlastirma ve Uzmanlasma

Ustiin performansin elde edilmesi, tiim isletmelerin ortak amacim olusturmaktadir.
Isletmenin icinde bulundugu rekabetci cevrenin siirekli degismesinden dolayz, isletmeler
rakipleri ile bas edebilmek ve rekabetci iistiinliik elde edebilmek icin dinamik
yetenekler gelistirmek gereksinimdedir. Isletmeler, rekabetci kalabilmek igin
farklilastirmanin  bazi sekillerini elde etmeleri gerektiginin bilincindedir. Ornegin
markalama, alict ve saticilara kendilerini farklilastirmanin bir yolu olanag:

saglamaktadir. 208

07y, ROBINS, M.F. WIERSEMA, “A  Resources-based Approach to the Multibusiness Firm:
Empirical Analysis of the Portfolio Interrelationships and Corporate Financial Performance” Strategic
Management Journal, (vol:16, 1995), s:277

*% Melina M. PARKER, Jody EVANS, Kerrie BRIDSON, “Buyer-Supplier Relationship and Brand
Strategy within Industries: A Suggested Theorical Framework”
www.mbs.edu/download.cfm
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Farklilagtirma ve isletme performansi arasindaki iliski, stratejik yonetim alaninda en
cok arastirilan konulardan birini olusturmaktadir. Bununla birlikte, tatmin edici
deneysel sonuclar heniiz bulunmamaktadir. Farklilastirma ve isletme performansi
arasindaki iligki, isletmenin yontemlerine ve hatta zaman donemine gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bununla birlikte, farklilagtirmanin isletme performansini arttirdigi

konusunda genis bir teorik goriis birligi bulunmaktadir.

Farklilagtirma ¢ok farkli diizeylerde gerceklestirilebilmektedir. Farklilagtirma yapan
igletme, yeni pazarlara girmekte ve daha 6nce iiretilmemis iiriinler sunmaktadir. Bunun
yaninda, farklilastirma kaynaklar araciligiyla da saglanabilmektedir. Bu konudaki temel
goriig, sahip olunan kaynaklarin farkli bilesimlerle kullanilmasinin da farklilastirmay1

artiracag goriisilne dayanmaktadir. 209

Bu konuyla ilgili diger diisiince ise, farklilagtirmanin isletmenin heniiz sahip
olmadig1 kaynak gereksinimlerinden de kaynaklanabilecegi goriisiine dayanmaktadir.
En basit bir 6grenme stratejisi bile, isletme icinde bilgi paylasiminin olmamasi ya da
yaparak 6grenme gibi temel bilgi faktorlerinin yetersizliginden dolay1 uygulanamaz hale
gelebilmektedir. Bu yiizden farklilagtirma, isletmenin temel yeteneklerini gii¢clendiren
kaynak ve yeteneklerin olusturulmasi olarak da tamimlanabilmektedir. Farklilastirma
ayn1 zamanda ise, kaynaklar diizeyinde isletmeleri arasindaki cesitliligin korunmasi

olarak da gbrulebilmektedir.210

Sonug olarak kaynaklarin, igsletmenin farklilagtirma kararlarim agiklama o6zelligine
sahip oldugu ifade edilebilmektedir. Yeni pazarlara girmek i¢in kaynak kullanilmasi ya
da yeni kaynaklar gelistirebilmesi i¢in yeni pazarlara girilmesi durumunda, kaynaklar
diger farklilastirma unsurlarindan daha 6nemli hale gelebilmektedir. Farklilastirma ise,
oldukg¢a farkli iiriinler ya da tiretim siireclerine sahip olma yoluyla isletmenin kendisini

rakiplerin ayirmasina olanak saglayan en 6nemli stratejilerden biri olmaktadir. Ikinci

29 Marc FRECHET, “Resources-driven Diversification: Assessing Relatedness through Competence
Analysis” Centre de Recherce en Gestion, (Cahier de Recherche No: 2005-169, Ekim, 20005)

20 LE PALICH, Laura.B. CARDINAL, C.C. MILLER, Curvikinearitiy in the Diversification-
performance: an Examination of Over Three Decades of Research” Strategic Management Journal
(Vol:12, No:2, 2000), sf: 156
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boliimde de incelendigi iizere farklilastirma isletmeye rekabet {istiinliigii saglayan bir
stratejidir. Isletme, bu yolla ortalamamn iistiinde kir elde edebilecek ve isletmenin

ekonomik performansi iizerinde olumlu katkilar saglayabilecektir.

3.1.3.Yaratia Strateji

Yaratic1 strateji oldukga karmasik, cok yonli, tehlikeli ve basarisizlik egilimi
olduk¢a yiiksek bir strateji olmasina ragmen isletmeler yatirim performanslarini
artirmak icin yaratici stratejiden yararlanmaktadir. Yaratici stratejinin isletmenin
biiytimesine olumlu katkilar yaptigina dair kanitlar olmakla birlikte arastirmalar farkli
sonuclar vermektedir. Yaratici strateji literatiirii gelistikce, isletme ici faktorlerin
analizine ve bunlar icerisinde de isletme i¢i rekabet dinamiklerine olan ilgili konusunda
dikkatlerin artmasinda neden olan yetenek kavramina dogru yonelim

gergeklesmektedir.21 !

Burada 6nemli bir konu, yenilik¢iligin (inovasyon) iiriin gelistirmeyle ayn1 anlamda
degerlendirilmesinin yarattigi sorundur. Yeni bir 6érnek yaratma ya da yeni bir bulus
yapmak her isletme i¢in olanakli olmasa da tiim isletmeler yenilik¢i olabilmektedir.
Yenilik, derin bir endiistri bilgisi ve yeni teknolojilerin bilesiminden olugmaktadir. Bu
iki unsur, isletmenin iiriinlerini asamalar1 olarak daha iyi bir hale getirmesine olanak
saglamaktadir. Ancak, bunu yeni ve radikal bir bakis acisiyla gerceklestirmesi
beklenmektedir. Bugiinkii yiiksek teknolojiler, sadece islerin daha iyi yapilmasina
yardimc1 olmakla kalmamakta aym1 zamanda is modellerinin ve is yapis sekillerinin
yeniden tanimlanmasina neden olmaktadir. Yenilik kiiltiirii, isletme kiiltiirii ile ¢ok
yakindan iligkilidir. Bu nedenle, isletmenin kendi icinde yenilik (innovasyon) iklimine
sahip olmas1 gerekmektedir. Caligsanlarin fikirlerinin ve basarili uygulamalarinin
goriilebilecegi ve uygulanabilecegi dogru mekanizmalarin kurulmasi gerekmektedir.
Isletmenin {ist yonetiminin yenilikciligi desteklemesi gerekmektedir. Boylesi bir
yaklasima sahip olan isletme, kendisini rakiplerinden farklilastirma konusunda 6nemli

bir ara¢ elde etmektedir. Ciinkii bir iiriinii kopyalamak ya da bir siireci tekrarlamak,

2" Andrew L. S. GOSH, “Assessing the Impact of Competence Utilization in Innovation Strategy” the
Electronic Journal of Knowledge Management, (vol:2, Konu:1, 2004), s:45- 56
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gerceklestirilmesi ¢ok zor olan faaliyetler degildir. Ancak, emsalsiz yeteneklerle
olusturulmus ve bu yetenekleri giiclendirmek icin teknolojiden faydalanilmis bir
isletmeyi kopyalamak cok daha zordur. Bu nedenle yenilik ve yetenek unsurlar1 ¢cok

daha dnemli ve siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii yaratmaktadnr.212

4. KAYNAK TABANLI YONETIM MODELINE DAYALI STRATEJININ

GELISTIRILMESI

Basarili bir isletme stratejisi, tek tek yapi Ogelerinin rasgele bir araya getirilmesi
olarak goriilmemelidir. Birbirine bagli parcalarin 6zenle kuruldugu bir sistem olarak
tasarlanmas1 gerekmektedir. Boyle bir stratejinin giiclii bir fikir olmanin 6tesinde,
isletmenin gelistirecegi kaynaklar, rekabet edecegi iskolu ve biitiin bunlar1 hayata
gecirecek olan yoneticilerin aldig1 kararlart aktif olarak etkileyebilmelidir. Basarili bir
igletme stratejisinde, bu unsurlarin hepsi bir diizen i¢inde bulunmaktadir. Bu diizeni,
isletme kaynaklarinin (varlik, beceri ve Kkapasitelerinin) niteligi belirlemektedir.
Isletmenin kaynaklari, kilit noktasini olusturmakta ve sonugcta diger unsurlari belirleyen

bir rol oynamaktadir.

Isletme iistiinliigiiniin temelini olusturan kaynaklar genis bir yelpaze iizerinde yer
almaktadir. Yelpazenin bir ucunda son derece biiyiik bir uzmanlik gerektiren kaynaklar,
oteki ucunda ise son derece genel nitelikli olanlar1 bulunmaktadir. Japon elektronik
isletmesi olan Sharp optik-elektronikte biiyiilk bir uzmanhiga sahiptir. Bu durum ise
isletmeye, is alanlarinin her birinde rekabet iistiinliigii saglamaktadir. Yelpazenin &biir
ucunda yer alan Tyco International, is diinyasinda bir dizi genel yonetim becerisi ve
isletme yonetim sistemi yoluyla deger yaratmaktadir. Bu stratejik kaynaklar yelpazesi
onemlidir. Ciinkii isletmenin yelpaze {iizerindeki yeri, rekabet etmesi gereken is
alanlarimi  belirlemekte  ve  Orgiit  tasariminda  igletmenin  segeneklerini
sinirlandirmaktadir. Birgok yoneticinin igletme stratejisi diizenini dogru kurduklar
diisiincesinden hareket etmelerine ragmen sonuglar bunun tam olarak dogru bir sekilde
gerceklestirilmedigini ortaya koymaktadir. Yoneticiler hatali bir tutumla, {iriin
benzerligi olan is alanlarina girmekte, her is alaninda rekabet {istiinliigtine katkida

bulunan kaynak benzersizliklerini goz ard1 etmektedirler. Bu durum ise ¢ok sik yapilan,

212 Amparo Moraleda MARTINEZ, “Inavasyon Uriinlerden Sistemlere Kayiyor”, Capital, (Yil:14,
Say1:10, Ekim, 2006), s:101
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bedeli yiiksek bir hata olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ustelik yoneticiler, orgiit yap1 ve

sistemlerini belirli bir strateji gereklerine gore bi¢cimlendirmek yerine, siradan isletme

merkezleri ve altyapilar olusturmaktadir.”"

** David COLLINS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Sirket Avantaji Olusturmak” Sirket Stratejisi,
(Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikast Yaym No:327,
Haziran, Istanbul, 2000), s:13
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Genel Kaynaklarin niteligi

Uzmanlasmis

Genis

Is alanlarinin kapsami

Uzmanlagmis kaynaklara
sahip olan isletmeler, daha
genel  kaynaklara  sahip
isletmelere gore daha dar bir
is  alanlar1  yelpazesinde
rekabet ederler

>

Aktarma Koordinasyon mekanizmalari

NAVA

Kaynak ne kadar genel ise,
isletmenin  bu  kaynagi
paylasma yoluyla degil de
aktarma yoluyla verimli
sekilde kullanma olasilig1
artmaktadir

Finansal Kontrol sistemleri

/i)

Kaynaklar

uzmanlastik¢a finansal
kontrollerden faaliyet

kontrollerine dogru
hareket etmektedir

Isletme merkezlerinin biiyiikliigii

Kaynaklar ne kadar genel,
paylasma gereksinimi ne
kadar az ise, isletme
merkezinin o kadar kiigiik
olmasi gerekmektedir

Kaynak: COLLINS, MONTGOMERY, a.g.e, s:16

[@

Faaliyet
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Kaynak tabanli stratejinin gelistirilmesinde o©ncelikle isletmenin ayirt edici
yeteneklerinin ve yeniden iiretilebilir yeteneklerinin tanimlanmasi biiyiik bir Snem
tasimaktadir. Yeniden iiretilebilir yetenekler, uygun yonetim yeteneklerine ve finansal
kaynaklara sahip, sabirla calisan her isletme tarafindan satin alinabilen ya da
iretilebilen yeteneklerdir. Cogu teknik yetenek, yeniden {iretilebilen yeteneklere ornek
gosterilebilmektedir.  Stratejist, isletmenin ayirt edici ve yeniden iiretilebilir
yeteneklerini tanimlayarak, isletmenin faaliyet gosterdigi cevrede bu yeteneklerin
kullanilmasina olanak saglayacak tamamlayici yetenekleri ya da yeniden iiretilebilir
yetenekleri arastirmalidir. Bunu gergeklestirmek, strateji gelistirme ve uygulamayi da
kapsayan yapinin tamimlanmasini gerektirmektedir. Ayirt edici yetenekler aracilifiyla
gelir elde etmeyi vurgulayan kaynak tabanl strateji, temel yetenekler alaninda oldukca
genis bir kabul gormektedir. Fakat uygulamada, vizyon ve misyona dayali stratejilerin
anlasilmasinda 6nem tasiyan ayirt edici temel yetenekler ve diger yetenekler arasindaki
ayrimi kesin bir sekilde ortaya koyan 6zelliklerin belirlenememesinden dolay1 sorunlara

neden olmaktadir.>'

Eylemsel kaynak tabanli yonetim modellerinin degerlendirilmesi, deger potansiyeli
kistaslarinin belirlenmesini gerektirmektedir. Bu modeller, kaynaklarin secimi ilgili
olarak rehberlik yapmakta ve kaynaklarin dinamik yoniine odaklanmaktadir. Buna ilave
olarak yoneticiler, kaynak tahsisi ile ilgili kararlari vermek zorunda kalmaktadirlar.
Yoneticiler; belirsizlikten, karmasikliktan ya da orgiitsel ¢atigsmalardan dolayi, hata ve
yanhigliklarla yiiz yiize kalmaktadirlar. Kaynak tabanli yonetim modeli, farkl stratejiler
gelistirmeye olanak saglayan eylemsel aracglar saglayarak strateji gelistirme siirecini
desteklemektedir. Bu yiizden eylemsel kaynak tabanli yonetim modelleri, strateji
onerilerindeki tutarsizliklarin ve hatalarin ortaya konmasinda yardimci olabilmektedir.
Bunu saglayabilmek i¢in kaynak tabanli yonetim modelinin temel bazi 6zelliklere sahip

olmasi beklenmektedir: >'>

® Degerli kaynaklarin tansimlanmasinda ve se¢iminde rehberlik etmelidir.

% Mastering Strategy: Resource-Based Strategy, Financial Times, (27 Eyliil, 19999)

215 David N. FORD, Laurent A. MAHIEU, “Operationalising The Resource-Based View Of Firm”
International System Dynamics Conference, (Quabec, 1998)
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e Kaynaklarin temel dinamiklerinin tanimlanmasinda yardimci olmalidir.

e Yonetsel politikalarin, kaynak yOnetimini {izerindeki olas1 etkilerini
betimleyebilmelidir.

e Potansiyel stratejilerin sonuglarinin ortaya koyulmasina olanak saglamalidir.

Buraya kadar olan boliimde, isletmenin en onemli kaynaklarinin dayanikl, kolay
tanimlamayan ve anlagilamayan, transfer edilmesi ve kopyalanmasi gii¢ ve isletmenin
sahipliginde veya kontroliinde olan kaynaklar oldugu ifade edilmistir. Onemli olan
konulardan birisi ise, bu kaynaklar ve yetenekleri en iyi sekilde kullanmaya olanak
saglayacak stratejinin gelistirilmesi siirecinin tanimlanmasidir. Isletmenin rekabetci
distiinliigiinii  korumak i¢in kaynak tabanliligin korunmasi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Kaynaklar, zamanla degeri azalan, artirilmasi ve gelistirilmesi gereken
ve glincellenmesi gereken stoklar olarak goriilmelidir. Kaynak tabanli yOnetim

modeline dayali olarak strateji gelistirilmesi i¢in bes temel adim Onerilmektedir: 216

¢ Isletmenin kaynaklarmin tanimlanmasi
® Yeteneklerin ve bu yeteneklere bagli kaynaklarin tanimlamasi

e Her bir yetene8in ve ona bagli kaynaklarin gelir yaratma potansiyellerini

tanimlamasi
e Sonug olarak cevreyle iligkili kaynaklar icerisinde en uygun olaninin kullanmasi

e QGeri bildirim dongiisii icerisinde, kaynak kullanimdaki yetersizliklerinin ya da

hatalarin saptanmasi ve yeni kaynaklar yaratmak i¢in yatirim yapilmasi

Bu asamalarin izlenmesi siirecinde, isletme ici degerlemeler kadar 6nemli olan bir
diger unsur ise isletmenin dis cevresinin degerlendirilmesidir. Ornegin isletme,
cevredeki rekabet ya da endiistri yapisina gore, maliyet liderligi stratejisini
secebilmektedir. Isletme amaclarina ulasabilmek icin, kaynaklarinin bu amaglara

ulasabilme yeteneginin analiz edilmesi gerekmektedir. Kaynaklar, maliyet liderligi

1% Robert M. GRANT, “The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation”, California Management Review, (Vol:33, No:4, Yaz, 1991), s:114
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stratejisini uygulamak icin gereklidir ve gelir elde etmek icin bu kaynaklarin

gelistirilmesi gerekmektedir. 21

Kaynak tabanli stratejinin gelistirilmesi siireci sekil-18’de gosterilmektedir

Sekil-18: Kaynak Tabanh Strateji gelistirme

5.Das firsatlarla iligkili olarak en
kaynaklarin ve yeteneklerin en iyi
sekilde kullanilmasini olanak
saglayacak bir stratejinin se¢imi

—» STRATEJI

4. Deger yaratan varliklar1 ve

yeteneklerin;
* Siirdiiriilebilir rekabetci REKABETCI 6. Diizenlenmesi
iistiinliikler agisindan —» USTUNLUK gereken kaynak
e Getirilerin uygunlugu bakimdan yetersizlikleri
degerlendirilmesi
Isletmenin kaynak

tabanini yeniden
diizenlemek, artirmak ve
YETENEKLER gelistirmek

3.Isletmenin yeteneklerini tanimlama.
Isletme rakiplerden daha iyi yaptigi
sey nedir? Her bir yetenek icin —p
gerekli olacak kaynaklari tanimlama

ve her bir yetenegin karmagiklig

2. Isletmenin kaynaklarini tamimlamak
ve siniflandirma. Rakiplere oranla
giiclii ve zayif yonlerinin - » KAYNAKLAR
degerlendirilmesi. Kaynaklarin daha
iyi kullanilmasi i¢in gerekli firsatlari
degerlendirmek

Kaynak: CLARKE. ag.e. s:20

Kaynak ve yetenek tabanli strateji yaklasiminin, igletmenin belirli donemlerinde

daha agirlikli bir 6neme sahip oldugu da ileri siiriilebilmektedir. Ozellikle isletmenin

7 Jacqueline M de CHABERT, “A Model for The Development and Implementation of Core
Competencies in Restaurant Companies for Superior Financial Performance” Dissertation Submitted to
The Faculty of the Virginian Polytechnic Institute, (Haziran, Blacksburg, Virginian, 1998), s:34
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sinirlarinin degistirilmesi diisiiniildiigiinde bu 6nem kazanmaktadir. Ornek olarak su

durumlar gbsterilebilmektedir:218
¢ Ele gecirme ve dagitim kararlarinda
® Joint venture ve diger ortakliklara girme kararlarin alindigi durumlarda
® “Yap ya da satin al” kararlarim1 degerlendirilirken
® Yeni pazarlara giris projelerini degerlendirirken
® Yeni teknolojileri elde etme
e Felaketler ya da afet durumlarinda
e Uzun siireli rekabetci iistiinliik olusturulmaya calisildiginda
e isletmenin gelistirilmesine dair yeni bir bakis agis1 arastirildiginda

e Planlarda belirtilen amaglara ulagsmak icin yeni kaynak elde edilmek

istenildiginde

5. KAYNAK TABANLI YONETIMIiNiN BASARILMASI iCiN YENi
KAYNAKLARIN GELIiSTIiRILMESI

Herhangi bir pazarda, rekabet¢i {istiinliigii saglamak icin soyut ve somut
kaynaklardan yararlanmaktadir. Burada 6nemli olan konu, bu varliklara ulasabilme
yollarinin tanimlanmasidir. Bir igletme, gerekli olan kaynaklar1 acik pazarlardan elde
edebilmekte ya da kaynagin sundugu hizmetler i¢in dogrudan anlasma

yapilabilmektedir.

Rekabetci iistiinlitk saglayabilecek kaynaklara sahip olan isletmeler, normalin
iistiinde gelir elde edilebilmektedir. Rakipler gelir iireten bu kaynaklara ulasincaya
kadar, bu rekabetci iistiinliiglinii taklit edebilmek i¢in iki secenek arasinda kalacaklardir:

ya kaynaklari taklit etmek i¢in yukarida belirtilen seceneklerden birini (acik pazarlardan

218 http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/csp/summaries/res_competence.html
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satin alma ya da dogrudan anlagsma yapma) uygulamak ya da esdeger veya daha fazla

yararlar saglayarak benzer gelirleri elde edebilmektedirler.*"’

Bu anlagmalar disinda isletmeler yeni kaynaklar tiretme konusunda da etkin bir
sekilde caligmalar yapmaktadir. Kaynaklarin kit olmas1 ve isletme-toplum arasindaki
kaynaklarin artinlmasina iliskin sosyal sorumluluklarinin geregi olarak isletmeler; yeni
kaynak, yetenek ve faaliyetleri gelistirmek zorundadir. Bu faaliyetler; kosullar ve belirli
ozellikler dikkate alinarak isletmenin, paydaslarla kurulan etkilesimli iliskilerin bir
sonucu olarak degerlendirilebilmektedir. Aslinda bu isletmeler i¢in yeni bir olgu
degildir ve bu konuda olduk¢a 6nemli deneyimlere sahiptir. Bununla amaglanan, siirekli
rekabetci iistiinliik saglamak icin kaynaklara yeni bir deger ve icerik katacak bir bigime
doniistiirmektir. Normal kosullarda tiim paydaslar ve isletmeler ayni oOzelliklerde
degildir. Bu nedenle, isletmeye ve paydaslarina yeni bir bakis acisi ile bakmak
gerekmektedir. Bu acidan bakildiginda paydaslar; oOzelliklerine ve isletme icin
tasidiklara oneme gore yasamsal, iliskisel ve kavramsal olmak lizere ii¢ temel grupta
incelenebilir. Yasamsal ortaklar, isletmenin varligini siirdiirebilmesi icin temel
ortaklardir. Islemsel ortaklar:, isletmelerle resmi anlasmalara sahip paydaslar
olusturmaktadir. Son olarak ise kavramsal ortaklar, isletmenin sayginlik kazanmasina
ve faaliyetlerinin kabul gormesine yardimci olmaktadir. Bunun da &tesinde isletme;

barg, cevre, 0zgiirliikk gibi ortak degerleri de temsil etmektedir. 220

Yeni kaynaklarin olusturulmasi, gelistirilmesi ve gelecekteki gereksinimlere
uyumlastirilmasi; stratejistlerin tizerinde durdugu Onemli bir konudur. Stratejistler,
zaman igerisinde kaynak diizeyini koruma ve yeni kaynak yaratma problemin

farkindadirlar.

Kaynaklar, tuzak 6zelligine de sahiptir. Kaynaklar, varolan kaynak stokuna yeni

kaynak olarak eklenirler ve siire¢ igerisinde azalarak yok olmakta veya varolan

219 Constantinos C. MARKIDES, Peter J. WILLIAMSON, “Related Diversification, Core Competence
and Organizational Performance” Strategic Management Journal, (vol:15, 1995), s:149

2% Miguel A. RODRIGUEZ, Joan E. RICART and Pablo SANCHEZ “Stainable Development and
Sustainability of Competitive Advantage: A Dynamic and Sustainable View of the Firm”,
http:www.sses.com/public/events/evram/complete_tracks/strategy_theory_practice/rodrigez_ricart

_sancez.pdf
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kaynaklarin azalmasmma ya da bozulmasina da neden olmaktadirlar. Buna gore,
isletmenin gelecekteki miisteri sayisi, bugiinkii miisteri sayisina esittir (yeni kazanilan
miigteriler — kaybedilen miisteriler). Aymi sekilde gelecekteki personel sayisi da

bugiinkii personel sayisina esittir (ise yeni alinanlar- isten ayrilanlar).

Bu yiizden kaynaklarin gelistirilmesi ile ilgili caligmalar, isletmenin gecerli
kaynaklarin diizeyine baglidir. Varolan kaynak diizeyi, yeni kaynak elde edilmesini
olumlu ya da olumsuz bir sekilde etkileyebilmektedir. Ornegin, genis bir satis personeli,
yeni miisteri elde edilmesini kolaylagtiran bir faktor iken; verimsiz personele sahip

olmak yetersiz hizmet kalitesinden dolay1 miisteri kaybina neden olabilmektedir.*'

Bazi kritik isletme kaynaklan ise, deneyimlerle kazanilmaktadir. Diger bir deyisle,
bireylerin sahip olabildigi ancak diger bireylere tam olarak aktaramadigi bilgiler s6z
konusu olabilmektedir. Sonu¢ olarak ise, bu bilgiler ancak yaparak dgrenme yoluyla
elde edilebilmektedir. Ancak, belki de daha Onemlisi isletmenin bdylesi bir 6grenme
seklini desteklemesi gerekmektedir. Isletme yapisinin ve stratejisinin boylesi bir
ogrenmeyi gerceklestirecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in ise tavsiye
edilen yapi, sebeke organizasyondur. Sebeke icsel ya da digsal olabilmektedir.
Bireylerin birbirlerine sahip olduklar bilgileri aktarmasi i¢in gerekli olan iliskiler, bu
sebeke ile saglanabilmektedir. Bu sebekenin kurulmasi, sosyal sermayenin gelismesini

de saglamaktadir. 222

Kaynaklar gelistirmenin ve yeni kaynaklara ulagmanin bir diger yolu ise, isbirlikleri
saglamaktir. Bu isletmeye, iiretim faktorleri pazarinda kolaylikla bulunmayan
kaynaklara ve/veya yeteneklere ulagmasina olanak saglamaktadir. Bu kaynaklarin
icerisine, isletme iinii gibi soyut kaynaklarda girmektedir. Stratejik isbirligi icerisindeki

iligkiler, kaynaklarin degisimindeki engelleri azaltmaktadir. 223

22! Kim WARREN, “Strategic Performance Dynamics” British Academy of Management Conference
(2002), www.faculty.london.edu/kwarren/Publications/Strategic_Performance_Dynamics.pdf

22 AL FRANS, Raymond A.Van WIJK, “Transition Processes Towards the N-Form Corporation:
Strategic Implication for Knowledge Flows” Dynamic Strategic Resource (editor: Michael A. HITT,
Patrcia GORMAN CLIFFORD, Robert D. NIXSON, Kevin P.COYNE, John Willey&Sons, 1999), s:223

2 C. OLIVER, “Sustainable Competitive: Combining Intuitional and Resource-based View, Strategic
Management Journal, (Vol:18, 1997), s:697
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6. KAYNAK TABANLI YONETIMIN GELISTIRILMESi iCiN TEMEL
YETENEKLERIN GELISTIiRILMESI

Isletmelerin maliyet baskisindan kurtulmasi ve rekabetci olabilmeleri icin
iiretkenliklerini artirmalar1 gerekmektedir. Uriin yenilikleri yoluyla kendi pazarlarim
olusturmak da bu kapsamda uygulanabilecek bir alternatiftir. Bunun digindaki girdi
maliyetlerini suni sekilde diisiirmeye yonelik onlemler sadece kisa donemde etkili
sonuclar verebilmektedir. Rekabet¢i fiyatlandirma ise bu konuda degerlendirilmesi
gereken Onemli bir konudur. Farkli isletmelerin iirettigi iiriinler, birbirlerine benzedigi
Olciide fiyatlar1 da birbirine yakin olmaktadir. Aymi iiriinii, aym fiyattan satan iki
igletme; biiyiik bir olasilikla girdi piyasalarindan aym girdileri aym fiyattan satin
almaktadir. Bu durumda bir isletmenin daha karli olabilmesinin tek kosulu daha iiretken

olmakuir, 2

Bu nedenle isletme, iistiinliigiinii kendini rakiplerden farklilagtirdig1 olciide elde
edebilmektedir. Ancak bunun sonrasinda rakiplerin, isletmenin sahip oldugu bu ayirt
edici yetenekleri elde etmesi gibi degisimler yasanmasi halinde, isletme pazardaki iistiin
pozisyonu kaybedebilmekte ve bu yeteneklerle ilgili olarak stratejilerini yeniden
diizenlemek durumunda kalmaktadir. Gelecekteki stratejik basari, isletmenin ayirt edici
yeteneklerini  korumalarm1  gerektirmektedir. Isletmeler, endiistri durumundaki
degisikliklerin farkinda olmali ve sahip oldugu yeteneklerin iistiinliik saglamaya devam
edip edemeyecegi konusunda gercekci degerlendirmeler yapmasi beklenmektedir. Bu
degerlendirmenin sonucuna gore gerekiyorsa yeni pazarlar arastirmali ve yeteneklerini

bu pazarlarda kullanmaya ¢alismalidir.

Cevresi degistiginde isletme, stratejik planlama ve liderlik yoluyla rekabetin
temellerinin de§isme yOniinii ve buna gore sahip oldugu ayirt edici yeteneklerde
yapilmas1 gereken diizenlemeleri tanimlamalidir. Aslinda isletmeler kendilerini
degerleme siirecinde, baz1 zayifliklar ya da giicliiliikleri abartirken digerlerini goz ardi
etmektedir. Ancak degisim kosullarinda basari, i¢ ve dis ¢cevre kosullarinin ayrintili bir

sekilde incelenmesi ve firsatlarin dogru bir sekilde degerlendirilmesine baglidir. En

224 Erol TAYMAZ, “Maliyet Baskisindan Kurtulmak Uretkenlikle Miimkiindiir”, Capital, (Y1l:14,
Say1:10, Ekim, 2006), s:84
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basarili igletmeler, firsatlar1 degerlendirmek i¢in sahip olduklar ayirt edici yetenekleri

en iyi sekilde konumlandirabilen ve kullanabilen isletmelerdir. 225

Isletmenin sahip oldugu temel yetenekleri etkileyebilecek orgiitsel faktorlerde soz
konusu olabilmektedir. Maliyet azaltma yontemleri, bazen temel yetenek olusturma
yetenegine zarar verebilmektedir. Diger bir faktor ise merkezlesmeme kararlarn olarak
orneklendirilebilmektedir. Merkezlesmeme kararlar1, kilit oneme sahip siireclerin
isletme disina kaydirilmasina dayanan dis kaynaklardan yararlanma kararlarina
dayanmasindan dolay1 isletmenin temel yeteneklerine zarar verebilmektedir. Dis
kaynaklardan yararlanma, isletmenin tamamina yayillmis teknik bilginin bu igleri de
kapsayacak sekilde biitiinlestirilmesine engel oldugu ic¢in isletmenin temel yetenek

gelistirme siirecine olumsuz etki yapabilmektedir.

Temel yeteneklerin farkinda olmamak da basarisizliga neden diger bir orgiitsel faktor
olarak kabul edilebilmektedir. Ornegin, 1970’1i yillarda ABD’li iireticileri pazarin ¢ok
doymus olmasindan ve Uzak Dogudan gelen yiiksek kaliteli ve diisiik maliyetli
modellerin ¢ok c¢esitli olmasindan dolay1 kendilerini televizyon iiretme sektoriinden
uzak tutmuslardir. Bu siiregte, video iiretimindeki temel yeteneklerini de kaybetmisler
ve bu kayip ise yeni dijital televizyon teknolojisinin gelistirmelerinde bir engel

yaratmistir. 226

Hamel ve Prahalad, isletmenin bagimsiz is birimlerinden daha cok temel yeteneklere
dayali olarak orgiitlenmesini 6nermektedirler. Is birimi yoneticileri, isletme capinda
temel yeteneklerini gelistirmekten daha ¢oki hizli bir sekilde pazara yeni {iriin siirmeye
odaklanma egilimindedir. Aksini yapmak i¢in isletme yonetimi tarafindan herhangi bir
giidiileme olmadig1 takdirde, stratejik is birimi isletmenin temel yeteneklerinin
gelisimine katkida bulunmamaktadir. Is biriminin belirli bir siirede temel yetenek
gelistirmis oldugu varsayilsa bile, otonomiden dolay1 bu yetenegin diger is birimleriyle

paylasilmasi s6z konusu olmamaktadir. Bu sorunun ¢oziimiine iligkin olarak temel

225 http://www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Dev-Eco/Distinctive-Competence.html

226 C. K. PRAHALAD, Gary HAMEL, “Core Competencies”
http://islab2.sci.ntu.edu.sg/h6635/hamel.htm
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yeteneklerin sadece is biriminde degil ayn1 zamanda, diger is birimlerine de transfer

. .. . o e . . . o . . . 227
edebilme yeteneginin gelistirilmesine verilmesine 6nem verilmesi gerekmektedir.

Her isletme bir ya da birkac tane temel yetenege sahiptir. Burada yasanan en 6nemli
giicliikk, bunlarin neler oldugunu tanimlayabilmektir. Ayirt edici yeteneklerin
tanimlanmasi,  gelistirilmesi i¢cin  gerekli c¢alismalarin  baslangic  noktasini
olusturmaktadir. Hayatta kalmaya calisan igletmeler, ya temel yetenek gelistirme
stirecini bagar1 ile tamamlamakta ya da rekabet yarisinda kaybederek varliklarim
siirdiirebilme sansim1 kaybetmektedirler. Yetenek, ¢ogu zaman hayata gecirilen bir
teknik bilgidir ve isletmelerde gerceklesen “yaparak 6grenme”nin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Aym zamanda oldukca uzun bir siire tekrarlanarak elde edilebilmektedir;
Yetenek, bireysel beceriler, sistemler ve siirecler ile isletmedeki soyut ve somut
kaynaklar1 arasindaki tekrarlanan etkilesimler sonucu gelismektedirler. Zamanla bilinen
beceri ve siirecler, yetenegin daha iyi tanimlanmasina ve kalitesinin artmasina olanak

saglamaktadir. 228

Isletmeler temel yeteneklerini bircok yolla olusturulabilmektedir.  Isletme;
rakiplerine oranla daha nitelikli elemanlar istihdam ederek, yaraticilik yoluyla ya da
yonetim giicii araciligiyla ayirt edici yetenekler gelistirebilmektedir. Isletmenin ayirt
edici yeteneklere sahip olabilecegi bircok alan bulunmaktadir. Bazi isletmeler {istiin
kalitede {iiriinler iirettikleri icin ayirt edici yeteneklere sahip iken; diger isletmeler,
teknolojik yenilik, arastirma ve gelistirme ya da yeni iiriin gelistirmede miikemmel
olabilmektedir. Bunun yaninda baska isletmeler, diisiik maliyet iistiinliigiine, yiiksek
miigteri destegine ya da yaratici reklamlara dayal distiinlik saglayabilmektedir.
“Ornegin, McDonalds’mn ayirt edici yetenegi, isletmenin normalin iistiinde gelir elde

etmesini saglayan, fast-food franhcise sistemindeki etkili denetim sistemidir™**

27K PRAHALAD,. HAMEL, (1991), a.g.e, sf: 79-91

8 Yves DOZ, “Kurumsal Yenilenme I¢in Temel Yetenegi Yonetmek: Temel Yetenekleri _Yonetim
Teorisine Dogru”, Temel Yetenek Tabanh Strateji: Rekabet Ortaminda Ayirt Edici Ozelikler
(Editér: Andrew CAMPBELL, Kathleen Sommers LUNCHS, Epsilon Yaynlari, Nisan, Istanbul 2002),
s:65

229 http://www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Dev-Eco/Distinctive-Competence.html
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Temel yetenekler olusturabilmenin bir diger yolu ise, siirekli gelisme ve degisim
stirecini etkili bir sekilde yiiriitebilmektedir. Temel yetenek, isletmenin amaglarina
odakl bir sekilde gelistirilmelidir. Bu diizeyde amac, tasarimda diinya liderligini elde
edebilmek ve iiriin fonksiyonlarinda belirli 6zellikler gelistirebilmektir. Bu belirtilen
ozelliklere sahip ayirt edici yeteneklerin gelisilmesinde, kuskusuz iist yonetim de
onemli bir rol oynamalidir. Ust yonetim, sadece yetenegin gelistirilmesi ile ilgili
muhasebeyi izlemekle sorumlu kalmamali aym1 zamanda yetenek gelistirme siirecine
rehberlik yapacak bir stratejik mimari olusturmak yoluyla yeteneg§in gelistirilmesi
stirecine deger eklemelidir. 2% Temel beceriler gelistirme konusunda, yonetime diisen

gorevler sekil-19’de gosterilmektedir.

Sekil-19: Temel Yetenekleri Yonetme Konusunda Merkezin Rolii

Merkezi
A
Merkezi Sirket
gelismeleri yolu
desteklemek yaratmak
Ortak
¢oziimleri
koordine
etmek
Agl En iyi
uyarmak uygulamalari
empoze
v etmek
Yerel
Agiuyarmak < »  Talep

Kaynak: Andrew CAMPBELL, Micheal GOOLD “Temel Becerilerin Olusturulmas”
Temel Yetenek Tabanh Strateji: Rekabetci Is Ortaminda Ayirt Edici
ﬁzellikler(Editér: Andrew CAMPBELL, Kathleen SOMMERS LUNCHS, Ceviri: Ezgi
Sungur, Epsilon Yayinlari, Istanbul, Nisan, 2002), s:162

230 http://www.12manage.com/methods_corecompetence.html
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Ozellikle kalite gelisimi ve kalite yayilim yontemleri; yetenekler ve yeteneklerin
beslenmesi konusunda kilit araglar olmuslardir. Bunlar know-how’in gelismesi ve
somutlagmasi icin bir c¢erceve, dil, sistematik yaklasim ve bir dizi yoOntem
sunmaktadirlar. Neden analizi ve bunun gibi diger araclar, siire¢ tasarimdaki kat1 “kesif
araclarindan” neden sonug iligkilerinin daha detayli incelenmesine neden olan daha

dogru bir sistematige gecmesine olanak saglamaktadir. >l

Uygun bir zaman donemi icerisinde, temel yetenekler gelistirmek isteyen isletmeler,
ancak belirli ilkelere uyarak bunu basarabilmektedir. Bu ilkelerden ilki, diinya ¢apinda
yetenek gelistirebilmek icin isletmede giiclii bir yap1 olusturmaktadir. S6z konusu
yetenek, isletmedeki tiim 6nemli kararlan hatta iliskisiz fonksiyonlar bile etkileyebilme
giicline sahip olmalidir. Ornegin, Procter&Gambler’in temel tiiketici pazarlamasi
yetenegi, isletmenin markasini korumaktan sorumlu olan reklam boliimiine bagimlidir.
Marka yoneticisi, isletmenin tamaminda alinan tiim kararlarda baskin bir etki

yaratabilmektedir. 232

Ikinci 6nemli ilke ise, temel yetenek stratejisi boliim yoneticileri tarafindan degil
CEO tarafindan secilmesi gerekliligidir. Bircok isletmede yapilan her seyin temel
yetenek olduguna iliskin yanlis bir diisiince bulunmaktadir. Bu diisiince, belki basarili
igletmeler i¢in gecerli olabilmekte ve hangi boliim yoneticisi olursa olsun boylesi bir
diisiinceye sahip olabilmektedir. Ancak isletmenin gii¢ yapisi, cesitli islevlerden degil
sadece belirli bazi islevlerden saglanmaktadir. CEO bu islevsel alanlarin bir ya da

ikisini secmelidir.

Yeteneklerin gelistirilmesinde 6énemli olan bir diger kosul ise, ¢evresel faktorlerin
incelenmesidir. Arzu edilen yeteneklerin elde edebilmesi icin gerekli olan kosullar su

sekilde siralayabilmek olanaklidir: >

B1DOZ (2002), a.g.e.s: 65

2 Kevin P. COYNE, Stephan J. D. HALL , Patrica GORMAN CLIFFORD, Is Your Core Competence
A Mirage”, The McKinsey Quarterly, (No:1, 1997), s: 40

233 http://www.fsed.org/researchprojects/project3.html
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e Birbirleriyle iliski icerisinde olan bireysel, takim ve Orgiitsel performans

beklentilerinin acik bir sekilde tanimlanmasi, iletilmesi ve dl¢iilmesi

e Ornek performans diizeyine ve amaclara ulagsmay1 isteklendirecek etkili 6diil

sistemin kurulmasi

® Dogru gecmise, kapasiteye ve isi yapacak giidillenmeye sahip personeli elde
edilmesini, kiralanmasin1 ve elde tutulmasim saglayacak politika ve siireglerin

saptanmasi

Kaynak tabanli yonetim modelinin, isletmeye sagladigi bir diger yarar ise,
igletmenin sahip oldugu temel yeteneklerin siirdiiriilmesi i¢in temel yeteneklerin
tanimlanmasi oldugu kadar yeni temel yeteneklerinde gelistirilmesinde sistematik bir
yol saglamasidir. Isletmemenin temel yetenek gelistirme siireci, temel yeteneklerin

tanimlanmasi ve gelistirilmesi olmak iizere iki ana baglik altinda incelenebilmektedir.

6.1. Temel Yeteneklerin Tammmlanmasi

Cesitli alternatifler arasinda en gecerli se¢cimin yapilabilmesinde en 6nemli asama,
isletmenin  bagarisim1  devam ettirecek kapasiteye sahip olup olmadiginin
tamimlanmasidir. Isletmenin yetenegi, rekabet ve cevre kosullarinda isletmenin basarili

olabilme potansiyelini ortaya koymaktadir.

Temel yetenek gelistirmek isteyen isletmelerin yasadiklart ilk sorun, hangi
becerilerin olusturulmasi gerektigine karar verilmesidir. Bazi isletmeler icin bunlar
belirlemek kolay olabilmektedir. Eger isletme Unilever gibi, tiikketim malzemeleri ile
ilgileniyorsa temel beceri alan1 pazarlamadir ya da isletmeleri birbirine baglayan bir
sebeke varsa, bu durumda temel beceri alani ise, teknoloji olarak saptanabilecektir.
Ancak, yonetim eylemine ge¢cme konusunda ayrintilar s6z konusu oldugunda temel
yeteneklerin tanimlanmast o kadar kolay olmamaktadir. Ornegin, Unilever’deki
pazarlama fonksiyonlarinda hangi pazarlama becerilerinin temel beceri olduguna karar
vermek onem tasimaktadir. Ornegin, bir tiiketici arastirmasi idare edilmesi gereken

temel beceri alan mi1 yeni iiriin testinin mi yoksa iiriin konumlandirma kararlarinin mi1
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temel beceri alanm1 oldugunun tanimlanmasinda ©6nemli bir analiz siireci

gerekmektedir. 234

Rekabetci istiinlikk dogrudan olgiilemedigi i¢in; kaynak, yetenek ve cevrenin
kargilagtirmali sonuglarina gore karar verici ve uzmanlardan olusan kisiler tarafindan

incelenebilmektedir. Isletme yeteneklerinin analiz edilmesinde su asamalar

izlenebilmektedir®>’

1. Yetenekleri etkileyen her bir faktoriin tespit edilmesi

2. Her bir faktoriin rekabetci etkisini tahmin edip analiz etmek
3. Her bir faktoriin istiinliik ve zayifliklarini analiz etmek

4. Her bir faktoriin rekabetci etkisini hesaplamak

5. Rakipler arasinda her bir faktoriin {iistiinliiklerini ve zayifliklarin derecesini

hesaplamak
6. 4-5. siradaki adimlara dayali olarak tiim rekabet diizeyini hesaplamak
7. Rekabetci stratejileri uygulamak ve rakiplerin 6l¢iimlerini tahmin etmek

8. Gelecekteki rekabet ortamini tahmin ederek gelecekteki rekabet diizeyi ilgili

saptamalar yapmak

Temel yeteneklerin tanmimlanmasinda deger 6lgme yontemi kullanilabilmektedir. Bu
yontem, isletme yeteneklerini, isletmenin finansal ve finansal olmayan performansa
yaptig katki ile 6lgmektedir. Olgiimler tanimlamak ve yeteneklerin ayrintili bir sekilde

planlanmasi ve analitik hiyararsi siireci yontemini kullanarak performans katkisinin

#* CAMPBELL, GOOLD, a.g.e. 5:155

2 Jian LU, Linyan SUN, Xinghua MA, “An Evaluation Model for Enterprise Competence and Case

Study”’, USA-China Business Review,(Subat, Vol:2, 2002)
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Olciilmesi ve analitik hiyerarsi silireci yOntemini kullanarak performansin

degerlendirilmesi olmak iizere iki temel adimdan olugmaktadir. 236

Sekil-20: Temel Yeteneklerin Tanimlanmasi

fsletme Siirecleri Ve Faaliyetleri

Isletme Finansal
kapasitesinin performans
planlanmasi modeli
Performansa Temel
1 yapilan katkimn 1 yeteneklerin
degerlenmesi tanimlanmasi
Performans Finansal olmayan
olciitlerinin degerleme modeli
tanimlanmasi

Kaynak: HAFEEZ, ZHANG, ABDELMEGUID,. MALAK, a.g.e.

6.1.1 Performans Olciitlerini Tammlamak Ve Yetenekleri Planlamak

Isletme performansi olciimleri, isletme amaclart ve stratejileri goz Oniinde
bulundurarak tamimlanabilmektedir. Isletme belirli bir stratejiyi uyguladiginda, bu

strateji ile ilgili olarak tavsiye edilen performans olciitleri de belirlenmektedir.

Yeteneklerin  planlanmasi  siireci, isletme icindeki cesitli fonksiyonlarin
degerlendirilmesi ile baslamaktadir. Isletme yonetimi, her bir fonksiyonundaki is
uygulamalarini belirlemekten ve tanimlamaktan sorumludur. Boylesi yapilandirilmig bir

liste ile isletme, temel becerilerini ve yeteneklerini belirleyebilmektedir.

% K HAFEEZ, Y.B. ZHANG, H. ABDELMEGUID, N. MALAK.  “Firm Competence Evaluation
Framework Using AHP”
ftp.informatik.rwth-aachen.de/Publications/ CEUR-WS/Vol-72/033 % 20Hafeez % 20Learning.pdf
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6.1.2 Analitik Hiyarsik Siire¢ Yontemiyle Performansi Degerlemek

Bu siirecin amaci, isletme performansina onemli Olciide katkida bulunan temel
yetenekleri tanimlamaktir. Finansal-finansal olmayan oOlciitleri birlikte icermesi
nedeniyle temel yeteneklerin tanimlanmasi siireci karmasik ve bircok degiskenli karar

alma siirecinden olusmaktadir.

Analitik hiyerarsi siireci, Ozellikle kararin hem nitel hem de nicel yOniiniin
degerlendirilmesi gereken durumlarda, bireylere oncelikleri belirleme ve en dogru karari
vermeye yardimci olan gii¢lii ve esnek bir karar alma siirecidir. Analitik hiyerarsi
stireci, bire bir kargilastirma yoluyla kararin karmagikligini azaltarak ve sonuglarim
analiz ederek sadece en iyi kararin alinmasini saglamakla kalmaz ayni zamanda tutarli

bir agiklama da sunmaktadir.”’

Analitik hiyerarsi siireci, karar vermedeki hatalar azaltmak amaciyla, 6nerilen 6l¢tim
ve alternatifler arasindaki tutarliligi kontrol eden yararli bir ara¢ saglayan hem subjektif
hem de objektif bir olciim elde etmeyi amaglamaktadir. Bu yontem karar vericilerin,
dogru karar vermelerine engel olan sahiplik, katilimi planlama ve odaklanma

eksiklikleri gibi yaygin hatalarin azaltilmasina da olanak saglamaktadlr.23 8

Analitik hiyerarsi siireci yontemi, teorik altyapisi ii¢ temel adimdan olusmaktadir.
Bunlar, hiyararsinin yapilandirilmasi, karsilastirmali karar ve dnceliklerin sentezi olarak

siralandirilabilmektedir. 2>

6.1.2.1. Yapisal Hiyerarsinin Olusturulmasi

Bu adim karmasik kararin; kistas, alt kistas ve cok diisiik diizeye kadar bir

hiyarargide yapilandirilmasina olanak saglamaktadir. Ama¢ ya da amacin tamami

27 www.experchoice.com/ahp

238 www.rfp-templates.com/Analytical-Hierarchy-Process-(AHP).html

% Walailak ATTIRAWRONG, Bart MacCATHY, “An Application of the Analytical Hierarchy
Processes to International Location Decision-Making”
www.ifm.eng.cam.ac.uk/cim/imnet/symposium2002/papers/Atthirawong.pdf
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hiyerarsinin en iist diizeyini olusturmaktadir. Kistas ve alt kistas, hiyerarsinin alt
basamaklarini olusturmaktadir. Sonug¢ olarak ise, karar alternatifleri ve se¢im

olanaklar hiyerarsinin en alt diizeyini temsil etmektedir.

Hiyerarsi; yaratici diisiinme, yeniden degerleme ve bireylerin bakis agisini
kullanma yoluyla olusturulmaktadir. Hiyerarside ka¢ diizey olmas1 gerektigine dair
bir prosediir bulunmamaktadir. Ancak diizeylerin, yonetsel kararlarin yapisina uygun
olmas1 beklenmektedir. Aynm1 zamanda hiyerarsideki diizey sayisi, analiz edilen
problemin karmasiklik derecesine ya da problemin ayrinti derecesine bagl

olmaktadir. Bu nedenle hiyerarsi, bir problemden digerine farklilik gostermektedir.

6.1.2.2. Karsilastirmali Kararin Olusturulmasi

Kargilastirmali yargi veya ikili karsilagtirmalar, analitik hiyerarsi siirecinin ikinci
temel adimini olusturmaktadir. ikili karsilastirma terimi iki faktoriin/kistasin
birbirleriyle karsilastirilmasina ve karar vericinin yargisina dayanmaktadir. Ikili
karsilagtirmalar, karar kistaslarinin ve alternatiflerin  Oncelik dagilimlarin
belirlenmesi icin tasarlanmistir. Daha agik bir ifade ile hiyerarsideki elemanlarin bir
ist kademedeki elamana gore oneminin belirlenmesi i¢in ikili olarak karsilagtirmasi

240
esasina dayanmaktadir.

Daha iist diizeylerde yer alan elemanlar1 da g6z Oniinde bulundurularak
olusturulan hiyerarsi diizeyindeki tiim elemanlarin karsilastirilmali matrisi, bireysel
degerlemeleri ve  Oncelikleri  belirlenen  Olgciimlere  doniistirmek  igin
olusturulmaktadir. Tercihler, dokuz noktal 6lgegi kullanarak belirlenebilmektedir.
Analitik hiyerarsi siireci, onceliklerin ya bilgilerin isletmedeki karar vericilerden
dogrudan soru alma yoluyla da elde edilebilecegi siibjektif unsurlan da iceren bir

yontemdir.

240Ayse KURUUZUM, Nuray ATSAN, “Analitik Hiyerarsi Yontemi ve Isletmecilik Alanindaki
Uygulamalar1”’, Akdeniz I.I.BF. Dergisi, (2001), s:86
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Tablo-4: Analitik Hiyerarsi Siireci Modelinde iki Eleman Arasidaki

Onceliklerin Olgiilmesi

ONCELIK AGIRLIGI/ONEM TANIM ACIKLAMA
DUZEYI
1 Esit tercih Her iki elemaninda amaca yaptigi katki esit
diizeydedir
3 Orta derecede | Degerlendirmeler ve yargilar, bir faaliyete
tercih kiyasla digerine biraz daha ¢ok Onem
vermektedir
5 Giiglii tercih Degerlendirmeler ve yargilar, bir faaliyete
kiyasla digerine gii¢lii ya da temel olarak
onem vermektedir
7 Cok gii¢lii tercih Bir faaliyet digerine oranla cok giiclii bir
sekilde tercih edilmekte ve onemi uygulamada
da goriilmektedir
9 Asir1 derece 6nemli | Kamitlar, bir faaliyetin digerine gore ¢ok
onemli oldugunu onaylamaktadir
2,4,6,8 Orta deger Listelenen oncelikler arasinda uyum s6z
konusudur
Karsiliklar Zat karsilastirmalar icin karsiliklar

6.1.2.3. Sentez

Ikili karsilastirma matrisleri gelistirildikten sonra, karsilastirilan her elemanin goreli

oneminin hesaplanmasina gecilmektedir. Analitik hiyerarsi siirecinin bu boliimii,

sentezleme olarak kabul edilmektedir. Oncelik vektorlerinin kurulmasinda lineer cebir

tekniklerinden yararlanilmaktadir. Sentez asamasi, en biiyilk 6zdeger ve bu 6zdegere

karsilik gelen hesaplanmasimi ve normalize edilmesini igermektedir. Bu amagla

kullanilan cesitli yontemler bulunmakla birlikte en sik kullanilani normalizasyon
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yontemidir. Bu yontemde, her bir siitunun elemanlari o siitunun toplamina

boliinmektedir.**!

6.2. Temel Yeteneklerin Gelistirilmesi

Yetenekleri gelistirme siireci dort temel unsuru icermektedir: #

1.

2

Yetenek Planlama: Jenerik isletme amaclarini ve stratejileri ile iliskileri ve

su andaki ve gelecekteki performans hatalarinin belirlenmesini icermektedir.

Dis Yetenekleri Ele Gecirme: Yeni personelin istihdam edilmesi ve diger
isletmelerle koordinasyon saglanmasi ya da hizmet satin alinmasim

icermektedir.

Yetenek gelistirme: Personel egitimi, yonetim gelistirme, kariyer planlama,
seminer verme ya da grup calismasi gibi bicimsel olmayan 6grenmenin cesitli

yollarinmi ve planli programlar icermektedir.

Yetenek Kullanimi: Orgﬁtsel tasarim, uzmanlasma, 6diillendirme sistemleri,
personel katilim ve transfer engelleri gibi bilgilerin ya da yeni bilgilerin elde

edilmesini icermektedir.

Baz1 isletmeler, personelin isletme i¢indeki roliinii ve sorumluluklarini, personelin

yeteneklerinin degerlenmesi ve egitimi, ustabasi ve denetim sistemleri ve profesyonel

gelisimi

gibi kilit unsurlart da kapsayan yazili egitim ve yetenek planlarn

olusturmaktadir. Yazili planlar personele, isletmenin yetenek ve egitim planlarinin

kendi rolleri iizerindeki etkilerini anlamalarina yardimci olmaktadir. Biitiin boylesi

#R, EVREN, F. ULENGIN, Yonetimde Karar Verme, (Istanbul Teknik Universitesi, Yayin,
Say1:1478, Istanbul, 1992 )

242

Hikan YLINENPAA, Managing Competence Development and Acquisition in Small
Manufacturing Firms, (Department of Business Administration and Social Sciences Division of
Industrial Organizastion, ISSN: 1402-1544, 1997 ), s:21



158

planlar, isletme ve performans arasindaki uygunlugun saglanmasini garanti etmek igin

belirli temellere dayali olarak siirekli gozden gecirilmektedir. 243

Bireylerin egitilerek istenen yetenek diizeyine ulagmasi, bireyin herhangi bir seyi
yapabilecek yeterli deneyimi ve/veya yetenegini elde edebilecegini kamitlamaktadir.
Yeteneklerin gelistirilmesinde belirli kavramlarin agiklanmasi gerekmektedir. Bunlar;
yetenek, kiyaslama, performans kistas1 ve performans standardidir. Yetenek;
yapabilme, uygunluk ve iyi 6zelliklere sahip olabilme diizeyidir. Kiyaslama, kaliteyi ya
da degeri 6lgmek icin kullanilabilecek referans noktasidir. Performans standardi;
milkemmellik diizeyi olarak kabul edilen yard1 ya da dl¢iimler i¢in kiyaslama temelidir.

Performans kistaslari; degeri 6l¢mek icin kabul edilen standart ya da kurallardir.

Yetenekler, cikti ya da final iiriinlerdir. Egitim yoluyla gerekli yetenek diizeyine
ulagabilmek bireye, herhangi bir seyi kabul edilebilir bir standartta yapabilecek diizeye
gelecegini kanitlamaktadir. Kiyaslama, bu siirecin baslangi¢ noktasidir, son iiriiniin bir
parcast degildir performans kistas ve performans standartlari, bireyin performansinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde, siiriikleyici gii¢ olarak caligmaktadir. Performans
kistas ve performans standartlari, bireyin yeterliliginin olciilmesi ile ilgili olarak bir
rehbere gereksinim duyuldugu anlarda bakilan belirli isletme kaynaklaridir. Bu
tanimlar1 anlamak, isletmenin yetenek tabanl bir yonetime gereksinim olup olmadiginin
anlagilmasinda biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Boylesi bir siirece girmeyi amaclayan bir
isletme Oncelikle uygulamalar, alt ve diizey calisanlar i¢in yeteneklerin tamimlayarak
yani bir sistem olusturma yoluyla neler elde edilmek istedigini tanimlamalidir. Daha

sonra ise su bilgileri elde etmelidir:**

e Su anda gecerli olan sistem ile ulagilmak istenen sistem arasindaki farkliliklarin

tanimlanmasi

e Su andaki sistemde korunmasi gereken unsurlarin saptanmast

243 http://www.fsa.gov.uk/pages/Doing/small_firms/mortgage/practice/tc.shtml

244Susan G. MARC], “An Examination of Core Competence Movement”,
www.nalp.org/assets/library/401_0506corecompetencies.pdf
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o lsletmede gelistirilmesi gereken yeteneklerle ilgili arastirmalar1 yapmaya ve

karar vermeye yetkili kisilerin belirlenmesi

e Istenen diizeyi saglamak icin yeteneklerin, kiyaslama noktalarinin, performans

standartlarinin ve kistaslarin yeniden tanimlanmasi

o Isletmedeki karar vericileri desteklemek icin biitiin bu faktorlerin etkili bir

sekilde kullanilmasini saglayan yontemlerin belirlenmesi

® Oryantasyon programlari, is koordinasyonu, damigmanlik programlari, egitim
miifredati, performans degerleme uygulamalar1 ve yiikselme gibi destekleyici

programlarin diger karar vericiler {izerindeki olas1 etkilerin belirlenmesi

e Personel politikalar1 ve siirecler degerlendirilerek karsilagilabilecek engellerin

belirlenmesi
e [sletme liderleri bu doniisiime olan desteklerinin belirlenmesi

Bu sorunlara iligkin tatmin edici bilgiler bulunmasindan sonra isletme, dinamik
asama olan planlama ve uygulama asamasina ge¢cmektedir. Bu asamada isletmenin
gereksinim duydugu en onemli unsur, elde ettigi bilgileri analiz ederek, yeni sistemde
performans kistas, performans standardi, yetenek ve kiyaslamalarin belirlenmesine ve

uyumlastirilmasina karar verecek olan bir ekibin kurulmasidir.

7. ISLETMENIN SOYUT VARLIKLARININ VE YETENEKLERININ
YONETIMI

Isletmeler, basarihi olabilmek icin sadece yeni kaynaklara ve yeteneklere
ulasabilmesi yeterli olmamaktadir. Buna ilave olarak, sahip olduklar1 kaynaklar1 ve
yetenekleri en uygun bilesimlerde kullanabilmeyi basarmalidirlar. Bunun i¢in 6zellikle
soyut varliklarin ve yeteneklerin yoOnetimi igin Orgiitsel stratejileri ve siirecleri
tanimlayarak, isletmenin performansinin ve rekabet¢i {iistiinliigiin siirdiiriilebilir bir

ozellige sahip olmasina olanak saglamalidirlar.
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7.1. Soyut Varliklarm Yonetimi

Giintimiizdeki isletmelerdeki yoneticilerin cogu, geleneksel binalar, tesisler, donanim
ve finansal sermaye gibi somut varliklarin optimizasyonu konusunda egitilmektedir. 20.
yiizy1l boyunca, isletmelerde gecerli olan endiistrilesme ve iiretim paradigmalar altinda
stratejik diisiinme, Ol¢ek ekonomisinin elde edilmesi, maliyetlerin yonetilmesi, dikey
biitiinlesme gibi siire¢ tabanli yeteneklerin gelistirilmesine yonelik olmaktadir. 1990’11
yillara kadar biitiin eylemsel stratejilerin etkililigi, isletme diinyasinda basarim
degerlenmesinde standart bir ara¢ olarak kabul edilmekte ve yoneticilerin kariyeri bu

konudaki basarilarina gore sekillendirilmekteydi.

Soyut varliklarin stratejik konumlandirilmasi, stratejik yonetim alaninda oldukca
yeni bir konudur ve bu diizeyde pratikte uygulanmasi nispeten daha zordur.
Kariyerlerini somut varliklar1 yOnetebilme iizerine kurmus bir¢ok yOnetici, soyut
varliklarin  yonetiminde gerekli olan deneyimlerden yoksun bulunmaktadir. Bu
yoneticiler, fabrikalarda satilan malin maliyeti konusunda uzman olmalarina ragmen,
marka bilincinin olugturulmasi, tescillenmis haklar1 ya da kar1 artirmanin bir yolu olarak
patentleri kullanilmas1 konusunda yeterli bilgi sahibi olmamaktadir. Soyut varliklari

.. .. .. . 4. 245
yonetecek bir lider su unsurlara 6nem vermelidir:

® Endiistriyel/ iiretim alani stratejileri ile soyut varlik stratejileri arasindaki

farklan anlayabilmelidir.
e Isletmenin sorunlar1 hakkinda stratejik diisiinebilmelidir.

e Savunma ve gelismis stratejilerde, soyut varliklarin kullanilmasina yonelik

stratejileri uygulamalidir.
e Stratejik planlama siirecinde bu kaynaklarin almasina dnem vermelidir

® Yonetsel liderlikte islevsel yonetim disiplini uygulayabilmelidir.

*Lindsay MOORE, Lesley S. CRAIG, “The Strategic Positioning of Intangible Asset”, Intellectual
Asset Management, (Agustos/eyliil, 2004), s:21
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7.2. Yeteneklerin Yonetimi

Tarihsel olarak, bir¢ok yetenek yonetimi anlayis1 daha cok is tamimlidir. Bu acidan
bakildiginda yetenek, belirli bir gerceklestirilmesi i¢in gerekli unsurlar biitiinii olarak
kabul edildiginden dolay1 insan ve is arasindaki iligkileri kapsamaktadir. Bu
yaklagimlar, bilginin ve yetenegin kendisi ile degil, belirli bir is i¢in gerekli olan bilgi
ve yetenek kavramlarn iizerinde durmaktadir. Taylor'un hareket ve zaman etiitlerine
dayanan bu yaklagimlara gore, bireylerin yetenekleri somutlastirilabilmekte ve boylece
Olciilebilmekteydi. Su anda gegerli olan yaklasim Taylorist mantigi benimsememekle
birlikte, hala is odakli bir yaklasim sergilemektedirler. Cogu isletme; kariyer yonetimi,
icret yonetimi, se¢im ve egitim gibi yetenek yonetimi ile iligkili konular1 desteklemek
icin i tamimlarindan yararlanmaktadir. Bununla birlikte cok genis bir kullanim alanina
sahip olmasina ragmen is odakli yaklasimlar, bilgi is¢ilerini yonetmek icin daha etkili
stratejilere gereksinim duyan isletmelerin beklentilerini karsilama da yetersiz

kalmaktadir. Bu zayifliklar yaratan unsurlar su sekilde 6zetlemek olanaklidir:**®

e s tabanli yaklagimlar, dikkatini orgiit iiyelerinin yeteneklerine odaklarken is

tanimlar1 sadece tek bir isin 6zelliklerini yansitmaktadir.

e s tanimlan bireyden ziyade ise odaklandigindan dolay1 sadece is uygun
bireyler bulmay1 ya da bireyleri isin gereklerine uygun bir hale getirmeyi

amaclamaktadir.
e s tanimlar1 daha ¢ok isletmenin kazanimlarini yansitmaktadir.

e s tammlari, bireyin isine kattig1 kisisel ozellikleri gostermekte yetersiz

kalmaktadir.

Bu eksiklerden dolayi, bircok isletme yetenek yonetimi sistemlerini desteklemek
icin yetenek sistemlerinden yararlanmaktadir. Diger bir ifadeyle yetenek sistemleri,
isletmenin bireylerin gorevlerin yerine getirilmesi, ekip iiyelerinin gelistirilmesi ve
misyona ulasilmasi gerektiginde gerekli yeteneklerin belirlenerek bireylerin kisisel

gelisimlerini saglamak gibi faaliyetlerini desteklemek igin gelistirilmistir. Isletmenin

%6 Rikard LINDGREN, “Competence Systems” , Gothenburg Studies in Informatics Report, (23
Temmuz 2002, ISSN:1400-741), s:21
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yeteneklerini tasarlanmasi, siniflandirilmasi ve ayrintili bir sekilde belirlenebilmesi igin
gelistirilen yetenek sistemleri, yetenek agaci verilen bir diizlemde tanimlanmaktadir.

Sekil-21 yetenek agacimi gostermektedir.

Sekil-21: Yetenek Agaci

Pazarin gereksinimleri

Isletme biriminin stratejisi

| ' I

Temel isletme Temel isletme Temel isletme
becerisi becerisi becerisi

(Bir isletmenin strateji konusunda basarili olabilmek i¢in en iyi sekilde
gerceklestirilmesi gereken faaliyetler)

—®»  Beceri bileseni  (becerilere katkida bulunan faktorler)

——»  Beceri bileseni

——»  Beceri bileseni

Kaynak: CAMPBELL, GOOLD, a.g.es: 157

Baz1 bilesenler digerlerinden daha 6nemlidir; bunlarin isletme toplam performansi
izerinde daha ©nemli bir etkisi vardir. Bunlara kilit bilen adi verilmektedir. Kilit
bilesenler “know-how”un niteliginin toplam performans iizerinde biiyiik etki yaptig

bilesenlerdir. Bu bilesenler sayesinde bir isletme rekabet¢i iistiinligii
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kazanabilmektedir. Bu model, yeteneklerin stratejik siralamasinin yapilmasinda

yardimei1 olmaktadir. Sekil- 22 ise bu modeli gostermektedir.

Sekil -22 Yeteneklerin Tamimlanmasinda Ve Seciminde Model Onerisi

Isletme strateiisi. vao1 ve kiiltiir

J

Gereksinim duyulan davranislar ve sonuglart

Odeme strateiisi

J

Olas1 6deme kavnaklarinin belirlenmesi

J

Uveun 6deme vOonteminin secimi

J

Yeteneklerin tanimlanmasi ve vonetilmesi

Kaynak: Patrcia K. ZINGHEIM, Gerald L. LETFORD, Jay R. SCHUSTER,
“Competencies and Competency Models: Does One Size Fit All?”, ACA Journal,
(Vol:5, No:1, Spring, 1996), s:56

Yetenek tabanli bir yonetim yapisim uygulamak isletmeye su unsurlarn

anlagilmasinda yardime1 olmaktadir:**’

e Orgiitsel Cevredeki Gecerli Performans Diizeyini Anlamak: Burada ifade
edilmek istenen unsur, bireylerin bolgesel, ulusal ve isletme amaclarina
katkida bulunabilmek icin sahip olduklart pozisyonda miikemmel diizeyde

neler yapmak zorunda olduklarini anlayabilmelerinde yardimei olmaktir.

e Ornek Performans ile Ortalama Ya Da Diisiik Performans Arasindaki

Farklar1 Anlamak: Egitim programlartyla, araglar, kiralama ve gelisim

247 http://www.competencesystems.com
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programlar1 ile Ornek performans diizeyine ulasabilmek olanakli

kilinmaktadir.

e Karsilanmas1 gerekli performans, yetenek ve performans diizeyini

garanti etmek: Ayn zamanda hatalar1 ve yanligliklan diizeltmek

¢ Degisen gereksinimleri karsilayabilecek araclari ve egitim programlarim

korumak
¢ Gelistirilen en son programlari ve yaymnlar: takip etmek:

e Arzulanan yetenek diizeyini olusturacak, destekleyecek ve koruyacak
orgiitsel sistemleri yaratmak: Personel bilgisini, araclarin1 ve kaynaklarim
degerlemek, kocluk ve gelistirme, egitim ve sertifikasyon programlariyla

gerekli orgiitsel sistemlerin tasarimini yapabilmek

8. ISLETMENIN REKABETCi USTUNLUK SAGLAMASINDA KAYNAK

TABANLI YONETIiM MODELININ KATKI SAGLAMASI IiCiN

YAPILMASI GEREKENLERIN ORTAYA KONMASI

Kaynak tabanli yonetim, rekabet¢i distiinliiklerini siirdiirebilmek icin rekabetci
igletmelerini durumunu gosteren bir gostergeden daha fazla bir kaynak olmadigina gore,
kaynak tabanli yonetimin bir isletmenin rekabetgi {istiinliigiin kaynaklarin1 agiklamadaki
akademik degeri saptanmasi 6nemli bir konuyu olusturmaktadir. Stratejik faktor pazari,
kaynak tabanli yonetimin akademik degerinin ortaya koyulmasinda en énemli kavrami

olusturmaktadir.

Stratejik faktor pazari, isletmenin stratejisini uygulamasinda kaynaklara gereksinim

duydugunda gelistirilmektedir.

Bu acidan bakildiginda isletme performansin artirilmasi, isletmenin gerekli bazi
yetenekleri gelistirilmesine bagli olmaktadir. Bunun saglanmasinda yararlanilabilecek
araclardan birisi ise yetenek modelleridir. Isletmenin amaglarina ulasmasmna katkida
bulunacak islerin tanimlanmasindan sonra, bu islerin gerceklestirilebilmesi i¢cin gerekli

belirli yeteneklerin tanimlanmasi gerekmektedir. Yetenek modellerinin amaci,
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tanimlanmis isleri destekleyecek kapasitenin yaratilmasina iligkin olarak rehber
saglamaktir. Ogrenme kapasitesinin gelisimi, isle ilgili olarak biiyiimeyi ve 6grenmeyi
artirmak i¢in normal is planlariyla birlikte biitiinlestirilmesi gereken gelistirilmis gorev
tanimlarin1 icermektedir. Amag, daha iist diizeydeki degisimler icin sistematik bir yol
saglayacak is tasarimlan firsatlar1 yaratabilmektir. Bu ise, list yonetimin sahip oldugu

bilgiyi isletmede bulunan diger tiim personelle paylagmasini icermektedir.

Yetenek se¢imi icin model, isletme stratejilerinin tanimlanmasi ile baslamaktadir. Bu
stratejilere gore isletmenin gereksinimlerin neler oldugunun tanimlanmasi
gerekmektedir. Bu gereksinimler daha sonra, amaclarin bagarilmasina katkida
bulunacak personel icin arzu edilen davranislarin tamimlanmasinda yer alacaktir. Odeme
planlari, 6deme stratejilerinde tanimlanmaktadir. Isletme, olasi 6deme kaynaklarim
burada tanimlanmaktadir ve isletme bunlarin arasindan gereksinimlerine en uygun
alternatifi se¢gmektedir. Stratejik istlinliik yaratan en Onemli unsur ise yeteneklerin

tanimlanmasi ve yonetilmesinden saglanmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
KAYNAK TABANLI YONETIM MODELININ REKABETCI USTUNLER
ACISINDAN INCELENMESINE YONELIK NiTELIKSEL ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci kaynak tabanli yonetim modelinin, isletmelerin rekabetci
istiinliikler elde etmesindeki etkilerini arastirmaktir. Bu arastirmada, kaynak tabanli
yonetim modelinin “rakip isletmelerinin ulasamadig1 6zel kaynak ve yeteneklere sahip
olan isletmeler, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde etmektedir” seklinde ifade edilen

temel goriisiiniin dogrulugu sinanmaktir.

Belirtilen amac1 gerceklestirmek icin hareket noktasi, isletmenin temel kaynak ve
yeteneklere sahip olup olmadiginin belirlenmesidir. Temel kaynak ve yeteneklere sahip
isletmelerin, bu kaynak ve yetenekleri elde edebilmek icin kullandigi stratejiler ise

arastirilmasi gereken diger bir nemli unsurdur.

Isletmenin uyguladig1 stratejiler ile elde edilen kaynak ve yeteneklerin isletmeye
rekabet iistiinliik saglayip saglamadiginin da tespit edilmesi gerekmektedir. Belirtilen

cercevede asagida verilen sorulara yanit aranmaya c¢alisilmistir:

e isletme, rakiplerinin sahip olamadig1 degerli, essiz ve taklit edilmesi giic kaynak

ya da yeteneklere sahip midir?

e isletme bu tiir kaynak ya da yetenekleri elde edebilmek icin hangi stratejileri

izlemektedir?

e Isletmenin sahip oldugu orgiitsel siirecler ve strateji gelistirme siirecleri,

isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri nasil etkilemektedir?
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e lsletmenin sahip oldugu temel yetenekler, isletmeye rakiplere gore ne gibi

istiinliikler saglamaktadir?

e Isletmenin sahip oldugu kaynaklar, isletmeye rakiplere gore ne gibi iistiinliikler

saglamaktadir?

2.ARASTIRMANIN ONEM{

1990’11 yillardan itibaren, rekabetin yapisinda olduk¢a o©nemli degisiklikler
yasanmaya baslanmistir. Bu yogun rekabette isletmeler hayatta kalmak i¢in yonetim
yapilarim ve stratejilerini yeniden diizenlemek zorunda kalmislardir. Bu doniisiimii
yasamayan igletmeler ise rekabet ortaminda bir takim sorunlarla kars1 karsiya kalmistir.
Bu durum, baz1 isletmelerin digerlerinden neden daha farkli ve daha basarili oldugu
sorusunu giindeme getirmistir. Rekabet iistiinliigiin kaynaklarinin arastirilmasina neden
olan bu soru, stratejistlerin farkli yaklagimlar gelistirmelerine neden olmustur. Kaynak
tabanli yonetim modeli ise, son yillarda rekabet iistiinliigiiniin kaynaklarinin

aciklanmasinda oldukga ilgi gbren bir teori olarak kabul edilmektedir.

Isletmelerin rekabet iistiinliigiiniin kaynagim1 dis cevreye bagli olarak aciklayan
diger modellerin aksine kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin rekabetci
iistiinliiklerini siirdiirebilmesi icin, rakiplerin elde edemedigi, taklit ya da ikame
edilmesi gii¢, essiz kaynaklara sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Stratejilerini
temel kaynak ve yeteneklere dayali olarak gelistiren igletmeler, cevresel degisikliklere
cok daha kolay uyum saglayabilmektedir. Ayrica miisteri beklentilerini karsilamak i¢in
gerekli yetenekleri gelistirebilen ve ¢evre kosullarina en kisa siirede uyum saglayabilen
igletmeler, iiriin kalitesi/ maliyet dengesini basarili bir sekilde kurarak sahip olduklari

pazar payin ve karliliklarim artirabilmektedir.

Kaynak tabanli yonetim modeli ile ilgili teorik bir temel olusturulmus olmakla
birlikte; deneysel ¢alismalarin yetersiz olmasindan dolayi elestirilmektedir. Bu nedenle
bu calisma, kaynak tabanli yonetim modeli ilkelerin, pratikte nasil isledigini ve

igletmelerin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin, rekabetci iistiinliiklerin elde
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edilmesini ne oOl¢iide etkiledigini ortaya koymasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu

acidan, bu alanda yapilacak calismalara bir perspektif saglama amacina sahiptir.
3. SINIRLILIKLAR

Bu aragtirma incelenirken asagidaki sinirliliklarin dikkate alinmasi gerekmektedir.

® Niteliksel arastirmada verilerin; goriisme, katilimci1 gozlem, yazili dokiiman
toplama yontemleri arasindan birden fazla veri yontemiyle toplanmasi, verilerin
dogrulanmas1 ve zenginlestirilmesi acisindan Onemlidir. Bu nedenle, bu
aragtirmanin  verilerinin yalmizca yapilandirilmig goriismeler yapilarak
toplanmasi, arastirmanin sinirliliklari arasindadir. Kisacasi, aragtirma iist diizey

yoneticilerin verdikleri bilgiler ile sinirlidir.

e QGorigsiilen kisiler, sektorlerinde gerek rekabet iistiinliigiine sahip olarak bilinen
igletmelerin yoneticileri olup, mevkileri itibariyle kendilerine ulagilmasinda
zorluk cekilen kisilerdir. Bu nedenle, goriisleri alinan kisilerin zamanlarinin
sinirli olmas1 ve tekrar goriisme olanaginin olmamasi arastirmanin bir diger

siirliligidir.

e Yoneticilerin, isletmeleri ile ilgili olarak verdikleri bilgilerin dogru oldugu
varsayilmaktadir. Bu  bilgiler, isletme yoneticilerinin  algilamalarim

yansitmaktadir.

4. ARASTIRMA YONTEMIi

Bu boliimde; arastirmanin modeli, arastirmaya katilan isletmeler ve iist diizey

yoneticileri ve veri toplama yontemleri ile ilgili olarak bilgi verilmistir.

4.1. Arastirma Modeli

Arastirmanin modeli, niteliksel arastirma yoOntemlerinden goriismeye dayali

tiimevarim analizi yontemidir.
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Niteliksel arastirma, birey davraniglarinin dogal ortamlarda gozlendigi, kaydedildigi
ve yorumlandigi arastirmalardir. Arastirmanin basinda genel sorular, arastirma ortami
ve veri toplama takvimi belirlenir. Veriler toplandik¢a analiz edilir ve aragtirma modeli
bu siire¢ icinde sekillenir. Sosyal gergekligin kisiden kisiye ve durumdan duruma
degisigi icin gerceklik arastirilmaz. Yalnizca belli bir durumun 6zellikleri betimlenmeye

calisilmaktadir. 248

Belirli bir ortamu fiziksel, sosyal, psikolojik boyutlariyla aynen olusturmak olanakli
olmadigina gore, belirli bir ortamda elde edilmis arastirma bulgularim1 ve sonuglarini
baska ortamlara genellemek oldukga giictiir. Bu anlamda niteliksel arastirma ancak bir
takim deneyim ve betimler ortaya koyabilmekte ve bunlar alanda ¢alisan bir bireye

perspektif kazandirabilmektedir. 249

Bu arastirmada, niteliksel arastirma yontemlerinden goriismeye dayali tiimevarim
analiz yonteminin se¢ilmesinin en 6nemli nedeni, kaynak tabanli yonetim modelinin
varsaymmlarinin her yoniiyle arastirilabilmesi icin yOneticilerle yiiz yiize goriisiilerek
konuyla ilgili olarak detayl bilgi elde edebilmektir. Bu yontemle, niceliksel araclarda
goriilebilen anketi baskasina doldurma ya da gereken 6nemi vermeme gibi sakincalar
ortadan kaldirilmaya ¢alismistir. Niteliksel arastirma yontemleriyle gerceklestirilen bu
arastirmada, verilerin goriismeler yoluyla elde edilmis olmasi ve niteliksel olarak analiz
edilmis olmasi, arastirma kapsaminda kendileriyle goriisiilen kisilerin gercek

diisiincelerinin derinlemesine incelenmesine olanak vermistir.

4.2. Arastirmaya Katilacak isletmelerin Belirlenmesi

Aragtirmanin evreni olarak, ISO 500 kapsaminda Eskisehir’de faaliyet gosteren

isletmeler olarak tanimlanmistir. Bu kapsamda yer alan sekiz isletme belirlenmistir.

8 Goniil KIRCAALI-IFTAR, “Sosyal Bilimlerde Arastirma Yaklagimlari”, Eskisehir Ekonomik ve
Sosyal Arastirmalar Merkezinde Verilen Seminer, (19 Mart 1997, Eskisehir), s:4

29 Ali YILDIRIM, Hasan SIMSEK, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, (Ankara, Seckin
Yayincilik, 2000), s:22
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Bu liste icerisinde yer alan tiim isletmelere once telefonla ulagilmistir. Arastirmanin
amact aciklanmistir. Bu isletmelerden Arcelik ve Sise Cam, isletmenin disariya bilgi
verilmemesine dair kurum politikalan geregi goriismeyi ret etmiglerdir. Ford Otosan,
TUSAS ve Toprak Seramik isletmelerinde goriisiilen kisin istegi iizerine goriismede
sorulacak sorular e-mail yollanarak iist yonetimle goriisme talebinde bulunulmustur.
Isletmeler bilgi vermeme konusundaki prensipler ve zaman kisiti nedeniyle iist diizey
yoneticilere ulasma konusunda ¢abalar sonucsuz kalmistir. Ust diizey yoneticilere yakin
kisiler arastirilarak onlarin araciligiyla kendilerinden goriisme talebinde bulunulmus
ancak Arcelik, Sise Cam, Pinar Siit, Yurtbay Seramik ve ETI Gida A.S’den yine de
olumsuz yanit alinmistir. Arastirmaya Ford Otosan, TUSAS, Toprak Seramik
isletmeleri olumlu yanit vermistir. Ancak Pinar Siit isletmesi ile yapilan goériismede,
isletmenin tedarikcisi konumunda olan ve uluslararasi bir igletme 6zelligini tasiyan
Graham Isletmesinin rekabet {istiinliiklerin kaynaklarinin arastirilmasinda 6nemli
bilgiler verebilecek bir isletme oldugu ifade edilmistir. Isletmenin web sitesinden ve
yoneticileri ile yapilan Ongoriismeden sonra arastirma kapsamina alinmasinda karar
verilmistir. Sonug olarak aragtirmaya katilan isletmelerin belirlenmesinde ii¢ isletmenin
kabuliine ve diger isletmenin ise katilmasma karar verilmesine bagli olarak karar

orneklemi olusturulmustur.

Asagida arastirma kapsaminda yer alan isletmelerle ilgili olarak bilgiler yer

almaktadir:
Ford Otomotiv Sanayi A.S.

Tiirkiye Otomotiv sektoriiniin oncii kuruluslarindan olan Ford Otosan, 1959 yilinda
Otosan A.S. olarak kurulmus ve sektorde faaliyet gostermeye baslamistir. 1998 yilinda
Ford Motor Company ile imzalanan ortak anlagsmasi sonrasinda sirketin ismi Ford

Otomotiv Sanayi A. S. yani Ford Otosan olarak degistirilmistir.

Sirketin kayitli sermayesi 500 Milyon YTL ve ¢ikarilmis sermayesi 350,91 Milyon
YTL'dir. Ko¢ Holding ve Ford Motor Company 143,9 Milyon YTL tutarindaki sermaye
paylart ve %41,04 hisseleriyle Ford Otomotiv Sanayii A.S nin ana ortaklarnidir. Sirket
Anadolu Kurumlar Vergi Dairesi’nin 6490020363 vergi numarali miikellefidir ve 73232
/ 11476 no ile Ticaret Sicil’e kayithdir.
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TUSAS

TUSAS, havacilik endiistrisinde yiiksek kaliteli iiriinler sunan diinya capinda bir
iiretim ve tasarim merkezidir. Tusag Motor Sanayi A.S. 1985 yilinda TAI, TSKGYV,
THK ve General Elektric Sirketi’nin ortak girisimleri ile kurulmus bir isletmedir.
TUSAS, Eskisehir’de 508,000 metrekare alan iizerinde kurulmus olup, bunun 50.000
metrekaresini kapali alanlar olusturmaktadir. TUSAS, iistiin teknolojili imalat ve hizmet
kabiliyetleri ve nitelikli isgiicii ile diinya ¢apindaki motor iireticileri ile birlikte projeler
iiretmektedir. 2006 yil1 toplam satiglar1 189 milyon dolar olup ihracat miktar1 ise 102

milyon dolar olarak gerceklesmistir.

Graham Paketleme

Graham Paketleme, 1960 yilinda ABD’ Pennsylvania, York’da bir tasarim ve
miihendislik isletmesi olarak kurulmustur. isletme 6ncelikle kendini yerel plastik sise

iiretici olarak konumlandirmistir.

Isletme plastik sektoriiyle birlikte biiyiimeye devam etmistir. 1990’11 yillara kadar
Kuzey Amerika, Fransa, Italya, Ingiltere, Brezilya’da 30’a yakin fabrikaya ulasilmistir.
1998°de sirketin kurucusu, yonetim kurulundaki hisselerini the Blackstone Group’a
devretmesinden itibaren isletme, atak bir kiiresel genisleme stratejisini uygulamaya
baslamistir. 2004’de isletmenin verimliligini iki kat artmasini saglayacak, Owens-
Ilinois Inc.’in subesi olan O-I Plastik Isletmesinin satin alinmasi ile 6nemli bir noktaya

gelinmistir.

Bugiin Graham Paketleme, merkezi York’da olmak iizere ABD, Arjantin, Belcika,
Brezilya, Kanada, Ekvator, Finlandiya, Fransa, Macaristan, Meksika, Hollanda,
Polonya, Ispanya, Tiirkiye, Ingiltere ve Venezuella’da olmak iizere 87 fabrika ve

8700’den fazla personelle faaliyet gostermektedir.

Toprak Seramik
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Teknolojinin takip edilebilmesi ve pazarin ihtiyaclarina daha hizli cevap
verilebilmesi icin Boziiyiik'teki fabrikalardan sonra 1996 yilinda 16 milyon m?%yil
kapasite ile Toprak Eskisehir Karo Fabrikasi devreye alinmistir. 1.020.000 m? arazi

izerine kurulan fabrika 120.000 m?2 kapali alanda faaliyet gostermektedir.

Doénemin en son teknolojileri ile donatilan Porselen Karo Fabrikasi'min da 2001
yilinda 2.000.000 m?/y1l kapasite ile iiretime gecmesiyle bugiin toplam mevcut kapasite
28.000.000 m?/y1l ulagsmis ve Toprak Seramik diinyanin ileri gelen isletmeleri arasinda

yerini almistir. Porselen Karo Tesisi 27.200 m? kapali alanda kuruludur.

Topraser markasi ile iiretilen tiim yer karolar1 TS-EN 14411 EK H ve Topart, Studio
Line markalar ile iiretilen tiim duvar karolar1 TS-EN 14411 EK L belgelerine sahiptir

ve tiim fabrikalar ISO-9001 kalite sistemine uygun olarak ¢alismaktadir.

4.3 Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Belirlenmesi

Arastirmaya katilacak yoneticiler belirlenirken isletmelerin web sitelerinden elde
edilen telefon numaralar1 ve e-mail adresleri elde edilmistir. Buna ilave olarak kolay
erisim olanagindan yararlanabilmek icin bu isletmelerde calisan kisileri taniyan kisiler
araciligiyla Oncelikle isletmenin orta diizey yoneticilerine ulasilabilmistir. Bu
yoneticilere aragtirmanin amacini, yontemini ve goriismede sorulacak sorulari iceren bir
goriisgme kilavuzu e-mail yoluyla gonderilmistir. Bu yoneticilerle yapilan telefon
goriismelerinde, bu sorulara ancak tist diizey yonetici konumunda yoneticilerin saglikli
yanit verebilecegi Ogrenilmis ve kendilerinden bu konuda bilgi alinabilecek

yoneticilerin isimleri ve telefonlart alinmastir.

Arastirmaya katilan dort isletmenin genel miidiirlerine ulasilmistir. Ancak, genel
miidiirlerin yurt disinda olmasi ve yogun programlart nedeniyle iki isletmede, genel
miidiirler goriisme olanagi saglanamamistir. Ancak, bu kisilerden alinan referansla
goriisme sorularina cevap verecek {iist diizey yoneticiler belirlenmis ve goriisme igin

randevu alimmistir. Yoneticilere, kendilerini tamimlamak i¢in kod isimler kullanilacagi
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ifade edilmistir. Arastirmada yer alan yoneticiler ile ilgili bilgiler tablo-5’da yer

almaktadir.
_ Tablo-5: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Belirlenmesi ]
Kod Isim Uzmanhk Alam Unvan Bu Isletmede
Calisma Siiresi
Tolga BASKOL Makine miihendisi | Fabrika miidiirii 6
Ozgiir YILDIRIM | Makine miihendisi | Imalat miidiirii 20
Hakan ALTIN Makine miihendisi | Uretim  planlama 25
miidiirii

Celal KAYA Makine miihendisi | Fabrika miidiirii 18

4.4. Veri Toplama Yontemi

Niteliksel aragtirmalarda verilen derinlemesine goriisme, gozlem, katilimcr gézlem
ve dokiiman incelemesi yoluyla yapilabilmektedir. Bu arastirmada ise, yapilandirilmis
goriisme teknigi kullanilmistir. Yapilandirilmig goriigsmenin tercih edilmesinin nedeni,
yoneticilerin arastirma icin ayirabilecegi zamanin kisith olmasindan dolay1, goériismenin
amaci disina ¢ikmasina engel olmak ve yoneticilerden derinlemesine bilgi alabilmektir.
Bu yontem ile yoneticilere sorulart anlamadiginda ya da yanlis anlasilmasi halinde
soruya acgiklamalar getirilmesi olanaklidir. Ayrica goriismede ses tonu, mimikler ve
sorular1 cevaplamada gosterilen istek, soylenenlerin degerlendirilmesinde onemli ipucu
niteligindedir. Goriismenin bizzat arastirmaci tarafindan yapilmasi, sorularin bagkasi
tarafindan doldurulmas1 ya da dnemsenmemesi gibi olasiliklar1 ortadan kaldirdig i¢in
elde edilen verilerin kalitesinin saglanmasi agisindan 6nemli bir unsurdur. Ayrica, her
yoneticiye ayni sorular sorulmasindan dolayi elde edilen verilerin siniflandirilmasinda

da kolaylik saglanmistir.
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4.4.1. Goriisme Kilavuzunun Hazirlanmasi

Goriisme akisimi kolaylastirmak icin, yoneticiye aragtirmanin amacini, dnemini ve

yontemini acgiklayan bir goriisme kilavuzu hazirlanmistir. (Bkz. Ek-1)

Bu amagla, arastirmacinin kendisinin Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii’'ne bagli olarak doktora 6grencisi oldugu ve bu arastirmadan elde edilen

verilerin doktora tezinin verilerini olusturacag ifade edilmistir.

Goriisiilen yoneticilere, kaynak tabanli yonetim modelinin temel prensibi olan
“Rakip isletmelerinin ulagsamadig1 6zel kaynaklara ve yeteneklere sahip olan isletmeler,
stirdiiriilebilir rekabetci iistiinlilk elde etmektedir” goriisiiniin gegerliligi arastirmak
iizere, isletmelerinin hangi alanda rekabet iistiinlii§iine sahip olduklarinin saptanmak
istendigi belirtilmistir. Ayrica sorularin kendisi tarafindan sorulacaginmi belirterek,
istenirse sorunun birka¢ kez okunabilecegini, sorular yeterince acik degilse agiklama

yapilmasini istemekten ¢ekinilmemesi gerektigi de ifade edilmistir.

4.4.2. Goriisme Sorularmin Belirlenmesi

Goriisme sorulart kimlik ve konu bilgileri olmak iizere iki boliimde hazirlanmaistir.
Oncelikle kimlik bilgilerini ortaya cikarmak amaciyla yoneticilere uzmanlik alanlari,
calisma konumlar ve iist diizey yoOnetici olarak calisma siireleri sorulmustur. Daha sonra
ise, konuya iliskin verileri almaya yonelik sorularin hazirlanmasina gelmistir. Sorularin

hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken unsurlar sunlardir:>>°

e Acik bir dille ifade edilmelidir.

e Miimkiin oldugunca kisa sorular hazirlanmalidir

e Kullanilan dil basit ve hedeflenen niifusun en egitimsiz kesimin anlayacagi
bir dil olmalidir.

e Her soru tek bir bilgi parcasi saglamalidir.

® Yonlendirici olmamalidir

20 GERAY Haluk, Toplumsal Arastirmalarda Nicel ve Nitel Yontemlere Giris, (Genisletilmis Ikinci
Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2006), s:138
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e Aym kiimedeki bilgileri elde edilecek sorular, bir arada ve mantiksal bir sira
icerisinde olmalidir.

¢ Biitiin sorular mantiksal bir akis1 izlemelidir.

Bu kapsamda yukarida belirtilen hususlar dikkate alinarak sorular hazirlanmistir.
Sorular hazirlanirken acik uclu sorular tercih edilmis ve sorularin ydnlendirici
olmamasina Onem verilmistir. Sadece 3. 5. ve 18. sorularda yoneticilere secim
yapabilmesine olanak saglayacak sekilde alternatifler sunulmakla birlikte sinirlandirma
yapilmistir. Sirlandirma yapilmasinin amaci yoneticilerin, bu alternatifler yardimu ile

konuya iliskin goriislerini daha rahat tanimlamalarina yardime1 olmaktir.

Sorular hazirlanirken aragtirmanin ana ve alt amaglarini arastirmaya yonelik sorular
belirlenmesine 6nem verilmistir. Bu arastirmada ana amag, kaynak tabanli yonetim
modelinin “Rakip isletmelerinin ulagamadigi 6zel kaynak ve yeteneklere sahip olan
isletmeler, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde etmektedir” seklinde ifade edilen temel
goriigiiniin dogrulugunu sinamaktir. Hazirlanan sorular da arastirmanin ana ve alt
amaclarini1 kargilamak {izere sorular hazirlanmistir. Sorularin hazirlanmasinda, literatiir
taramasina yonelik kapsamlar ve kavramlar dikkate alindigi icin farkli boyutlar1 iceren

amaclar i¢in, soru adedi tiim boyutlan kapsayacak sekilde fazla diizenlenmistir.

“Isletmelerin sahip oldugu ancak rakiplerinin sahip olamadig1 degerli, essiz ve taklit
edilmesi gii¢ kaynaklar ya da yeteneklere sahip midir?” sorusunun cevabini arastirmak

icin 8. soru hazirlanmstir.

“Isletmelerin sahip oldugu orgiitsel siireclerin ve strateji gelistirme siireclerinin,
kaynak ve yeteneklerin basarisini ne olciide etkiledigini” ortaya koymak icin 1. 2. 3. 4.

5. ve 9. sorular hazirlanmistir.

“Isletmenin sahip oldugu temel yetenekler, isletmeye rakiplere gore ne gibi

iistiinliikler saglamaktadir?” sorusunu arastirmak iizere 6. ve 7. sorular sorulmustur.

“Isletmenin sahip oldugu temel kaynaklar, isletmeye rakiplere gore ne gibi
istiinliikler saglamaktadir?” sorusunun cevabim aragtirmak iizere 10. 11. 12. 13. 14. 15.

16. ve 17. sorular diizenlenmistir.
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“Isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri korumak ve gelistirmek amaciyla
hangi araglardan yararlanmaktadir ?” sorularin1 olusturmak i¢in ise, 18. ve 19. sorular

hazirlanmustir.

Sorularin hazirlanmasinda bu amacglar dikkate alindiktan sonra, sorularin hangi
sirada sorulacagi belirlenmeye calisilmistir. Burada yoneticilerin bilgi vermesini
kolaylastiracak ve goriismenin akisimi saglayacak ii¢ temel grup belirlenmistir. Bu
acidan Oncelikle, isletmenin strateji gelistirme siireclerini tanimlamaya yonelik
sorular sorulmustur. Yoneticilerde temel yetenek kavraminin bilinirligi daha yiiksek
olmasindan dolay1 goriisme akisini kolaylastirmak amaciyla yeteneklerle ilgili sorular
ikinci grupta sorulmus ve son olarak ise isletmenin sahip oldugu kaynaklarla ilgili

sorular sorulmustur. Goriismede sorulan sorular asagida verilmistir.
Goriisme Sorulari:

1. Isletmenizin sahip oldugu kapasite ve yeteneklerinizi hangi isletmelerle
karsilastirtyorsunuz?

2. Buisletmelere gore, isletmenizin sahip oldugu iistiin yonlerinizi siralar misiniz?

3. lIsletmenizdeki strateji gelistirme siirecleri degerlendirildiginde, oncelikle
kaynak ve yeteneklerin analizine mi yoksa dis ¢evre kosullarinin analizine mi
onem vermektesiniz? Bu tercihinizin, stratejin basarisina olan katkilar1 nelerdir?

4. Isletmenizin faaliyet gosterdigi pazara iliskin, pazar bilgisinin toplanmas1 ve bu
bilginin isletme icinde yayilmasini hangi yontemlerle saglamaktasiniz? Bu
yontemler, rakiplerinize oranla isletmenize ne gibi iistiinliikler saglamaktadir?

5. lIsletmenizde yeni strateji alternatiflerini degerlendirilirken, varolan orgiit
kiiltiirtin devamina olanak saglayacak secenekler mi tercih edilmektedir? Yoksa
stratejiyi uygulamak icin gerekiyorsa oOrgiit kiiltiiriinde ya da yapisinda
degisiklikler mi yapilmaktadir? Tercihinizin isletmenize sagladig: {iistiinliikler
nelerdir?

6. Isletmenizin sahip oldugu temel yetenekleri siralayabilir misiniz?

7. Isletmenizin temel siireclerini, rekabet iistiinliigii yaratan temel yeteneklere

doniistiirebilmek icin siire¢ gelistirme uygulamalar1 yapiyor musunuz?
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18.
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Isletmenizin bu konudaki yeterliligi, rakiplerle kiyaslandiginda istenilen
diizeyde midir?

Rakiplerinizin rahatlikla elde edemedigi, sadece isletmenizin sahip oldugu 6zel
kaynaklara sahip misiniz? Eger sahipseniz, bu kaynaklar1 siralayabilir misiniz?
Isletmeniz ile ilgili olarak toplumda yaratmaya calistiginiz kurum imaj1 nasil
tanimlanabilmektedir? Bu imajin, rakiplerinize oranla size ne gibi iistiinliikler
saglayacagini diisiiniiyorsunuz?

Isletmenizin sahip oldugu tesis, makine gibi fiziki kaynaklar bakimdan
rakiplerle kiyaslandifinda ne gibi (iistiinliiklere sahiptir? Ustiinliiklerinizi

korumak i¢in ne gibi yatirimlar yapmay1 planlamaktasiniz?

. Isletmenizin finansal giicii degerlendirildiginde rakiplerinize gore sahip oldugu

iistiinliikleriniz nelerdir?

Personelinizin sahip oldugu egitim, entelektiiel kapasite vb. 6zellikler acisindan
degerlendirildiginde rakiplerinize oranla ne gibi {istiinliiklere sahipsiniz?
Personelinizde is tanimlarindaki belirtilen gorevleri yerine getirmenin otesinde
orgiitsel vatandaslik duygularina sahip oldugunuzu diisiiniiyor musunuz? Eger
sahipse bu durumun, rakip isletmelere oranla isletmenize sagladig: uistiinliikleri
anlatabilir misiniz?

Isletmenizin yenilikci (inovatif) kapasitesini degerlendirdiginizde, rakiplerinize
oranla basar1 diizeyiniz nedir?

Isletmenizin rakipleriyle kiyaslandiginda, orgiit kiiltiiriiniiz ve orgiit yapiniz
igletmenizin sahip oldugu yenilik¢i pozisyonun korunmasina ve gelistirilmesine
olanak saglayacak esneklige sahip midir?

Teknolojik yatirimlarinizi hangi kistaslara gore yapiyorsunuz?

Teknolojik alt yap1 yatinmlarimizin sagladigi finansal katkilarimi 6lgerken hangi
gostergelerden yararlaniyorsunuz?

Isletmenizin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rakipler tarafindan taklit
edilmesini engellemek icin patent vb. koruma yOntemlerinden yararlaniyor
musunuz? Yararlaniyorsaniz, bu yontemlerin yeterli oldugunu diisiiniiyor

musunuz?
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19. Ge¢miste ya da su anda herhangi bir isletme ile stratejik ortakliginiz var midir?
Eger boyle bir ortaklik s6z konusu ise, bu ortakligin isletmenizin sahip oldugu

kaynaklar ya da yeteneklerini gelistirmede nasil bir katki saglamaktadir?

4.4.3. Goriismelerin Yapilmasi

Goriismeler iist diizey yoneticilerin kendilerinden elde edilen bilgiler dogrultusunda,
kendilerine uygun olan zamanlarda ve ofislerinde gergeklestirilmistir. Veriler

04.04.2007-20.04.2007 tarihi arasinda toplanmistir. Tablo-6’de her bir yonetici ile

goriigsme tarihleri verilmistir.

Tablo-6: Arastirmamn Goriisme Takvimi

Kod isim Tarih
Tolga BASKOL 04.04.2007
Ozgiir YILDIRIM 19.04.2007
Hakan ALTIN 19.04.2007
Celal KAYA 20.04.2007

Goriisme kurallarina uyarak, goriismelerin tamami arastirmaci tarafindan ve bire-bir
olarak gerceklestirilmistir. Her goriisme Oncesinde, goriisme yapilacak iist diizey
yoneticiye arastirmanin, ‘“‘igletmenin rekabet¢i distiinlikklerinin tanimlanmasinda
isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin ne derece etkili olduguna” dair goriis ve
Onerilerini almak amaciyla yapildigi yinelenmistir. Bu nedenle, iist yoneticinin isletmesi
ile ilgili olarak bilgileri tam olarak vermesinin arastirmaninin sonuglarini etkileyecek
cok onemli bir unsur oldugu belirtilmistir.

Kendisi ile goriisiilen yoneticiye, verilerin kaydedilmesi sirasinda bir eksiklik
olmamas1 amaciyla goriismenin kayda alinacagi; ancak bu kayitlarda verilen bilgilerin
goriigmeci disinda kimse tarafindan dinlenmeyecegi ve okunmayacag bildirilmistir.

Her bir goriisme 45-60 dakika arasinda siirmiistiir. Ancak, goriisme sirasinda

telefon ya da baska bir nedenle goriigme kesildiginde kayit cihazi kapatilmistir.
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5. VERILERIN ANALIiZ EDILMESI

Verilerin analiz edilmesinde yer alan basamaklar; verilerin dokiimii ve verilerin
analizi olarak iki gruba ayrilabilmektedir. Her bir basamakta gerceklestirilen islemler

asagida aciklanmistir.
5.1. Verilerin Dokiimii

Goriismeler tamamlandiktan sonra, veriler diizenli bir sekilde kagida dokiilmiistiir.
( Bkz: Ek-2) Bu asamada, yoneticinin soyledigi sozler hicbir degisiklige ugratilmadan
kayda gecirilmistir. Dokiim islemi bitiminde verilerin tamamu bilgisayara belli bir form

seklinde yiiklenmistir. Bu form, bes ana boliimden olusmaktadlr:251

e Baglam Kayitlari: Yer, zaman, tarih, kisiler, sayfa no, gozlem no gibi

bilgilerin yer aldig1 boliimdiir.
¢ Betimsel Bilgiler: Goriismenin dokiimiiniin yer aldig1 boliimdiir.

e Betimsel Indeks: Arastirmacinin verilerde yazili olan bilgileri kendilerine
kolaylik saglayacak sekilde ozetledigi, verilerle ilgili olarak kendine gore

kisaltmalar kullandig1 boliimdiir.

e Goriismeci Yorumu: Betimsel bilgiler hakkinda arastirmacinin
duygularinin, yargilarinin ve  goriislerinin  yer aldigi  boliimdiir.
Arastirmacinin yaptigi goriisme ile ilgili olarak kendisini elestirdigi, veri
analizinde kullanabilecegi notlar aldigi bolimdiir. Bir goriisme
dokiimaninda, goriismeci yorumu ne kadar zengin olursa, arastirmacinin veri

analizinde isi o kadar kolaylagmaktadir.

¢ Genel Yorum: Yapilan goriismenin iliskili sayfasi hakkinda goriigmecinin

genel bir yorumu varsa, bu yorumun yazildigi boliimdiir.

Yukarida belirtilen kistaslar 1s1g1inda goriismede elde edilen veriler, soru ve yanit

olarak kdgida gecirilmistir. (Bknz: Ek-3) Verilerin sunumunu kolaylastirmak amaciyla

1 y1ldiz UZUNER, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, (Eskischir: A¢ikogretim Fakiiltesi
Yayinlar1 no:601, 1991), s: 181
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her bir yanmit satirina, numara verilmistir. Tablo—7 her bir goriisme igin satir
numaralarin1 gostermektedir. Verilere, Betimsel indeks, goriismeci yorumu ve genel
yorum boliimler arastirmaci tarafindan elde yazilarak eklendikten sonra, her bir boliim
i¢in indeks hazirlama islemine gecilmistir. Bu indeksler, veri analizine gecildiginde

arastirmaciya kategorilerin gelistirilmesinde kolaylik saglamistir.

Tablo:7 Goriismeler iliskin Veri Kayitlari

Isletme Ad Satir Sayisi
Ford Otosan 189
TUSAS 186
Graham 121
Toprak Seramik 116

5.2. Verilerin Tiimevarimm Yoluyla Analiz Edilmesi

Birbirine benzeyen verileri, belirli kavramlar ve temalar cercevesinde bir araya
getirmek ve bunlar herkesin anlayabilecegi sekilde organize ederek yorumlanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle verilerin analizi, tiimevarim yoOntemiyle yapilmistir.
Tiimevarim analizi, analizin kategorilerinin, kodlarinin ve temalarinin tiimiiyle

verilerden olusturulmasi anlamina gelmektedir.

5.2.1. Verilerin Kodlanmasi

Verilerin kodlanmasi, nitel verilerin organize edilmesinde ©nemli bir kolaylik
saglamaktadir. Bu kodlama sayesinde, veriler anlamli biitiinlere ayrilabilmekte, bu
farkli boliimlerde yer alan verilerin benzer kodlarla organize edilip edilemeyecegine

karar verilmektedir.
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Bu arastirmada da, aym konuya iliskin bilgilerden olusan kategoriler
olusturulmugtur. Kategorilerin olusturulmasi sirasinda goriismede yoOneticilerin verdigi
bilgiler ve tezin teorik kisminda yer alan bilgilerden yararlanilmistir. Daha sonra
kategorilere farkli harfler verilerek kodlanmistir. Belirlenen kategoriler ve kodlar sekil-
24’de verilmistir. Tiim veriler bir kez okunmus ve kategoriler ve kodlar ana hatlariyla
olusturulmustur.

Sekil-24: Arastirmaya Yardimci Olan Kategoriler ve Kodlar:

PB:  Pazar bilgisinin toplanmasi
SG:  Strateji gelistirme siireci

D: Deger yaratan kaynaklar
FK: Finansal kaynak

TK: Fiziki kaynak

E: Egitim

EC: Ekip Calismasi

OV:  Orgiitsel vatandaslik

YFU: Yeni fikir iiretme

YU:  Yaln iiretim

DA:  Degisime agiklik

Ki: Kurumsal imaj

TY: Temel yetenek

Y: Yenilik

PO:  Pazara odaklilik

Mi:  Miisteri iliskileri

K: Kalite

SO:  Stratejik ortaklik

HK: Hedef Belirleme ve Kontrol
DYK: Deger yaratan kaynaklar1 Koruma




5.2.2.Kodlanan Verilerin Dosyalanmasi
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Kodlar ve kategoriler belirlendikten daha sonra veriler, bu kodlamalara uygun bir

sekilde diizenlenmistir. Hangi kodun icerisine kac tane veri yerlestirildigi tablo-8’da

gosterilmektedir.

Her veri sayfasi uygun bir sekilde kodlandiktan sonra bir kodlama klasorii

olusturulmustur. Bu klasoriin icine her birinin tizerinde bir kod yazilmis olan seffaf

kodlama dosyalan yerlestirilmistir. Ayrica kodlanmis verilerin tamami ikiser niisha

cogaltilmis ve verilerin ilk sayfasina doniilerek, verileri kesme islemine baglanmistir.

Boylece verilerin analizinde 6nemli bir kolaylik saglanmistir. Aynmi konu ile ilgili tiim

veriler bir araya getirilerek, konunun tiim yonleriyle analiz edilmesine olanak

saglanmistir.
Tablo-8: Kodlar ve Kodlara iliskin Veri Sayilari
Ford TUSAS Graham | Toprak Toplam

Pazar Bilgisi 11 21 3 4 39
Strateji Gelistirme 13 15 17 12 57
Deger Yaratan 4 12 12 6 34
Finansal Kaynak 2 17 4 7 30
Fiziksel Kaynaklar 1 1 10 3 15
Egitim 8 5 5 18
Ekip 1 16 7 24
Orgiitsel Vatandashk 9 19 3 4 35
Yeni Fikir 2 5 3 5 15
Yalin Uretim 9 11 20
Degisime Aciklik 25 11 7 3 46
Kurumsal Tmaj 5 12 8 4 29
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Temel Yetenek 3 12 7 3 25
Yenilik 21 10 14 11 56
Miisteri {ligkileri 5 4 3 12
Stratejik Ortaklik 8 8 9 4 29
Hedef Belirleme 4 6 5 15
Deger Yaratan Kaynaklarin Korunmasi 2 3 6 5 16
Kalite 7 9 3 11 30
Toplam 140 192 116 97 545

Tablo-8’de isletmelerin hangi konulara agirlik verdikleri goriilmektedir. Bu tablodan

hareketle her bir kodun, toplam veriler icerisindeki % olarak dagilimimi ve Onemini

belirlemek icin ise tablo—9 olusturulmustur.

Tablo—9: isletmelere Gore Arastirma Kodlarma iliskin Veri Sayilarinin Yiizde

Dagilimlar
Ford TUSAS Graham Toprak Toplam
Pazar Bilgisinin Toplamansi 7,86 10,94 2,59 4,12 7,16
Strateji Gelistirme 9,29 7,81 14,66 12,37 10,46
Deger Yaratan 2,86 6,25 10,34 6,19 6,24
Finansal Kaynak 1,43 8,85 3,45 7,22 5,50
Fiziksel Kaynaklar 0,71 0,52 8,62 3,09 2,75
Egitim 5,71 0,00 4,31 5,15 3,30
Ekip 0,71 8,33 0,00 7,22 4,40
Orgijtsel Vatandaglhik 6,43 9,90 2,59 4,12 6,42
Yeni Fikir 1,43 2,60 2,59 5,15 2,75
Yalin Uretim 6,43 5,73 0,00 0,00 3,67
Degisime Aciklik 17,86 5,73 6,03 3,09 8,44
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Kurumsal Tmaj 3,57 6,25 6,90 4,12 5,32
Temel Yetenek 2,14 6,25 6,03 3,09 4,59
Yenilik 15,00 5,21 12,07 11,34 10,28
Miisteri liskileri 3,57 2,08 0,00 3,09 2,20
Stratejik Ortaklik 5,71 4,17 7,76 4,12 5,32
Hedef Belirleme 2,86 3,13 4,31 0,00 2,75
Deger Yaratan Kaynaklarin Korunmasi 1,43 1,56 5,17 5,15 2,94
Kalite 5,00 4,69 2,59 11,34 5,50

Tablo-9’da goriildiigli tizere Ford Otosan yoneticisinin en ¢ok vurguladigi kod,
%17.86 oram ile degisime acikliktir. Bu kodu, %15 orani ile yenilik takip etmektedir.
En az bilgi ise %0.70 orani ile fiziksel kaynaklara iligskindir.

TUSAS isletmesinden alinan veriler genel olarak diizenli bir dagilim gostermekle
birlikte en fazla verinin %10.94 oram ile pazar bilgisinin toplanmasi koduna iliskin
oldugu goriilmektedir. Bu kodu, %9.90 oram ile orgiitsel vatandashk takip etmektedir.
TUSAS’ta egitimli personele sahip olma koduna iliskin herhangi bilgi verilmemis

olmasi dikkat ¢ekicidir.

Graham isletmesinden alinan veriler icerisinden en yiiksek oran %12.37 ile strateji
gelistirme koduna iligkindir. Yenilik ile ilgili olarak verilen bilgiler %12.07 oram ile
ikinci siradadir. Yalin iiretim, miisteri iligkileri ve ekip calismasi ile ilgili olarak

Graham igletmesinden herhangi bir veri alinmamustir.

Toprak isletmesinden alinan verileri igerisinde ise en yiiksek oran %12.37 oram ile
strateji gelistirme koduna iligkindir. Bu kodu, %11.34 ile yenilik kodu izlemektedir. Bu
isletmeden yalin iiretim ve hedef belirleme ve kontrol kodlarina iligskin herhangi bir veri

alinmamastir.

Kodlarin genel dagilimina bakildiginda ise en yiiksek yiizdenin %10.46 oram ile

strateji gelistirme ve %10.28 oran1 ile yenilik kodlarina ait oldugu goriilmektedir. En az
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veriler ise %?2.75 ile yeni fikir iiretme ve hedef belirleme ve kontrol kodlarinin oldugu
goriilmektedir. Bulgular asamasindaki verilen yorumlarin yapilmasinda bu agirliklardan

yararlanilmigtir.

Kodlarin her birisinin, isletmeler tarafindan ne kadar vurgulandiklarini tam olarak
analiz edilmesine olanak saglamak icin ayrica her bir koda iligskin verilen bilgilerin kag

satir oldugunu gostermek i¢in Tablo—10 olusturulmustur.

Tablo-10: Kodlar ve Kodlara iliskin Satir Sayilari

Ford TUSAS Graham Toprak Toplam
Pazar Bilgisi 14 24 5 4 47
Strateji Gelistirme 15 4 19 13 51
Deger Yaratan 3 11 15 7 36
Finansal Kaynak 3 8 5 7 23
Egitim 9 5 3 17
Ekip 2 19 9 25
Orgiitsel Vatandashk 11 16 3 3 33
Yeni Fikir 5 7 3 6 21
Yalin Uretim 30 13 43
Degisime Aciklik 7 14 8 4 33
Kurumsal Tmaj 10 9 7 6 32
Temel Yetenek 3 9 9 3 24
Yenilik 33 12 13 10 68
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Miisteri liskileri 18 4 8 30
Stratejik Ortaklik 8 8 7 5 28
Hedef Belirleme 6 6 5 17
Deger Yaratan Kaynaklarin Korunmasi 2 3 5 11 21
Kalite 9 23 2 13 47
Fiziksel Kaynaklar 1 1 10 4 16
Toplam 189 186 121 116 612

Bu satir siralarinin, toplam veriler icerisindeki agiliklarin1 belirmek igin ise

Tablo-11 olusturulmustur.

Tablo-11: isletmelere Gore Arastirma Kodlarina Iliskin Sira Sayilarinin

Yiizde Dagilimlar:

Ford TUSAS | Graham | Toprak Genel
% % % % Toplam %
Pazar Bilgisi 29,79 51,06 10,64 | 8,51 7,68
Strateji Gelistirme 29,41 7,84 37,25 25,49 8,33
Deger Yaratan 8,33 30,56 41,67 | 19,44 5,88
Finansal Kaynak 13,04 34,78 21,74 | 30,43 3,76
Fiziksel Kaynaklar 6,25 6,25 62,50 25,00 2,61
Egitim 52,94 0,00 29,41 | 17,65 2,78
Ekip 8,00 56,00 0,00 36,00 4,08
Orgiitsel Vatandashk 33,33 48,48 9,09 9,09 5,39
Yeni Fikir 23,81 33,33 14,29 28,57 3,43
Yaln Uretim 69,77 30,23 0,00 0,00 7,03
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Degisime Agikitk 21,21 42,42 2424 | 12,12 5,39
Kurumsal Imaj 31,25 28,13 21,88 18,75 5,23
Temel Yetenek 12,50 37,50 37,50 | 12,50 3,92
Yenilik 48,53 17,65 19,12 | 14,71 11,11
Miisterii liskileri 60,00 13,33 0,00 26,67 4,90
Stratejik Ortaklik 28,57 28,57 25,00 17,86 4,58
Hedef Belirleme 35,29 35,29 29,41 0,00 2,78
Deger Yaratan Kaynaklarin Korunmasi 9,52 14,29 23,81 52,38 3,43
Kalite 19,15 48,94 4,26 | 27,66 7,68

Tablo—11" de Pazar bilgisinin toplanmasina iligkin en ¢ok verinin, %51.06 orani ile
TUSAS’tan alindig goriilmektedir. Bu konuya en az vurgu yapan isletme, %8.51 oranla
Toprak Seramiktir. Bu koda iliskin elde edilen veriler ise toplam verilerin %7.68 ni

olusturmaktadir.

Strateji gelistirme siireglerine iliskin kodla ilgili olarak en cok veri ise, %37.25 orani
ile Graham isletmesinden elde edilmistir. Konuya en az vurgu yapan isletme ise
TUSAS tir. Strateji gelistirmeye iligkin olarak elde edilen veriler toplam verilerin

%8.33’nii olusturmaktadir.

Deger yaratan kaynaklar, kaynak tabanli yonetim modeli acisindan biiyiik bir 6nem
tasimaktadir. Bu konuda en ¢ok bilgi veren %41.67 orani ile Graham isletmesi olurken;
en az vurguyu ise, %8.33 orani ile Ford Otosan’dan elde edilmistir. Bu konuya iliskin

veriler, toplam verilerin %5.88 ni olusturmaktadir.

Finansal kaynaklara iligkin olarak isletmeler arasinda benzer bir dagilim olmakla
birlikte; en ¢ok veri, % 34.78 orami ile TUSAS’tan elde edilmistir. Bu kodun, genel
toplamdaki yeri ise %3.75’dir.

Egitim ile ilgili olarak ise en ¢ok bilgi %52.94 orani ile Ford Otosan’dan alinirken,

TUSAS’tan bu konuya iligkin hi¢bir bilgi alinmamis olmasi, iki isletme arasinda ¢ok
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biiyiik bir uguruma neden olmaktadir. Genelde egitime iliskin verilerin yiizdesi

%2.78 dir.

Egitimde goriilen Ford ile TUSAS ta goriilen ugurum, ekip ¢alismasi koduna iliskin
olarak ise TUSAS ve Graham isletmesinde goriilmektedir. Tusas’ta ekip calismasinin
onemi, bu konuya iliskin verilerin %356’sim1 olustururken; Graham isletmesinden bu
konuya iliskin higbir bilgi alinamamistir. Egitime iligkin veriler, toplam verilerin

%4.08’ni olusturmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik kavramina, en ¢ok vurguyu %48.48 oraminda TUSAS

yaparken, toplamda %35.39 oraninda bu kod vurgulanmastir.

Yeni fikir iiretme ve yenilik kodlarinin birbirleriyle iliskili olmalar1 ve bu iki kodun
birlikte isletmenin degisime acikligin1 belirlemesinden dolay1 birlikte ele alinirsa,

toplam verilerin %19.93’iinii olusturdugu goriilmektedir.

Yalin iiretim sadece iki isletmede uygulanan bir yontem olmasina ragmen iki

isletmeden alinan verilerin toplami, tiim verilerin %7.03’nii olusturmaktadir.

Kaynak tabanli yonetim modeli agisindan onemli bir kod olan temel yeteneklere

iligkin veriler, toplam verilerin %3.92’sini olusturmaktadir.

Kurumsal imaj, toplam verilerin %5.23’ni olusturmaktadir. Bu konuyla ilgili olarak

Ford Otosan ve Toprak Seramik isletmelerinin daha ¢ok bilgi verdikleri goriilmektedir.

Stratejik ortaklikla ilgili olarak elde edilen bilgilerin isletmeler arasinda dengeli bir

dagilim gostermektedir. Genel toplam igerisinde ise %?2.78’lik bir paya sahiptir.

Deger yaratan kaynaklarin korunmasina iligkin en kapsamli bilgi Toprak

Seramik’ten alinmistir. Genel toplamda ise %7.68’lik bir paya sahiptir.

Son kod olan kalite ile ilgili en fazla bilgi %48.94 oram ile TUSAS’tan elde
edilirken; en az bilgi ise %4.26 orani ile Graham isletmesinden alinmistir. Toplam

icerisinde ise %2.61 oranina sahiptir.
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5.2.3. Temalarm Olusturulmasi

Toplanan verilerin kodlanmas1 ve bu kodlara gore simiflandirilmasindan sonra, bu
kodlarla ilgili ana temalarin belirlenmesi gerekmektedir. Temalar, kendileriyle
goriisiilen kisilerin goriisme sirasinda kullandiklart ifadelerden olusabilecegi gibi,
arastirmacinin alanla ilgili bilgisine dayanarak, verilerde yer alan bilgilere kendisinin

isim vermesi ile de olusabilmektedir.
6. BULGULAR

Bu boliimde, kendileriyle goriisme yapilan iist diizey yoneticilerin verdikleri
bilgilerden elde edilen ve arastirmanin bulgularim olusturan ana temalar ve alt temalar1

asagida verilmistir.

¢ isletmede kullanilan kaynaklarin deger yaratma potansiyellerinin analiz edilmesi
o Varliklar
= Fiziki kaynaklar
» Finansal kaynaklar
» Insan kaynaklar
= Orgiitsel kaynaklar
o Yetenekler
= Temel yetenekler

= Dinamik yetenekler
e Isletmenin sahip oldugu rekabet iistiinliigii yaratan kaynaklarin tanimlanmasi
¢ isletmelerin sahip oldugu temel yeteneklerin analiz edilmesi

e isletmelerin rakiplerin sahip olmadig1 degerli, ikame edilmesi ve taklit edilmesi

gii¢ kaynaklarinin saptanmasi

e isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekler ile rekabet giicii arasindaki

iliskinin ortaya konmasi

e Kaynak tabanh stratejinin gelistirilmesi
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e Rekabet iistiinliigii yaratma yeni kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesi
o Icsel gelisim

o Ortaklik kurma ya da sirket satin alma

6.1. Kaynak Tabanh Yonetim Modeli Acqisindan Isletmede Kullanilan

Kaynaklarin Deger Yaratma Potansiyelinin incelenmesi

Kaynak tabanli yoOnetim modeli kaynak kavrami igerisinde, etkenligini ve
verimliligini gelistirmek icin strateji gelistiren ve uygulayan isletme tarafindan kontrol
edilen ve deger yaratan her tiirlii varliklari, yetenekleri, orgiitsel siirecleri, isletme
ozelliklerini ve bilgiyi ele almaktadir. Bu agidan bakildiginda isletmede kullanilan

kaynaklar; varliklar ve yetenekler olmak iizere iki temel alanda incelenebilmektedir.

6.1.1.Varlhiklar

Isletmelerin kullandiklar1 varliklar dort temel alanda incelenebilmektedir. Bunlar;

finansal kaynaklar, fiziki kaynaklar, insan kaynaklar ve orgiitsel kaynaklardir.

6.1.1.1.Finansal Varlhklar

Finansal varliklar, pazarda rahatlikla elde edilen kaynaklardan olmasindan dolay1
rekabet {iistiinliigii yaratan kaynaklar arasinda yer almamaktadir. Ancak, isletmenin
sahip oldugu kredibilite diizeyi, uygun fiyatla kredi bulabilme olanagina sahip olmasi

gibi baz1 finansal kaynaklar igsletmeye rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir.

Orneklem icerisinde yer alan isletmelerin finansal kaynaklar agisindan rakiplere
oranla iistiin bir 6zelli§e sahip olup olmadiklar1 analiz edilmeye ¢alisilmistir. Orneklem
icerisinde finansal kaynaklar bakimdan rekabet {istiinliigiine sahip oldugu konusunda
geri bildirimde bulunan tek isletme Graham isletmesidir. Yonetici, “Biz yurt dist
kaynakli bir isletme oldugumuz icin, finansal destegimiz Wall Street’e kadar gidiyor.

Kredibilitemiz yiiksek ve finansal acidan kaynak bulmakta rakiplerimize oranla daha
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sansliyiz” diyerek bu konudaki {istiinliigliniin  kredibilitesinin yiiksekliginden
kaynaklandigini tamimlamaktadir. Plastik sise iireten bu isletme, ulastirma maliyetlerini
minimize etmek i¢in prensip olarak miisgterinin yaninda fabrika kurmak gibi bir strateji
uygulamaktadir. Ciinkii bu isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin 6zelliginden
kaynaklanan bir durum olarak, giinliikk tiretim miktarlart oldukca yiiksektir ve bu
iiriinlerin kamyonlarla taginmasi ise onemli bir maliyet kalemi olusturmaktadir. Bu
nedenle isletme, miisteriden gelen siparisin maliyetleri karsilayacak diizeyde olmasi
halinde miisterinin yanina fabrika kurmaktadir. Buna ilave olarak ise kalip tasarimi,
kalip makinesi ve kalip fabrikasini en kisa siirede ve en uygun maliyetlerle
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bunun igin ise isletmenin, gereken yatirimlarin
yapabilecek kadar gii¢lii bir sermaye yapisina sahip olmasi ya da uygun kosullarda kredi
bulabilmesi ¢ok onemli bir ozellik tagimaktadir. Isletme diinyada sahip oldugu 89
isletme ile kendi icerisinde bu destegi ve giicii yaratabilmekte ve rakiplerine oranla

Onemli bir iistiinliik saglayabilmektedir.

TUSAS ve Ford Otosan isletmeleri, bu konuda rakiplerine oranla farkli bir
iistiinliige sahip olmadiklarini belirtmislerdir. Rakiplerinin de oldukc¢a finansal yapiya
sahip olduklarimi belirtmekle birlikte her iki isletme yoneticisinin vurguladigi ortak
nokta, yatirmmlarini AR-GE alaninda yogunlastirdiklaridir. Iki isletme de kendi
iirinlerine sahip olduklarin1 ancak {iiriin Omriiniin kisalmasindan dolayr yeni iiriin
gelistirme siirecinin hizlandirilmasinin isletme agisindan biiyiik bir Oonem tasidigi
belirtilmektedir. Bu nedenle, isletmenin sahip oldugu finansal kaynaklarin onemli bir
kismi bu alana yatirilmaktadir. Yoneticiler, isletmenin kendi iirtiniinii gelistirme
konusundaki yeteneklerin istenilen diizeye getirilmesi ile isletmenin karliliginda 6nemli
bir gelisme beklendigini ifade etmektedir. Bu agidan bakildiginda, finansal kaynaklar
isletmenin temel yeteneklerinin ve deger yaratan kaynaklarinin gelistirilmesinde 6nemli

bir rol oynadig ileri siiriilebilmektedir.

Toprak Seramik’in yoneticisinden, finansal kaynaklar ilgili olarak “Bu konuda
ustiinliigiimiizden daha ziyade biiyiik bir stkintimiz var. Son 4-5 yildir, bu anlamda ¢cok
stkintilar yasiyoruz. Biz liiks iiriinler iiretiyoruz, iriinlerimizin katma degeri oldukca
viiksek. Elde ettigimiz kdr orami ile igletmemizin gereksinim duydugu yeni yatirumlart

yapabiliyoruz, maliyetlerimizi de cok rahatlikla karsilayabilecek bir potansiyele sahibiz
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ancak biz holding biinyesinde yer aldigimiz icin elde ettigimiz kdrin isletmemizin tekrar
isletmemize doniisiinde sikintilar var. Bu anlamda rakiplerimize oranla biiyiik bir sikinti
yastyoruz.”  bilgileri alinmistir. Isletmenin giiclii bir finansal yapiya sahip olmasi
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamamakla birlikte, igletmenin finansal anlamda
yasadig1 sikintilar isletmenin diger siireclerinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine engel
olmaktadir. Toprak Seramik, yasadig1 finansal sikintilardan dolay1 daha 6nce uyguladigi
odiil sisteminden vazgecmek zorunda kaldigini belirtmektedir. Bunun yaninda Toprak,
Tiirkiye’ye rolyer makinelerini ilk kez getiren ve iiretim siirecinde kullanan ve en son
teknoloji ile calisan bir isletme unvanina sahipken, yeni yatirnmlarimi artik sadece
yenileme ya da piyasanin gerektirdigi zorunlu yenilikleri isletmeye kazandirma
amaciyla gerceklestiren bir isletme konumuna gerilemistir. Orneklem igerisinde yer alan
isletmeler icerisinde “strateji gelistirme siirecleriniz degerlendirildiginde dis cevre
faktorlerine mi yoksa ic¢ ¢evre faktorlerine mi 6nem verirsiniz” sorusuna “i¢ faktorlere
onem veririz” diyen tek isletme olmasinin nedenlerinden birisinin de isletmenin
yasadigi bu mali sorunlar oldugu ileri siiriilebilmektedir. Isletme, yeni bir yatirm
yapabilecek finansal giice sahip olmamasindan dolayr ancak mevcut kaynaklariyla

gerceklestirebilecegi alternatifler iizerinde durmaktadir.

Sonu¢ olarak, arastirmaya katilan isletmeler icin finansal kaynaklarin rekabet
iistiinliik yaratma o6zelligine sahip olmadig1 goriilmektedir. Bununla birlikte finansal
kaynaklarin rekabet stiinliigii yaratan degerli, essiz, ikame ve taklit edilmesi gii¢
kaynak ve yeteneklerin elde edilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesi i¢in gerekli
yatinmlarin yapilip yapilamayacagini belirleyen en 6nemli unsurlardan biri oldugu ifade

edilebilmektedir.

6.1.1.2.Fiziki Varliklar

Fiziksel kaynaklarda, finansal kaynaklar gibi pazarda gecerli fiyattan elde edilmesi,
transfer edilebilmesi ve ikame edilmesi kolay oldugu i¢in rekabet iistiinliigii yaratan
kaynak oOzelliklerini tam olarak karsilamamaktadir. Bu durum ornekleme katilan
isletmeler tarafindan da desteklenmektedir. TUSAS ve Ford Otosan, fabrika, tesis,

makine ve donanim agisindan herhangi bir iistiinliige sahip olmadiklarimi belirtirken;



193

Toprak Seramik, finansal sikintilara bagli olarak bu alanda gerekli yatirimlari

yapamadiklarindan dolayi rakiplerinin gerisinde kaldiklarini ifade etmislerdir.

Fiziksel kaynaklar bakimindan da rakiplerine oranla rekabet iistiinligiine sahip
oldugu ifade eden isletme Graham isletmesidir. Isletmenin buradaki iistiinliigii cografi
konumlanma ile aciklanabilmektedir. Isletme yoneticisi konuyla ilgili olarak *“Bizim
isletmemiz, tamamen otomasyon sistemine dayanmaktadir. Otomasyon sistemi
sayesinde her seyden oOnce eleman saymmiz ¢ok Yyiiksek degil. Bu yiizden iscilik
maliyetlerimiz daha diisiik, ayrica fabrika alaniniz metrekare olarak rakiplerimize gore
daha kiiciik olmakla birlikte onlarla esdeger olciide iiretim yapabilmekteyiz. Bunun
disinda fiziksel konum olarak, miisterimizin hemen yaninda olmamiz bize ¢ok biiyiik bir
avantaj sagliyor. Sanmam ki, Istanbul’daki bir isletme bizim Pwar Siit'e verdigimiz
fivattan teklif verebilsin. Sahip oldugumuz fiziki konum ulastirma maliyetlerimizi onemli
olciide azaltiyor. Ciinkii biz giinde 150-200 bin adet gise iiretiyoruz. Bunlari
kamyonlarla tasimak istesek en az 20-30 kamyon gerekir. Bu da onemli bir maliyete
katlanmayt ifade ediyor. O yiizden miisterimizin yaninda konumlanmis olmamiz bizim
icin biiyiik bir rekabet iistiinliigii saglryor”. Bu {istiinliik isletmeye maliyet liderligini
getiren en Onemli faktorlerden birisini olusturmaktadir. Isletme sectigi konumlanma
noktasi ile tagima maliyetlerini minimize ederek, rakiplerine gore biiyiik bir maliyet
listiinliigii elde edilmistir. Isletmenin otomasyon sistemine sahip tesis kurabilme
yetenegine sahip olmasina bagh olarak, metrekare olarak daha az alan iggal etmesine
ragmen, diger isletmelerle ayni diizeyde iiretim yapabilme kapasitesine sahip bir
fabrikaya sahip olmasi da biiyiikk bir istiinliikk saglamaktadir. Bu durum, ozellikle
miisterinin yakininda konumlanabilecek cok genis bir alan olmadigi durumlarda da
ayrica bir dstiinlik saglamaktadir. Ancak isletmenin miisterinin siparisine gore
gerekiyorsa yeni bir tesis kurabilmesi icin ayn1 zamanda gii¢lii bir finansal giice sahip
olmasi da onemli bir faktordiir. Diger bir deyisle, isletmenin sahip oldugu giiclii yonler
tek basina rekabet iistiinliigli yaratacak kistaslara sahip olmasa bile, isletmeye rekabet
iistiinliigii saglayacak kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesinde ¢ok onemli katkilar

saglamaktadir.

Fiziksel kaynaklar, kaynak tabanli yonetim modeline gore rekabet iistiinliigii yaratan

kaynak kistaslarini karsilama 6zelligine sahip olmadigi anlagilmaktadir. Ancak Graham
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isletmesinin siparis lizerine tesis kurabilme 6zelligine sahip olmasi, isletmeye rekabet
iistiinliigii saglayan 6nemli bir unsurdur. Miisterinin yanina konumlanabilme 6zelligi
sayesinde isletme, hem tam kapasite ile calisma olanagi saglayabilmekte hem de
miisterinin gereksinimlerine gore en uygun fiziksel olanaklari tesis edebilmektedir. Bu
acidan bakildiginda fiziksel kaynaklar, Graham isletmesine miisteri beklentilerini
karsilayacak kapasite ve teknoloji diizeyinin en uygun bilesimini saglamasina olanak
tanimaktadir. Bunun sonucunda ise optimal maliyetlerle calisma olanagi
yaratilmaktadir. Burada isletmenin sahip oldugu fiziki kaynaklarin, isletmenin rekabetci

giiclinii artiran bir unsur oldugu goriilmektedir.

6.1.1.3. insan Kaynaklar

Insan kaynaklarinin yetenekleri, orgiit iiyelerinin kolektif bilgilerinde yer aldig1 icin
taklit edilmesi gii¢, uzun siirede gelistirilebildigi i¢in essiz, amaclar1 gerceklestirmek ve
deger yaratmak igin personelin yeteneklerini kontrol edebilecek gerekli oOrgiitsel
stirecleri tanimladigr icin degerli olmasindan dolay1 isletme i¢in rekabetgi iistiinliik
yaratan bir kaynaktir. Insan kaynaklarinin yetenekleri ve uygulamalari, isletme degeri
yaratilmasinda kilit bir rol oynamaktadir. Isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin
nitelikleri, sahip olduklar1 yeteneklerin diizeyi ve isletmeye olan bagliliklarinin derecesi,
isletmenin siirekli degisen cevreye uyum saglamasina olanak saglayacak en énemli arac
olarak islev gormektedir. Insan kaynaklarimin isletmenin rekabet iistiinliigii acisindan
biiyiik bir 6nem tasimasindan dolayi, insan kaynaklarinin sahip oldugu egitim diizeyi,
yenilik¢i kapasitesi ve oOrgiitsel vatandashik kavramimi karsilama derecesi ayr ayri

incelenmistir.

6.1.1.3.1.Egitim Diizeyi

Bu dort isletmede, her seyden once eleman sec¢imine biiyiik bir onem verilmektedir.
Egitim diizeyi bakimindan, en az teknik lise mezunu olmak kosulu aranirken; bu
kosullar iist kademelere ciktikca cok iyi yabanci dil bilgisine sahip olmak, ekip

caligmasina agik olmak, duygusal zekaya sahip olmak vb. bir cok unsur
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degerlendirmeye alinmaktadir. Sahip olunan insan kaynag ile ilgili olarak Ford Otosan
yoneticisi, “Tiim Ford igletmelerinde ¢alisan 8000 personel degerlendirmeye
alindiginda Tiirkiye’nin en iyi egitimli kadrosuna sahibiz” diyerek, eleman

secimlerindeki hassasiyeti vurgulamaktadir.

Ayrica, Graham igletmesinde de tiim elemanlarin teknik okul ya da miihendis
kokenli olmasina 6nem verdiklerini belirtmislerdir. Ayrica isletmenin resmi dilinin
Ingilizce olmasindan dolay1, 6zellikle iist yonetim kademesinin yabanc1 dile ¢ok iyi bir
sekilde hakim olmas1 gerektigini ifade etmektedirler. Toprak Seramik yoneticisi de,
kendi sektorlerinde yaygin bir sekilde kullanilan “alayli-mektepli” tanimlamasindan
hareket ederek, personelinin konusunda uzman ve gerekli formal egitimi almis
olmalarina ¢cok 6nem verdiklerini, yabanci dile hakim olma sartini da eleman seciminde

onemli bir kistas olarak kullandiklarini ifade etmislerdir.

Isletmeler bireyler araciligiyla 6grenmektedir. Personelin 6grenmeye olan yatkinligi,
orgiitsel Ogrenmenin ve buna bagli olarak ise yeniliklerin gerceklestirilmesinin en
onemli belirleyicisidir. Sonug olarak nitelikli elemana sahip olmak isletmenin yenilikc¢i
kapasitesinin diizeyini belirlemekte ve buna bagli olarak ise isletmenin rekabetci
giiciinii destekleyen en Onemli ara¢ olarak islev gormektedir. Bu acidan
degerlendirildiginde isletmenin nitelikli elemanlar1 istihdam etme konusunda gerekli

bilince sahip olduklari rahatlikla soylenebilmektedir.

6.1.1.3.2.Ekip Calismasi

Bireyin enerjisinin, ekip icerisinde sinerjiye doniismesi, bireylerin ekip ¢alismasina
olan yatkinliklarim kilit bir faktor haline getirmektedir. Ekip tabanl isletmelerin hayli
yayginlagmasi, bu konunun 6nemini daha da artirmaktadir. Bu konuyla ilgili olarak
TUSAS yoneticisi, “Biz proje ve iiriin agirlikli bir isletmeyiz. Bu yiizden bizde ¢apraz
fonksiyonel iligkiler ¢cok onemli. Size bir proje verildiginde, onu bir cocugunuz gibi
kabul etmelisiniz. O proje ile ilgili her degiskeni gozden gecirmeli ve o proje ile ilgili
her boliimle goriismelisiniz. O yiizden bizim personelimizde olmasi gereken en onemli

unsur, bilginin yaninda duygusal zekdya sahip olmak. Bilgi sadece tek basina yeterli
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degildir. Projenizi gerceklestirmek icin kaliteden, tasarim miihendisligine ve tezgdhlara
kadar her birime ig yaptirmaniz lazim. Tiirk insanina bir sey yaptirmak kolay degil. Bir
seyi istediginizde ilk seferde yaptirabilmeniz miimkiin degil. Bir isin takipgisi olmaniz
gerekiyor ve insanlarin sizin icin bir seyler yapmasi icin iliskilerinizin iyi olmasi
gerekiyor. Astiniz, listiiniiz ve ekip arkadaslarmmizla ¢ok iyi gecinmeniz gerekiyor. O
anlamda bizim personelimiz oldukca esnek, yenilige acik. Informal iliskilerimiz giiglii.
Zaten buna uyum saglayamayan ayrilmak zorunda kaliyor. Bilgi tek basina yeterli
degil” diyerek bir anlamda Tiirkiye’de isgiicti goriiniimii ile ilgili olarak ¢ok onemli bir
saptama yapmaktadir. Tiirk toplumun kiiltiir yapisinin toplumcu bir yap1 6zelligi
tasimasindan dolayi, bireyin grup icerisinde kabul edilmesinde sahip oldugu bilgiden
ziyade iletisim kurma yeteneginin ve isbirligi ile ilgili olarak gosterdigi 6zveri biiyiik bir
Oonem tasimaktadir. Bu ise bireyin sahip oldugu duygusal zekdy1 onemli bir kaynak
haline getirmektedir. Ekip calismasinda sahip olunan bu o6zellik, karsilikli iletisim

kurma, empati kurabilme, isbirligini saglamada 6nemli bir kaynaktir.

Universiteden mezun olan 6grenci ilk kez bir ise basladiginda, egitim siiresince elde
ettigi acik bilgileri nasil kullanacagini, ekip calismasi igerisinde kendisine verilen
gorevlerin yerine getirmesinin ekibin sinerjisini nasil artiracagini ve her seyden
onemlisi kendi uzmanlik alanindaki tecriibi bilgileri nasil kazanacagim oOgrenmesi
biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bu yetenekleri kazanmis, ekip caligmasina acik, informal
iligkilerini kullanarak sonuglara ulasabilen ve baskalarmin kendisine katkida
bulunmasina olanak saglayacak esneklige sahip bir personel isletme icin ¢cok degerli bir
kaynaktir. Yonetici bu ozellikleri gelistiremeyen, 6zellikle de ekip ¢alismasina yatkin
olmayan bireylerin Orgiitsel toplumsallasma siireclerini  basarili  bir sekilde
gelistiremediklerinden dolayr isten ayrilmalara kadar varan olumsuz sonuclarla

karsilagtiklarini belirtmektedir.

Toprak Seramik yoneticisi de benzer sekilde, iiriinle ilgili bir sorun ¢iktiginda bunun
kesinlikle ekip tarafindan incelenmesi gerektigini, tek bir kisinin bu sorunu
cozemeyecegini ifade etmektedir. Bu nedenle, isin yapisi geregi ekip calismasinin
zorunlu oldugunu belirtmektedir. Isletmenin sahip oldugu personelin bu anlamda

gereken Ozeni gosterdigini ifade etmektedir. Graham isletmesinde, personel sayisinin az
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olmasi ve iiretim tekniginin otomasyona dayanmasindan dolay1 bu tiir bir zorunlulugun

stirekli olmadig1 belirtilmistir.

Bireysel calismanin yerini takim calismasi, bireysel 0grenmenin yerini Orgiitsel
ogrenmenin aldigt bu donemde ekip calismasi bilincinin orgiit kiiltiirii icerisine
yerlestirilmesi oldukca dnemlidir. Ancak genel olarak tiim isletmelerin bu konuya 6nem
vermeleri ve bu konudaki calismalann etken bir sekilde yiiriitmelerinden dolayzi,
ornekleme katilan isletmeler agisindan ekip calismasina sahip olmak rakiplerine gore

ayrica bir iistiinliik yaratmadigr goriilmektedir.

6.1.1.3.3.Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandaslik kavrami, bicimsel 6diil sistemi tarafindan dogrudan ya da agik
olarak tamimlanmayan, zorlayict olmayan ve oOrgiitiin bir biitiin olarak etkin faaliyet

gostermesini saglayan bireysel davramslardir.’

Isletme personelinin orgiitsel vatandashk davranislarmi ne oranda sergiledigi,
personel-isletme arasindaki giiven duygusunun derecesi, personel arasindaki dayanigsma
duygusunun ne diizeyde oldugu gibi insan kaynaklariyla ilgili unsurlar, ol¢iilmesi gii¢
oldugu i¢in taklit edilmeyen, degerli ve rekabet iistiinliigii yaratan kaynaklar icerisinde
yer almaktadir. Bu amagcla orneklem igerisindeki isletmelere, Orgiitsel vatandaglhik

kavramu ile ilgili olarak personellerini degerlendirmeleri istenmistir.

* Orgiitsel vatandaslik davranisi su davranislar1 kapsamaktadir:

¢ Digerlerini diisiinme: Calisma arkadasina bir projede yardimci olmak, takim arkadasinin
rahatsiz olup, ise gelmedigi bir giinde onun igini {Ustlenmek, digerlerini diisiinme
bicimindeki davraniglardir.

e fileri Gorev Bilinci: Gereksinim duyuldugunda gece geg saatlere kadar biiroda galigmak,
sabahlar ise erken gelmek, is disindaki sohbetlerle zaman kaybetmemek, her giin diizenli
ise gelmek...

e Sivil Erdem: Orgiit iginde toplantilara, faaliyetlere goniilli olarak katilmak, orgiit
sorunlarina ¢oziim bulmaya ¢aligmak, yeni bilgiler toplamak

e  Centilmenlik: Sikinti veren olaylar karsisinda sikdyet etmemek ve hosgoriilii olmaktir.
Orgiit imajim korumak, elestirilere kargi 6rgiitii savunmak...

e Nezakete dayah bilgilendirme: Orgiitleri ile ilgili sorunlari énceden gormek, sorunlarin
olusmasin1 engellemek icin Onceden O©nlem almak, bu konuda gerekli kademeleri
bilgilendirmek...

e Aynntih Bilgi icin bkz Enver OZKALP, Cigdem KIREL, Orgiitsel Davranis, Anadolu
Universitesi, Yayin No:1468 Eskisehir, 2003
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Bu konuyla, ilgili olarak Ford Otosan isletmesinde vurgulanan konu, isletme
icerisinde giivenli bir calisma ortammin yaratilmasimin gerekliligidir. Isletmede
ozellikle is kazast meydana geldiginde bunun nedenlerinin ¢ok detayli olarak
arastirtlmasinin yaninda diger tezgahlarda boyle bir tehlikenin olup olmadig dikkatle
arastirilmaktadir. Isletmenin bu konuda titiz davranarak, bireyde “bu isletme bana deger
veriyor” duygusunun yaratilmasini saglamakta ve isletmeye olan bagliliginin artmasina
yardimer olmaktadir. Isini ve calistigi kurumu benimseyen personel, daha ozverili
calisabilmektedir. Bu ac¢idan bakildiginda personelin gosterecegi Ozveri, kurum

tarafindan olusturulmaktadir.

Graham isletmesinde de balance ve scorecard (dengeli sonug kart1) uygulamalarinin
1is18inda gerceklestirilmesi gereken hedeflerin saptanmast ile birlikte bireye belirli bir
sorumluluk yiiklendigini ve bu nedenle bireyin bu amaglara ulasmak i¢in her tiirlii
Ozveriyi yerine getirmeye istekli oldugu ifade edilmistir. Bu hedeflerin
gerceklestirilmesi halinde, bireye verilecek odiillerinde onceden saptanmasi, bireyin
motivasyonunu artiran bir unsur olarak kullamilmaktadir. Ayrica, pazar kosullarinin
stirekli degistigi, iiriin hayat egrisinin ¢ok kisaldigi ve sahip olunan rekabet
iistiinliiklerinin bile cok kisa siirede kaybedildigi bir ortamda sadece is tanimlarina bagl
kalmarak yapilacak bir isin, vasatin istiinde bir performansa neden olmasi

beklenmemektedir.

Toprak Seramik’te ise, calisanlarin gereken 6zveriyi gosterdikleri, 6zellikle de izin
donemlerinde izinde olan personelin gorevlerinin diger arkadaglar1 tarafindan
gerceklestirildigini, personelin isi ile ilgili olarak yeni fikirler sunarak igletmenin iiretim
stirecine katkida bulundugu belirtmektedir. Daha 6nce bu tiir fikirler i¢in 6diillendirme
sistemi uygulanmasina ragmen, mali sikintilar nedeniyle bu uygulamadan vazgecildigi
ifade edilmektedir. Bu acidan bakildiginda, personelin herhangi bir odiillendirme
olmaksizin isletmesine bu tiir katkilarda bulunmasi orgiitsel vatandaslik kavraminin
bilingsiz dahi olsa bireyler de yerlesmeye basladig ifade edilebilmektedir. Ancak bu tiir
davraniglarin sadece, digerlerini diisiinme baslhig1 altinda verilen orneklere uymasi, bu
konuda bireysel ve orgiit kiiltiiriine daha yerlestirilmesi gereken cok deger oldugunu

gostermektedir.
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Orgiitsel vatandashik kavrami ile ilgili olarak carpici bir saptama TUSAS
yoneticisinden gelmistir. Yonetici, orgiitsel vatandaglik kavram ile toplumda su gegerli
olan degerler arasinda bir iliski kurarak konuya farkli bir agidan yaklasmistir. YOonetici,
insanlarin {iniversite egitiminden sonra ilk kez tam zamanli bir iste calismaya
baslamalariyla birlikte, bir gerceklik soku yasadiklarimi ve kisisel motivasyonlarinin
diistiigiinii belirtmistir. Bu durumun yarattigi en 6nemli sonug isletmede, is tatminin
artirilmast igin bircok teknigin uygulanmak zorunda kalmasidir. Ozellikle son dosnemde
internet ve telekomiinikasyon sistemlerin cok gelismesinden dolay1 bireylerin, her tiirlii
bilgiye ¢ok ¢abuk ulastigini ve bu nedenle de yeni neslin hicbir sey i¢in ¢ok fazla caba
harcama egiliminde olmadigimi soylenebilmektedir. Bunun yarattigi en 6énemli sorun,
ise yeni baglayan personelin isiyle ilgili ¢ok 6zveri gostermeye niyetli olmamasidir.
Tiirk toplumunun genel kiiltiirel yapisinda gecerli olan degerlerinde bunu destekler

sekilde olmasi, bu olumsuzluklarn tetikleyen énemli faktorler igerisinde yer almaktadir.

Sonug olarak, bu isletmelerde calisan personelde kurum bagliliginin oldugunu ve bu
baghligin kurum icin Ozveride bulunmay1 saglayacak diizeyde oldugu; ancak, bu
konuda diinyadaki uygulamalar1 karsilayabilecek diizeyde olmadigt ifade
edilebilmektedir. Ayrica, orgiitsel vatandaglik kavram ile ilgili bilincin yerlesmesinde
oldukca diger bir konu ise isletme-personel arasindan psikolojik sdzlesmesinin icerigi
ve bu konuda taraflarin bu sdzlesmeye uyma konusunda ne kadar istekli olduklaridir.
Bunun yaninda, Tiirkiye’de uzun yillar kisi basina diisen gelirin Avrupa ile
kiyaslandiginda ¢ok diisiik olmast ve gelir dagilimindaki dengesizliklerden kaynaklanan
sorunlar nedeniyle, personelin her seyden Once parasal giidiilere 6nem vermesi ve
sosyal giidiilerin hala ikinci planda kalmasi, orgiitsel vatandaslik kavraminin tam olarak
gelismesine engel teskil etmektedir. Bunun yani sira egitim diizeyinin artmasi ile
birlikte, isgiicii devir hiz1 artmaktadir. Nitelikli eleman kolaylikla is bulabilmekte ve
egitim ile birlikte gelisen profesyonellik standartlari ise bireyin rahatlikla is degistirme
kararlarimi almasimi saglamaktadir. Maddiyat¢1 kiiltiiriinde toplum igerisinde giderek
yayginlagmasi, bireylerde orgiitsel vatandaslik kavramlarinin gelismesini 6nemli dlciide

engellemektedir.

6.1.1.3.4.Yeni Fikir Uretme Kapasitesi
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Personelin sahip oldugu yeni fikir iiretme istegi ve kapasitesi, isletmenin cevresel
degisikliklere uyum saglanmasinda etkili olan dinamik yetenekleri belirleyen en 6nemli
unsurdur. Isletmenin sahip oldugu bilgi, kaynak ve yetenekleri yeniden diizenleyerek
yeni kaynaklar ve yetenekler gelistirmesi seklinde ifade edilen icsel gelisim, Onemli

Olciide personelin sahip oldugu yenilik¢i kapasitesine baglidir.

Bu agidan, orneklem icerisinde olan tiim isletmeler, personelin yaptigi isle ilgili
olarak yeni fikir iiretme istegine ve yetenegine sahip olduklarini vurgulanmaktadir.
Ozellikle Ford Otosan isletmesi, bunu ancak biiyiik bir orgiitsel degisim sonucunda
personeline kazandirabildiklerini ifade etmistir. Daha ©Once, kendisine verilen is
tamimlarindaki talimatlara harfiyen uymasi konusunda baski goren personel, yalin
iiretim sistemine gecilmesi ile birlikte siirecin gelistirilmesine katkida bulunmasi istegi
ile kars1 karsiya kalmistir. Bu doniisiim ancak uzun bir egitim siirecinden sonra
saglanabilmigtir. Yalin {iretim sisteminin 6zii olarak tanimlanabilecek personel katilimi

ve siire¢ gelistirme fikri, tiim orgiit kiiltiiriine yerlestirilmistir.

TUSAS, esnek, degisime acik ve yaratict bir personele sahip olduklarim
belirtmektedir. Toprak Seramik ve Graham’da benzer ifadeler kullanarak, personelin
yaptig isle ilgili fikir tiretme konusunda istekli oldugunu, buna karsin kurumda bu fikir
ve Onerileri mutlaka degerlendirmeye alarak uygulamaya gecirmeye onem verdigini

belirtmistir.

Gerek egitim diizeyi gerek orgiitsel vatandaslik davramislan gerekse yaratici fikir
iiretme konusundaki yeterlilikleri g6z oniinde bulunduruldugunda, sektoriinde lider olan
igletmelerin insan kaynaklar1 acisindan oldukca Onemli bir kaynaga sahip olduklar
ifade edilebilmektedir. Sahip olunan bu kaynagin, rgiitsel gelisimden dis ¢cevreye uyum
saglamaya, yeni iriin gelistirmeden miisteriyle iligkilere kadar bir¢cok alami cok

yakindan ilgilendirdigi ise goz ardi edilemeyecek bir gercekliktir.

6.1.1.4.0rgiitsel Kaynaklar

Yeni bir strateji uygulanmasi, genellikle isletmenin orgiit yapisinda bir degisimi de

beraberinde getirmektedir. Bu acidan bakildiginda orgiitiin belirli temel 6zellikleri
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tasimasi, rekabet distiinligii saglamak amaciyla yeni stratejiler gelistirilmesi ve
uygulanmasini belirleyen onemli bir faktdr olmasindan dolayr isletmenin rekabetci

giiclinil tanimlayan unsurlardan birisidir.

Orgiitsel kaynaklar; yalin ve esnek orgiit yapisina sahip olmak, degisime acik bir

orgiit kiiltiirtiniin varhigi ve kurumsal imaj gibi alt temalar altinda incelenmistir.

6.1.1.4.1.Yahn ve Esnek Orgiit Yapisi

Yalin idiretim sistemlerini uyguladigini belirten iki isletme TUSAS ve Ford
Otosan’dir. TUSAS yoneticisi, “Bilgi ve teknoloji yogun bir sektorde caligsiyoruz ve
rakiplerimizin diinyanin en iyi hizmetini sunan isletmeler. Bunun yaminda biz
tirtinlerimizi okyanus oOtesini satiyoruz. Bizim icin en onemli sey, iiriinlerimizi just in
time geklinde miisterilerimize sunabilmek. Bu ise ancak bilgi giicii yiiksek, degisime
acik, esnek, cok hizli hareket edebilen bir orgiit yapisiyla saglanabiliyor. Bizim orgiit
yapimiz, olduk¢a yalindir. Yonetim derinligimiz ¢ok azdir. Biirokrasi ise neredeyse
sifirdir. Biz bir degisim kararimi cok cabuk alabiliriz. Ornegin, bir giin icinde yeni bir
tezgah alma karari verebiliriz. Degisime ¢ok hizlt uyum saglayabiliyoruz. Ancak sektor
ataleti ¢ok yiiksek oldugu icin ayni yorumu kendi tedarikcilerimiz icin yapamiyoruz.
Yeni bir tezgahin alinmasi onemli bir yatirumi gerektiriyor. Tedarikgilerimiz bu degisimi
hemen gerceklestiremeyebiliyor.” Y oneticinin de ifade ettigi iizere isletmenin, rekabetin
cok yogun yasandig1 bilgi ve teknolojik yeniliklerin takip edilemeyecek kadar hizli bir
sekilde gerceklestirildigi bu donemde, basarili olmak hizli hareket edebilme ve degisen
kosullara uyum saglayabilme yetenegini zorunlu kilmaktadir. isletmeye bu esnekligi

saglayacak en onemli faktor, orgiit yapisinin yalin ve esnek bir sekilde tasarlanmasidir.

TUSAS’de yalin iiretim uygulamalarinin temel amaci, tiim faaliyetleri aym1 bolgede
toplayarak 7 biiyiik israf olarak tanimlanan;
o Uriindeki hatalar
e Asir iiretim

e Stoklar
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e insan hareketleri
e Tasima
e Calisanlarin / makinelerin / tiriinlerin beklemesi

e Islem ici masraflarin ortadan kaldirilmasidur.

Bir diger amag ise, cevirim zamanlarinin azaltilmasidir. Boylelikle zamaninda
teslimat performansi ile kaynak kullanim etkinligi artacak buna karsin stok miktarinin
diismesi saglanmaktadir. Bunun yami sira maliyetlerin diismesi saglanarak isletme
sermayesi gereksinimi azaltilmasi olanakli hale getirilebilmektedir. Kalitenin
izlenebilirligi artmasi saglanirken, kalitesizligin masraflar1 azaltilirken isletme sifir
hata performansina ulagsmada yalin {iretim sisteminden Onemli Olciide

yararlanmaktadir.

Bu alanda TUSAS’ nin temel felsefesi;
o Ik seferde ve her seferde dogru iiriin (alt1 sigma)
¢ Tiim donamimlar her an hazir ve ¢alisir durumda (toplam verimli bakim)

® Yeteri kadar ve esnek (yalin iiretim) olarak ii¢ madde ile aciklanabilmektedir.

Yalin iiretim sistemini uygulan diger isletme olan Ford Otosan’da benzer ifadeler
kullanmaktadir. Japon isletmelerini inceleyerek, onlarin yalin iiretim teknigini
isletmeler aras1 kiyaslama yoluyla kendisine uyarlayan Ford Otosan’da yalinligi temel
deger olarak benimsemistir. Yonetici, bu konudaki gelisimleri, miisteri beklenti ve
yapisindaki degisimle aciklamaktadir. Ornegin, 1970’li yillarda arabalarin sol dikiz
aynast oldugunu, miisteri sag dikiz aynasi i¢in ayrica iicret 0demesi gerektigini
belirtmistir. Kuskusuz, bu dénemde bu tiir bir hizmet diizeyi ile ayakta kalmak stz

konusu degildir.

Ford Otosan, degisime acik, yalin ve esnek bir isletme yapisini kazanabilmek i¢in
iiretim yontemlerini tamamen degistirmek zorunda kalmistir. Uriin 6mriiniin neredeyse
12 wyil siirdiigii bir donemde maliyetlerini rahathikla kurtaran transfer hatlan
kullanilirken; iiriin Omriiniin 4 yila inmesi ile bu sistemin degistirilmesi zorunlulugu ile
karsilasilmigtir. Transfer hatlarinin degistirilmesinin olanakli olmamasi ya da bunu
saglayabilmek icin katlanilmasi gereken maliyetlerin ¢cok fazla olmasi ve isletmenin

degisimlere uyum saglamasinda sorunlar yasamasi nedeniyle esnek iiretim sistemine
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gecilmistir. Su anda isletme, tezgah sabit kalmak suretiyle takvim, program ve takimlar1
degistirerek yeni bir model iiretebilmektedir. Ayrica bu gegisin siiresi ve maliyeti de
transfer hatlanyla kiyaslanamayacak kadar azdir. Ayrica yalin iiretim sistemi ve
uyguladig just-in-time sistemi ile stok devir hizi, 2000 yilinda 8,00 iken 2006 yilinda

32’e ¢ikaran isletme, bu siire igerisinde stok devir hizim1 %300 oraninda artirmistir.

Bu nedenle isletmenin yenilik¢i kapasitesinin ve yeni iiriin gelistirme basarisini
etkileyen bir diger unsur finansal acidan gii¢lii olmas1 yaninda esnek ve yalin bir orgiit
yapisina sahip olmaktir. Calisanlarin katilimimi saglayan, yeni iiriin iiretimine olanak
veren, gereksiz biirokrasiyi minimize ederek sisteme hizli hareket etme olanagini

saglayan orgiit yapisi da isletmenin rekabet giiciinii olusturan bir faktordiir.

Buna ilave olarak ornekleme katilan tiim isletmeler, hedeflerini acik bir sekilde
tanimlandiklarini ve bu hedefleri en alt kademedeki bireylere dahi kendi faaliyet alanlar1
igerisinde aktardiklarin1 ifade etmislerdir. Bu durum, bireylerin yetki ve
sorumluluklarmin agik¢a belirlenmesi agisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Orgiite
olan katkilarim tam olarak algilayan personel, rol belirsizliginin yarattigi sorunlardan da

uzaklasmaktadir.

Sonu¢ olarak yalin iiretim sistemini uygulamaya basladiktan sonra oOrneklem
icerisinde yer alan iki isletmede miisteri gereksinimlerine gore tiretime yonelim ve
maliyetler acisindan onemli gelismeler saglamistir. Uretimde israf olarak tanimlanan
alanlarda o6nemli gelismeler saglanarak maliyetlerin diisiiriilmesine, iiretim siirelerinin
kisalmasina, stok devir hizinin artmasina, iiriin teslim siiresinin kisalmasina, iiretim
hatlarinin  kolaylikla degistirilebilecek esnek bir yapiya doniistiiriilmesinde etkili
olmustur. Bu unsurlar ise isletmenin rekabet¢i {iistiinliigiiniin temel yap1 taglarini

olusturacak sonuglar dogurmaktadir.

6.1.1.4.2. Degisime Acik Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriinii degistirmek hem zaman alic1 hem de ¢ok zor bir siireci icermektedir.

Bircok basarili isletme, Kkiiltiiriin degisimine direng gosteren bir yapiya sahip
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olmasindan dolay1, degisen ¢evre kosullarina uyum saglamakta yetersiz kalarak onemli

sorunlar yiiz ylize gelmistir.

Bu nedenle isletmelere “yeni bir strateji alternatifi s6z konusu oldugunda var
olan orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit yapisinin devamina olanak saglayan alternatifleri
secmeyi mi yoksa stratejinin gerektirdigi orgiitsel ve Kkiiltiirel degisimleri
gerceklestirmeyi mi tercih ettikleri” sorulmustur. Bu soruya sadece Toprak Seramik
var olan Orgiit yapisim1 muhafaza edecek alternatifleri tercih ettiklerini ifade etmistir.
Verilen bilgi, Toprak Seramik’in kurumsal bir yapiya sahip oldugu ve riizgéara gore yon
degistiremeyecegini belirtmektedir. Bu ifade, kaynak tabanli yOnetim modelinin
dinamik yetenek goriisii ile ¢elismektedir. Kaynak tabanli yonetim modeli, her ne kadar
isletmenin i¢ cevresine odaklanmasi gerektigi goriisiinii vurgulasa da, bunu cevresel
gereksinimlerden kopuk ve sadece isletmenin mevcut yapisina uyumlu bir strateji
secilmesi iizerine yapilmasi fikrine karsi ¢ikmaktadir. Kaynak tabanli yonetim modeli
ve orgiitsel performans arasindaki iligkilerin ortaya konmasina incelenen pazar odaklilik
kavrami, bu goriisii tam olarak yansitmaktir. isletme, miisteri ve pazar gereksinimlerini
tam olarak belirlenmeli ve duragan olmayan bu pazar kosullarina uyum saglayabilme
yetenegini gelistirmelidir. Bu goriis ile kaynak tabanli yonetim modeli, Porter’in 5 gii¢
modeli olarak adlandirilan ve isletmenin dis ¢evresine odaklanmay1 ifade eden goriisii
ciiritmeye degil desteklemeye dayali bir goriis oldugu soOylenebilmektedir. Ancak,
igletmenin sahip oldugu yetenek ve kaynaklarin yeni bir tanimin1 yapmasi ve bu kaynak
ve yeteneklerin rekabet {istiinliiglin saglanmasinda olan katkisin1 ortaya koymasi
bakimindan bu goriisten ayrilmaktadir. Var olan orgiit yapisina kati bir sekilde
baglanmanin, isletmenin dinamik yetenek goriisii ile celismesinden dolay1r kaynak
tabanli yonetim modeli, isletmenin bu uygulamas ile ters diismektedir. Ancak daha
once belirtildigi iizere, isletmenin yasadigr mali sikintilar nedeniyle orgiit yapisinda ve
kiiltiiriindeki degisimi gerektirdigi icin gerekli olacak yiiksek egitim giderlerini ve yeni
yatinmlar1 gerektiren alternatif strateji uygulayabilecek durumda olmamasi, bu tiir bir

uygulamay1 zorunlu kilmis olabilir.

Buna karsin Ford Otosan’da, isletme kiiltiiriiniin yalin tiretim sistemine ge¢ilmesi ile
birlikte biiyiik bir doniisiim yasadigi ifade edilmistir. Bireylerin sahip oldugu degerleri

ve diisiince yapisini degistirerek sorumluluk almaya acik, yeni fikir iiretme konusunda
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istekli, aktif bir calisan haline getirmenin ancak cok uzun siiren bir egitim siireci ile

saglandigini ifade edilmistir.

TUSAS, kurulus agsmasinda bu tiir bir orgiit kiiltiirii olusturmak i¢in ugrasildigini, bu
isletmede calisan herkesin bu bilince sahip olacak sekilde se¢ilmesinin ve ise aligtirma

stirecinin bunu saglayacak sekilde tasarlandigi ifade edilmistir.

Graham isletmesi, personel sayisinin az olmast ve otomasyon sisteminden
kaynaklanan iiretim yapisi nedeniyle orgiit kiiltiirii ile ilgili doniisiim konusunda biiyiik
bir sikint1 olmadigini ifade etmistir. Personelin az sayida ve egitimli olmasi, degisime

direnci de minimize etmektedir.

Orneklemde yer alan isletmelerden alinan bilgiler 1s131nda orgiit kiiltiiriiniin iki boyut
oldugu goriilmektedir. Ik boyut orgiit kiiltiiriinde gerekli degisimleri yapma konusunda
istekli olmaktir. Arastirmaya katilan Ford Otosan, Graham ve TUSAS’ta bu yapi
goriilmektedir. Bu isletmeler, bu degisimi bireylerde yayginlastirmak i¢in yogun bir
sekilde egitim programlarindan yararlanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin ikinci boyutu ise
varolan orgiit yapisin1 korumaya yoneliktir. Toprak Seramik’te bu boyutun daha 6nemli

oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak bireylerin sahip oldugu deger, duygu ve inanclar, isletmenin kiiltiirii ile
uyum saglanamadigt zaman is tatmininin diigmesi ve buna baglh olarak oOrgiitsel
performansin diismesi nedeniyle isletmenin rekabet giicii agisindan Onem tasimaktadir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili deger, inan¢ ve sloganlarin bireyler tarafindan paylasilimast,
giiclii bir orgiit kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmaktadir. Paylasilan degerler; bireyler arasindaki
iligkileri ve isbirliginin kalitesini, yeni fikir iiretme konusundaki istekliligi olumlu

yonde etkiledigi icin isletmenin rekabetci giiciine 6nemli katkilarda bulunmaktadir.

6.1.1.4.3. Kurumsal imaj

Kaynak tabanli yonetim modeli, giiclii kurum imajinin da isletmenin sahip oldugu
deger yaratan bir kaynaklardan biri oldugu ifade edilmektedir. Bu nedenle

isletmelerden, toplumda yaratmak istedikleri kurum imaji ile ilgili olarak bilgi
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istenmistir. Bu konuda son tiiketiciye ya da endiistriyel tiiketiciye satis yapmak cok
Oonemli bir belirleyici oldugu goriilmiistiir. Graham ve TUSAS isletmeleri, endiistriyel
tilketiciye satis yaptiklart icin kurumsal imaj {iizerinde ¢ok durmadiklarim ifade
etmislerdir. TUSAS, havacilik sektoriinde giivenilir bir isletme imajma sahip
olduklarini, bu giivenin sarsilmasinin isletme agisindan biiyiik bir sorun oldugunu ifade
ederken, Graham igletmesi bu konuda kendi miisterilerinin beklentilerini karsilamaya
calistiklarim ve bu konuda da tasarim, hiz bakimindan oldukca basarili olduklarini
belirtmislerdir. Graham isletmesi, paketleme alaninda diinyanin 6nde gelen isimlerinden
bir tanesi olmasinin da kendilerine onemli bir miisteri kitlesi saglayacak bir imaj1 da
beraberinde getirdigini ifade etmislerdir. Yonetici bu konuyla ilgili olarak “Ancak tiim
diinya bizi tamisin diye bir tavrimiz yok, bizim icin isi biiyiitmek cok onemli. Ciinkii
ancak, o zaman miigterimizin istek ve beklentilerini karsilayacak diizeye ulasabiliyoruz”
diyerek kurumsal imajdan daha oncelikli olarak {iriin imajina daha 6nem verdikleri ifade

etmislerdir.

Buna karsin, son tiiketiciye satig yapan Toprak Seramik ve Ford Otosan’in kurumsal
imaja bakis agis1 farklilik gostermektedir. Ford Otosan, orta gelir diizeyine hitap eden
bir isletme olmasindan dolay1, ford iiriinleri genellikle miisterinin satin aldigi ikinci ya
da iigiincii araba olmaktadir. Ford’un satis yapmasi i¢in 6nce miisteriyi sahip oldugu
arabay1 satmaya ikna etmesi gerekmektedir. Bunun ise ancak “giiclii ve giivenilir” bir
kurum imaj1 ile saglanabilecegini ifade etmektedir. Benzer sekilde Toprak Seramik de,
toplumda yenilik¢i bir isletme imaj1 yaratmak istemektedir. Miisterilerine Avrupa’daki
iriinleri aratmayan diizeyde ve liiks tiriinler sunma amacinda olan isletme, liikks seramik
iriinleri denildigi zaman ilk akla gelen isletmelerden biri olduklarini ifade etmektedir.
Bu kurumsal imajin, miisterileri isletmeye c¢eken bir unsur oldugu ifade
edilebilmektedir. Ancak, kurum imaji miisterinin isletmeye cekilmesine yardimci
olurken; iiriinden memnun kalmasini1 garanti edemez. Bu noktadan sonra, {iriin kalitesi,

satig sonrasi hizmetler gibi diger unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir.

Sonug¢ olarak kurumsal imajin, isletmenin bilinirligini arttirdigi ancak kurumsal

imajin tek basina rekabetci Uistlinliigii saglayabilecek etkisinin olmadigi ifade edilebilir.
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6.1.2.Yetenekler

Kaynak tabanli yonetim modelinin isletmenin rekabet¢i iistiinliigiinii olusturdugunu
ifade ettigi diger unsur yeteneklerdir. Isletmelerin sahip olduklar1 yetenekler, temel

yetenekler ve dinamik yetenekler alt temalarinda incelenmistir.

6.1.2.1.Temel Yetenekler

Temel yetenekler, bir isletmeye miisterilere 6zel bir yarar sunma olanagi saglayan
bir dizi beceri ve teknoloji biitiiniidiir. Temel yetenekler, rekabet tistiinliigii elde etme ve
stratejik esneklik saglanmasinda etkili olan isletmelerin sahip olduklar1 beceri ve
yetenekleri kapsamaktadir. Bu nedenle, arastirmaya katilan isletmelerden temel
yeteneklerini ve bu yeteneklerini hangi isletmelerle karsilagtirdiklarini tanimlamalart
istenmistir. TUSAS yoOneticisi, “Bizim Tiirkiye’de rakibimiz yok. Bizim rakiplerimiz
diinya ¢capwinda, iistiin kaliteye sahip isletmeler. Biz GE’ye bagli olarak calistyoruz.
GE’nin diger tedarikgileri, bizim icin bir referans. Bizim bu isletmelere gore
listiinliigiimiiz ise iiriin kalitemizin ve iiretim bilgimizin ¢cok yiiksek olmasi.” Isletmenin
sahip oldugu iiretim bilgisinin yiiksek olmasi, bu bilginin disarindan alinmasinin
yaratacagi maliyetleri ortadan kaldirmaktadir. Bilgi caginda oldugumuz bu doénemde,
bilgiyi en pahal kaynak olarak tanimlamak olasidir. Uretim bilgisinin satin almak igin
O0denecek telif ve patentler isletme icin biiyiik maliyet kalemidir. Bunun yaninda, satin
alman bilginin modasinin ge¢mesi, bu bilgiye sahip olan isletmeye ya da rakibe bagimlh
kalinmasi igletmenin, performansi iizerinde olumsuz etki yapacak en 6nemli sorunlar
olarak tanimlanabilecektir. Isletmenin igsel siireclerini gelistirmek ve sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri yeninden diizenleyerek gelistirdigi tiretim bilgisi, ayn1 zamanda
miisteriye sunulan iiriin kalitesinin de yiikselmesine yardimci olmaktadir. Buna bagh

olarak ise iistiin kalitede iiriin sunmak isletmenin tercih edilebilirligini artirmaktadir.

Toprak Seramik ise sahip oldugu yetenekleri ve Kkapasitesini rakipleriyle
kiyasladigim ifade etmistir. “Tiirkiye capwnda faaliyet gosteren 25 tane firma var.
Bunlar icerisinde Eczacibasi, Canakkale Seramik ve Ege Seramik basta geliyor. Bu

isletmelerle kiyaslandiginda tasarum ve iiriin gelistirme konusunda rakiplerimizden
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daha iistiin konumdayiz.” diyerek irlinliniin miisteri tarafindan tercih edilmesini
olanakli kilacak tasarim ve kaliteyi en iist diizeye ¢ikarabilecek bir yetenege sahip
olduklarimi ifade etmektedir. Isletme bu konuda rakiplerinden daha yiiksek bir
performans gosterebildigi siirece miisteriler tarafindan tercih edilebilecek ve bu yolla
ortalamanin iistiinde bir gelir elde ederek siirdiiriilebilir rekabet iistiinliige sahip
olabilecektir. S6z konusu isletmenin yasadigi finansal sorunlara ragmen, hala
rakiplerinden belirli konularda iistiin olmasi, iiriin kalitesini ve tasarimim belirleyen
isletmenin ge¢misten getirdigi iiretim bilgisinin yiiksekliginden ve insan kaynaklarinin

gosterdigi 6zveriden kaynaklanmaktadir.

Ford Otosan isletmesine kapasitelerini hangi isletmelerle karsilastirildigt
soruldugunda “Biz sahip oldugumuz yetenekleri, oOncelikle Japon isletmeleri ile
karsilastiriyoruz. Onlardan ogrendigimiz yalin iiretim teknigi ile onlarla rekabet
ediyoruz. Bir anlamda onlarla kendi silahlart ile savasiyoruz” yanit1 alinmigtir. Buradan
anlasilacag iizerine isletme, sahip olmasi gereken yetenekleri tanimlamadan &nce bu
konuda rakiplerinin neler yaptigini analiz ederek, son donemlerde yaygin bir uygulama
alan1 bulan yalin iiretim sisteminin gerekliligini fark ederek bu iiretim sistemini
isletmeye kazandirmstir. isletmenin temel yeteneklerinin tanimlanmas: istendiginde ise
isletmenin kendi motoruna sahip olmasi ve iiriin kalitesinin yiiksek olmasi olarak
tanimlanmistir. Otomotiv alaninda Tiirkiye’'nin en biiyiik isletmesi olduklarini belirten
yonetici, liretim ve ihracat rakamlarinda son ii¢ yilin lideri olduklarim belirtmislerdir.
Bu basarilarinda, “yenilik¢i” bakis acisinin, isletmenin biinyesinde farkli alanlarda
uygulaniyor olmasiin roliiniin oldukga yiiksek oldugunu belirtmektedirler. isletme,
iiriin gelistirme, tiretim ve satis sonrast hizmetler agsamasinda bir¢ok “yenilik¢i” iiriin ve

hizmete sahiptir.

Graham isletmesi ise, “Uriin tasarum hizimiz ve iiriin kalitemiz rakiplerimize oranla
cok daha yiiksek. Bizim sahip oldugumuz en biiyiik iistiinliik, miisteriden siparis geldigi
andan itibaren en fazla iki saat icerisinde iiriiniin tasarimi ddhil olmak iizere hacim,
agirlik, sekil ve iiretim maliyetleri ile ilgili olarak miisteriye hemen bilgi verebilmemiz.
Miisteri kalemle bile cizmis bile olsa, biz onun isteklerine uygun iiriiniin tasarinni,
fiyatini vb. tiim bilgileri 2 saat gibi bir kisa siirede sunabiliyoruz. Kalitemizi istatistiksel

yontemlerle siirekli olarak denetliyoruz ve bu sistemle ilgili bilgiler herkese acik.
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Diyelim bir iiriinle ilgili olarak yeni bir gelisme saglandi ya da agirlik azaltimina
gidildi ki; (bu bizim sektoriimiizde cok onemli bir gelismedir. Daha hafif bir iiriinle,
aym islevi saglayabilmek onemli bir iistiinliik saglar) Bu bilgi bilgisayar ortamina tiim
calisanlara aciktir. Bilgi paylasimi yoluyla yeni gelismeler ve ilerleme saglamak ¢cok
rahat oluyor” seklinde bilgi verilmistir. Su an gecerli olan en temel rekabet ilkelerinden
birisi miisterinin gereksinim duydugu iiriin en kisa zamanda, istenilen kalite ve
maliyette iiretebilmektir. Isletmenin, siparis geldigi andan itibaren iki saat gibi bir
stirede gerekli tiim hazirliklarinin tamamlanarak, miisteriyi tatmin edecek bir diizeyde
bir hazirlik diizeyiyle miisteriye geri donebilmesi, bir isletmenin rakiplerine oranla fark
yaratabilmesini saglayacak onemli bir isttinliiktiir. Bu iistiinliigii koruyabilmek igin,
tiim calisanlara acik bir bilgi aginin kurulmus olmasi ve isletmeye iligskin bilgilerin tiim
calisanlara acik olmasi da igletmenin 6rgiit yapisinin yalin ve esnek bir yapiya sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bilgi ve entelektiiel kaynaklar, diger kaynaklarin aksine
paylasildikca artan ve kullanildik¢a gelisen tek iiretim kaynagidir. Bu anlamda, isletme
icerisinde tiim bilgilerin paylasilmasina olanak saglayan bir sisteme sahip olunmasi
isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin gelistirilmesini saglamaktadir.

Kuskusuz bu durum isletmenin rekabet giictinii artiran bir unsurdur.

Temel yeteneklerin, isletmelerin rakiplerine gore daha diisiik maliyetlerle
gerceklestirebildikleri faaliyetler olmasi nedeniyle, isletmenin rekabet giiciinii
tamimlayan alanlar icerisinde yer almaktadir Temel yeteneklerle ilgili olarak
isletmelerden alinan bilgiler, iiriin tasarim, gelistirme ve iiretim bilgisinin yiiksekligi
noktasinda bulusmaktadir. Isletmelerin kendi sektorlerinde lider olmasi goz oniinde
bulunduruldugunda, miisterinin gereksinimleriyle ortiisen bir iirin gelistirebilen, bunu
uygun fiyatla sunabilen bir igletmenin tercih edilme oramin yiiksek oldugu ifade
edilebilmektedir. Isletmenin, bu konudaki yetenekleri rekabet iistiinliigiinii belirleyen en
onemli unsurlardan biridir. Buna ilave olarak isletmeler, AR-GE alammm kendilerine
stratejik bir yatinm alanm olarak belirlemisler ve bu alandaki yetenek diizeylerini “temel
yetenek” kistaslarina uygun bir diizeye getirmek icin gerekli yatirimlart yapmakta

olduklarini ifade etmislerdir.
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6.1.2.2.Dinamik Yetenekler

Dinamik yetenek goriisii, isletmenin sahip oldugu 6grenme ve kendini yenileme
yetenekleri ile kendisini duragan olmayan pazar kosullarina uyumlastirabilme 6zelligini
arastirmaktadir. Isletmenin icerisinde faaliyet gosterdigi pazarin beklentilerini tam
olarak karsilayacak yeteneklere sahip olmasi, rekabet iistiinligiin saglanmasinda
olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Dinamik yetenekler, tiiketicilere rakiplere oranla degerli
iriinler sunarak rekabet istiinliik saglayan belirli gorevlerde yiiksek diizeyde
performans saglamak icin becerilerin, sistemlerin ve varliklarin yeni bilesimlerle
diizenlenmesine dayanmaktadir. Boylece yetenekler, iistiin rekabet¢i pozisyon elde
etmek i¢in kaynaklarin (bilgi ve beceri, varliklar ve siirecleri somut ve soyut) bilesimini

saglayan is performanslarinin biitiinlestirilmesidir.

Arastirmaya katilan isletmelerde, Graham isletmesi digindaki isletmeler AR-GE’yi
oncelikli hedef kapsamina aldiklarini, isletmenin kendi iiriiniine sahip olmasi yaninda
yeni iirliniiniin piyasa sunulma siirecini kisaltmanin isletmenin Oncelikli hedefleri
icerisinde yer aldigin1 belirtmiglerdir. Graham isletmesi ise, piyasanin bu yonde asir1 bir
rekabetci baski uygulamadigini ve miisteri beklentilerinin heniiz karmasiklagsmadigi icin
bu konuya cok fazla énem vermediklerini ifade etmislerdir. Bu acidan bakildiginda
igletmenin icinde bulundugu sektdr ve pazardaki rekabet diizeyi, isletmenin kendisini
farklilastirma konusundaki calismalari belirleyen bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu durum kaynak tabanli yOnetim modelinin varsayimlariyla
celismektedir. Model, hangi sektorde faaliyet gosterdigini dnemsemeden isletmelerin
kendilerini farklilagtirmalar1 gerektigini vurgularken; bir¢cok iilkede faaliyet gosteren
Graham isletmesi, diger iilkelerde siit talebine bagli olarak bircok yenilik yapmaya
onem verirken Tiirkiye pazarinda boylesi bir yatinma agirlik vermemektedir. Bu durum

piyasadaki rekabetci kosullarin belirleyici oldugunu gostermektedir.

Ancak, dinamik yetenekleri sadece iiriin gelistirme ile simirlandirilmamaktadir.
Cevresel degisimlere hizli bir sekilde uyum saglayabilmek, miisteri istek ve beklentileri
kisa siirede cevap verebilmek de aym derecede Onemlidir. Bu agidan bakildiginda,
ornekleme katilan igletmelerin bu konuda olduk¢a 6nemli ¢aligsmalar gerceklestirdikleri
daha oOncede ifade edilmistir. Bu konuyla ilgili olarak isletmeler, dinamik yetenek

kavramu ile ilgili olarak belirli bir bilgi diizeyine sahip olmamakla birlikte pratikte
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uyguladiklar1 c¢aligmalarla bu kavramin gerekliliklerini yerine getirdikleri ifade
edilebilir. Dolayisiyla ornekleme katilan isletmelerin kodlama sistemlerinde yer
almamakla birlikte, yoneticinin verdikleri bilgilerin bir kisminin dinamik yetenekler

baslig1 altinda incelenmesinin uygun olacagi goriilmiistiir.

6.2. Isletmenin Sahip Oldugu Essiz Kaynaklarin Belirlenmesi

Kaynak tabanli yonetim modeli; ‘“isletmenin; rakiplerinin kolayhkla elde
edemedigi, taklit ve ikame edilmesi zor, degerli, essiz kaynak ve yeteneklere sahip
olmasi halinde siirekli rekabet iistiinliigii saglayacagy” goriisii iizerine kurulmustur.
Bu nedenle, arastirmaya katilan isletmelere boylesi bir kaynaga ya da yetenege sahip
olup olmadiklart; eger sahiplerse, bu kaynagin rakiplere oranla ne gibi {istiinliik

sagladigi sorulmustur.

Bu tanimlara uyan kaynak ve yeteneklere sahip oldugu konusunda sadece Graham
isletmesinden bdyle bir kaynaga sahip olduklarina dair bir geri bildirim alinmistir.
Goriisiilen yonetici “Rakiplerimizde farkli olarak sahip oldugumuz ozellik, kalip dokme
makineleri iireten bir igletme olmamiz. Isletmemizin ABD ve Polonya’da kalip makinesi
iireten isletmeleri var. Bizim sektoriimiizde miisterinin istedigi tasarima gore yeni bir
kalip dokme makinesi yapilmast ve hatta fabrika kurulmasi gerekebiliyor. Miisterinin
istedigi iiriin tasarlandiktan sonra buna uygun kalip makinelerinin yapimasi ya da
satin alinmasi gerekiyor. Rakiplerimiz tasarumlarim tiretime doniistiirmek icin gerekli
olan kalip makinelerini disardan satin almak zorunda iken biz kisa siirede bu
ihtiyacimizi kendi i¢imizde saglayabiliyoruz. Yaptiginiz iiriiniin tiim aparatlarin (kalip
tasarmmi, kalip fabrikasi ve kalip makinesi) miimkiinse kendiniz yapmaniz degilse ucuza
almamiz gerekli. Normal kosullarda bunlari digardan almaniz gerekiyor. Ciinkii bir
isletmenin iiretim siirecinin tiim agamalarin kendisinin yapmast aslinda rasyonel degil.
Bunun yatirimin finansmanini karsilayabilecek bir getirisinin olmast gerekiyor. Ancak
gerekli adette siparis soz konusu oldugunda, ¢ok sayida kalip, makine ve hat oldugu icin
fabrika kurmak gerekiyor. Biz bu siireclerin hepsini kendi icimizde sagliyoruz.” Ayrica
isletme, kalip tasarumi yaptigi zaman bunu iiretecek makineleri siparis vermek icin

isletme digina resim vermek zorunda kaliyor. Yani, bir anlamda disariya isletmenizle
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ilgili bir bilgi vermek zorunda kaliyorsunuz. Bizim dyle bir sorunumuz yok ve bu ozelik
cok az isletmede var. Bu cliimleler analiz edildiginde, isletmenin deger zincirindeki
faaliyetleri kendi biinyesi igerisinde gerceklestirmeye Onem verdigi sonucu ortaya
¢ikmaktadir. Isletme; tasarim, kalip makinesi ve kalip fabrikasi kurarak, rakiplerinden
cok daha kisa siirede ve daha etkili bir sekilde miisterilerine hizmet sunmaya
caligmaktadir. Kaynak tabanli yonetim yaklasimi, isletmenin gereksinim duydugu
kaynaklar1 ve yetenekleri miimkiinse icsel gelisim yoluyla; eger olanakli degilse bu
kaynaklara sahip bir isletme ile ortak kurulmasini 6neren bir goriis yapisina sahiptir. Bu
acidan bakildiginda, isletmenin bu siireci kendi icerisinde gerceklestirebilmesinin,
rakiplerine oranla bir iistiinliik yaratmasina neden oldugu ileri siiriilebilmektedir. Ancak
bunun yaninda, aslinda bir Tiirk isletmesi olan Tetrapak’a ait bir isletme iken daha
sonra Graham isletmesine satilmis olmasi, isletmenin bu istiinliigiinii sonradan ve
ortakliklar yoluyla elde edilmis bir kazanim oldugu gercegini de ortaya koymaktadir.
Isletmenin kalip makineleri ve kalip fabrikalara sahip olmas1 giiclii finansal yapisi ile
ilgili iken, bu siirecleri kendi icerisinde gerceklestirmesi nedeniyle iiretim bilgilerinin
isletme disinda ¢ikmasini ve boylece taklit edilmesini engellemek ise isletmelerin deger

yaratan kaynaklarin nasil koruduklarin1 anlamaya yardimci olan bir aragtir.

Bunun disinda Toprak isletmesinden alinan bilgi ise “Hayir boyle bir kaynaga sahip
degiliz. Ancak sunu soyleyebilirim toprak maden sayesinde kullandigimiz en onemli
hammaddelere (kil, feldspat) sahibiz. Rakiplerimiz bunu satin almak zorunda ama biz
bu iiriinlere sahibiz. Bu kaynaklara sahip olmak bizim sadece maliyetlerimizi etkiliyor.
Daha diigiik maliyetler ¢alismamizi sagliyor. Ancak, bu kaynaklar tiim rakiplerimizde
var.” Seklinde bilgi alinmistir. Bu ifade, Graham isletmesinin iistiinliigii ile benzer bir
nitelik tagimaktadir. Ancak Graham, sadece maliyetler anlaminda degil aym1 zamanda
tasarimin ve hayal giiciiniin ¢ok 6nemli oldugu bir sektorde isletme ile ilgili bilgilerin
disartya verilmesini ve boylece taklit edilmesini engelleyen bir koruma
mekanizmasindan yararlanmaktadir. Bu durum kaynak tabanli yonetim modeline gore,
“sahip olunan essiz kaynaklarin taklit edilmesine yonelik koruma mekanizmalarina
sahip olunmast yoluyla rekabet {istiinliigliniin siirdiiriilebilecegi” goriisiinii de
desteklemektedir. Buna karsin Toprak isletmesinde bdyle bir kazanimdan soz etmek
olanakl degildir. Sadece maliyet acisindan isletmeye ¢ok énemli bir katkida bulunmasi

sOz konusudur.
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Bu konuyla ilgili olarak TUSAS’tan elde edilen bilgiler ise, “Soyle soylemek
gerekirse; malzeme herkeste var, tezgdhta var. Gerisi sizin hiinerinize kaltyor. Biz kalici
bir motor sanayisi olusturabilmek icin, parca iiretiminden ziyade parga iiretime gecmek
istiyoruz. Bunu gerceklestirmek icin AR-GE’de onemli yatinnmlar yaptik. Eger parca
iiretimi yaparak satig yapabilirsek bire satacagimiz bir seyi en az bese satabilecegiz.
Ornegin, biz yiiksek basing tribiinleri iiretiminde onemli bir bilgi birikime sahibiz. Bu
konuyla ilgili temel parcalarin iiretimini kendimiz yaptigimizda ¢ok daha onemli kdrlar
elde edebilecegiz. “Makine, tezgah herkeste var, gerisi sizin hiinerinize kalmis” ifadesi,
kaynak tabanli yonetim modelinin “bir kaynak pazardan gecerli fiyattan elde
edilebiliyorsa, degisimi ve transferi olanakl ise rekabet istiinliigii yaratan bir kaynak
ozelligi gostermemektedir” tantmlamasiyla ortiismektedir. Diger bir deyisle makine ve
tezgahlar, pazarda gecerli fiyattan satin alinabilmesi olanakli oldugu ve ulasilmasinda
herhangi bir giiclilk olmamasindan dolay1 rekabet iistiinliigii yaratan bir kaynak 6zelligi
tastmamaktadir. Ancak, isletmenin sahip oldugu {iiretim bilgisi, liretim siireclerini
basarili bir sekilde yiiriitmesi ve personelin tecriibl bilgisine dayanan iiretim yetenegi
Olciilmesi giic olmasindan dolay: taklit edilmesi giic, ikame edilmeyen essiz kaynaklar
icerisinde sayilmaktadir. TUSAS 1n boylesi bir takli edilmeyen yetenege sahip olmasi
stirdiiriilebilir rekabetci istiinlilk saglanmasinda etkili olmaktadir. Yoneticinin bu
soruyla ilgili verdigi cevabin devaminda verdigi bilgiler de bu goriisleri destekler
niteliktedir. “Bunun bizim icin yaratug belirli iistiinliikler var. Ornegin Cin, bircok
sektor icin biiyiik bir tehdit. Ancak sunu soylemek gerekirse, Cin ucuz isgiiciinden dolayi
diisiik fiyatlar sunabilse de bilgi diizeyi bakumindan yetersiz. Soyle soylemek gerekirse,
biz baskalarimin yapamadigi karmasik isleri yapabiliyoruz.” Bilgi ¢aginda oldugumuz
su donemde, bilginin en degerli kaynak oldugu diisiiniiliirse isletme, iiretim bilgisinin
yilksek oldugu ve rakiplerinin yapamadigi projeleri gerceklestirebildigi siirece,

stirdiiriilebilir rekabet iistiinliige sahip olabilecektir.

Ford Otosan yo6neticisi de “hayr, boyle bir iistiinliige sahip degiliz. Bu sektorde her
isletmenin arkasinda dev isletme sayilabilecek maddi giice sahip isletmeler var.” ifadesi
de pazarda rahatlikla satin alinan kaynaklarla rekabet iistiinlii§ii saglanamayacagini

destekler niteliktedir.
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Sonu¢ olarak, fabrika, tezgdh, makine gibi {iretim siirecinde ¢ok rahatlikla
ulagilabilecek kaynaklar rekabet iistiinliigii yaratmazken; iiretim bilgisi, kendi iiriiniinii
gelistirmeyi saglayacak nitelikli eleman giiciine sahip olmak ve yenilik yapabilme
kapasitesinin yiiksekligi her isletmenin rahatlikla gelistirebilecegi bir kaynak ya da
yetenek olmamasindan dolay: siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii yaratabilmektedir. Bu
acidan bakildiginda Graham Isletmesi ve TUSAS isletmesi sahip olduklar1 bu
yetenekleri, faaliyet gosterdikleri rekabetci ¢evrede etken olarak kullanarak 6nemli bir
ayricalik elde edebilmektedirler. Bunun yanina ise Toprak Seramik ve Ford Otosan
isletmelerinde boyle bir iistiinliik s6zkonusu degildir. Rekabet iistiinliikler acisindan bu

kaynag etken olarak kullanamadiklar1 soylenebilmektedir.

6.3. Kaynak Tabanh Yénetim Modeli Ve Isletme Performansi Arasindaki

iliskilerin Analizi

Kaynak tabanli yonetim modeli ve orgiitiin performansi arasidaki iligkiler, ilgili
literatiir dikkate alinarak dort boyutta incelenmistir. Bunlar; pazar odaklilik, miisteri

iligkileri, yenilik ve kalitedir.

6.3.1. Pazara Odakhhk

Pazar odakli olmak, isletme c¢apinda, giiniimiizdeki ve gelecekteki miisteri
gereksinimleri ile ilgili pazar bilgisini yaratmak, bolimler arasinda bu bilginin

yayilmasini saglamak ve bu gereksinimlere karsilik verilmesini ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelere pazar bilgisini nasil topladiklari ve bu bilgiyi
isletme icerisinde nasil yayginlastirdiklari sorulmustur. Toprak Seramik, iiriinii
miigterilerine dogrudan pazarlamadiklarini, holding biinyesinde Toprak Pazarlama
isletmesinde bu islemlerin gerceklestirildigini belirtmektedir. Isletme, profesyonel bir
sekilde hazirlanan bilgi ve verilerden yararlandiklarimi ancak kendilerinin bu konuyla

ilgili bir islem yapmadiklarini belirtmistir.
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Ford Otosan pazarlamada da sahip olduklar1 yalin {iiretim degerinden yola
cikmaktadirlar. Pazarlama ile ilgili olarak yalinlik degerinin, miisteri gereksinimlerini
en eksik ne de fazla bir sekilde degil dogru tanimlamaktan gectigi belirtilmektedir. Bu
gereksinimlerin eksik tanimlanmasi miisteri memnuniyetini ortadan kaldirirken; fazla
tanimlanmasi ise iiriin maliyetlerini artiracagindan dolay yiiksek fiyat nedeniyle tiriiniin
tercih edilmesini olumsuz etkilemektedir. Ornegin, bir isletme arabaya garanti siiresi
verirken, bu arabanin bu siire icerisinden ne kadar arizalanabilecegini ve olas1 bakim
masraflarinin ne kadar olabilecegini onceden hesaplamak ve maliyetlerini belirlemek
zorundadir. Eger arabaya 10 yillik bir garanti siiresi de verilecekse, fiyatin 30 milyardan
40 milyara c¢ikmasi gibi bir sonug¢ ortaya cikacaktir. O yiizden isletme, miisteri
beklentilerini yalin olarak tamimlamaya 6nem verdikleri ancak bu saptamay1 yaparken
miisterinin dort y1l sonraki beklentilerinden ne olacagi noktasindan hareket ettiklerini
belirtmistir. Ciinkii yeni bir model gelistirmek ortalama dort yillik bir siireci kapsamast;
bu siire¢ icersinde miisteri istek ve beklentilerindeki olas1 degismelerin {iriin gelistirme
stirecinde goz Oniinde bulundurulmasimi gerekli kilmaktadir. Bunun yaninda fiyat
baskisin1 Ozellikle son 5 yildir en fazla hisseden sektorlerin basinda otomotiv
sektoriiniin geldigini belirten yonetici, pazarda 50’ye yakin marka ve 500’den fazla
model olmasi da bu gelismeyi tetikledigini belirtmistir. Ozellikle doviz kurundaki
degisim de arag fiyatlarina yansidigim ve doviz kurlarinda denge saglanamadig siirece
ise bu baskinin devam edecegini belirtmektedir. Ancak ekonomik istikrarin devam
etmesi halinde, 6niimiizde donemler fiyat indirimleri olabilecegini, bunun ise rekabetci

konumu gii¢clendirecek bir etki yapabilecegini belirtmistir.

Buradan da anlasilacag iizere Ford Otosan, pazarla iligkili bilgileri toplarken sadece
belirli siirecte gecerli olan bilgileri ve ayn1 zamanda pazarda meydana gelecek olasi
degisimleri de 6nceden analiz etme egilimindedir. isletmenin sahip oldugu bu proaktif
yaklagim, miisteri beklentilerinin istenilen diizeyde karsilanmasina yardimci olarak

isletmenin son bes yildir pazar lideri olmasinm saglamistir.

TUSAS ise havacilik sektOriiniin yapisindan dolay1r baris zamanlarinda sivil
havacilik sektoriiniin, savas zamanlarinda ise askeri havacilik sektoriiniin gelistigini
ifade etmektedir. TUSAS hem askeri hem de sivil havacilik sektoriinde faaliyet

gostermesinden dolay1r bu dalgalanmadan ¢ok etkilenmediklerini ifade etmislerdir.
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Isletmenin faaliyet gosterdigi pazarlar1 farklilastirma yoluyla kendisini pazardaki olas
sorunlara kars1 korumaktadir. Havacilik sektériinde 6nemli bir déniim noktalarindan biri
olan 11 Eyliil saldirilarindan sonra sektorde %40 bir kiiciilme oldugunu ancak
kendilerinin sadece %25 kiiciilme ile krizi atlattiklarin1 ifade etmislerdir. Gelisen
ticaretin, ucakla seyahati zorunlu kilmasi sektoriin ¢ok kisa bir siirede toplanmasina da
yardimc1 olmustur. Sektordeki dalgalanmalari, onceden ongorerek uyum saglamak ve
miisteri portfoyiinii hem sivil hem de askeri sektdrden se¢mek, isletmenin en 6nemli

kriz donemlerini bile en az zararla kapatilmasina olanak saglamstir.

Graham isletmesi, pazarla ilgili bilgileri toplamaktan ziyade miisterilerin kendilerine
teklif getirdiklerini belirtmektedir. Plastik kutu ile ilgili bir teklif geldikten sonra,

miisteri istek ve beklentileri dogrultusunda tasarim yapmaktadir.

Sonu¢ olarak Ford Otosan’in sadece gegerli bir siirecte degil aym zamanda
gelecekteki miisteri beklentilerini aragtirma egilimi ve TUSAS’1n havacilik sektoriinde
seyirleri ongorerek en biiyilk krizlerden en kayipla cikabilmesi, isletmelerin pazar
odaklihiginin gostergesidir. Isletmelerin sahip olduklari bu yetenek, iiriin gelistirme
siireclerinin basarisindan igletmenin kriz yonetimine kadar bir¢ok alan icin énemli bir

veri kaynagini olusturmaktadir.

6.3.2.Miisteri iliskileri

Giiniimiizde, miisterilerin goziinde yer edinmenin yolu iiriin degil ¢6ziim sunmaktan
ve hizmette sunulan farkliliktan gecmektedir. Ozellikle son tiiketiciye satis yapan
igletmeler, satis sonrasi hizmetlerdeki basarisi, miisteri sadakatini belirleyen unsurlar

icersindedir.

Toprak Seramik, {liretim siirecinin yaninda iiretim sonrasi hizmetleri de en iyi
noktaya c¢ikarmak amaciyla, yurt icinde yaygin bayilik ve etkin perakende satis
magazacilik sisteminden yararlanirken, yurt disinda ise kendi dis ticaret
organizasyonlari ile miisteri iliskilerini siirekli olarak canli tutmaya 6nem vermektedir.
Bu kapsamda isletme Ingiltere, Almanya, ABD, Fransa, Polonya'da Toprak Dis Ticaret

sirketleri ile faaliyet gostermektedir. Biinyesinde kurdugu “Teknik Hizmetler
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Miidiirliigii””  araciligiyla tiiketicinin  sorunlarina etkili ¢Oziimler sunmaya

calismaktadir.

Ford Otosan ise sunulan iiriin ve hizmetlerin kalitesini, daha iyi seviyelere
ulagtirabilmek i¢in, miisterilerin beklentilerini isletmeye aktarabilecek arastirmalar
yiriittikklerini ifade etmektedirler. Bu arastirmalar icinde en onemlisi, 1993 yilindan bu
yana siirdiirilen “Miisteri Bakis Acis1” (MBA) programidir. MBA, miisterilerle
iletisimi giiclendiren, goriis ve beklentilerini isletmeye ulastiran ve miisterilere verilen
hizmetin, miisteriler goziinde nasil degerlendirildigini 6l¢cmek icin kullanilan 6nemli bir
program olarak tanimlanmaktadir. Ford marka araca sahip olunan siire boyunca,
igletmeyle iletisimde olma firsat1 saglayan MBA, miisterinin ara¢ sahipligini boyunca

yasadigi tiim deneyimleri, beklenti ve goriisleri kapsamaktadir.

Miisterinin arac1 teslim almasindan itibaren, Ford'un programi yiiriitmekle
gorevlendirdigi Ingiltere'deki bagimsiz arastirma sirketinden belirli araliklarla soru
formu gonderilmektedir. Bu formlar araciligi ile miisteri tarafindan iletilen bireysel
degerlendirmeler ve goriisler, detayli raporlar halinde isletmeye ve yetkili saticiliklarina
sunulmaktadir. Raporlarda ifade edilen miisterilerin bakis acis ile isletmenin kuvvetli
yonleri ile iyilestirilmesi gereken alanlarin tanimlanmasinda, isletmenin 6nceliklerini ve
eylem planlarin1 belirlemektedir. Bu raporlar, isletmenin basarisinin ve performansinin
degerlendirilmesinde veri teskil etmekte ve isletmenin gelisim planlarinda stratejik

alternatifler sunulmasi acisindan etken bir arag¢ olarak kullanilmaktadir.

Miisteri iliskileri ile ilgili 6nem, 6zellikle satis sonrasi hizmetlerin zorunlu oldugu
durumlarda ¢ok daha ©nem kazanmaktadir. Gorildiigii tizere arastirmaya katilan
igletmeler, miisteri iliskilerine 6nem vermekte ve bu amacla 6zel programlar
yuriitmektedir. Miisteri iliskilerini gelistirmek amaciyla yiiriitiilen bu programlar, iiriin
gelistirmeden siire¢ tasarimina ve isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analizine kadar
bircok alanda veri olarak kullanilmaktadir. Hatta Graham isletmesinin, miisterinin
hemen yanina konumlanmasi miisteri ile iliskilerin c¢ok yogun bir sekilde
stirdiiriilebilmesine ve miisteri istek ve sikayetlerinin ¢ok kisa bir siirede
¢oziimlenmesine olanak saglamaktadir. Isletmenin miisteri istek ve beklentilerini
kargilayabilecegi yeteneklerin gelistirilmesi, kaynak tabanli yonetim modelinin 6nemli

bir alt dalin1 olusturdugu diisiiniiliirse, basarili yiiriitiilen miisteri iligkilerinin isletmenin
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temel yeteneklerinin gelistirilmesine dolayisiyla isletme performansinin artirilmasinda

oldukca onem tasidig: ifade edilebilmektedir.

6.3.3. Kalite

Ustiin kalite, rekabet iistiinliigii saglayan ayirt edici yeteneklerden biri olarak kabul
edilmektedir. Kalite, bircok pazarda pazar paym ve karlilig1 belirleyen en énemli faktor
olarak kabul edilmektedir. Kalite ve kalite ile ilgili modellerin yayginlasmasi,
isletmelerinin rekabet {istiinliik saglamasindan daha ¢ok piyasada var olmasinin asgari
kosulu olarak degerlendirilmekle birlikte; rakiplerden daha yiiksek kalitede bir {iiriiniin,

uygun fiyatla sunulmasi tiriiniin tercih edilebilirligini artirabilmektedir.

Bu kapsamda arastirmaya katilan igletmeler asgari kalite standartlarini kargilamanin
Otesinde bir kalite anlayisa sahip olduklar ifade edilebilmektedir. Ugak motoru
parcalarinin tasarim, iiretim, montaj ve testinde kullanilan siireclerin karmasikligr ve
cesitliligi distiniildigiinde TUSAS ta kalite yonetim sistemleri, siirekli iyilestirme igin
en kritik ara¢ olarak kabul edilmektedir. TUSAS yonetimi, kalite yonetim sisteminin
uygunlugu ve etkinligi icin ihtiya¢ duyulan kaynaklan saglarken yetkin ve TUSAS

personeli ise ¢alismalarini bu ¢ergeve igerisinde siirdiirmektedir.

TUSAS’1n kalite yonetim sisteminin, talep edilen uluslar aras1 / miisteri / diizenleyici
kurumlara ait standartlarda belirtilmis gereklilikleri karsilamak amaciyla esnek bir
sekilde tasarlandig1 belirtilmektedir. Sistemin uygunlugu ve etkinligi i¢ denetciler,
miisteri ve diizenleyici kurumlar tarafindan diizenli olarak yapilan denetimlerle gbzden
gecirilmektedir. TUSAS 1n calismalarina yon veren 17 ana siire¢ ve bunlara ait 100’den
fazla siire¢ ve detay siireg ilgili tiim detaylar1 iceren siirec haritalari olarak tanimlanarak
“TUSAS siire¢c el kitab1” adi altinda toplanmistir. Her siirece iligkin Oncelikle
miisteriler olmak lizere calisanlar ve tedarikcilerin gereksinim ve beklentileri goz Oniine
almarak performans parametreleri ve bu parametrelere ait hedefler belirlenmektedir.
Siire¢c sahipleri tarafindan diizenli olarak bu parametrelerle ilgili veri toplanmakta,
veriler analiz edilmekte ve analiz sonuglar1 yonetim tarafindan gézden gecirilmekte,

belirlenen hedeflerle karsilastirilmakta ve siirekli iyilestirme icin planlar yapilmaktadir.
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Basta “TUSAS el kitab1” olmak iizere ondan fazla el kitabinda bulunan prosediir ve
talimatlar bu siirecleri desteklemektedir. Tiim bu dokiimanlarin TUSAS i¢indeki
iletisimin etkinligine katkida bulundugu belirtilmektedir. Kalite yOnetim sistemin
olusturulmasi ve siirekliligi icin TUSAS yonetimin ve calisanlarin gosterdigi ¢abalarin,
basarili is sonuclarina, biiyiiyen is hacmine ve miisteriler ile cesitli kurumlarin verdigi
onemli odiillerin kazanilmasina yardimci oldugu ifade edilmektedir. Bu durum TUSAS
icinde kaliteyi ve kalite yonetim sistemini sahiplenmeyi daha da artirarak TUSAS’1
diinya ¢apinda tasarim, iiretim ve hizmet merkezi yapmistir. Kalite politikasi, ugak
motor endiistrisinde miisteri ve diizenleyici kurumlarin gereksinim ve beklentilerini
asan yiiksek kaliteye sahip iiriin ve hizmetlerin tasarimini yapmak, iiretmek ve teminini

saglamak olan TUSAS, tiim bunlarin;
e Parcalarin rekabet edilebilir bir fiyat ile zamaninda sevk edilmesi

e Kalite yonetim sisteminin uluslar arasi / miisteri / diizenleyici kurumlara

standartlarda belirtilmis gerekliliklere uygunlugun saglanmasi

o Uriinlerin, hizmetlerin, siireclerin ve kalite yonetim sistemlerinin siirekli
iyilestirilmesi ile olanakli olacaginin bilincindedir. Bu politikay1

uygulamaktadir.

Kurum, ISO 9001, AS9100 (kalite yonetim sistemi gereklilikleri icin uzay ve

havacilik standardi ) sahip oldugu kalite belgelerine sahiptir.

Ford Otosan otomotiv sektoriinde ve strateji degisimleriyle, Avrupa’nin iiretim {issii
olmaya bagladiklarin1 ifade etmektedir. Bu gelisme, iiretim modellerinde yapilan
degisimlerle saglanmistir. Ozellikle Giimriik birligine kadar i¢ pazara iiretim yaparken
sektordeki asil gelisimin bu anlagsmayla birlikte es zamanli olarak yapilan yatirimlarla
gerceklestirildigini ifade etmektedirler. Isletme, miisteri odakli kalite ve yalinlik
stratejileriyle Avrupa’da rekabet edebilen bir konuma ulastiklarimi belirtmislerdir.
Ozellikle, ticari arac segmentinin katma degerinin daha yiiksek oldugu, is hacmi,
rekabet iistlinliigli ve karlilik acisindan ¢ok daha kérli bir sektdr oldugunu belirtmistir.
Ford Otosan, yalin iiretim prensibinin maliyet odakli oldugu noktasindan hareket

etmektedir. “Kalite maliyete dogru gider” mantigina sahip olan isletme, kalite ile liiks
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kavraminin karistinldigimi ifade etmektedir. Kaliteli iiriiniin degil, liiks iiriiniin pahali
oldugu gerceginin miisteride heniiz yerlesmedigini belirtmektedir.  Kalitenin, hata
oranlarinin azaltilmasi, bir kere de dogru iiretimin yapilmasi ile zaten ucuza mal
edilebilecegini belirten yonetici “dogru iiriinii iiretirseniz, iiriin iadeleriniz azalir.
Zaten bizde o yiizden maliyete ¢ok onem veriyoruz” diyerek toplam kalite felsefesinin

isletme kiiltiiriine yerlesmis oldugunu kanitlamaktadir.

Toprak Seramik’de ise teknik kalitenin yam sira, farkli miisterilerin taleplerini
karsilayabilecek genis iiriin yelpazesi; zengin renk, desen ve boyut secenekleri; 1500'u
askin iirtin ve 20001 askin dekor c¢esitleri ile diinya pazarindaki paymin giderek
arttirilmas1 hedeflenmektedir. Bilgisayar destekli tasarim olanaklarim kullanarak, 6zgiin
Tiirk kiiltiiriinii tasarimlarina yansitilmasma ©nem verdiklerini belirtmektedir. Bu
sentez, Toprak Seramik iiriinlerinin tasarimindaki estetik ve kaliteyi ortaya ¢ikaran en
onemli unsurdur. Isletme ISO-9001 kalite sistemine uygun olarak ¢alismakta ve tiim

karo iiriinleri TS-EN 176 / TS-EN 159 belgelerine sahiptir.

Goriildiigii tizere arastirmaya katilan isletmeler, kendi sektorlerinde iiriin kalitesi ile
ilgili olarak tiim gerekli belgelere sahiptir. Ancak sdzkonusu isletmelerdeki kalite
anlayis1 sadece belgelere dayanan bir kalite anlayisindan daha ¢ok miisteri istek ve
beklentilerini tam olarak karsilayacak bir kalite diizeyine sahip olmakla ifade
edilebilmektedir. Bu isletmeler kendi sektorlerinde gegerli olan kalite belgelerine sahip
olmaninda Otesinde rakiplere kiyasla miisteri istek ve beklentilerini tam olarak
karsilayan bir kalite anlayigina sahip olduklari goriilmektedir. Isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerde basarili olmasi, bu kalite anlayisi ile yakindan ilgilidir.
Isletmelerin temel yeteneklerini “iiretim bilgisinin ve iiriin kalitesinin rakiplere gore
daha yiiksek olmas1” olarak tanimlamalar1 da bu konuyla ilgili olarak isletmelerin

rekabetci giiclerini belirleyen bir unsur oldugu goriilmektedir.

6.3.4.Yenilik

Kaynak tabanli yonetim modeli, isletmenin sahip oldugu yenilik yapma giiciiniin

kendisini rakiplerden farklilagtirilmasinda kullanilabilecek en 6nemli araclardan birisi
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olarak tanimlamaktadir. Teorik kisimda yapilan bu vurgunun, pratikte de ayni 6neme
sahip oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan tiim isletmeler, isletmelerinin yenilik¢i
kapasitesinin yiiksekligini sahip olduklan rekabetci tistiinliigii olugturan en 6nemli unsur
olarak tamimladiklar1 goriilmektedir. Rekabet {iistiinliigiine sahip olduklar1 alanlardan
birisi olarak tamimladiklar1 yenilik yapma kapasitesi ve yeteneklerinin, isletmeyi
rakiplerinden ayiran temel belirleyici faktorlerden biri oldugu ifade edilmektedir. Bu
konuyla ilgili olarak Ford Otosan yoneticisinden alinan bilgiler “Yenilikci kapasitemiz
son on yildir siirekli artan bir performansa sahip. Diyebilirim ki, Tiirkiye’de yeni iiriin
gelistirmeye en ¢ok pay ayiran isletme biziz. Calisan grubumuzun énemli bir kismi AR-
GE’de gorev almaktadir. Sadece iiriin gelistirmede degil yalin orgiit yapumizda da
siirekli yenilik ve gelismeler saglantyor. Bunun sonucu olarak ise pazar payi, ciro ve
kar payr olarak oOzel sektorde ilk isletmeyiz” olarak verilmistir. Ford Otosan’in,
Ar-Ge’ye 2005 yilinda 22,2 milyon dolar; 2006 yilinda ise 37 milyon dolar harcadigi
ifade edilmistir. 2003—2005 yillart arasinda isletme; 23 patent, 12 faydali marka ve 15

endiistriyel tasarim bagvurusu yaparak sektoriinde bu konuda lider olmustur.

Ford Otosan, yenilik kavraminin sadece iiriinde degil sistemde de etkili bir sekilde
uygulanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bunlara ornek olarak, lojistik sistemlerinde
yaptiklan yenilikler verilebilmektedir. Gerceklestirilen tigiincii parti lojistik ¢alismalar
ile tedarik zincirine ve {irlin dagitim aglarinda biiyilk kazanglar sagladiklarini
belirtmislerdir. Buna bagli olarak teslimat hizi, i¢ pazarda iiriinler iiretildikten sonra en
ge¢ 3 giin icerisinde; Avrupa’ya ihrag edilen iiriinler 2—11 giin igerisinde bayiye teslim
olarak ifade edilmektedir. Araglarin %75’i planlanan giin +/- bir giinde teslim
edilmektedir. Isletmenin Bogazici, ITU, ODTU ve Kocaeli Universiteleri ile isbirligi

anlagsmalarinin oldugunu ve bu kapsamda 22 projenin yiiriitildiigii belirtilmistir.

Isletme, “Yakit pili” konsorsiyum projesinde, Arcelik, Tofas, TTGV, TUBITAK,
BOSH, Aygaz ve Demirdokiim’le birlikte Tiirkiye'deki “Rekabet Oncesi Stratejik
Isbirligi”  projesine imza atmistir. Bu projenin alt projelerinde elektrik motoru
gelistirmek icin Arcelik’le, batarya gelistirmek icinde Inci Akii ile isbirligi
yapilmaktadir. Bir diger proje ise “siiriicii davramiglarimi ses ve goriintii Isletme
Yontemleri ile belirleyip Kazalar1 onleyici Giivenlik Sistemleri” gelistirme projesini

Renault, TOFAS, OTAM, ITU, Kog Universitesi ile yiiriitmektedir. Uluslar aras1 alanda
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da AB’nin 6. Cerceve Programi kapsamindaki “Euro—6 dizel motor konsepti projesinde
Volvo, AVL, Ricardo, FEV, DC, IVECO, Delphi, Johnson Matthey, Universidad,
Politecnica de Valancia, Bosh, Chalmers University, Daimler Chrysler ile birlikte
calistiklarim belirten yonetici, Ford Otosan’in ortak olarak AB’nin ileriye doniik

projelere katilan ilk Tiirk otomotiv isletmesi olduklarini belirtmektedir.

Navtiirk ile yapilan projede ise, Tiirkiye’de ilk nevigasyon cihazinin pazara sunumun
yapildigini, servise gelen araclarin bilgilerini elektronik modiilden almak ig¢in
“bluetooth” teknolojisini kullanan “Ara¢ Tanima Sistemini ve Cihazini”m da gelistirip

uygulamaya aldiklari belirtmislerdir.

Yoneticinin isletmenin pazar paymin artigini, isletmenin yenilik¢i kapasitesine
baglamasi isletmenin bu konuya oldukga biiyiik bir dnem verdikleri ortaya koymaktadir.

Ayn1 6nem ve yenilik¢i kapasiteye yapilan vurgu diger yoneticiler de goriilmektedir.

TUSAS yoneticisi, “Bizim sektoriimiiz zaten, bilgi ve teknoloji yogun bir sektor. Bu
sektorde kitle iiretimi yapilmaz. Bizim odaklandigimiz en onemli unsurlardan biri ise
yeni tiriin sunma siiremizi kisaltmak. Biz her yil yaklastk 30—40 yeni iiriin sunuyoruz. Su
anda sahip oldugumuz iiriin tayfinuz 300-400 civarinda. Teknoloji yogun bir sektor
oldugumuz icin yeni iiriin gelistirme ve lanse etme konusunda bagarili olmak
zorunday1z” diyerek genis bir lirlin tayfina sahip olmanin yetmedigini, sahip olunan bu
iiriin tayfina siirekli yeni lriinler eklemek gerektigini vurgulamistir. Ayrica TUSAS,
parca iiretiminde motor iiretimine ge¢mek gerektigini, bir motorun tiim parcalarini
iiretmenin isletmeye biiyiik bir iistiinliik saglayacagini ifade etmektedir. Telif ve patent
bedellerinin ¢ok yiiksek olmasi, iiretim bilgisinin isletmeye disaridan saglanmasinin
isletmenin maliyetlerini ¢ok yiikseltmesi, isletmelerin bu alanda kendi i¢sel siireclerinin
gelistirmek yoluyla gerekli iiretim bilgisine sahip olmak stratejisine yonlendirdigi

goriilmektedir.

Toprak Seramik ise bu konudaki sahip oldugu iistiinliiklerle ilgili olarak “Toprak,
roller firinlart kullanan ilk isletmedir. Bu firinlar su anda herkeste var ama iiretim
siirecinde ilk kez kullamilmasimi saglayan isletmeyiz. Bu konuyla ilgili olarak her zaman
en son teknolojiyi siirecine en kisa siirede kazandiran isletmelerden biriyiz. Bunun

yaninda Toprak Seramik biiyiik duvar ve yer karolarimi da ilk defa piyasaya sunan
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isletmedir. Isletmenin su anda yasadigi sukimtilar bu yenilik¢i calismalar yapmanuzi
gliclestiriyor.” Her ne kadar isletme su anda finansal sikintilardan dolayi, yenilik yapma
konusunda yetersiz kalsa da su ana kadar isletmenin 6ncelikleri icerisinde piyasaya yeni
iiriin sunmanin ve yeni teknolojileri isletmeye uyarlamanin her zaman yer aldigi

goriilmektedir.

Isletmenin, yenilik¢i kapasitesinin artirilmast ©nemli bir finansal giice sahip
olunmasi gerektirmektedir. TUSAS yoneticisinin, motor iiretme konusunda gerekli
bilgiyi gelistirme konusunda, “su anda isletmeye finansal anlamda onemli bir maliyet
olustursa da bu konuda sahip oldugumuz ilerleme sonucunda ileride onemli karlar
saglayacagiz” ifadesi de bunu destekler niteliktedir. Burada bir dongiiniin varligindan
s6z edilebilmektedir. Isletmenin sahip oldugu gii¢lii finansal konum, yenilik yapma ve
AR-GE caligmalarina kaynak ayrilmasina yardimci olmakta bunun karsiliginda ise
gelistirilen yliksek nitelikli diriinler isletmenin pazar paymi ve karliligimmi yani finansal
giiciinii artirmaktadir. Isletmenin sahip oldugu yenilik¢i kapasitenin gelistirilmesi,
biiyiik 6lciide finansal yatinmlarn gerektirse de uzun vadede isletmenin maliyetlerinin
diisiiriilmesi ve rakiplere oranla daha iistiin performans saglanmasinda biiyiik bir

faktordiir.

Bu konuyla ilgili olarak Graham isletmesinden alinan bilgilerde diger isletmeden
farkli bir noktay1 vurgulamaktadir. “Ar-ge acisindan bakildiginda Tiirkiye bu sektorde
diinyamin cok gerisinde. Siit tiiketimimiz diinyadaki oranla ¢ok diisiik. Diinya bu sektor
cok farkli tarzda siseler iiretilmekte. Bizde ise, miisteri gerekli adetlerde siparis vermesi
halinde degisik tasarimlar, daha yenilik¢i tiriinle karsilasabilir. Ancak, heniiz bu alanda
cok yogun bir rekabet yok. Bizim iiriiniimiiziin kalitesine en yakin iiriin, Ulker’in
siseleri. Onun disinda bizim sektoriimiizde cok fazla yenilik gerektirecek istekler ve
rekabet yok.” Yoneticinin vurguladigi en 6nemli konu, isletmeyi boylesi yenilikler
yapmaya yonlendirecek pazar payi, pazar bilylime oraninin ve talep miktarinin
olmamasidir. Buna ilave olarak sektorde rekabetinde heniiz ¢ok yogun boyutlarda
olmamas1 da eklenebilmektedir. Plastik sise talebinin, siit {iriinlerinin talebine bagimli
olmasi ve heniiz Tiirkiye’de pastorize siit tikketiminin diinya ile kiyaslanamayacak kadar
az olmast bu durumun en Onemli belirleyicileridir. Sipariglerin belirli bir diizeyi

agmamasi, isletmeyi bu tiir bir yenilik yapmak icin gerekli olan yatirimlarin geri
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doniisiimiiniin saglanamayacagi endisesi ile ¢ok fazla bir yatirim yapilmasina engel
olmaktadir. Bu isletmeden alinan veriler, kaynak tabanli ydnetim modelinin

varsayimlarina uymamaktadir.

Sonug olarak Tablo-9’dan hatirlanacag: tizere personelin sahip oldugu yeni fikir
iiretme kapasitesi, isletmenin yenilik yapma giicii ve bunun sonucunda ise igletmenin
degisime acik bir kiiltiire sahip olmasi, isletmelerden alinan verilerin %?20.21 ni
olusturmaktadir. Bu durum ise igletmelerin rekabetci iistiinliigiinii belirleyen en 6nemli
faktoriin isletmenin, yenilik yapabilme giiciine bagh oldugunu gostermektedir.
Siirdiiriilebilir  rekabetci  {iistiinlilkk elde etmek isteyen isletmelerin, miisteri
beklentilerinin 6tesinde yenilikler sunabilme yetenegini gelistirmeleri biiyiik bir 6nem

tasimaktadir.
6.4. Yeni Yetenek ve Kaynaklarin Gelistirilmesi

Kaynak tabanli yonetim modeli, yeni bir yetenek gelistirilmesi ve kaynaklara
ulagilmasi konusunda iki temel Oneri sunmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin ig¢sel
gelisim yoluyla bunu gerceklestirmesidir. Digeri Oneri ise, bu yetenek ya da kaynaklara

sahip olan bagka bir isletmenin satin alinmasi ya da ortaklik kurulmasidir.

6.4.1. icsel Gelisim

Icsel gelisim, isletme sahip oldugu bilgi, yetenek ve kaynaklar farkli bir bilesimle
yeniden diizenleyerek bu kaynagi ya da yetene§i gelistirmesidir. Igsel gelisim,
isletmenin 6grenme ve yenilik yapabilme yetenegi ile yakindan iligkilidir. Ornekleme
katilan igletmelerle ilgili olarak yenilik yapabilme giicii ve orgiitsel 6grenme bilgiler

verildigi i¢in burada aciklama yapilmayacaktir.

6.4.2. Ortakhik Kurma ve Sirket Satin Alma

Kaynak tabanli yonetim modelinin ikinci Onerisi ise, bu kaynaga ve yetenege sahip
baska bir isletmeyle ortaklik kurma, birlesme ya da satin alma gitmektir. Bundan bir iki

yil Oncesine kadar Tiirkiye’ye bir yilda goéren dogrudan yabanci yatirim tutart 1-2



225

milyar dolarin iizerine ¢ikmamaktaydi. 2005 yilinda biiyiik 6zellestirmelerin hayata
gecirilmesi ile dogrudan yabanci yatirimlarda patlama yasanmaya baslandi.
Yabancilarin 6zellestirmelerden sonra basta bankalar olmak iizere, 6zel isletmelere talip
olmasi ile birlikte dogrudan yatirnm 2005 yilinda 9,8 milyar dolar, 2006 yilinda ise 20,2
milyar dolar1 buldu. 2007 yilmin ilk ayinda ise tam 6,1 milyar dolarlik bir giris
sozkonusu oldu. Ancak su anda yaygin olan kaygi “yabanci sermaye neden fabrika
kurmaya gelmiyor” seklinde ifade edilebilmektedir. iktisat¢ilar, birlesmeler ve satin
alma yoluyla gelen yabanci sermayenin Tiirkiye’ye hi¢bir katkisinin olmadigi yoniinde
goriis bildirmektedirler. Hatta bir siire sonra bu isletmelerin yabanci ortaklarina kar
transferine baslayacag icin ortaya olumsuz etkilerin ¢ikacagini da belirtmektedirler.
Ancak, birlesmeler ve satin almalarin katkis1 sanildiginin aksine olduk¢a 6nemli bir
sonu¢ yaratabilecek diizeydedir. Artik, calismak istemedigi alanlardaki isletmelerini
yabancilara satan isadamlari, buradan elde ettikleri kaynak ile daha cazip gordiikleri

alanlara yatinm yapma olanag elde etmektedirler.””

Arastirmaya katilan Graham isletmesi, Tiirkiye’deki Tetrapak’a ait olan isletmeyi
satin almas1 yukarida belirtilen ifadelerle uyum saglamaktadir. Isletme yoneticisi ile
yapilan goriismede bu satis islemi ile ilgili olarak su bilgilere ulagilmistir: “Daha dnce
soyledigim gibi biz Tetrapak kurulusuyduk. Tetrapak karton kutu iizerine uzmanlasmig
ve bu konuda yeterliligini kanitlanmuis bir isletmedir. Ancak plastik kutu da yeterince
uzmanlasamadi. Bu ytizden stratejik bir karar alarak plastik sektoriinden cekilme karari
aldi ve biz Graham isletmesine dahil olduk. Graham isletmesinin asil uzmanlik alam
oldugu icin bu gecis bize ¢ok onemli yararlar sagladi. Her seyden once, bize know-
how’larint aktardilar ve bize kalip makinesi iiretme ve fabrika kurma konusunda onemli
bir katki sagladilar’. Tetrapak, karton kutu {izerinde odaklanmak iizere aldig: stratejik
karar 15181nda isletmeyi, yabanci bir isletmeye satma karar1 almigtir. Bu doniisiim
sonucunda, isletmeye onemli Olciide teknoloji, makine transferi ve know-how aktarimi
saglandig, isletme yonetici tarafindan ifade edilmistir. Tetrapak, uzman oldugu karton
kutu sektoriinde uzmanlasabilmek icin, plastik kutu sektoriinden ¢ekilmistir. Bu durum
kaynak tabanli yonetim modelinde ifade edilen yeni yetenek ve kaynaklara ulasma

yolarindan biri olan bagka bir igletme ile birlesme ya da satin alma 6nerisi ile de uyum

253 Orhan KARACA, “Direkt Yabanci Yatirim”, Capital, (Nisan, Yil:15, Sayi:4, 2007), s:32
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gostermektedir. Bir igletmenin sahip oldugu yetenekleri gelistirmek ic¢in, bu konuda

uzman isletmelerle ortaklik icerisine girmesi 6nemli katkilar saglamaktadir.

Bu katkilar, stratejik ortakliklara sahip olduklarimi belirten Ford Otosan ve TUSAS
icinde sOylenebilmektedir. GE ile ortakliga sahip olan TUSAS’ta, GE, diinyanin en
giiclii yonetim sistemlerine sahip olmasinin kendilerine 6nemli gelismeler saglanmistir.
Isletme, GE tarafindan kurulan ve desteklenen iiretim siireci sayesinde ISO9000 ve
havacilik sektoriindeki AS9000 gibi standartlart cok kolaylikla asabilecek iiretim
bilgisine sahip olmustur. Gelismekte olan iilkelerde yasanan en onemli sikintilardan
birisi olan teknik bilgi yetersizligi, bu tiir ortakliklarla kismen de olsa ortadan

kaldirilabilmektedir.

Ford Otosan ise, 1997°de itibaren iki isletmenin yoOnetimdeki paylarinin
esitlenmesinden sonra isletmede yasanan en 6nemli kazanim ise Ford’un sahip oldugu
know-how’u isletmeye aktarmasi olmustur. Tiirkiye’yi stratejik yatirimlari i¢ine alan
Ford, yeni iiriin gelistirme konusunda kaynak aktariminda bulunarak Ford Connect adli

iiriiniin gelistirilmesinde 6nemli bir kaynak saglamistir.

Isletmeler, rekabet¢i pozisyonlarim korumak ve gelistirmek icin sahip olduklari
yetenek ve kaynaklan gelistirmek zorundadir. Bu gelisimi, igsel gelisim ile
gelistirmenin olanakli olmamasi ya da bu durumun ¢ok uzun bir siireci gerektirmesi
halinde isletme, bu kaynak ve yeteneklere sahip isletmelerle ortaklik kurarak rekabetci
iistiinliikler elde edebilmektedir. Ornekleme katilan dort isletmeden ii¢c tanesinin bu

yontemden yararlanmasi bu goriisii destekler niteliktedir.

7. SONUC

Isletmelerin rekabet tistiinliikleri elde etmesinde ve siirdiirmesinde etkili olan
unsurlarin tanimlanmasi, stratejik yonetim alaninda son yillarda olduk¢a dnem kazanan
bir konudur. Bu konu ile ilgili geleneksel modeller, isletmenin rekabet iistiinliigiiniin
isletmenin dis c¢evresindeki unsurlar tarafindan sekillendirildigi = goriisiine
dayanmaktadir. Ancak son zamanlarda 6nem kazanmaya baslayan kaynak tabanl

yonetim modeli, isletmenin deger yaratan, taklit edilmesi gii¢, ikame edilemeyen ve
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essiz kaynaklara sahip olmasi halinde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayacagi

goriisiine dayanmaktadir.

Isletmenin i¢ cevresine odaklanmasi ve isletmenin kullandigi kaynaklari yeniden
tanimlanmasi acisindan kaynak tabanli yonetim modeli, stratejik yonetim alaninda yeni
bir bakis acis1 getirmistir. Kaynak tabanli yonetim modeli ayn1 zamanda ayirt edici
yetenek ve temel yetenekler kavramlarin1 da kapsamaktadir. Isletmenin rakiplerden
daha iyi ve daha ucuza gerceklestirdigi faaliyetlerin tanimlanarak, bu faaliyetlerin

rekabet iistiinliigii yaratilmasinda bir arag¢ olarak kullanilmasi olanaklidir.

Kaynak tabanli yonetim modelinin isletmelerin rekabetci iistiinlikk elde
etmelerindeki etkisini arastirmak {izere deneysel caligmalarin artirilmasi, modelin
pratikte uygulanabilirliginin 6l¢iilmesi ve buna baglh olarak gecerliliginin artirilmasi

acisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Ornekleme katilan isletmelerden alinan verileri kisaca dzetlemek gerekirse; Pazar
bilgisinin toplanmasina iliskin olarak en fazla bilgi, %51.06 oran1 ile TUSAS tan
almmustir. Bu durum isletmenin, degisim hizinin ¢ok yiiksek oldugu ve siirekli olarak
miisterileri ve dis cevresi ile yogun bir etkilesim icerisinde bulunmasi zorunlu kilan
havacilik sektoriinde faaliyet gostermesinin bir sonucudur. Isletme miisterinin
belirledigi kalite diizeyini ve standartlarini, her faaliyetinde kendisine referans noktasi
olarak almaktadir. Bu isletmeyi, %29 orami ile Ford Otosan isletmesi takip etmektedir.
Otomotiv sektorii de miisteri odakli faaliyet gosterilen ve rekabetin ¢ok yogun oldugu
bir sektordiir. Bunun sonucunda ise Ford Otosan miisteri ve pazar bilgisini siirekli
olarak gozden gecirmek ve bu bilgiyi sistem icerisinde etken bir sekilde yaymak
zorunda olduklarini belirtmislerdir. Bu koda iliskin en az veri ise, %8.51 orani ile
Toprak Seramik’ten alinmigtir. Toprak Pazarlama igletmesinden yararlanmasi nedeniyle
bu konudaki c¢alismalarinin sinirli oldugu goriilmektedir. Ancak, bu bilgilerin
toplanmasini, bu konuda uzman bir isletme tarafindan gerceklestirilmesi, isletmenin
kullandig1 verilerin kalitesini artiran 6nemli bir unsurdur. Pazar bilgisinin toplanmasina
iligkin olarak oOrnekleme katilan isletmelerden elde edilen veriler, toplam verilerin
%'7.68’ini olusturmaktadir. Bu oran, diger verilerle kiyaslandiginda isletmelerin pazar

bilgisinin toplanmasina 6nem verdikleri goriilmektedir. Pazar bilgisinin toplanmasi
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konusundaki isletmelerin gosterdigi titizlik ve caba, strateji gelistirme siireclerinin

kalitesini artiran bir caba olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Strateji gelistirme siirecleri ile ilgili olarak ise en ¢ok bilgi %37.25 oram ile
Graham isletmesinden elde edilmistir. Bu isletmenin uluslararasi bir igletme olmast,
strateji gelistirme siireclerinin daha karmasiklasmasina neden olmaktadir. Isletmenin 16
iilkede 87 fabrika ile faaliyet gostermesi ve bu isletmeler arasinda koordinasyon
saglanmasi zorunlulugu strateji gelistirme siireclerini isletme icin 6nemli bir karar alam
olarak belirlenmesine neden olmustur. Graham isletmesini bu konuda %29.41 oranla
Ford Otosan takip etmektedir. Isletmenin son bes yildir pazar lideri olmasi, dogru
stratejileri uygulamasi ile agiklanabilmektedir. Toprak Seramik’ten elde edilen verilerin
9%25.49 strateji gelistirme siireglerine iliskindir. TUSAS tan elde edilen verilerin orani
ise %7.84’tir. Strateji gelistirme ile ilgili veriler, toplam verilerin %8.33’nii
olusturmaktadir. Pazar bilgisinin toplanmasina iliskin verilerin, strateji gelistirme
siireclerinde etken bir sekilde kullanildigr diisiiniiliirse, bu iki koda iligkin verilerin
birlikte degerlendirilmesi bir sakinca yaratmayacaktir. Bu iki koda iliskin verilerin
orani, toplam verilerin %16’sin1 olusturmaktadir. Bu durum ise isletmelerin rekabet
iistiinliik elde etmelerinde pazara yonelik bilgilere en kisa siirede ulagabilmelerinin, bu
bilgilerin isletme icerisinde yayilmasina iliskin 6rgiit altyapisina sahip olmanin biiyiik

bir katkis1 oldugunu gostermektedir.

Finansal kaynaklarla ilgili olarak diger isletmelere oranla rekabet iistiinliigiine
sahip olan tek isletme Graham isletmesidir. Yurt dis1 kaynakli olan igletme, kredi bulma
olanag rakiplerine gore daha yiiksektir. Ayrica, sahip oldugu kalip makinesi iireten
fabrikalariyla, miisteri istek ve beklentilerini karsilamak iizere, istenilen adette iiretim
yapilmasina olanak saglayacak fabrika kurmasina olanak saglamaktadir. TUSAS ve
Ford Otosan ise sahip olduklar finansal kaynaklari, AR-GE’yi temel yetenek haline
getirecek yatirimlart gergeklestirmek icin kullandiklarimi ifade etmislerdir. Finansal
kaynaklara iligkin elde edilen veriler, toplam verilerin %3.76’sin1 olusturmaktadir. Bu
oranin, diger kodlara iligkin oranlara gore nispeten diisiik olmasi finansal kaynaklarin
rekabet {iistiinliigli elde etmesinde deger yaratan kaynak Ozelligine sahip olmadigini

gostermektedir. Bununla birlikte finansal kaynaklar; nitelikli eleman istihdam edilmesi
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ve yenilik yapilmasi gibi deger yaratan kaynaklarin ele gecirilmesi, elde tutulmasi ve

gelistirilmesinde énem tasimaktadir.

Fiziksel kaynaklarla ilgili olarak en ¢ok bilgi, bu alanda rakiplerine oranla
iistiinliige sahip oldugunu ifade eden Graham isletmesinden %62.50 oraninda elde
edilmistir. Miisterinin yaninda fabrika kuran isletme, tam kapasite ile calismasina
olanak saglayacak oranda satis yapabilece§i miisterisine, ulasim maliyetlerinden
sagladig tasarrufla rakiplerinden daha uygun fiyat sunabilmektedir. Ancak, diger
igletmeler acisindan fiziksel kaynaklara sahip olmak, rakiplerine gore ayrica bir

istiinliik saglamamaktadir.

Deger yaratan kaynaklarla ilgili olarak en ¢ok bilgi %41.67 oraniyla Graham
isletmesinden gelmistir. Deger yaratan kaynak tanimina uygun egsiz kaynaklara sahip
oldugunu ifade eden tek isletmenin, Graham isletmesi olmasi bu oranin yiiksekliginin
nedenini agiklamaktadir. Graham isletmesinin bircok rakibinin gerceklestiremedigi bir
strateji olan dikey biitiinlesme stratejini uyguladig1 goriilmektedir. Diger bir deyisle
deger zincirindeki tiim faaliyetleri kendi icerisinde gerceklestirebilecek bir yapiya sahip
olmasi isletmeye 6nemli bir rekabetci istiinliik saglamaktadir. Bu stratejinin sagladigi
en biiyiik tstiinliik, isletmeye miisteri beklentilerini ve talep diizeyini karsilayacak
fabrikayr kurmasina olanak saglayacak sistemin kisa siirede islemesine olanak
saglamasidir. Bu stratejinin sagladig1 diger bir iistiinliik ise isletmenin tasarim ve kalip
bilgilerinin, isletme digina verilmesinin onlenmesidir. Bu ise deger yaratan kaynaklarin
korunmasina iliskin 6nemli bir aractir. Bu koda iligskin en yiiksek veri alinan ikinci
igletme ise %30.56 oramyla TUSAStir. TUSAS yoneticisi fiziksel kaynaklarin her
isletmede bulunabilecegini, rekabette asil Oonemli olan faktoriin {iretim bilgisinin
yiiksekligi oldugunu ifade etmektedir. Bu ifade, kaynak tabanli yonetim modelinin
temel ilkelerinden biri olan “soyut kaynaklar olciilmesi giic olmasi ve dolayisiyla
taklit ve ikame edilmeyen bir ozellik tasimasindan dolay1 rekabet iistiinliigii
yaratma ozelligine sahiptir”’ ifadesini dogrulamaktadir. Toprak isletmesi ise bu
konuda kismi bir iistiinliige sahip olduklarim belirtmislerdir. isletme, rakiplerinin satin
alarak elde edebildigi hammaddelere, sahip oldugu Toprak Maden aracilifiyla sahiptir.
Ancak bu hammaddelere rakiplerinde ulasabilecek olmasi, bu iistiinlii§iin sadece

maliyetlerin diigiiriilmesi acisindan bir katki saglamasina neden olmustur. Bu konuda en



230

az bilgi %8.33 oranm ile Ford Otosan isletmesinden verilmistir. Bunun ise otomotiv
sektoriiniin sermaye yogun bir sektdr olmasindan kaynaklandig ileri siiriilebilmektedir.
Finansal kaynaklara dayanan iistiinliikler, kolaylikla taklit edilebildiklerinden dolay1
rekabetci istlinliigli saglama 6zelligini tastmamaktadir. Ford Otosan yOneticisinin, sahip
olduklar finansal gii¢clerin ve fiziksel donamim giiciine rakiplerinin de sahip olduklar
ifade etmesi bunun en temel gostergesidir. Deger yaratan kaynaklara iliskin elde edilen
verilerin %5.88’ni olusturmaktadir. Bu oranin diger oranlara iliskin nispeten diisiik
olmasinin, Tiirkiye’nin heniiz bilgi iiretimi agisindan diinyanin 6nde gelen iilkeleri ile
rekabet edemeyecek diizeyde olmasindan kaynaklandigi ileri siiriilebilmektedir. Bu
acidan Tiirk igletmelerinin teknoloji ve kendi kaynaklarin1 gelistirme acisindan disariya
bagimhiliginin, ikame edilemeyen, taklit edilmesi giic ve essiz kaynaklar

gelistirilmesinden olumsuz bir etkisi oldugu ifade edilebilmektedir.

Egitimli insan giiciine sahip olmak biitiin isletmelerin iizerinde durdugu bir
konudur. Ancak TUSAS yonetici, egitimli personel olmanmin tek basina yeterli
olmadigin1 ve duygusal zekayla desteklenmeyen bilgi donanimina sahip personelin
isletmenin rekabetci iistiinliigii saglamasinda herhangi bir katkisinin olmayacagini ifade
etmistir. Egitime iliskin verilerin toplamda %?2.87 oranindadir. Bu durum giiniimiizde
egitimli personele sahip olma kavraminin 6neminin nerdeyse tiim isletmelerde olmasini
ve bu acidan bakildiginda isletmeye rakiplere kiyasla ayrica bir iistiinliik saglamadigini

gostermektedir.

Ekip cahsmasimin 6nemini en fazla vurgulayan %56 oramiyla TUSAStir.
Yoneticinin, personelin sadece bilgili personelin yeterli olmadigini, ancak duygusal
zekdya ve empatiye sahip bilgili personelin isletme agisindan bir deger yaratabilecegine
iligkin verdigi bilgi, egitimli personele sahip olmaya iliskin bilgilerle uyumluluk
gostermektedir. TUSAS, egitimli eleman istihdam etmeye onem vermekle birlikte,
personelin basarisinda en 6nemli faktor olarak egitimi degil ekip ¢alismasina yatkinligt
ve duygusal zekaya sahip olmasi olarak tanimlamaktadir. Bu konuda en ¢ok bilgi alinan
ikinci isletme %36 oram ile Toprak Isletmesidir. Toprak isletmesi ise bu konuyla ilgili
olarak isletmenin, ekip calismasina 6zellikle bir sorunun her boyutlariyla incelenmesini
saglamas1 acisindan Onem verdiklerini belirtmektedir. Ford Otosan ve Graham

isletmelerinden ekip calismasina iligkin ¢ok kapsamli bir bilgi elde edilmemistir.
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Graham isletmesinin, otomasyona dayali iiretim sistemini uygulamasindan dolay1
personel sayisi nispeten az olmasi nedeniyle etkin bir ekip calismasi yapacak bir
personel sayisina sahip olmadiklar1 goriilmiistiir. Ekip calismasinin 6zellikle proje ve
capraz fonksiyonel iliskilerin yogun oldugu isletmelerde rekabet iistiinliigii sagladigi
goriiliirken; her isletme icin boylesi bir dstiinlik yaratma o6zelligine sahip olmadigi

goriilmektedir.

Orgiitsel vatandashk kavramu ile ilgili olarak en cok bilgi %48.48 oram ile
TUSAS’ta verilmis olmakla birlikte bu veriler daha ¢ok personelde orgiitsel vatandaglik
kavraminin neden yerlestirilemedigine iligskin bilgilerdir. Yonetici, yiiksek teknolojinin
insanlart tembellestirdigini, giiniimiiz insanlarinin hicbir sey i¢in ¢ok fazla 6zveri
gostermeye istekli olmadiklarin1 ifade etmektedir. Bu ise isletmelerin bu konuda
uygulamast gereken tedbirlerin artmasina neden olmaktadir. Bu alanda Ford Otosan
isletmesi de kurumuna bagli personelin daha etken calisabilecegi noktasindan hareket
ederek, isletmede insan hayatina deger veren ve giivenilir bir i giivenligine iligskin
konularda cok biiyiik bir hassasiyet gosterdiklerini ifade etmislerdir. Toprak ve Graham
isletmeleri bu konuyla ilgili olarak sadece personelin kendisinden belirtilen 6zveriyi
gosterebilecek nitelikte oldugunu vurgulamakla yetinmistir. Orgiitsel vatandaslikla ilgili
olarak elde edilen veriler, toplam verilerin %6.60’n1 olusturmaktadir. Bu acidan
bakildiginda, orgiitsel vatandaslik kavraminin heniiz tam anlamiyla yerlesmedigi ve bu
neden dolay1 isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmelerinde heniiz tam anlamiyla bir

katkida bulunma &zelligine sahip olmadig1 ifade edilebilmektedir.

Yeni fikir iiretme, yenilik ve bunun sonucunda ise isletmenin sahip oldugu
degisime aciklik kavramlar birlikte diistintildiigiinde, isletmelerin bu konuya ne kadar
agirhik verdikleri agik¢a goriilebilmektedir. Personelin yeni fikir iiretme kapasitesi,
yenilik ve degisime aciklik kavrami birlikte ele alindiginda toplam verilerin %19.93 nii
olusturmaktadir. Bu yiizdelerden anlasilacagi iizerine yenilikci olmak isletmelerin
rekabetci giiciinii siirdiirebilmesi icin son derece hayati bir konuyu olusturmaktadir.
Yenilik artik tiim isletmeler icin, rekabette varligimi siirdiirmek i¢in kullandiklar1 bir
rekabet silahina doniismektedir. Strateji gelistirme siirecleri ve yeniligin rekabet

istiinliigii yaratan faktorler oldugu sonucunu dogurmaktadir.
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Yaln iiretim teknigini uygulayan isletmeler TUSAS ve Ford Otosan’dir. Sadece iki
isletmede uygulanmasina ragmen, toplam verilerin %7.03’nii olusturacak kadar veri
almmasi, yalin iretim tekniginin uygulandigi isletmeler agisindan biiyiikk etkisi
oldugunu gostermektedir. Orneklem icerisinde iki isletmede bu yontem, uygulandig:
igletmelerin miisterinin beklentilerini karsilayacak iiretime yonelmelerine olanak
saglamanin yaninda iiretimde israf olarak tanmimlanan alanlarda 6nemli gelismeler
saglanarak maliyetlerin diistiriilmesine, liretim siirelerinin kisalmasina, stok devir
hizinin artmasina, iiriin teslim siiresinin kisalmasina, iiretim hatlarinin kolaylikla
degistirilebilecek esnek bir yapiya doniistiiriilmesinde etkili olmustur. Bu unsurlar ise
yalin ve esnek bir yapinin isletmenin rekabetci istiinliigiiniin temel yapi taslarim

olusturacak sonuglarin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugunu gostermektedir.

Miisteri iliskileri ile ilgili veriler de Ford Otosan %60 orani ile en fazla bilgi veren
isletmedir. Bu isletmeyi ise %26.67 orani ile Toprak Seramik isletmesi izlemektedir. Bu
koda iligkin verilerin ¢ogunlugunun bu iki isletmeden elde edilmesinin en Onemli
sebebi, bu isletmelerin yogun satis sonrasi hizmetleri gerektiren sektorlerde faaliyet

gostermeleridir.

Stratejik ortakliklar yoluyla yeni yetenek ve kaynaklara ulasabildiklerini ifade
eden isletmeler Ford Otosan, TUSAS ve Graham isletmesidir. Bu isletmeler, sahip
olduklar1 yabanci ortaklik sayesinde know-how’larinin gelistigini ve 6zellikle yeni iiriin
gelistirmeyle ilgili olarak 6nemli finansal kaynaklara ulasma olanagi sagladiklarini ifade
etmislerdir. Toprak Seramik ise bazi projelerin gerceklesmesinde yabanci ortaklarla kisa
siireli igbirlikleri gerceklestirdiklerini ifade etmislerdir. Isletmeler, sahip olduklar:
kaynak ve yetenekleri yeni bilesimlerle diizenleyerek yeni kaynak ve yetenekler
gelistirmekte yetersiz kaldiklar1 durumlarda, stratejik ortakliklar kurarak bu kaynaklara
ulasabilmektedir. Bu durum igletmelerin, dinamik ya da temel yeteneklerinin rakipleri
tarafindan taklit edilmesi nedeniyle rekabet iistiinliiklerini kaybettigi durumlarda kisa
stirede yeni yetenekler gelistirmek icin kullandiklar1 bir strateji 6zelligi tasimaktadir.
Ayrica isletmeler patent vb. yollarla sahip olduklar1 kaynaklar1 koruma yoluna

gittiklerini belirtmislerdir.

Isletmeler ¢evresel degisimlere uyum saglayabilmek icin hangi kaynak ve

yetenekleri gelistirmek istediklerini stratejik hedef belirleme ve kontrol sistemleriyle
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belirlemekte ve siireclerini bu hedeflere gore yonetmektedir. Hedef ve kontroller
yoluyla siireclerin denetimine 6nem verdiklerini ifade eden isletmeler TUSAS, Ford
Otosan ve Graham isletmelerdir. Ancak, toplam verilerin icerisinde %3.43 orana sahip
olmasi, genellikle tiim isletmelerin bu tiir siire¢lere sahip olmasindan kaynaklanmakta
ve bu siireclerin etken bir sekilde yiiriitiilmesinin rekabet iistiinliigii saglamaktan ziyade

pazarda kalmanin asgari kosulu oldugunu gostermektedir.

Kalite de dort isletmenin rakiplerinden daha iyi olduklarini ifade ettikleri bir
kategoridir. Kaliteyle ilgili olarak en cok bilgi %48,9 oram ile TUSAS’tan elde
edilmistir. Havacilik sektoriinde en basit iiretim hatalarinin bile ¢ok yiiksek derecede
can ve mal kaybina yol actig1 diistiniiliirse, isletmenin alti sigma prensibi ile ¢alismasi
ve bu konuda duyarliligimin diger isletmelere gore ¢ok daha yiiksek olmasi dogal bir
sonuctur. Kaliteye iligkin en az bilgi Graham isletmesinden elde edilmistir. Kaliteye
iligkin veriler toplam verilerin, %5.66’sin1 olusturmaktadir. Goriildiigii {izere
arastirmaya katilan isletmeler, kendi sektorlerinde iiriin kalitesi ile ilgili olarak tiim
gerekli belgelere sahiptir. Ancak sozkonusu isletmelerdeki kalite anlayis1 sadece
belgelere dayanan bir kalite anlayisindan daha ¢ok miisteri istek ve beklentilerini tam
olarak karsilayacak bir kalite diizeyine sahip olmakla ifade edilebilmektedir. Ayrica
igletmelerin temel yeteneklerini “iiretim bilgisinin ve iiriin kalitesinin rakiplere gore
daha yiiksek olmas1” olarak tanimlamalar1 da bu konuyla ilgili olarak isletmelerin

rekabetci giiclerini belirleyen bir unsur oldugu goriilmektedir.

Orneklem igerisinde yer alan isletmelerde kaynak tabanli yonetim modelinin
ilkelerin deneysel yonden islerligini tamimlamak igin yapilan niteliksel arastirma
sonucunda, bu arastirmaya katilan igletmelerde saptanan ortak noktalar su sekilde tespit
edilmistir:

e Uretim bilgisi ve kalitesi yiiksek

e Kendi iiriiniinii gelistirme giiciine sahip

® AR-GE alaninda gelisimi, kendisi icin stratejik bir alan olarak tanimlamis
e Yenilikci olmayi isletme kiiltiirii icerisine yerlestirmis

® Degisime acgik

e “Bir defasinda ve her defasinda dogru (alt1 sigma)” ilkesine sahip

e Yalin ve esnek orgiit yapisina sahip
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e Kendi alaninda uzman bireyleri istihdam eden

e Karar verme de ¢alisanlarin katilimini artirmaya onem veren

e “Isi en iyi yapan kisi gelistirebilir’ mantig1 ile ¢alisanlardan gelen her tiirlii
oneriyi degerlendiren ve siirecine katmaya onem veren

e Sahip oldugu hedefler dogrultusunda calisanlarini Oneri-odiil sistemi ile
motive ederek amaclarin gerceklestirmesine yonlendiren

¢ Isine ve kurumuna sahip ¢ikan bir personele sahip olan

¢ En son teknolojiyi, hizli bir sekilde iiretim siirecine kazandirma yetenegine
sahip

e Biirokrasi ve sekilciligin azaltildig1 yalin bir 6rgiit yapisina sahip

¢ Isletmenin sahip oldugu i¢ giiciiniin dogru bir sekilde analiz ederek bu giicii,
dis cevrenin rekabet¢i baskilarina karsi koymak icin en dogru sekilde
kullanan

e (apraz fonksiyonel takimlarin ve ekip ¢alismasinin yogun olarak kullanan

e Kendi sektorlerinde giiclii ve giivenilir isletme imajina sahip olan

e Deger zincirindeki gerceklestirdigi faaliyetlerin sayisi, rakiplere oranla fazla

olan; diger bir deyisle dikey biitiinlesme stratejisini uygulayan

Bu unsurlar biitiinde isletmenin rekabet iistiinliigii saglanmasinda etkili olmaktadir.
Ancak isletmelerin rekabetci iistiinliik saglamalarinda en 6nemli unsurlarin, isletmenin
miisteri istek ve beklentilerini rakiplere oranla daha iyi karsilayacak kalitede {iriin
iiretilmesi, yenilik¢i kapasitesinin yiiksekligi ve esnek ve degisime acik bir orgiit
yapisinda sahip olmasi ve basarili bir strateji gelistirme siireglerine sahip olmasi oldugu

ileri siiriilebilmektedir.

Yiiksek {iiriin kalitesi iiriiniin tercih edilebilirligini artirirken, yenilikci orgiit yapist
isletmeye cevresel degisimler hizli bir sekilde uyum saglamasim1 ve kendilerini
rakiplerinden farklilagtirmasin1 saglamakta, yalin ve esnek Orgiit yapisi ise bu
degisimlerin gerceklestirilmesini saglamak icin gerekli alt yapiy1 saglamaktadir. Strateji
gelistirme siireclerinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi ise, isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri en iyi sekilde degerlendirecek alternatiflerin gelistirilmesinde

etkili olmaktadir.
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Bu acilardan kaynak tabanli yonetim modelinin teorik yapisinin pratik de uygulama
alam1 buldugu ifade edilebilmektedir. Buna karsin isletmelerin strateji gelistirme
noktasinda ilk hareket noktasi olarak digsal cevre kosullarini aldiklan ve i¢ ¢evresinin
olusturan kaynak ve yetenekleri bu faktorlere gore ayarladiklart goriilmektedir. Bu
konuda kaynak tabanli yonetim modelinin heniiz pratikte kabul gormedigi ifade

edilebilmektedir.

Arastirmanin  bulgulart  dogrultusunda, isletmelerin uygulanmasinda yararl
olabilecegi ifade edilebilecek en temel Oneri isletmenin sahip oldugu temel kaynak ve
yeteneklerinin detayli bir sekilde incelenerek deger yaratma potansiyellerinin ortaya
konmasidir. I¢ giiclerini tam olarak tanimlayan bir isletme, bu yeteneklerini
kullanabilece8i en uygun pazarlari bularak, isletme performansini artirma olanagina

sahip olacaktir.

Ancak cevresel degisimlerin ¢ok hizli yasandigi bir donemde, isletmelerin sahip
olduklan yeteneklere dayali iistiinliikler, rakipleri tarafindan taklit edilerek ortadan
kaldirilabilmektedir. Bunun i¢in ise uygulanabilecek en gecerli strateji yeniliktir. Bu
strateji ile isletme kendisini rakiplerinden farklilastiracak yontemler gelistirebilecektir.
Yenilik stratejisi, isletmenin rekabet¢i giiclinii artirmak icin bir rekabet silahi olarak
kullanmalhidir. Kugkusuz bu stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi, isletmede
yenilik ve ar-ge’ye yonelik strateji, politika ve yontemleri olusturarak, bunlarm isletme
vizyonu ve stratejik hedefleri ile uyumlastirilabilmesine baghdir. Diger bir deyisle
yenilige iliskin faaliyetler, sadece AR-GE boliimiinii ilgilendiren bir faaliyet olarak
goriilmemeli, bu konuyla ilgili olarak tiim boliimlerin ve iist yonetimden en alt yonetime

kadar tiim personelin katiliminin saglanmasina 6nem verilmelidir.

Yenilik calismalarinin  artirilabilmesinin -~ diger bir kosulu ise c¢alisanlar
yetkilendirerek yaratici diisiinmeye sevk edecek orgiit alt yapisinin olusturulmasi ve
oneri-odiil sisteminin etken bir sekilde isletilmesidir. Isletmenin bu konudaki yeterliligi,
rekabet giiciiniin artirnlmasini saglayacak stratejilerin basarisini artiracaktir. Bunun i¢in
ise, isletmenin orgiit kiiltiiriine calisanlarin yaraticiligini desteklemeye yonelik degerler
yerlestirilmelidir. Ayrica giiniimiizde is tanimlarina gére gorevlendirmenin, personelin
performansinin artirilmasi i¢in yeterli olmadiginin bilinci ile yetenek tabanl

gorevlendirme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir.
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Isletme-personel arasindaki psikolojik sozlesmelere karsilikli uyulmasina 6nem
vererek, personelde kuruma baglilik ve orgiitsel vatandaslik kavrami yerlestirilmelidir.
Bu durum, personel- isletme arasindaki giiven duygusunun gelistirilmesine olanak

saglayarak, isletmeye taklit edilmesi gii¢ bir iistiinliik saglayabilecektir.

Sonug olarak isletmeler, degisikliklere acik olduklari, sahip olduklan kaynak ve
yetenekleri siirekli iyilestirerek, gerekli degisimlerin ve yeniliklerin en kisa siirede
hayata gecirilmesine olanak saglayacak esnek ve yalin bir orgiit yapisi tasarlayarak

rakiplerine oranla siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde edebilecektir.
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X3 oo EK 1
GORUSME KILAVUZU
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Sayin Yonetici

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi'ne bagh olarak Yonetim ve
Organizasyon Programinda doktora yapmaktayim. Sizinle gerceklestirdigimiz bu

calisma, Doktora Tezimin verilerini olusturacag i¢in 6nem tasimaktadir.

Arastirmam, kaynak tabanli yonetim modelinin “rakip isletmelerinin ulagsamadigi
ozel kaynak ve yeteneklere sahip olan igletmeler, siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde
etmektedir” seklinde ifade edilen temel goriisiiniin dogrulugu sinanmaktir. Bu amacla
isletmenizin, rakiplerinize gore iistiinliik sagladigi alanlari tanimlayarak bu alanlarin

kaynak tabanli yonetim modeline uygunlugunu arastiracagim.

Verilerin kayit edilmesi sirasinda bir eksiklik olmamasi ve goriismenin akilinin
bozulmamasi icin goriismeyi teybe kayit edecegim. Bu kayit ve dokiimlerin, benim
disimda hi¢ kimse tarafindan dinlenmesi ya da okunmasi miimkiin degildir. Goriismede
isminizin kullanilmasin1 istemiyorsaniz, liitfen kendinize bir kod isim veriniz. Arastirma

sonuclarinin bu kod isimlerle aciklanacagindan emin olabilirsiniz
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EK 2
VERILERIN GORUSME FORMUNA DOKUMU
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Kod Isim: :Tolga BASKOL
Uzmanlik Alaniniz :Makine Miihendisi
Isletmedeki Unvanimz : Fabrika Miidiirii

Ust Diizey Yonetici Olarak calisma Siireniz ~ : 6 yil

Goriigme Sorulari
1. Isletmenizin sahip oldugu kapasite ve yeteneklerinizi hangi isletmelerle

karsilastirtyorsunuz?

Biz, artik Graham isletmesi tarafindan satin alindik. Graham, bu sektorde
diinyanin en iyi isletmelerinden biri ve bu nedenle biz sahip oldugumuz kapasite
ve yetenekleri Graham’in rakipleri olan Apla gibi isletmelerle karsilastirtyoruz.
Tiirkiye’de bu kutu sektoriinde calisan yerel isletmeler var ama bu isletmeler
sahip olduklar1 diisiik kaliteleri nedeniyle bizim rakibimiz olacak yada kiyaslama
yapilacak diizeyde degiller.

2. Bu isletmelere gore, isletmenizin sahip oldugu iistiin yonleri siralar misimz?
Bu stiinliiklerinizi korumak icin isletmenizde ne gibi yatirimlar
yapilmaktadir?

Bizim sahip oldugumuz en biiyiik {iistiinliikk, miisteriden siparis geldigi andan
itibaren en fazla iki saat icerisinde iiriiniin tasarimi dahil olmak {izere hacim,
agirlik, sekil ve iiretim maliyetleri ile ilgili olarak miisteriye hemen bilgi
verebilmemiz. Miisteri kalemle bile ¢izmis bile olsa, biz onun isteklerine uygun
iriiniin tasartmini, fiyatimm vb. tiim bilgileri 2 saat gibi bir kisa siirede
sunabiliyoruz. Ayrica, bu isletmelerden farkli olarak ABD ve Polonya’da kalip
dokiim makineleri iireten isletmelere sahibiz. Miisteriden gelen siparise gore
yeni bir kalip makinesi {iiretilmesi gerekiyorsa, hemen kendi makinemizi
iiretebiliyoruz. Diger isletmeler gibi disardan satin almiyoruz. Uretim siireci,
miisteri isteklerine bagli ve ayrica tiim siireclerimiz otomatik, o yiizden az

elemanla calisabilme 6zelligine sahibiz
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EK 3
VERILERIN BiLGiSAYAR FORMUNA DOKUMU
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INDEKS

GORUSMECI
YORUMU

e Uluslararasi bir isletme
tarafindan satin
alinmis

¢ Buna bagh olarak
rakipler ve kiyaslama
noktalar diinya
isletmeleri olarak
belirlenmis

o Tiirkiye’deki
isletmeleri rakip
olarak gormiiyorlar

Isletmenizin sahip oldugu
kapasite ve yeteneklerinizi
hangi isletmelerle
karsilastirtyyorsunuz?

Biz, artik Graham isletmesi
tarafindan satin alindik.
Graham, bu sektorde diinyanin
en iyi isletmelerinden biri ve
bu nedenle biz sahip
oldugumuz kapasite ve
yetenekleri Graham’1in
rakipleri olan Apla gibi
isletmelerle karsilastirtyoruz.
Tiirkiye’de bu kutu sektoriinde
calisan yerel isletmeler var
ama bu igletmeler sahip
olduklan diisiik kaliteleri
nedeniyle bizim rakibimiz
olacak ya da kiyaslama
yapilacak diizeyde degiller

Bu acidan, uluslararasi
igletmelerin sahip oldugu
iistiinliikleri kazanmaya
baslamuslar.

e (Cok kisa bir siirede,
miisteriye tasarim,
hacim, agirlik, sekil ve
tiretim maliyetleri ile
ilgili bilgi
verebiliyorlar

e ABD ve Polonya’da
kalip dokme
fabrikalar1 var

Bu isletmelere gore,
isletmenizin sahip oldugu
iistiin yonleri siralar

misimz? Bu iistiinliiklerinizi
korumak icin isletmenizde
ne gibi yatirimlar
yapilmaktadir?

Bizim sahip oldugumuz en
biiyiik dstiinliikk, miisteriden
siparis geldigi andan itibaren
en fazla iki saat icgerisinde
iriiniin tasarim1 dahil olmak
tizere hacim, agirlik, sekil ve
tiretim maliyetleri ile ilgili
olarak miisteriye hemen bilgi
verebilmemiz. Miisteri
kalemle bile ¢izmis bile olsa,
biz onun isteklerine uygun
iriiniin tasarimini, fiyatin1 vb.
tim bilgileri 2 saat gibi bir
kisa siirede sunabiliyoruz.
Ayrica, bu isletmelerden farkli
olarak ABD ve Polonya’da
kalip dokiim makineleri iireten
isletmelere sahibiz.
Miisteriden gelen siparise gore

e Hizli cevap verme
stratejisini uyguluyor

¢ Dikey biitiinlesme
stratejisini uyguluyor

¢ Otomasyona bagl
olarak maliyet
tasarrufu saghyorlar
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yeni bir kalip makinesi
tiretilmesi gerekiyorsa, hemen
kendi makinemizi
tiretebiliyoruz. Diger
isletmeler gibi disardan satin
almiyoruz. Uretim siireci,
miisteri isteklerine bagli ve

ayrica  tiim  siireclerimiz
otomatik, o yiizden az
elemanla calisabilme

ozelligine sahibiz

Di1s cevre
faktorlerine onem
veriyorlar
Miisteri siparigine
uygun olarak
iiretim yapiyorlar
ve kapasiteyi
belirliyorlar
Siparis iizerine
iretim sisteminin
gereklerini
yapiyorlar

isletmenizdeki strateji
gelistirme siirecleri
degerlendirildiginde,
oncelikle kaynak ve
yeteneklerin analizine mi
yoksa dis cevre kosullarmin
analizine mi onem
vermektesiniz? Bu
tercihinizin, stratejin
basarisina olan katkilar:
nelerdir?

Bizim i¢in 6nemli olan dis
cevre faktorleri. Ciinkii
miisteriye “bizim iiriinlimiiz
bu isterseniz alin” deme
liikkstimiiz yok. Boyle bir
durumda miisteri bulamayiz.
Adetler yiiksekse yeni bir
fabrika kurma karar1 bile
almabilir. Miisterinin istedigi
{iriiniin en kisa siirede ve
istenilen kalitede iiretilmesi
gerekiyor. Bizim iiriiniimiiziin
her bir noktasini miisteri
belirler. Biz, onlarin istedigi
tasarima uymak zorundayiz

Kaynak tabanlh
yonetim modelinin
ilkeleri ile ¢elisiyor
Pazar odaklilik yiiksek
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