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Ozet: Bu calisma, strateji- firma performansi ve rekabet stratejileri- firma
performansi arasinda 6ngorulen iliskilere agiklik getirmek suretiyle, literattirde
yer alan teori ve pratik uygulamalari sunan bir elestirel yazin taramasini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda, betimsel bir yontem benimsenmis, ¢ok genis bir
yazin incelemesi yapilmis ve rekabet stratejileri kararlarinin firma performansi
tizerindeki etkilerine ulagilmaya caligilmistir. Aragtirmanin sonuglarina gére
firma stratejilerinin ve firma rekabet stratejilerinin firma performansina olumiu
ybnde birgok katkisinin oldugu sonucuna variimigtir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Rekabetcilik, Rekabet Stratejileri, Firma Finansal
Performansi ve Konumlama Okulu

The Effect of Competitive Strategies on Firms’
Financial Performance
An Analysis from Percpective of Strategic Thinking

Abstract: This study reveals a literature review on the relationships between
the strategy-firm performance and competitive strategies-firm performance by
clarifying predicted relations in the theory and practical applications in the
literary. Accordingly, a wide range of literature review has been searched and it
is tried to reach the effects of competitive strategies decisions on firm’s
performance. The study concluded that firm strategies and competitive
strategies of firms have many positive contributions on firm performance.
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Performance and Position School
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Girig

Son otuz yilhk dénemde yasanan hizl kiiresellesme sireci, beraberinde
bircok giindem maddesinin ortaya ¢ikmasina da vesile olmustur. Rekabetgilik
konusu bu baglamda ortaya ¢ikan ve her kesimi (ulusal, sektorel ve firma) her
dizeyde (makro, mezo, mikro) etkileyen bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Glinimize kadar literatlirde rekabet stratejileri konusu ile ilgili
bircok calisma yapilmis ve birgok teoriler ileri strilmuUstir. Gerek teorik iddialar
olsun gereksek pratik uygulamalar géstermektedir ki, isabetli rekabet stratejileri,
surekli degisen- degisken ve rekabetci ortamda, firmalarin karli bir surette
faaliyette bulunmalarina ve sirdirilebilir bir yapiyr devam ettirmelerinde hayati
6neme sahiptir. Bu baglamda, “Savaslar stratejiler ile kazanilir’ tezinden de
hareketle, giinimiizde etkin rekabet stratejilerinin, basta firma karlihigi olmak
Uzere, firma performansina ne derece etki etti§i uzun zamandan beri
arastiriimakta ve bu konuda gesitli tartismalar yapiimaktadir.

1. Strateji Kavrami

Gerek askeri savas literatirl ve uygulamalar gerekse iktisadi yonden
bakildiginda askeri savaslarin ve ekonomik rekabetinl stratejiler ile kazanildig
gorulmektedir. Nitekim savaslar da stratejiler ile kazanilir. Bu baglamda strateji,
insanlik tarihi kadar eski bir kavram olup; 6zellikle savas sanatinda ve/ veya
yonetiminde ylzyillardir etkin bir sekilde kullanilagelmektedir. Dil kékeni Eski
Yunanca'da ordunun generali ve/ veya orduya yol gosterme- sevk etme
anlaminda kullanilan strategos kelimesi, Turkge’'mizde de ordunun sevk ve
idaresi anlamlarina gelen sevk(’l- ceys olarak istimal edilmektedir. Diinyada
higbir ordu mutlak maglubiyet vizyonu Uzerine hareket etmezler. Bu baglamda
galibiyet igin yol haritalar rehberi (buna bagl taktik ve teknikler) yani stratejiler
geligtiriimigtir. Ornegin Unli Cin filozofu (bir rivayete gdre General) Sun Tzu, bu
tecriibelerini kayit altina alarak; ginumuizden yaklagik olarak 2500 yil énce
yazdi§i Savas Sanati (Tzu, 2008) adli eseri ile stratejileri agik bir sekilde izah
etmistir. Nitekim glinidmuizde bile bu prensipler hemen her askeri strateji uzmani
icin énemli bir kaynak-rehber olarak degerlendiriimektedir.2 Stratejinin dnemi
eski Turk Devletlerinde de ciddi bir sekilde ortaya konmus ve uygulanmistir.
Tarihte kurulmus birgok Tirk devleti de dogru savas stratejileri ile birgok basari
elde ederek savaslardan galip ¢ikmistir. Bunun en gizel 6rnegi ise askeri savas

1 Turk Dil Kurumu (TDK) s6zlUginde ayni amaci gliden kimseler arasindaki gekisme, yarisma, yaris
olarak tanimlanan rekabet; iktisadi literatirde, piyasa ekonomilerinde kér, satis miktari ve pazar
pay! gibi belirli hedeflere ulasmak amaciyla ekonomik birimler arasinda ortaya gikan bir yaris ve
karsitlik seklindeki iliskiler streci olarak tanimlanmaktadir.

2 Kaldi ki, Sun Tzu, savaslara yol gosterdigi kadar; ¢agimizin var olma, yitmeme, glgclenme
cabasinda olan, &zel/ tizel kisiliklerin, ekonomik, sayginlik, sanayi savasimlarinda da yol
gOstermektedir (Ilicak ve Ozgul, 2005).
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kaynaklarinda adi gegen Turk Hilali (Kurt Kapani) stratejisidir. Bu strateji tarih
boyunca Turklere essiz zaferler kazandirmig; 6zellikle de savas gucinin esit
olmadigi bircok durumda dahi (6rnedin asker sayisinin diisman ordularindan
¢ok az sayida oldugu savaslarda bile) Tirk ordulari zaferlerle ¢ikmislardir.
Gunimiz ekonomi ve igletme disiplinin istimal etmis oldugu stratejinin bilimsel
bir alt disiplin olarak gelismesi askeri alanda tasidigi éneme ve birikime
bor¢ludur. Binaenaleyh, 6zellikle sanayi devrimiyle buylyen isletme
teskilatlarinin ve bunlarin meydana getirdidi sektorlerin ihtiya¢c ve sorunlariyla
gelisen igletme- yonetim bilimi, bu dénemden sonra askeri literatirden 6ding
aldig1 strateji kavramini kendi alaninda da uygulamis ve gelistirmigtir.
Kiresellesmenin bir sonucu olarak rekabetin yodunlasmasi, yeni olusan
pazarlar ve musteri beklentilerinin degismesi gibi gelismeler 6zellikle 6zel
sirketlerde stratejik yonetimin daha fazla 6nem kazanmasina neden olmustur.
Stratejik yonetim ve buna bagli stratejik planlar son dénemlerde kar amaci
gltmeyen kurum ve kuruluslarda (kamu yonetimi, yerel yonetimler, sivil toplum
kuruluglari vs.) da etkin bir sekilde kullaniimaya baglanmistir®. Strateji teriminin
cadgdas tanimi konusunda bir gesitlilik mevcut olup, yazinda birbirinden farkh
pek cok tarif yer almaktadir. Ornegin Henry Mintzberg (1994), Stratejik
Planlamanin Yikseligi ve Dusisi adll eserinde, insanlarin strateji terimini ¢ok
cesitli anlamlarda kullandigindan bahsetmektedir. Tanimlarin ¢esitli olmasinin
bircok sebebi olmakla birlikte, énemli bir nedeni de 1920'lerde ortaya ¢ikan
stratejik planlamanin ginimize kadar degisen kosullara uyumlastirma ve zayif
yonlerinin guglendiriimesi amaciyla degisime ugramis olmasidir. Dogal olarak
strateji ve stratejik yonetim konusunda birgok arastirmaci kendilerine 6zgu farkl
tanimlamalar yapmislardir. Mintzberg'e gore strateji; bir plan, bir nasil sorusu,
bir yerden bir yere ulasma araci; bir sire zarfinda gergeklestirilen eylemlerin
dlzeni, bir pozisyon, bakis agisi- vizyon ve yon olarak tarif edilmektedir. Bryson
(1998), stratejiyi ve buna bagh stratejik ydnetimi bir organizasyonun ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan
bir yénetim teknigi seklinde tanimlamistir. George Steiner (1979) Stratejik
Planlama adli eserinde strateji teriminin igletme literattirine; bir rakibinin mevcut
veya Ongérilen eylemlerine karsilik olarak verilen yanit olarak girdiginden
bahsetmektedir. Steiner, eserinde ayrica stratejinin is diinyasinda ne anlama

3 Strateji kavraminin tarihsel gelisimi, bilimsel yonetim kavraminin geligim slreci ile birlikte; 1930’lu
yillarda kendine yer edinmesiyle baslamistir. Strateji kavraminin igletme- ekonomi bilimi yazininda
girmesi ve en kritik unsurlardan birisi olarak 6n plana ¢ikmasi Il. Dinya Savasi sonralarina
rastlamaktadir. Hatta kisa bir ddnem sonra, 1960l yillarda strateji kavrami ve uygulama ydntemi
askeri bir terim ve yaklagsim olmaktan uzaklasip 6rgutlerin yonetim sureglerine yon vermeyi
amagclayan bir ara¢ olarak degerlendiriimeye baslamistir. Her ne kadar stratejinin rasyonel ve
pragmatik geleneksel tanimi yakin bir gecmiste ciddi elestiriler almigsa da; c¢ok etkin
arastirmacilardan olan Henry Mintzberg, isletme stratejilerinin her zaman rasyonel ve planlanmis bir
sekilde ortaya ¢gikmadigini ve birgok durumda degisen kosullarda olusan tehditlere ve firsatlara bir
reaksiyon olarak ortaya ¢iktigini érneklerle ileri stirmustur (Shimizu vd., 2006).
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geldidi konusunda bir fikir birligi olmadidini séylemektedir. Ydénetim bilimi
alaninda galismalar yapan bagka bir arastirmaci olan Barry (1986) ise, stratejik
ydnetimi bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe
nasil ulasilacagini gésteren siirecin analizi olarak tanimlamaktadir. Chandler
(1962) de stratejiyi, isletmelerde uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaclari gergeklestirebilmek igcin gerekli kaynaklari tahsis ederek uygun
faaliyet programlarini hazirlama seklinde izah etmektedir. Bir diger ¢calismada
ise Mintzberg ve Quin (1996) stratejiyi, Orgiitiin amacglari, politikalari ve
eylemlerini tutarli bir sekilde bir araya getiren plan seklinde ifade etmigtir.
Strateji, orgutlerin kaynaklarini ve yeteneklerini cevresel degisimleri de dikkate
alarak en etkin sekilde kullanmalarini igerir. Butiin bu farkh tariflerin 6zetini
cikardigimizda strateji; 6rgitin amag¢ ve hedeflerini belirler; bu amag ve
hedeflere hangi araglarla, nasil ulasilacagini gésterir; 6rgitin i¢cinde bulundugu
durumu ve gevresini analiz eder; 6rgitte, amaglara ulasmak icin kimin, hangi
araclari, nasil kullanacagini belirler (Andrews, 1971). Strateji, ayni zamanda, bir
teskilatin batiin hassas faaliyetlerini etkileyen ¢ok boyutlu bir yaklagim olarak
gOsterilebilir.  Bunun en O6nemli gostergesi, stratejinin  tim iglemlere
(fonksiyonlara) butiinlik icerisinde, ayni dogrultu ve amag¢ ugruna hareket
etmeyi saglamasi ve yonlendirmesidir. Nitekim strateji kavrami Uzerine yapilmis
olan arastirmalar dikkate alindiginda, bu kavrama biitlinsel bir ifade sunabilmek
icin bazi hassas boyutlarin oldugu 6n plana ¢ikmistir. Bu gesitli boyutlari ile
strateji; kararlarin tutarlihdini saglayan, birlestirici ve butinlestirici bir model
olup, teskilatin kurumsal amaglarina ve buna bagll olarak bu teskilatin uzun
doénemli hedeflerine, eylem planlarina ve kaynak dagilimi énceliklerine karar
verilmesini saglamaktadir. Ayni zamanda, teskilatin icerisinde bulundugu ya da
bulunabilecegdi islerin segilmesini saglamakta ve her bir is biriminde uzun
dénemli slrdurdlebilir avantaj ¢ikarmaya galismaktadir. Bunu da, teskilatin dig
cevresinde firsat ve tehditleri, i¢ ¢cevresinde ise gugli ve gelisime acgik yonleri
dikkate alarak gergeklestirmeye c¢alismaktadir. Diger yandan, teskilatin tim
hiyerarsik seviyeleri (kurumsal, is ve fonksiyonel) ile mesgul olup; paydaslara
yonelik ekonomik ve ekonomik olmayan yukumluliklerin yerine getirilmesini
saglayacak kurumsal rota olarak detaylandiriimaktadir (Hax ve Majluf, 1991)4.

2. Firma Performansi Kavrami

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebblisiin; o
isle amacglanan ve planlanan hedefe ybénelik olarak, belirlenmis bir zaman

4 Ozetlemek gerekirse, ilk olarak askeri savaslarda bir yoénetim modeli- yaklagimi olarak kullanilan
strateji; son elli yilda ise etkin bir sekilde is dlinyasi ve kamu-yerel teskilatlarin yonetimlerinde istimal
edilmeye baslamistir. ClnkU strateji, neticede teskilati daha etkin yonetebilmek, firma performansini
surdurulebilir hale getirmek ve daha iyi rekabet edebilmek igin kurum ve kuruluslan bir amaca
yonlendirmekte ve bu amaci gerceklestirmek lzere bir gaye Uzerinden hareket edilmesine vesile
olmaktadir.
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diliminde ya da birim zaman icerisinde, amaclanan ve hedeflenen noktaya ne
kadar varabildiginin, baska bir ifadeyle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel
olarak anlatimi olarak tanimlanmaktadir (MPM, 2009; Akin, 2006). Erdil ve
Kalkan (2005) performansi, planlanan konularda sonug uretme yetenegi olarak
tanimlarken; Porter (1980), tanimi bir adim 6ne alarak, iyi performansi, uzun
vadede elde edilen ortalama Ustl getiri orani olarak tanimlamaktadir. Dogru
isleri dogru sekilde surekli yapan firmalar ise ylksek performans sinifi
kapsaminda degerlendiriimektedir (Eren, 1990; Elitas ve Adca, 2006).

Firma performansi stratejik yonetimin en 6nemli konu bagliklarindan
birisini olusturmaktadir. Nitekim performansa bagl rekabet Gstinligi ve bunun
neticesinde gelen satiglar ve kéar bir igletmenin atar damari anlamina
gelmektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde, glinimuizin dinamik- degisen
ve degisken is ortaminda, zaten gerek akademik gevreler gerekse is gevreleri
firma performansini rekabet avantaji elde etmede 6ne ¢ikan énemli bir gésterge
olarak gormektedirler (Banker vd., 2006). Dogal olarak gunimizde kamu
birimleri, sektoérler, firmalar, sivil toplum kuruluslari, iscgiler ve musteriler
kiresellesmenin beraberinde getirdigi yogun kiresel rekabetin baskisi
altindadir. Bu nedenle, bu dinamik ortamda rakiplere oranla daha iyi bir
performansa sahip olmak ve bunu surdurulebilir hale getirmek her gegen giin
daha zor bir hale gelmektedir (Haarla, 2003; Zyl, 2006).

Firma performansinin 6élgiimiinde ise degisik arastirma amaglari igin
kullaniimis olan ¢ok sayida degerlendirme dlgutleri mevcuttur. Bununla beraber,
performansin élgimi her zaman tartisma konusu olmustur ve performansin
objektif dlcimu, ybnetici algilarina dayanan subjektif performans olgumlerine
gbre ¢cok daha buyik 6nem arz etmistir (Beal, 2000).

Bununla birlikte kiresel rekabet ginimuizde firmalari ¢ok yonli
distinmeye ve planlama yapmaya zorlamakta, bu nedenle genellikle firmalar
performanslarini dlgerlerken is sureglerinin batlintyle ele alinmasini saglayacak
sekilde olgutler belirlemektedirler. Bu baglamda performans olgiimiinde hem
finansal hem de finansal olmayan (objektif ve slbjektif) gdstergeler
kullaniimaktadir. Ornegin, Venkatraman ve Ramanujam (1986) firma
performansini ¢cok boyutlu bir yapida tanimlayip, Ug¢ farkh (finansal performans,
is performansi ve érgltsel etkinlik) seviyede siniflandirmaktadir. Parker (2000)
ise calismasinda, (1) aktiflerin getirisi, (2) satis hasilati, (3) 6z sermaye karlihgi
gibi muhasebe tabanh standartlar da, firmanin finansal basarisinin
Olcimlenmesinde performans gostergeleri olarak istimal edilebilecegini ileri
sirmektedir. Gray (1997), (1) pazar payi, (2) buyime, (3) gesitlendirme ve (4)
uriin gelistirme gibi pazarla ilgili unsurlari is performansinin élcimlenmesinde
kullanilabilecegini 6ngoérmektedir. Lee (1987) calismasinda; 06z sermaye
karhh@i, aktiflerin getirisi ve satis hasilati gibi finansal karliigi lgen kompozit
dlceklerin farkll sektérlerde faaliyet gosteren Kiigiik ve Ortaboy Isletmelerin
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(KOBI) performans élgiimiinde goéreceli olarak kapsamli birer 6lgiit gérevi
gordagunin altini cizmektedir. Kaynak (1997) ise firma performansini Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) kapsaminda U¢ baslik altinda degerlendirmeyi uygun
bulmustur. Bunlardan; finansal ve pazarla ilgili élgutler; yatirnmin geri dénusd,
satis artisi, kérhlik artisi, pazar payl ve pazar payindaki biyime olarak
belirlenirken, Grtn/servis kalitesi, verimlilik, i1skarta ve yeniden isleme maliyeti,
bitmis Urln/servisin musteriye ulastirma zamani ve satin alinan malzemenin
ulastirma zaman ise kalite performans olgltleri olarak karsimiza g¢ikmaktadir
(Kaynak, 2003; Erdil ve Kalkan, 2005).

Gibcus ve Kemp (2003)in KOBI'ler igin hazirladiklari bazi 6énemli
performans olcitleri ise asagdidaki Tablo’da muhtasar bir sekilde verilmektedir.

Tablo 1: Bazi Performans Olgiitleri

Firma Tipi Strateji R
Yazarlar (Yil) Sektor Tipolojisi Performans Olguti Sonug
Karlilik Cevresel sartlarin
- Satig gelirleri ve yasam
- Yatirim getirileri dongustinde
Uretim yapan - Aktiflerin getirileri bulunan asama
*Beal (2000) i Porter o etkisi
irmalar buyiime )
N kombinasyonu
- Satiglardaki blyime dogru strateji
- Kéardaki buyume secimini
Toplam Kar Miktari etkilemektedir.
Blyime Dogru kaynak
- Pazar payindaki yeterlilikleri ile
farkedilen biyime strateji (disik
- Nakit akiginda fark T?}“};ﬁff ve .
N dilen buyiime artin/hizme
*Chandler ve Hanks | Uretim yapan 5 e
" Porter/ RBV - farklilagtirmasr)
(1994) firmalar - Sa.t|§lardak| buyime arasindaki
Hacim uyum,
- Satiglar performansi pozitif
- Kazanglar yonde
- Net deger etkilemektedir.
Calismada sadece
rekabet stratejileri
ile stratejik
yonelimden
*D’Amboise (1993) Tim sektorler Porter - yoksun gtinlik
taktiklerin
kullanimi
arasindaki iligki
tartigilmigtir.
Firmanin toplam satis! Rekabet stratejileri
*Dess ve Davis Satistaki bliylime firmanin daha iyi
1084 Boya imalati Porter 3 Y performansa sahip
( ) Vergi sonrasi ortalama olmasini
toplam aktif getirisi saglamaktadr.

5 RBV (Resource Based View)- Kaynak Tabanli Goris.
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*Gilinsky, Stanny,
McCline Sarap endustrisi Porter Firma blyuklaga (giktr)
ve Eyler (2001)

Segilen strateji
firma blyUklGgu
ile iligkilidir

Nifustaki degisim

*Kean, Gaskill, ve toplumdaki
Leistritz, -
; Bastow- zaman uzu'nIL'ngu
S"?ISOF:)?’ Kirsal perakende Porter Satis hasilati strateji segimini,
' ) gevresi ise firma
Jolly and Sternquist performansini
(1998) )
etkiler.
- . Segilen strateji
Orta buyulikteki .
*Kemp ve hizlt bil y“ Porter Istihdam ve satistaki firmanin
Verhoeven (2002) f'|2| Iuyuyen biyime blyimesini
Irmalar etkilememektedir.
Odaklanma
- ) ' stratejisi, daha iyi
*Mosakowski (1993) Bilgisayar yazilimi Porter/ RBV Net gelir (vergi sonrasi performans

endustrisi gelir)

saglayabilmektedir

Pazar/ Satig Etkinligi
= Nisbi Uriin kalitesi

= Yeni Urlinin basarisi
- Musteriyi elde tutma
Oran (buyume/ pay)

. — Satis seviyesi
Uretim yapan

Strateji sadece
kiiguk oranda
firma performansi
ile iligkilidir. Pazar
egilimi gibi diger
degiskenler gok
daha 6nemlidir,
kiguk firmalar igin

*Pelham (2000) - Porter - Satig biiyiime orani market yonelimi

firmalar ve

- Hedef pazar pay! biyime/farklilagtir

Karlilk ma stratejisi

- Oz sermaye karliligi kombinasyonu ile

— Briit kar pay! performans“ )

- Yatirim getirisi arasinda glicld
korelasyon
bulunmustur.

Karlihk

- Oz sermaye karlilig n

AZ . v nar Strateji pazar

= Kar marji performansi

*G| Irati _ A S -

_ panos ve l_.Jret|m yapan Porter/RBY Net kar uze_nnde pozitif

Lioukas (2001) firmalar Pazar Performansi etki yaparken

B kéarhlik Gzerinde

Pazar pay! . yapmamaktadir.

— Mutlak satig hacmi

- Pazar payindaki artis
Cevresel istikrara
bagh olarak

*

(gggg; ve Schwartz Yazilim firmalari Porter/ Ansoff | Satiglardan % kazang stratejik sebat ve
performans zayf
bir iligkiye sahiptir.

* Blyume stratejisi

Upton, Teal ve Aile sirketleri Porter - firmanin blyimesi

Felan (2001)

ile iligkilidir.

Kaynak: Gibcus ve Kemp (2003)'den uyarlanmigtir.
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3. Firma Stratejisi ve Performansi Arasindaki iligki

Firma stratejisinin gerek buyuk gerekse kuglk sirketlerdeki ehemmiyeti
yaklasik son otuz yildir stratejik yonetim yazininda blyutk oranda yer bulmustur
(David, 2001; Wheelen ve Hunger, 2002). Nitekim firma stratejileri, firmalarin
orgutsel hedefleri gergeklestirmelerinde izlemeleri gereken temel adimlarin bir
cerceveye oturtulmasina yardimci olmaktadir. Vusulsizligin usulstzltkten
kaynaklandiginin farkina varan bir¢ok isletme (kurum, kurulus vs.); bu bakis
acisi ile hareket ederek firma stratejisini isletme performansi igin istimal edilen
onemli bir rehber olarak addetmektedir (Gibcus ve Kemp, 2003); binaenaleyh,
firma performansi ile farkh firma stratejileri arasinda bir iliskinin olmasi
gerektigine dair bir beklenti mevcuttur.

Firma stratejisi olusturma, firma performansi, performans olgimi ve
bunlar arasindaki iligkiler Gzerine yapilan arastirmalarin blylk ¢ogunlugunun
Orgut teorisi ve stratejik yonetim alanlari kapsaminda gergeklestirildigi
gorilmektedir (Murphy vd., 1996). Beard ve Dess (1981)in firmanin kar
performansinin belirlenmesinde sirket dlizeyinde strateji ve is dizeyinde
stratejinin goreceli dnemini gdsteren galismalarinda analiz icin tek sektérde
faaliyet gosteren firmalar, birim olarak kabul edilmektedir. Calisma, is-
dizeyinde ve sirket diuzeyinde stratejilerdeki degisim ile firmalarin karllik
performanslarindaki degisimi arasindaki iliski derecesini incelemektedir.
Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gére hem sirket dizeyinde hem de is
dlizeyinde stratejilerde gerceklesen degdisimler sirketin karhlik performansinda
degisime sebep olmaktadir. Gomez-Mejia, 1992 senesinde yayinlanan
calismasinda; 867 firmadan olusan bir 6érneklem kullanmis, Ucretlendirme ve
farklilagstirma stratejilerinin firma performansina etkisini incelemigtir. Calisma
icin dort adet performans gostergesi kullaniimigtir. Bunlardan ikisi karhlik
Olgutleri (ortalama hisse basina kazang ve ortalama yatirim getirisi), diger ikisi
ise hisse performans olgutleridir (ortalama adi hisse getirisi ve firmanin piyasa
degerinin yillik ortalama ylizdelik degisimi). Elde edilen sonugclara gore firma
performansi Ucretlendirme stratejilerinin sirket stratejilerini kargsilama derecesi
ile pozitif iligkilidir.

Zahra ve Covin (1993), gelisimini tamamlamis 28 endistride faaliyet
gOsteren toplam 103 Uretim tabanh firma Uzerinde yaptiklari calismalarinda
firma stratejileri, teknoloji politikasi ve firma performansi arasindaki iligkileri
incelemiglerdir. Arastirma sonuglara gore; farkli is stratejisi yapilandirmasina
giden firmalarin; bu yapilandirmanin teknoloji politikasi ve firma performansi
arasindaki iligki derecesini etkiledigi ve teknoloji politikasi ve is stratejisi
arasindaki uyumun firma performansini etkiledigi ortaya ¢ikmistir.

Guthrie ve Datta (1998) ise strateji- performans konusunu insan kaynagdi
yoninden incelemistir; secilmis olan icra baskanlarinin firmadaki ¢alisma
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sureleri ile 6rgutsel performans arasindaki iliski ve farklilastirma stratejisinin icra
baskanlarina ait firmaya 6zgu tecribelerinin Orgitsel performans Uzerindeki
etkisi analiz edilmistir. Business Week Dergisi tarafindan yapilan siralamada
1983- 1989 yillar arasinda ilk 1.000’e giren firmalarin icra bagkanlar ile
gerceklestirilen ¢alismada, 221 adet sirket i¢i yikselme durumu ele alinmis ve
firmanin atanmadan Onceki U¢ seneye ait ortalama aktif getirisi firma
performansi Ol¢utl olarak kullaniimistir. Sonuglara gére icra baskaninin firma
disindan atanmasi, disik seviyede farklilasmaya gitmis olan firmalarda firma
performansini pozitif yonde etkilemistir. Ayrica, sirket icinden atanma ile firma
performansi arasinda gugli negatif iliski bulunmustur ki, bu da icra baskanlarini
firma igcinden veya uzun suredir firmada goérev alan g¢alisanlarindan segen
firmalarin icra bagkanlarini firma disindan segen firmalara oranla daha koétu
performans sergilediklerini gostermektedir.

Richard (2000), Kaynak Tabanli Goéris ¢ergevesinde bankacilik
sektoriinde irk cesitliligi, firma stratejisi ve firma performansi arasindaki iligkiyi
incelemistir ve ¢alisma firma diizeyinde ele alinmistir. Performans kriterlerinden
biri galisan basina verimlilik olarak segilmis olup, 1995 sonu galisan basina net
gelirin logaritmasi olarak hesaplanmistir. Ozsermaye karlihg ve pazarlama,
satiglardaki biyime, karlilik ve pazar performansi igin pazar payl diger iki
performans kriteri grubunu olusturmaktadir. Calismanin sonuglarina goére firma
stratejisi kilturel cesitlilik ile firma performansi arasindaki iliskide calisan
verimliligi acisindan dizenleyici goérevi gérmektedir. Ayrica, 6zsermaye karlilik
orani regresyonlari gdstermektedir ki, irksal cesitlilie ve bluyime stratejisine
sahip olan firmalar daha yiksek 6zsermaye karliligina sahiptir ve pazar
performansi dl¢itlerine gdre pozitif sonuglar vermektedirler.

Wisner (2003) tedarikci- alici iligkileri, tedarik zinciri yénetimi stratejisi ve
firma performansi i¢in sundugu cercevede, Yapisal Esitlik Modellemesini (YEM)
kullanmaktadir. Calismanin amacinin; tedarik¢i yonetimi stratejisi, musteri
iliskileri stratejisi, tedarik zinciri yonetimi ve firma performansi arasinda pozitif
iliskileri ortaya c¢ikarmak oldugu belirtiimistir. Yapilan analizler, dnerilen YEM’i
destekler niteliktedir. Bu baglamda tedarik¢i yonetim stratejisinin veya musteri
iliskileri stratejisinin ylksek firma performansina olanak sagladigi gérulmastar.
Ek olarak, birinci ve ikinci sira tedarik ydnetimi stratejilerinin firma performansini
etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Wisner (2003)’e gbre pazar payini, rekabetciligini,
urin kalitesini musteri servisini ve performansini artirmak isteyen firmalar,
firmanin birinci derecedeki tedarikgilerine odaklanmali ve firmalar arasi igbirligini
ve entegrasyon kapasitesini artiracak yuksek yeterlilik seviyesine sahip tedarik
zinciri oyunculari bulmalidir.

Chan ve arkadaslar (2004), yiiksek performans- insan kaynagi (YPIK)
uygulamalarinin, rekabet stratejilerinin ve oOrgitsel kiltiriin firma performansi
Uzerindeki etkisini Kaynak Tabanlh Goris cergevesinde incelemistir. Calisma;
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YPIK ile firma performansi arasinda ve orgiitsel kiiltiir ile firma performansi
arasinda pozitif iliski oldugunu; ayrica orgitsel kiltirin YPIK’'nin firma
performansi Uzerindeki etkisinde dizenleyici olarak etki ettigini dnermektedir.
Bunun yanisira farklilasma stratejisi YPIK uygulamalari ile firma performansi
arasindaki iligkilerde pozitif yonli duzenleyici olarak etki ettigi dnerilmektedir.
Ancak yapilan analizlerde hipotezler i¢cin 6nemli bir destek bulunmamistir.

Snyman (2006) ise kamyon igletmecili§gi sektorliinde stratejik karar
surecleri ile orgltsel performans arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismanin
sonuglarina gore ayirt edici stratejik karar slreclerine sahip olmayan kamyon
firmalarinda biyuklGgin ylksek performansi Gzerindeki etkisi gdzlemlenmistir.
Ayrica, karmasik stratejik karar sirecglerinin kamyon firmalarinda yiksek
orgutsel performans sagladigi géralmastir. Geiger vd. (2006) ise galismasinda,
strateji- yap! uyumu ile performans arasindaki iliskiyi incelemistir ve endustri
durumunu (endustri konsantrasyonu) ise dizenleyici olarak kullanmistir.
Yapilan analizler sonucunda yiiksek konsantrasyona sahip endustrilerde pozitif
iliski tespit edilmis ve yiliksek konsantrasyona sahip endustrilerde strateji/ yapi
uyumuna sahip firmalarin bu uyuma sahip olmayan firmalara oranla daha iyi
performansa sahip olduklari gértalmustar.

Kaya ve Aytekin (2003) tarafindan Tulrk imalat sektdriinde faaliyet
goésteren KOBI'ler lizerinde yapilan bir galismada ise dizenli olarak takip edilen,
aclk ve belirli stratejik hedeflere sahip KOB/'lerin nakit akislarinda olumlu etkiler
g6zlemlenmigtir. Diger taraftan; esnek, dedisken ve siklikla degistirilen stratejik
hedefere sahip KOBI'lerin nakit akisi ile firma performansi arasinda negatif iligki
tespit edilmigtir.

Ayni sekilde, Alpkan vd., (2003) Turk imalat sektérinde yer alan
firmalarla yaptiklari ¢alismalarinda isletme stratejilerinin firma performansilari
Uzerindeki etkisini ve pazarla ilgili faktorlerle olan iligkilerini incelemislerdir.
Rekabet gucunlin ve pazarin cazibesinin pazarla ilgili degiskenlerinin firma
performansi lzerinde dogrudan pozitif etkisi gdézlemlenmistir. Bu durum Gretim
stratejilerinden ve diger pazarla ilgili degiskenlerden bagimsizdir. Benzer
sekilde Erdil ve Kalkan (2005) ise, calismalarinda KOBI'lere saglanan
desteklerin kobilerin faaliyet sonuglarina etkilerini ve aralarindaki iligkileri
incelemis; adi gegen firmalara saglanan desteklerden teknoloji, egitim, finans,
pazarlama ve danismanlik desteklerinin firma performanslari lizerinde dogrudan
etkilerinin oldugu; finans ve makine/ techizat desteginin ise etkisinin olmadigi
sonucuna ulasiimiglardir.

Asagida gorulen Tablo'da, stratejik yonetim yazininda mevcut olan
strateji-performans iligkisini yansitan c¢alismalardan Ornekleri muhtasar bir
sekilde géstermektedir.
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Tablo 2: Firma Stratejisi ve Firma Performansi Paradigmasi

Uzerine Baslica Bulgular

Yazar(lar)

Calismanin llgili
Oldugu Belli Bagh
Konular ve Problemler

Galigmanin Hipotezleri

Onemli Bulgular

Beard ve Dess,
1981

Firma perfrmansi
agisindan sirket
dlizeyinde stratejinin is
dizeyinde stratejiye
gore 6nemi

Is diizeyinde strateji, firrmanin
faaliyet gosterdigi endistrideki
ortalama karlilik, sermaye
yogunlugu ve borg kaldiraci
(dept leverage) agisindan
olgimlenmisgtir.

*Hem sirket hem de i
stratejisinin firma performansi
icin dnemli oldugu gérulmustar.

Nguyen vd,
1990

Farklilastirma stratejisi
ve performans
Uzerindeki etkileri

Cesitlendirme stratejisinin
benimsendigi firmalarda,
gesitlendirmenin derecesi firma
karhihginin kesitsel muhasebe
Slgutlerini ve firmanin ileride
pazarda kabul gdren risk-getiri
durmunun degere dayanan
olcltlerini de icine alan firma
performansi ile pozitif iligkilidir.

*Teknolojik gesitlendirme
derecesinin firma performansi
ile pozitif iligkili oldugu
sonucuna variimistir.

Gomez- Mejia
(1992)

Ucretlendirme ve
farkhlastirma stratejileri
arasindaki uyumun
firma performansi
Uzerindeki etkinin
boyutu

*Tek Urun firmalarinda
deneyime dayali Ucretlendirme
stratejisi firma performansina
daha ¢ok katkida bulunur.

*Holdinglerde deneyime dayal
Ucretlendirme stratejisi firma
performansina daha gok
katkida bulunur.

*Baskin Uriine sahip firmalarda
algoritmik ucretlendirme
stratejisi firma performansina
daha ¢ok katkida bulunur.

*Bagli Uriinlere sahip
firmalarda algoritmik
Ucretlendirme stratejisi firma
performansina daha gok
katkida bulunur.

*Denge durumundaki
firmalarda algoritmik
Ucretlendirme stratejisi firma
performansina daha gok
katkida bulunur.

*Gelismekte olan (evrimsel)
firmalarda deneyime dayali
Ucretlendirme firma
performansina daha ¢ok katki
saglar.

*Yalnizca ikinci hipotez igin
ampirik destek bulunamamistir.

*Cesitlendirme stratejisinin
benimsendigi firmalarda,
cesitlendirmenin derecesi firma
karlihginin kesitsel muhasebe
olcitlerini ve firmanin ileride
pazarda kabul goren risk-getiri
durmunun degere dayanan
olcitlerini de icine alan firma
performansi ile pozitif iligkilidir.

Zahra ve Covin,
1993

Calisma; is stratejileri,
teknoloji politikasi ve
firma performansinin iki
degiskenli ve ¢ok
degiskenli dizeyde
birbiri ile olan iligkilerini
incelemektedir.

Farkli is stratejisi
kiimelenmelerine dahil olan
firmalar arasinda miinferit
teknoloji politikalart ile firma
performansi arasindaki
korelasyonlar biiytk oranda
degisiklik gosterir.

*|s stratejileri teknoloji politikasi
ile firma performansi
arasindaki iliskide dizenleyici
degisken (moderatdr) gorevini
gOordr.

Guthrie ve
Datta, 1998

Calisma; sirket stratejisi,
yonetici se¢imi ve firma
performansi arasindaki

*Farkh gesitlendirme
stratejilerine sahip sirketler
tepe yoneticilerini sirket iginde
farkli seviyede memuriyet

*Cesitlendirmeye gitmemis
firmalarda duslk seviyede
firmaya 6zgu deneyime sahip
Ust diizey yonetici (CEO)'lerin
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iligkileri incelemektedir.

slresine sahip galisanlarindan
mi segerler?

*Secilen tepe yoneticilerinin
sirketteki memuriyet sureleri,
daha sonralari 6rgut
performansi ile iligkili midir?

*Sirketin gesitlendirme
derecesi, tepe yoneticilerinin
sirketteki calisma sureleri ile
sirket performansi arasindaki
iliskide diizenleyici gorevini mi
gormektedir?

secilmesi durumunda daha iyi
performans gorilmektedir.

Richard, 2000

Calisma; kdltirel (irksal)
cesitlilik, is stratejisi ve
firma performasi
arasindaki iliskileri
incelemektedir.

*Kulturel veya irksal gesitlilik
firma performansi ile pozitif
iliskilidir.

*Is stratejisi killtiirel gesitlilik ile
firma performans arasindaki
iliskide diizenleyici gérevi
goérmektedir.

*Irksal cesitlilik ve bliyuime
strtaejesi arasindaki
etkilesimde verimlilik,
6zsermaye karliligi ve pazar
performansi agisindan poztifif
sonuglar elde edilmistir.

*Sonugclara gore kilturel
cesitlilik, firmanin rekabet
avantajina olumlu katki
saglamaktadir.

Alpkan vd.,
2003

Calisma; 6zellikle
maliyet indirimi, kalite
artirmi ve esneklik gibi
6nemli Uretim
stratejilerinin ve pazarla
ilgili faktorlerin Uretici
firmalarin performansi
Uzerindeki dogrudan
etkilerini incelemektedir.

*Gebze Bolgesi'ndeki Turk
Uretim firmalari Uzerinde
yapilan bu galismada pazara
bagli faktorler, Gretim stratejileri
ve performans arasinda kismi
olarak pozitif iligkiler
saptanmistir.

*Maliyet indirimi veya esneklik
stratejisi ile firma performansi
arasinda herhangi bir iligkiye
rastlanmamistir.

*Uretim stratejilerinden ve diger
pazara bagdli degiskenlerden
badimsiz olarak, rekabet
glictnun pazarla ilgili
degiskenleri ve pazar
cekiciliginin firma performansi
lizerindeki dogrudan pozitif
etkileri bulunmustur.

Brouthers vd,
2003

Calisma; islem
maliyetleri stratejisini
pazara girig araci olarak
tercih eden firmalarin
diger girig sekillerini
tercih eden firmalara
gore performans
durumunu
incelemektedir

Calismanin sonuglarina gére
islem maliyetleri stratejisini
(transaction cost- enhanced
model) pazara giris seklini
tercih eden firmalarda
etmeyenlere gore daha iyi
performans gézlemlenmistir.

Kaya ve
Aytekin, 2003

KOBT/'lerde stratejik
hedeflerin firma
performansi Gzerindeki
etkileri incelenmistir.

*Takip edilen, agik ve belirli
stratejik hedeflerin Kobilerin
nakit akiginda pozitif etkisi
oldugu gorilmustar.

*Esnek ve degisken stratejik
hedeflerin tanimlandigi ve
siklikla degistirildigi KOBI'lerde
firma performansi ile firmanin
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nakit akigi arasinda negatif
iliski tespit edilmigtir.

Wisner, 2003

Calisma; tedarikgi
yonetimi stratejisi,
musteri iligkileri
stratejisi, tedarik zinciri
yonetimi stratejisi ve
firma performansi
arasinda pozitif
baglantilarin varhgini
sinamaktadir.

*Gelen yiuk lojistigi stratejisi
firma performansini pozitif
etkiler.

*Giden yuk lojistigi stratejisi
firma performansini pozitif
etkiler.

*Tedarikci yonetim stratejisi
tedarik zinciri ydnetimi
stratejisini pozitif yonde etkiler.
*Musteri iligkileri stratejisi,
tedarik zinciri yonetimi
stratejisini pozitif etkiler.

*Tedarik zinciri yonetimi
stratejisi firma performansini
pozitif yonde etkiler.

*Tedarikgi yonetimi ve musteri
iliskileri stratejisi birbirlerini
etkiler.

*Tedarikgi yonetim ve musteri
iliskileri yonetimi stratejileri
aralarinda iliskilidir ve birlikte
tedarik zinciri yénetimini
etkilemektedir.

*Birincil ve ikinci siradaki
tedarik zinciri yénetim
stratejilerinin tamami dogrudan
veya dolayli olarak firma
performansini etkilemektedir.

Chan vd.., 2004

Calisma; yiksek
performansli insan
kaynaklari
uygulamalarinin ve
orgut kaltarandin firma
performansi tzerindeki
dogrudan ve interaktif
etkilerini sinamaktadir.

*Yiksek performansli insan
kaynaklari uygulamalari firma
performansi ile pozitif iligkilidir.
*Qrgit kaltard firma
performansi ile pozitif iligkilidir.
*Qrgit kiltird, yuksek
performansli insan kaynaklari
uygulamalarinin firma
performansi izerindeki
etkisinde dizenleyici gorevini
gorar.

*Firmanin farklilagtirma
stratejisine agirlik verme
derecesi ylksek performansli
insan kaynaklari uygulamalari
ile firma performansi
arasindaki iliskide pozitif
duzenleyici gorevini gorir.

Yiksek performansli insan
kaynaklari uygulamalarinin ve
orgut kdltdrandn firma
performansini kismi
etkilemektedir.

Erdil ve Kalkan,
2005

KOBT/'lere saglanan
desteklerin KOBI'lerin
faaliyet sonuglarina
etkileri ve bunlar
arasindaki iligkiler.

*KOBTI'lere saglanan teknoloji
destegi, KOBTI'lerin iiriin
kalitesi, ran yeniligi ve karlihgi
Uzerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.

*Ayni 3 degiskenin diger ana
degiskenler (egitim, finans,
makine-teghizat, pazarlama,
danigmanlik)ile de pozitif bir
etkiye sahip oldugu
gorilmektedir.

*KOBJ'lere saglanan
desteklerden teknoloji, egitim,
finans, pazarlama ve
danigsmanlik desteklerinin
kobilerin performansilari
Uizerinde dogrudan etkilerinin
oldugu; finans ve
makine/teghizat desteginin ise
bunlar tizerinde herhangi bir
etkisinin olmadigi
g6zlemlenmistir.

Snyman, 2006

Calismada; kamyon
isletmeciligi
endustrisinin kamyom
segmentinde faaliyet
gosteren firmalarin
stratejik karar suregleri
ile orgutsel
performanslari
arasindaki iligki
incelenmektedir.

Geleneksel stratejik planlama
ve merkezi olmayan siregcleri
de kapsayan stratejik karar
surecleri kamyonculuk
firmalarinin érgit
performansina katki
saglamaktadir.
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Sanayi yapisinin;
strateji/yapi uyumu ile
performans arasindaki
iliskisi Uzerindeki etkisi
incelenmistir.

Geiger vd, 2006

*Endistri yogunlagsmasi
strateji/yapi uyumu ile
performans arasindaki iliskide
dizenleyici gorevini gorir; 6yle
ki yogunlagsmanin az oldugugu
endustrilerde strateji/yapi
uyumuna sahip firmalar bu
uyuma sahip olmayan firmalara
gore daha iyi performansa
sahip olurlar; yiksek
yogunlagmanin oldugu
endustrilerde strateji/yapi
arasindaki uyumun firma
performansi (izerinde ¢ok az
etkisi gorilmektedir veya hi¢
etkisi gorulmemektedir

*Endustri yogunlagmasi
strateji/yapi uyumu ile
performans arasindaki iliskide
duzenleyici gorevini goriir dyle
ki yogunlagsmanin ¢ok oldugu

*Strateji/'yapi uyumuna sahip
firmalar daha disuk
performans gdstermektedir.

*Yogunlagsmanin daha gok
oldugu endustrilerde
strateji/yapi uyumuna sahip
firmalar bu uyuma sahip
olmayan firmalara oranla daha
iyi performans gdstermektedir.

endustrilerde strateji/yapi
uyumuna sahip firmalar bu
uyuma sahip olmayan firmalara
gore daha iyi performansa
sahip olurlar; yogunlagsmanin
az oldugu endistrilerde
strateji/yapi arasindaki uyumun
firma performansi tizerinde gok
az etkisi gorulmektedir veya hig
etkisi gorilmemektedir

4. Rekabetcilik Kavrami

Rekabetcilik kavraminin igletme literatliriine girmesi 20. yUzyilin ikinci
yarisina rastlamakta olup, 6zellikle 1950-60’li yillarda firmalarin planlamaya
6nem vermeleriyle beraber 6ncelikli konular arasina aldiklari gériimektedir.
Nitekim 1970’li yillara gelindiginde piyasalarda belirsizlikler artmaya baslamis ve
firmalar rakiplerinin éniine gegebilmek icin stratejiler gelistirmeye baslamis; bu
yilllarda meydana gelen cevresel gelismelerle beraber isletme literatirine
Rekabet Stratejileri kavrami girmistir (Erol ve ince, 2012: 98). Gilinimiizde
rekabetgilik kavrami ile ilgili bircok farkli goris ve tanim yapilmaktadir. Nitekim
Porter''n Snowdon ve Stonehouse (2006) ile yapmis oldugu réportajda da
belirttigi Uzere gerek akademik cevrelerde, gerekse medya, politikacilar ve dzel
sektdrdeki yoneticiler arasinda rekabetgiligin tanimi konusunda yanhs anlama
ve yanlig yorumlamalarin yapildigindan bahsedilmektedir. Ornegin, Ambastha
ve Momaya (2004) rekabetciligin taniminin ve rekabetciligin degerlendirme
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olcltiinin, zamana ve igerige bagh olarak degisiklik gosterdigini ifade
etmektedir.

Makro ve mikro ekonomik agidan da degerlendirmeye tabi tutulan
rekabetgilik kavrami; mikroekonomik seviyede, firmalarin rekabet etme, kéarlarini
artirma ve biylime kapasitelerini ifade eder. Burada maliyetler ve fiyatlar
Uzerinde durulmakla birlikte; rekabetgilik, daha da 6nemli olarak, Urinlerin
kalitesi- performansilari- firmalarin teknolojiyi kullanma kapasitelerine ve yenilik
yapabilme yeteneklerine dayandiriimigtir. Makroekonomik seviyede ise
rekabetgilik; Ulkelerin uluslararasi rekabet sinavini gecgebilecek Urlnler-
hizmetler Gretebilmesi ve yurtici reel gelirini artirmasidir (OECD, 1997). Ulusal
tiretkenligi tek ve en 6nemli gdsterge olarak 6ne siren Hatzichronoglou (1996);
yeni Urln gelistirme, imalat slreglerini iyilestirme, yeni ve basarili markalar
olusturma gibi, ulusal dizeyde rekabetciligi ulusal Uretkenlige baglamaktadir.
Arastirmaci, bir llkedeki yasam standardinin gelismesini, o lGlkedeki firmalarin
yuksek Uretkenlik dlzeylerine erismesine ve bu dizeyi zaman iginde
ylkseltebilme yeteneklerine atfetmektedir. Yani Ulkelerin rekabetgi avantajlari
sirket dlzeyindeki yenilik ¢abalarinin sonucu olusmakta; bir bdlgenin veya
Ulkenin rekabetciligini de o bdlge veya Ulkedeki firmalarin rekabetciliginin
toplami olarak ifade etmektedir. Benzer bir yaklasim sergileyen Diinya
Ekonomik Forumu (World Economic Forum- WEF) da, rekabetgciligi firmalarin
verimlilik seviyesini belirleyen bir dizi politika ve faktor olarak tanimlamaktadir.

Bununla birlikte daha genis anlamda degerlendirildijinde rekabetciligin
¢cok boyutlu bir kavram oldugu ve 3 farkli sekilde tanimlanabildigi gérulmektedir:
llke rekabetgiligi, sektdr rekabetgiligi ve firma rekabetgiligi.

4.1 Rekabetcilik Duzeyleri

Ekonomik yénden ele alindiginda, rekabetgilik kavrami bircok degiskeni
binyesinde barindirmakta; ayni zamanda, kaliteye, hiza, teknik Ustinlage,
hizmet ve Uriin farklilasmasina dayanmakta makro, mezo ve mikro olmak izere
uc¢ farkl boyutta ortaya ¢cikmaktadir. Bu baglamda rekabetcilik dizeyi genellikle
U¢ ana seviyede tanimlanmakta olup, (1) makro (ulusal), (2) mezo (sektorel) ve
(3) mikro (firma) duzeyde ifade edilmektedir (Moon and Peery, 1995; Porter,
1990a; Ambastha ve Momaya, 2004; Depperu ve Cerrato, 2005).

6 Bu kategorilerde, makro ulusal, mezo bélgesel veya sektérel, mikro firma (bilyik veya KOB/ tarzi
sirketler) bazinda rekabeti temsil etmektedir. Ancak, makro, mezo ve mikro diizey rekabetgilik
tamamen goreceli kavramlardir. Bazen makro dlizeyde bir rekabetgilik, aslinda mikro ve/veya mezo
anlaminda da degerlendirilebilmektedir. Sunu belirtmek gerekir ki, ginimiizde artik dinya ticareti,
makro, mezo veya mikro diizey oyuncularin belirli mal ve/veya hizmetleri Gretmekte sahip olduklari
rekabet avantaji ile sekillenmektedir. Yani, bir Ulkenin rekabet avantaji diinya ekonomik dengelerini
bile kolaylikla degistirebilmektedir.
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4.1.1 Makro Diizey Rekabetcilik (Ulusal)

Makro diizeyde rekabetcilik su ana kadar birgok kurum ve akademisyen
tarafindan tanimlanmistir. Diinya Ekonomik Forum (WEF) (1996)’'unun yapmis
oldugu tanima gore rekabetgilik; bir tlkenin strdirilebilir kisi basina Gayri Safi
Milli Hasila (GSMH) bliyime oranina sahip olma kabiliyetidir. Ayni sekilde ama
daha detayl bir tanimlama Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Teskilati (OECD)
(1997) tarafindan yapilmistir. Bu tanima goére rekabetgilik bir Glkenin, serbest
ticaret ve adil piyasa kosullar altinda, uluslararasi pazarlara hitap eden mal ve
hizmetler Gretirken ayni zamanda halkinin uzun vadede reel gelirini koruyabilme
ve/ veya artirabilme derecesini ifade etmektedir.

Ulusal Rekabetcilik Konseyi (NCC) tarafindan yapilan tanimda ise; ulusal
rekabetgilik, herkesin daha iyi hayat standartlarina kavusabilecedi sekilde
piyasalarda basarili olabilmektir (NCC, 2003).

Scott ve Lodge (1985) ise ulusal diizeyde rekabetciligi bir Ulkenin
uluslararasi ticarette Urin sunmasi, Uretmesi, dagitmasi veya servis etmesi
bununla beraber ayni zamanda kaynaklarindan elde edecegi getirinin artirmasi
seklinde ifade etmektedir. Ozetlemek gerekirse ulusal diizeyde rekabetgilik,
surdirulebilir yiksek hayat standartlarinin elde edilmesine yol agacak sekilde
uluslararasi pazarlarda yiiksek ticari performans anlamina gelmektedir.

4.1.2. Mezo Duzey Rekabetcilik (Sektdrel)

Mezo dizeyde (endistri) rekabetgilik, bir millete ait firmalarin yabanci
rakipleri karsisinda surdurllebilir basari kazanmasidir. Bir endistride yer alan
firmalarin genel karlihgi, o endustride ulusun ticaret acgidi, giren ve c¢ikan
dogrudan yabanci yatirm dengesi ve endustri dizeyinde maliyet ve kalite
Olcutleri endustri duzeyinde rekabetcilik kriterlerinden bazilaridir (TCI, 2006).
Birlesmis Milletler Endustriyel Kalkinma Tegkilati (UNIDO) (2002) ise,
endustriyel rekabetciligi 5 farkli temel boyut (beceriler, teknolojik caba,
dogrudan yabanci yatirim, yurtdisindan gelen para transferi ve teknik édemeler
ve modern altyapi olanaklarr) Gzerine bina etmektedir (Zhao ve Zhang, 2007).
Endustriyel kiimelenme (industrial cluster) dizeyinde rekabetcilik de ilgi ceken
bir bagka konu olup, bu baslk altinda degerlendiriimektedir. Kimelenme
duzeyinde rekabetgilik, farkli bolgelerde veya ticaretin acgik oldugu farkli
Ulkelerde ama ayni endlstride faaliyet gosteren kimelenmelerin
karsilastiriimasi ile analiz edilmektedir (Depperu ve Cerrato, 2005).

4.1.3. Mikro Duizey Rekabetcilik (Firma)

Tarim, sanayi veya hizmet sektdrlerinin herhangi birinde faaliyet gosteren
firmalarin  rekabetgilik  duzeyleri, mikro dlzey rekabetcilk olarak
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tanimlanmaktadir. Eger bir firma kiresel (dolayisiyla ulusal) pazarlarda Uretmis
oldugu mal ve/ veya hizmetleri rakiplerine kiyasla daha disik maliyette ve daha
yiksek kalitede (standartlara ve/ veya miigteri beklentilerine uygun) sunabilme
yetenegine sahipse, bu firma mikro dizeyde rekabet edebilir Odlcllerde
degerlendirilmektedir. Mikro rekabet dizeyi bir Ulkenin 6nemli ekonomik
ndvesini olusturdugundan, bir nevi mezo ve makro dizey rekabetgiligin de
temel taslarindan birisini temsil etmektedir.

Nitekim Porter (1998) da bir galismasinda, uluslararasi pazarlarda
rekabet edenlerin Ulkelerin degil firmalarin olduguna dikkat gekmektedir. Yani,
firma dizeyinde (mikro) rekabetciligin, endistri dizeyinde ve ulusal diizeyde
rekabetciligin yapitasi oldugunu belirtmektedir. Gerek akademisyenlerin
gerekse uygulayicilarin  blylk o6lgide dikkatini ceken firma dizeyinde
rekabetcilik; fiyatla ilgili olan veya olmayan 06zelliklerin g6z 06ninde
bulundurulmasi kosuluyla, firmanin Grinini rakiplerine oranla ¢ok daha iyi
tasarlamasi, Uretmesi veya pazarlamasidir (D’Cruz ve Rugman, 1992).

Yukarida da belirtildigi Uzere, rekabetciligin temelinde rekabet avantaji
yer almaktadir. Bu nedenle, rekabetcilik kavraminin anlagilabilmesi icin, rekabet
avantaji kdkenlerinin irdelenmesi gerekmektedir.

5. Firma Duizeyinde Rekabet Stratejileri

Piyasa yapisi iginde faaliyet gosteren firmalarin nigin kuruldugu ve ne tir
fonksiyonlarla tanimlanabilecegini arastiran Firma Teorisi genelde iki soruya
(birincisi; firmalarin amaglari nelerdir? Ikincisi ise; firmalarin faaliyet alanlarini ve
Olgeklerini belirleyen sey nedir?) cevap aramaktadir (Holmstrdm ve Roberts,
1998: 73).

Firmalarin birgok amacinin yani sira, en énemli temel amaci kar elde
etmek olarak kabul edilmekte olup, bu blylik oranda birinci soruyu
cevaplamaktadir. Ancak firmalarin bu amacini  gerceklestirmek igin
kullanacaklari araclari, farkh teoriler degdisik sekillerde acgiklamaktadir. Bu
nedenle Firma Teorisi, temel ilgi alanini, firmalarin normalisti kazancini
aciklamak (izerine kurmaktadir (Conner, 1991: 123; aktaran Erol ve ince, 2012:
100).

Stratejik yonetim yazininda rekabet avantaji olgusunu (yani normalistu
kazanclar1 ve bunu sdrdiriilebilir kilmayi agiklamaya c¢alisan) sekillendiren
baslica iki géris (model) [Kaynak Tabanli Géris (Resource-Based View- RBV)
ve Endustriyel Orglt Goérisi (Industrial Organization- 10) olarak da bilinen
Konumlanma Okulu (Position School)] bulunmaktadir. Bu iki gorus, firma
performansina rekabet avantaji paradigmasi yoluyla agiklama getirmektedir
(Barney, 1991).
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Konumlandirma Okulu firma stratejilerinin dis ¢evreye bagli olarak
sekillendigi gorlusuni savunurken; Kaynak Tabanl Goéris, bir firmanin
stratejisinin i¢ cevreye yani firmaya 6zgl kaynaklar ve yetenekler (capability)
tarafindan sekillendigi goriisiini desteklemektedir (Haarla, 2003)7.

5.1. Kaynak Tabanl Gériig’iin Rekabet Avantaji Paradigmasi

Temelleri Chamberlin (1933) ve Robinson (1933)'un c¢alismalarina ve
Penrose (1959)'un Firmanin Biyime Teorisi adh kitabina dayanan Kaynak
Tabanh Gorlis, sirdirulebilir rekabet avantajinin® kaynagini agiklamasi
bakimindan énemli bir model olarak goérilmektedir (Fahy, 2000). Daha sonra bu
goris; yani, kaynaklar ve bu kaynaklarin firma performansi Uzerindeki etkileri
vs. Uzerine yapilan ¢alismalar, birgok arastirmaci (Coase, 1937; Penrose, 1959;
Stigler, 1961; Chandler, 1962; Chandler, 1977; Williamson, 1975; Conner,
1991; Mahoney ve Pandian, 1992; Rugman ve Verbeke, 2002) tarafindan
detayli olarak arastiriimis ve gelistiriimigtir.

Kaynak Tabanl Gorise gore firma, normalisti kazancin kaynagini
anlamada dogru birimdir; yani faaliyet gostermis oldugu endustri baslangic
noktasi degildir (Conner, 1991). Kaynak Tabanl Gorus, iceriden digariya dogru

7 Ozetlemek gerekirse, stratejik yonetim literatiirinde énemli yere sahip iki temel model olan Kaynak
Tabanh Gorus ve Pozisyon Okulu Diglincesi, 6nermeleri, kokenleri, rant kavramina yaklasimlari ve
rekabet avantajinin kaynagi agisindan farkliliklar géstermektedir. Oncelikle, Kaynak Tabanli Gériig,
kaynak heterojenligi ve kaynak hareketsizligi savlarini 6éne sirerken Pozisyon Okulu Duslincesi,
kaynaklarin benzer oldugu ve kolaylikla el degistirebildigi distincesini kabul eder. Pozisyon Okulu
Duslincesi, monopol rant dugtincesini benimseyip, kdkenini ekonominin bir alt alanini teskil eden
endustriyel organizasyondan alirken; Kaynak Tabanli GérUs, Ricardo ranti duglincesini benimseyip,
kokenini evrimsel ekonomiden alir. Pozisyon Okulu Dustncesi, rekabet avantajini, rekabet
stratejisine ait firmanin bir 6zelligi olarak degerlendirip onun sebebi olarak endustrideki goreceli
Ustun pozisyonunu kabul eder. Buna karsin Kaynak Tabanli Géris ise rekabet avantajini rakiplere
gore karllikta ve diger gostergelerde daha fazla kazangli olma durumu olarak degerlendirip, bunun
sebebi olarak ise kaynak heterojenligini gosterir. Pozisyon Okulu Dustincesine gore surdurdlebilir
rekabet avantajl, rekabetin zaman iginde devam ettirilebilmesi ile saglanabilir. Kaynak Tabanli
Goris ise rekabet avantajinin, s6z konusu kaynaklarin taklit edilememesi ve ikame edilememesi
durumunda ancak siirdiiriilebilecegini dne stirer (Erol ve ince, 2012: 110).

8 Kaynak Tabanli Goriis agisindan rekabet avantaji, sistematik olarak normalin tstiinde ekonomik
kazang saglamaktir (Priem ve Butler, 2001). Bu sadece rakiplere oranla daha fazla kazang
saglamak olarak distnilmemelidir. Ancak rekabet avantaji, bir dlglide rakiplerine gore karlilikta,
pazar payinda ve dider gelir gostergelerde kisaca rekabette dnde olabilmektir (Peteraf ve Barney,
2003). Baska bir ifade ile rekabet avantaji; deger Ureten stratejilerin, rakipler tarafindan degil de
sadece firma tarafindan uygulandiginda ortaya cikan (Barney, 1991, Barney ve Arikan, 2001)
rakiplerine gore goreceli olarak daha fazla kazang¢h olma durumudur.

38



Rekabet Stratejileri Kararlarinin Firmalarin
) Finansal Performansi Uzerindeki Etkileri:
|. Hakki ERASLAN Stratejik Distince Perspektifinden Bir Analiz

bir perspektiften hareketle kar farkliliklarinin sebebinin firmalara 6zgl kaynak®
ve yeteneklerden kaynaklandigini belirtir (Barca, 2002). Bu durumda kaynaklar
ve yetenekler Kaynak Tabanh Goris igin iki énemli unsur olarak karsimiza
cikmaktadir (Wernerfelt, 1984; Dierickx ve Cool, 1989; Barney, 1991; Amit ve
Schoemaker, 1993; Lynch, 1999; Peteraf ve Bergen, 2003).

Kaynak tabanl goriise gore firmalar stratejilerine yon veren kaynak ve
yetenekler agisindan heterojendirler. Firmalarin sahip oldugu kaynak kimeleri
birbirlerinden farkhdir. Bu kaynak heterojenligi (Resource Heterogenity) olarak
isimlendirilir. Bu kaynak ve kabiliyetler firmalar arasinda tam olarak hareketli
degildirler. Yani kaynaklar, alinip satildiklari pazarlarda kolayca el
degistirmezler. Buna da kaynak hareketsizligi (Resource Immobility) denir.
(Barney, 1991; 1997; Priem ve Butler, 2001: 29; Spanos ve Lioukas, 2001).

Bir firmanin rekabet avantaji, o firmanin 6rgltsel yeteneklerini olusturan
finansal, fiziksel, drgutsel, teknolojik, maddi olmayan ve insan kaynaklari gibi i¢
kaynaklarina baglidir (Almor ve Hashai, 2004; Steinle ve Schiele, 2008). Burada
maddi olmayan kaynaklar ticari marka veya marka bilinirligi gibi fikri mulkiyetler
olurken, maddi kaynaklar maddi olmayan kaynaklara gére dlgimlenmesi daha
kolay olan bina, arazi, demirbaslar olabilir (Hall, 1989; Hall, 1992; Williams,
1992; Fahy, 2000). Buradan hareketle Kaynak Tabanli Gérlse gore rekabet
avantaji ve surdurllebilir rekabet avantaji saglayan bu kaynaklar stratejik
kaynaklar olarak tanimlanabilir. Baska bir ifade ile kaynaklar, ticareti
yapillamadigi, taklit edilemedidi, ikame edilemedigi ve organize edilebildigi
Olcide stratejiktir. Bu bakis acisi, isletme kaynaklarinin etkili ydnetimi ile
rekabette basarinin ya da rekabetgi Ustinligun yakalanabilecegini 6ne
strmektedir (Dierickx ve Cool, 1989).

Bu gorise gore firmalarin amaci; kendilerine diger firmalara gore rekabet
avantaji kazandiracak olan (Almor ve Hashai, 2004) temel yeteneklere sahip
olmaktir (Prahalad ve Hamel, 1990). Yetenekler, kaynaklarin kullanimi ile olugur
ve bilgi ve becerilerin birikimi ile firmalarin daha etkin ve verimli olmalarini
saglar (Zyl, 2006).

Bu goris her ne kadar stratejik yonetim yazininda bircok akademisyen
tarafindan destek gérmus olsa da elestiri aldigi da olmustur. Nitekim yukarida
da belirtildigi Uzere deger bu goristn temel unsurlarindan biridir ve bu goris

° Barney (1991)’e gore bir firma ancak mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan uygulanmayan
veya taklit edilemeyen ve deger yaratan bir strateji uygulayabiliyorsa rekabet avantajina sahiptir.
Barney (1991) calismasinda firmayi rekabet avantajina goturen kaynaklar (kaynagdin rekabet
avantaji ortaya cikarabilmesi igin) icin bazi kriterler belirlemistir: (1) kaynagin degerli olmasi veya bir
deger uretebilmesi, (2) ender bulunan bir kaynak olmasi, (3) taklidinin zor olmasi ve (4) ikamesinin
bulunmamasi gerekmektedir.
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degder'in algilanmasindaki déngiiden dolay: elestiriimistir (Schendel, 1994; Fahy,
2000; Priem ve Butler, 2001).

Barney (1991: 106) rekabet avantajini, kaynaklara dayanan ve deger
Ureten strateji ile elde etmenin mimkuin oldugunu belirtmistir; bu nedenle deger
diger Ug¢ kritere gbre bir adim ondedir; ancak, bu distnce belirtildigi Uzere
donglseldir ve operasyonel olarak gecgersizdir. Zira farkh kaynak
konfigurasyonlari firmalar igin ayni degeri olusturabilecedinden rekabet avantaji
olusturmayabilir. Ayrica Urin pazarlarinin roll, argimanda geri planda
tutulmustur. Binaenaleyh, teori, uygulamada sinirh ve kuralci etkiye sahiptir. Bu
baglamda, belirsiz tanimlar ve uygulanabilirlikten uzak yapisi, Gérus’e karsilik
olarak farkh argiimanlar ortaya ¢cikmistir. Bunlardan en 6nde geleni ise Porter
tarafindan ortaya atilmistir.

5.2. Konumlanma Okulu’nun Rekabet Avantaji Paradigmasi

Harvard Isletme Okulu yaklasiminin uzantisi olan Konumlanma
Yaklasimi, Kaynak Tabanli gérise karsit gorius olarak ortaya ¢ikmistir. Kaynak
Tabanh Goris rekabet avantaji konusuna 0rgit icine odaklanarak yaklasirken,
Konumlanma Yaklasimi 6rglit disina dikkat cekmektedir (Zyl, 2006). Dis
rekabetin firmaya rekabet avantaji getirecegini savunan Konumlanma Okulu,
dis c¢evreyi performansin ana unsuru olarak tanimlamaktadir (McKiernan,
1997).

Konumlama Okulu Dusincesi temelde iki ortili 6nermeye (sava)
dayanir. Birincisi stratejik kaynaklar agisindan firmalar birbirlerinin benzeridir.
Firmalarin sahip oldugu kaynak kimeleri homojen o6zellik gdsterir. ikincisi;
kaynak heterojenligini gelistirmeye yonelik butin tesebbusler, stratejik
kaynaklarin firmalar arasindaki yiksek hareketliliinden dolayr uzun dénemde
gecerli olmazlar (Porter, 1985; Barney, 1991; Spanos ve Lioukas, 2001).

Konumlama Okulu Dislncesine ait ilk ¢alismalar Bain’in (1956, 1968) ve
Schmalense’nin  (1978) arastirmalarina  kadar uzanmaktadir.  Bain,
calismalarinda Ug¢ giris engelinden (endustrideki firmalarin maliyet avantaji,
belirli  diizeyde riintin  farklilastinimis olmasi ve é&lgek ekonomisi)
bahsetmektedir. Bain’in goérlUsleri, neden bazi endustrilerin dierlerinden daha
fazla karh oldugunu yapisal sebeplerle agiklamaya calisan ve ekonominin yeni
bir alt alanini teskil edecek olan Endustriyel Organizasyon alaninin hizla
gelismesini saglamistir (Ghemawat, 2002). Schmalense’nin (1978) arastirmalari
ise giris engelleri olusturmak adina fiyat rekabeti disinda yapilabilecek
calismalari ele alir. Bu galismalar daha sonra Porter'in Bes Gug¢ Modeli (Five
Force Model)'ne de temel teskil etmistir (Erol ve ince, 2012).

40



Rekabet Stratejileri Kararlarinin Firmalarin
) Finansal Performansi Uzerindeki Etkileri:
|. Hakki ERASLAN Stratejik Distince Perspektifinden Bir Analiz

Konumlanma Okulu dendiginde ilk akla gelen akademisyen olan ve
gorugleri hayli ilgi goren Michael Porter (1980), rekabetgi strateji icin firmanin
cevresine dikkat cekmekte ve uzun vadede savunulabilir bir konuma sahip olan
firmalarin rakiplerine oranla ¢ok daha iyi bir performans gdsterecegini ifade
etmektedir. Porter (1991), kaynaklar ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi dikey
bir stre¢ olarak tanimlamistir ve bu sekilde déngisel durumdan kurtulmustur
(Fahy, 2000).

Porter, firma karliliginda endistrinin etkisine dikkat cekmis ve endustrileri
oncelikle gdz 6niine alarak incelemigtir. Porter (1980), bir endistrinin gekiciligini
gelistirmis oldugu Bes Gli¢ Modeli ile dlgiimlenebilir hale getirmis, firmalarin
endistri etkilerine gére konumlandirmasini yaparak daha iyi bir performansa
sahip olabilecegi ortaya koymustur (Fahy, 2000).

Porter'a gore, firmanin rekabet avantaji, endustri i¢i rekabet guclerine
karsi aldigi karli ve surdurdlebilir konumdur. Bahsi gecen bu gigleri, (1)
tedarikcilerin pazarlik gicu, (2) ikame Urin ve/ veya hizmet tehdidi, (3) yeni
rakiplerin tehdidi, (4) musterinin pazarlik giict ve (5) i¢ rekabetin yogunlugu
seklinde modellemektedir (Porter, 1985). Bu goriise gore konumlanma, Porter
tarafindan tanimlanan rekabet stratejilerinden (disik maliyet liderligi,
farklilagsma, odak-farklilastirma veya odak-diisiik maliyet liderligi) birinin firma
stratejisi olarak kabul edilmesiyle gerceklesmektedir.

Porter (1996: 70) konumlanma tercihleri sadece bir firmanin hangi
faaliyetlerde bulunacadini ve minferit faaliyetleri nasil yapilandirmasi
gerektigini degil ayrica bu faaliyetlerin birbiri ile nasil bir iliski icinde oldugunu
belirler. Buna bagh olarak, Porter (1985) tarafindan tanimlanan deger zinciri
kavrami (value chain); firma faaliyetlerinin rakiplerine gdére daha dusuk bir
maliyetle gercgeklestirilebildigi ve maliyetine oranla daha fazla deger uretildigi
durumda firmaya rekabet avantaji kazandiran bir slire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir (Turk, 2004).

Konumlama  Okulu  Dusincesinin,  endustriyel  organizasyonun
analizlerinde temel olarak endustri ve pazari almasina karsilik firma seviyesine
odaklanmasindan 6tiri Kaynak Tabanh Goérus, Endustriyel organizasyon
teorisinden uzaklagmistir (Maijoor ve Witteloostuijn, 1996).

Konumlama Okulu Dusuncesine goére sirdurllebilir rekabet avantaji
(Sustainable Competitive Advantage) daha ¢ok zamanla ilgili bir kavramdir.
Zaman agisindan rekabet avantaji devam ediyor ise surdirtlebilir rekabet
avantaji elde edilmistir. Baska bir ifade ile surdlrulebilir rekabet avantaji,
rekabet avantajinin uzun zaman periyodunda devam ettirilebilmesidir (Jacobsen
1988).
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Kisaca Konumlama Okulu Disilncesine goére firmanin, endustrideki
goreceli pozisyonu ona rekabet avantaji kazandirir. Bu rekabet avantaji da
belirli bir ddnem devam ettirilebilir ise strdurulebilir rekabet avantaji saglanmis
olur.

Konumlanma yaklagimini  benimsemis firmalarin is  stratejilerini
sekillendirirken kullandiklari bazi araglar bulunmaktadir. Is tanim modelleri,
deger zinciri analizi, bes gu¢ endustri analiz modeli, stratejik grup haritalama,
marka haritalari, deger/maliyet siricli analizi ve endlstriye hayat dongusu
analizidir. Bu teknik ve araclarla birlikte Porter'in Jenerik Stratejileri (maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma) ve gelistirmis oldugu Model, firmanin
rekabet avantaji elde edebilmesi igin almasi gereken uzun vadeli kararlar ve
firma konumunun énemli belirleyiciler olarak karsimiza gikmaktadir.

6. Michael Porter’in Rekabet Stratejileri Tipolojisi

Literatirde her ne kadar su ana kadar ¢ok sayida oOrgltsel strateji
tanimlamasi yapiimis olsa da (Chrisman vd., 1988; Porter, 1980) Harvard
Isletme Okulu’ndan Profesér Dr. Michael Porter, ortaya ¢ikardigi jenerik strateji
tipolojisi ile stratejik ydnetim yazininda blylUk oranda dikkat ¢ekmistir. Porter'a
gore (1980), farkli Griin ve hizmetlere veya sirket portfoyindeki is diizeyinde
stratejilere uygulanabilen ve firmalari rekabet avantajina goétirecek ug¢ farkh
rekabet stratejisi (maliyet liderligi- farklilasma- odaklanma) bulunmaktadir.
Porter (1985) calismasinda, belli bir endustride faaliyet gosteren bir firmanin
ortalama uUstl performans gosterebilmesi icin bu (¢ stratejiden birini kabul
etmesi gerektigini ifade etmektedir. Porter (1980) ayni zamanda bu (g
stratejinin birbirini dislayan veya en azindan birbirini batinlemeyen oldugunu
belirtmektedir ve yarattiyi yiuksek maliyetten dolayr bu stratejilerden birden
fazlasini benimseyen ¢ok az sayida firmanin bulunduguna isaret etmektedir.

Sekil 1: Porter’in Rekabet Stratejileri Modeli

REKABET AVANTAJI
Disuk Maliyet Farklilastirma
Genis Hedef : ’ S
1. MALIYET LIDERLIGI 2. FARKLILASTIRMA
aur Dar Hedef
; < 3b. FARKLILASTIRMA
3a. MALIYET ODAGI ODAGI
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Yukaridaki Model; bir firmanin ancak dusiuk maliyet sagladigi sirece
yiksek performansa sahip olacadini iddia eden Maliyet Liderligi Strateji'sini, bir
firmanin rekabet avantaji elde edebilmesi i¢cin sundugu Urin veya hizmette
farkllasma gerektigini iddia eden Farklilastirma Stratejisini ve bir firmanin
rekabet avantaji elde edebilmesi icin belli bir segmentte maliyet liderligi veya
farkilagtirma stratejisinden birini benimseyerek odaklanmasi gerektigini iddia
eden Odaklanma Stratejisi’ni agiklamaktadir.

6.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter (1980)a gore Maliyet Liderligi stratejisini benimseyen firmalar
faaliyette bulunduklari endistri icinde en disik maliyetle Gretim yapmay ve
pazar payini artirmayl hedeflemektedirler. Firmalar, 6lcek ekonomisi, insan
kaynagi maliyetini azaltan etkin sistemlerin kullanilmasi ile sabit maliyet
giderlerinin asgari diizeye indirgenmesi, ucuz hammadde veya kultle Uretimi
veya dagitim vb. yoluyla maliyet avantaji elde ederler (Timmers, 1999; Koo vd.,
2007; Chathoth ve Olsen, 2005; Akan vd., 2006)1°. Dislk maliyet konumu,
misterilerin fiyata duyarli oldugu pazarlar icin rekabet avantaji ortaya
ctkarmaktadir (Thompson ve Strickland, 1996). Bu rekabet stratejisi, firmalarin
sunduklari Grlin veya hizmeti gok daha hizli, ok daha az maliyetle ve pazardaki
rakip firmalara oranla ¢ok daha az girdi kullanarak yaratmasini, Uretmesini,
satmasini ve dagitmasini gerektirmektedir (Banker vd., 2006). Diger bir
ifadeyle, bu stratejiyi benimseyen firmalar deger zinciri Uzerindeki her faaliyet
icin maliyeti asgari diizeye indirgemeye gitmektedir (Thompson ve Strickland,
1996). Porter (1985: 99-106) calismasinda bir firmanin maliyet konumunu
belirleyen yedi unsurdan (6icek ekonomileri, kapasite kullanim modeli,
baglantilar, karsilikli iliskiler, entegrasyon, zamanlama, ihtiyari politikalar ve
kurumsal faktorler) bahsetmektedir. Thompson ve Strickland (1996), maliyet
liderligi stratejisinde maliyet unsurlarini iki farli kategoride (yapisal ve sira digi
maliyet unsurlari) incelemistir. Yapisal Maliyet Unsurlar olarak; 0lgek
ekonomileri, 6grenme ve deneyim egrisi efektleri, zincirdeki diger faaliyetlerle
baglantilar, kurulus icindeki diger is birimleri ile firsatlarin paylasimi, dikey
entegrasyon- dis kaynak (outsourcing) kullaniminin faydalari ve konumsal
degiskenler. Siradisi Maliyet Unsurlari olarak ise zamanlama ile ilgili olarak first-
mover avantaj ve dezavantajlari, kapasite kullanim ylzdesi ve stratejik secimler
ve operasyonel kararlar. Wright (1987) maliyet liderligi stratejisini; Grdndn
standardize olmadidi, alicillarin pazarlik gucinin ylUksek oldugu ve

0 Bu stratejinin altinda yatan temel dlslince sudur: Maliyetlerini rakiplerinden daha asagiya
dusurerek daha fazla deger ortaya gikaran bir igletme, bu fazla degerin bir kismini disik fiyatlar
seklinde tiiketicilere yansitarak pazar payini ve karini arttirabilir. Ortaya cikarila fazla degerin
tamaminin igletmede birakiimasi ise, isletmenin kar marjini yikseltmesine ragmen rekabet
Ustinluglne yol agmayacaktir (Kotha ve Vadlamani, 1995).
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farklilagtirlmisg drdnlerin alicilarin gbézinde degerli olmadi§i durumlarda iyi
sonuglar verecegini ileri sirmektedir. Ayrica, kaynaklara kolay erisim de maliyet
tabanh stratejiler icin iyi sonuclara goétirmektedir. Bu rekabet stratejisinin
uygulanabilmesi igin ihtiyaclari ortalamanin altinda olan musteri grubunun
belirlenmesi gerekmektedir (Thompson, 2001: 303). Maliyet liderligi; optimum
Olgekte faal tesislerin kurulmasini, kazandigi deneyimlerden dolayr gugli
maliyet duslslerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontrollni,
kiguk musteri hesaplarindan kaginilmasini ve Ar-Ge, servis, satis gucq,
reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Kalite, hizmet
ve diger alanlar g6z ardi edilmese de rakiplere oranla disik maliyet, tim
stratejiyi belirleyen ana tema olur (Song ve Calantone, 2002). Dusuk bir toplam
maliyet konumuna ulasmak, ¢ogu kez rakiplere gore yiksek bir pazar payi veya
hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Bu da Urunleri,
uretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak igin birbirleriyle
baglantili Grdnlerin genis bir yelpazesini elde tutmayi ve hacim kazanmak igin
tim blyuk misteri gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir (Yamin, vd., 1997)L.

Bununla birlikte, bu strateji; dliisik maliyetli Gretim yolunun kolaylikla taklit
edilebilir oldugu endustrilerde risk tasimaktadir. Eger disik maliyetle Ureten
Uretici maliyet indirimine gerekenden fazla yogunlasirsa, kalite, hizli teslimat
veya teknoloji gibi konulardaki degisimlere ayak uydurmakta zorlanabilmekte ve
bu durum firma acgisindan dezavantaja donusebilmektedir (Thompson ve
Strickland, 1996). Diger yandan, bir pazarda yalnizca bir maliyet lideri
olabilecegini ileri sirmek dogru degildir. Ayni endustride birden ¢ok maliyet
lideri bulunabilmektedir. Bu agidan maliyet liderligi en disik fiyat stratejisi ile
desteklenmelidir. Bu yapilmadik¢ca yeni tiketiciler kazanma ve rekabet
avantajina ulasma olanaklari degerlendiriimemis olacaktir (Partridge vd., 1994).
Ayrica Kiiglk ve orta boy isletmelerin (KOBI) maliyet liderligi stratejisini genis
pazar hedefinde uygulamalari ¢ok zordur. Bu nedenle daha dar bir pazarda
distk maliyeti uygulamalari daha olasidir. Bu strateji, dar bir pazar bélimune
odaklanma ile tim maliyetleri dislk duzeyde tutma Uzerine kurulmustur
(Aytekin vd., 2006).

6.2. Farkhlagma Stratejisi

Pazara benzersiz bir Urin ve/ veya hizmet sunma yetenegi farklilasma
stratejisinin temelini olusturur. Bu baglamda en 6énemli husus; tiketici grubunun

1 Diiglik maliyetli mal ve/ veya hizmet Uretimi yapan firmalar, genellikle maliyet indirimlerinde ve
verimlilikte Ustin durumdadirlar. Ekonomik 6lgedi maksimize ederler, maliyet indiren teknoloji
kullanirlar, genel masraflar ve yonetim masraflarini azaltmaya 6nem verirler ve yiiksek hacimde
satis yapma tekniklerini kullanirlar. Uretim ve verimlilikte artis kaydetmeye, yeni (retim prosesleri
uygulamaya, mevcut uretim proseslerini gelistirmeye, firma capinda maliyet disusleri yaratmaya
calisirlar (Beal ve Yasai, 2000).
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firmanin drdnlerinin (mal ve/ veya hizmet) farkli oldugunu algilamasidir (Porter,
2000).

Diger bir ifade ile, farklilastirma stratejisinin dayandigi nokta; bir Grln
veya servisi, musterinin gézinde degerli kilacak sekilde benzersiz yaparak ve
ozellikler ekleyerek farkhlastirmaktan ge¢mektedir (Porter, 1985: 14). Burada
bahsi gegcen deger; trlinln kalitesi, tasarim, performans artirimi, prestij, 6zgtin-
nitelikli 6zellikler, servis, destekleme (backup), teknoloji, garanti (warranty) veya
marka imaji vb. boyutlardir (Wren, 2007). Farkhlastirma stratejisi, Uriin veya
hizmetin musterinin arzu ve isteklerine yonelik yonlendiriimesini icermektedir
(Akan vd., 2006). Bu nedenle, bu strateji musterinin standart bir Griin veya
hizmetle tatmin olmadi§i pazarlarda rekabet avantaji ortaya ¢ikarmaktadir; zira,
alicilarin ihtiyaglari ve davranisglari bu stratejinin basariya ulasmasinda blyuk
o6nem tasimaktadir (Thompson ve Strickland, 1996).

Porter (1985; 153)'a gore bu strateji; alici tarafindan algilanan degerin
farkhlastirmanin getirdigi maliyeti astigi durumlarda firmanin daha iyi bir
performansa sahip olmasina neden olur. Thompson ve Strickland (1996)’e gore
ise farklilastirma stratejisi, Uriin veya servisin kabul edilebilir bir maliyette
farkhlastirildi§i slirece daha iyi performansa neden olurken, ayni zamanda
degisik farklilastirma vyollarinin, farkli alici ihtiyaclarinin ve bu stratejiyi
benimsemis az sayida firmanin varoldugu pazarlarda avantaj saglamaktadir.

Porter (1985: 162- 163) farklilastirma stratejisinde; (1) gergek alicinin kim
oldugunun belirlenmesi, (2) alicinin deger zincirini ve firmanin deger zinciri
Uzerindeki etkisinin tanimlanmasi, (3) alicinin satin alma kriterlerinin
belirlenmesi, (4) firmanin deger zincirindeki mevcut ve potansiyel benzersizlik
kaynaklarini  degerlendirimesi, (5) mevcut ve potansiyel farklilastirma
kaynaklarina ait maliyetlerin tanimlanmasi, (6) deger zincirindeki faaliyetler igin
maliyetine gore en fazla deger ortaya gikaran farklilastirmanin yapilabilmesi igin
uygun konfigurasyonun secimi, (7) secilmis olan farklilastirma stratejisini
surdurdlebilirlik agisindan test edilmesi ve (8) secilmis olan farklilagtirma
yontemini etkilemeyecek sekilde faaliyetlerin maliyetinde indirime gidilmesini
takip edilmesi gereken basamaklar seklinde siralamaktadir.

Porter (1985; 153), Rekabet Avantaji (Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance) adli kitabinda farklilastirmanin iki yolla
gerceklestirilebilecegini ifade etmektedir: degder zincirindeki faaliyetlerin
isleyisindeki benzersizlik yoluyla veya benzersizligini perginleyecek sekilde
deger zincirindeki faaliyetlerin tekrar yapilandiriimasi yoluyla gerceklesebilir.
Farklilastirma ile gelen benzersizlik unsuru, sektére yeni girecek olan firma
tehdidini, alicilarin pazarlik glicinu ve ikame Urlin/ hizmet tehdidini (farklilasma
ile taklit edilmesi zor olan Uriin veya hizmet sunulur) azaltir.
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Farkhlagsma stratejisi, Uretilen Uriin ya da hizmetin tim endustri iginde
benzersiz olarak goériilmesi esasina dayanan bir stratejidir. Bu noktada 6nem
verilecek unsurlar, marka imaji, lisansli teknoloji, 6zel nitelikler, gi¢li bir dagitim
kanali ve mevcut endustri icinde farklilik saglayabilecek diger dzelliklerdir. Egsiz
olma durumu, firma ka&r marjinin endustri ortalamasinin Ustinde bir orana
dénuastirecektir (Bal, 2005).

Bu stratejide Grinin promosyonunda ise Uriiniin 6zellikle firma imaijini
glclendirerek kisa vadede bir giris engeli olusturmasi s6z konusudur. Piyasaya
yeni girecek firmalarin, bu engeli asabilmek icin 6nemli tanitim maliyetlerine
katlanmak zorunda kalmalari, vyerlesik firmalara bir maliyet Ustinligu
saglayacaktir. Boylece urin farkhlastirmasinin bir giris engeli olusturmasi s6z
konusudur. Ancak bu durumun, firmanin hakim durumunu kétiye kullanarak
rekabeti engelledigi seklinde yorumlanmasi mumkin ve anlamli degildir. Bu
durum, gunimizdeki modern rekabet olgusunun ayrilmaz bir pargasi haline
gelmigtir (Tdrkkan, 2003).

Farkhlastirmaya dayali stratejiler, belirli bir Grin o6zelligi icin 6zel ilgi
gosteren mdusterileri cezbetmek igin uygulanir. Firma diger urln nitelikleri
Uzerinde belirli bir 6zelligi vurgulayarak musteri sadakatini tesis etmeye calisir.
Bdyle bir sadakat, Uriin icin daha ylUksek bir fiyat belirleme imkani saglar. Cross
markali kalemler, Porsche otomobiller, Chivas Regal Scotch viskileri bunun
ornekleridir (Pearce, 1997). Urlin 6zelligi dagitim kanallarinda, mikemmellik
imajinda, servis aginda da gdrulebilir. Bunun sonucunda rakipler, rakibi ile
benzer drlnler piyasaya sunsa bile, mugterilerin algisal giris engeli ile
karsilagabilirler. Ornegin General Motors msterilerinin orijinal GM yedek parga
kullanacagini ummaktadir (Pearce, 1997).

Bununla beraber, bu strateji bazi riskleri de beraberinde getirmektedir.
Ornegin, alicilarin kargilayabileceginden fazla farklilagtirmaya gitmek, ¢ok
yuksek bir piyasa fiyati belirlemek, alicilarin deger olarak gérdugu 6zellik veya
boyutlarin yanlis belirlenmesi de firmalarin rakipleri tarafindan kolaylikla taklit
edilebilir bir sekilde farklilasmasina ve bdylece basarisizliga neden olmaktadir
(Thompson ve Strickland, 1996).

6.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, bir endistrinin belirli bir segmentine, pazardaki belli
bir nis alana, 6zgul bir alici grubuna veya codrafi bir alana disiuk maliyet veya
farklilastirma stratejilerinden birinin benimsenmesi ile odaklanmayi gerektirir
(Porter, 1980). Bu stratejiyi benimseyen bir firma, rekabetin daha az yogun
oldugu dar bir pazara odaklanir ve butln bir pazardan elde etme ihtimali oldugu
kazanimlardan veya potansiyel alicilardan vazgeg¢mis olur (Wren, 2007). Porter
(1980: 38)’a godre genis bir tabanda rekabet eden rakiplerine gére daha dar bir
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stratejik hedefe dodru daha etkin ve verimli faaliyet gosterebilen firmalarin bu
stratejiyi benimsemesi dogru olur. Bu nedenle, genellikle odaklanma, rekabetin
daha yogun olmasi sebebiyle pazarin tamamina hitap edemeyen kiiguk
firmalarin tercih ettigi bir stratejidir. Odaklanma stratejisini benimseyen
firmalarin nis pazardaki musterilerin 6zel taleplerine cevap verebilme
yetenegine ve kapasitesine sahip olmasi gerekmektedir. Bu stratejinin
temelinde genis tabanli bir strateji izlemek yerine daha dar piyasa bélimlerine
yogunlasma vardir. Hedef alinan bu dar piyasa bdélimdnin ihtiyaglar ve
giderilme sekilleri tzerinde yogunlasma olusturarak uzmanlagsma saglanmaya
calisilir. Diger bir ifade ile odaklagsma stratejisinde, pazarin belirli bir yonu
Uzerinde yogunlasma; temerklz edilen alan lizerinde uzmanlasma, uzmanlik ve
taninmiglik destekli imaj ydnetimi yardimiyla da rakiplerin pasifizasyonu s6z
konusudur (Kanibir, 2000)*2,

Odaklanma stratejisi uygulayan igletmelerin kargilasacag riskler kisaca
sOyledir (Pearce, 2000). Genis Urlin yelpazesi olan rakiplerle odaklanmis firma
arasindaki maliyet farklihgi, odaklanmis firmalara avantaj saglamayacak sekilde
azalir; stratejik hedefle genis pazar tarafindan istenen Uriin 6zellikleri birbirine
¢cok yaklasir; rakipler, odaklaniimis pazarin daha alt bir segmentine is yapmaya
baglar. Ayrica, secilen nig alan yeterli oranda karlh ve iyi bir blylime
potansiyeline sahip olmalidir. Diger taraftan, toptan maliyet liderliginde oldugu
gibi, segmentteki musterilerin tercihleri veya ihtiyaclar degisebilmekte veya
daha dar pazarlara da hizmet verebilen firmalar da pazara girebilmektedir.
Bunun sonucunda ise firma, ka&r marjlarinda dususler yasayabilmektedir
(Thompson ve Strickland, 1996).

6.4. Araya Sikisip Kalmak (The Idea of Stuck-in the Middle) Kavrami

Uc rekabet stratejisinden herhangi birini benimsememis olan firmalar
araya sikigip kalmak olarak adlandirilmaktadirlar (Porter, 1980). Porter (1985)'a
gére bu firmalar dusik maliyet konumuna sahip olabilmek, Griin/ hizmetini
farklilagtirabilmek veya dusuk maliyet veya farklilastirmaya giderek belirli bir
segmentte odaklanmaya gidebilmek igin gerekli olan pazar payina ve sermaye
yatirrmina sahip degildirler; bu nedenle dusuk karlihdi garanti etmektedirler. Bu
firmalar ayrica acgik bir sirket kiltirinden yoksundurlar ve birbiriyle catisan
organizasyonel dlzenlemelerden ve motivasyon sisteminin yoklugundan

12 Odaklanma, diger rakiplerin rekabet edemeyecegi, ayricalikli bir tarz olarak belirlenen &zel
hedeflerin uygulanmasi uzerine temellendirilen bir stratejidir. Bu da genellikle sektérdeki diger
pazarlara gore daha kiguk ve saglam pazarlara hitap edildigi anlamina gelir ki; buradaki minimal
rekabetin kar marjlari gok yiiksek olabilir. Disik-maliyet veya farklilastirma tabanina dayali olsun,
odaklanma stratejisi, 6zel bir pazar diliminin ihtiyaglarini kargilama yoniinde hareket eder (Byun ve
Ahn, 1992).
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mustariptirler (Porter, 1980: 42). Ayrica belirli bir jenerik stratejiye yonelmemis
bu firmalar zayif finansal performans géstermektedirler.

Firmanin G¢ genel strateji icinden birden fazlasina yénelmesi yani arada
sikigip kalan bir durumda olmasi, son derece zayif bir stratejik konumda
bulunmasi demektir. Bu durumdaki bir firmanin pazar payi ve sermaye yatirimi,
disik maliyet oyununu oynamasina; dusiuk maliyetli bir konum elde etme
ihtiyaci sektoér capinda farklilagtirma yapmasina engel teskil eder. Ayrica daha
dar bir alanda farklilastirma ya da disik maliyetli bir pozisyon yaratacak
odaklanmaya gucl yoktur. Arada sikismis bir sirket ancak sektdr ¢ok karl bir
durumdaysa veya diger rakipleri de arada sikismigsa ylksek karlar elde edebilir
(Porter, 2000). Bu durumla cok seyrek olarak karsilasilir ve genellikle bir
stratejiyi iyi sekilde uygulayan bir firma rakip olarak devreye girer ve yiksek kar
elde etme firsatini engeller.

Arada sikisip kalmis olan firma, disidk karlihgi hemen hemen
garantilemistir. Ya dusuk fiyatlar talep eden yiksek hacimli musterilerini
kaybeder, ya da isi disik maliyetli firmalarin elinden kapmak igin karlarindan
vazgecmek zorunda kalir. Ayrica yiksek marjli igleri de, yiksek marijli hedeflere
odaklanmis veya farklilastirmaya ulasmis firmalara kaptiracaktir. Arada sikisip
kalan firma, temel stratejik bir karar vermelidir. Bu durumda maliyet liderligini
kazandiracak, yogun modernlesme yatirimlarini ve belki de Pazar payi satin
alma gerekliligini iceren adimlar atabilir. Diger secenekler ise, kendisini belirli bir
hedefe yonlendirmesi (odaklanma) veya bir dlgide belirsizlik kazandirmasidir
(farklilastirma). Son iki secenek, pazar payinin ve hatta mutlak satislarin
dismesini getirebilir. Bu secenekler arasindaki secim firmanin yeteneklerine ve
sinirlarina baglidir (Porter, 2003)13,

7. Rekabet Stratejileri ve Firma Performansi Arasindaki iliski

Porter'a gore net bir stratejiye sahip olan firmalar sahip olmayanlari
rekabette geride birakmaktadir Bu argiiman, ayni zamanda, ortaya koydugu
rekabet stratejilerinin de temelini olusturmaktadir. Strateji yazini, daha iyi ve
surdurulebilir finansal performans igin elde edilmesi gereken rekabetci pozisyon
icin U¢ gerekli kosulu su sekilde tanimlamaktadir (Porter, 1991). Basari igin
gerekli olan ilk kosul; firmanin pazardaki konumunu tanimlayan agik hedeflerin

3 Bir kere arada sikigip kaldiktan sonra bu istenmeyen durumdan kurtulmak firmanin zamanini
alacak ve surekli gaba gostermesini gerektirecektir. Ayrica zorluk iginde olan firmalarda zaman
icinde genel stratejilerde ileri-geri gitmek gibi bir egilim oldugu goérilmektedir. Bu Ug stratejinin
izlenmesi ile ilgili potansiyel tutarsizlik sonugta mutlaka basarisizlik getirecektir. Otomobil
sektorinde GM (disik maliyet) ve Mercedes (farklilagtirma) stratejileri uygulamaktadir. Chrysler.
BMC ve Fiat ise maliyet konumundan, farklilastirmadan ve odaklanmadan yoksundurlar ve arada
sikisip kalmis durumdadirlar (Porter, 2000).
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ve gorevsel politikalarin tanimlanmasidir. ikinci kosul, érgitin gugli ve zayif
yonleriyle pazardaki firsat ve tehditler arasindaki tutarhlik; UGglnci kosul ise
firmanin ayirt edici yetenekleridir. Hrebiniak ve Snow (1980) calismalarinda
genel yonetim, Uretim ve pazarlama gibi islevsel alanlarin ayirt edici yeterlilikler
olabileceg@ini énermis ve is-duzeyinde stratejiler-belirli ayirt edici 6zellikler ve
performans arasinda yiksek dizeyde iliski bulmuslardir.

Porter (1980, 1985)'In strateji tipolojisini kapsayan bazi calismalara gore
gecerli is birimleri basarili olabilmek adina ya diigsiik maliyeti ya da farklilastirma
stratejisini segmeleri 6ngorilmektedir (Dess ve Davis, 1984; Hambrick, 1981,
1982; Hawes ve Crittendon, 1984). Ornegin, Dess ve Davis (1984)
calismalarinda; boya vb. Urlnler Gizerine faaliyet gdsteren firmalarin hali hazirda
uyguladiklar stratejileri siniflandirmig ve toplam firma satisini, satis biylimesini
ve toplam satistaki vergi sonrasi ortalama getiriyi performans kriteri olarak
kullanmistir!4, Karnani (1984) calismasinda daha iyi bir maliyet veya
farklhlastirma konumunun daha genis bir pazar payina ve dolayisiyla yiksek
karliliga sebep oldugu cikarimini yaparken, ayni sekilde firma performansina
karhihk perspektifinden bakan Jones ve Butler (1988) maliyet liderligi stratejisinin
farklilagtirma stratejisine gore nispi avantajlarini incelemistir. Gelistirilen teoride
bir firmanin performans agisindan diger firmalari geride birakabilmesi igin iki
stratejinin birlestiriimesi gerektigi vurgulanmaktadir.

White (1986), strateji-yapi-performans yapisini  Porter'in  strateji
tipolojisine goére incelemis ve sadece maliyet stratejisini benimseyen is
birimlerinin daha duguk bir otonomide daha ylUksek yatirim getirisi getirdigi ve is
birimi  ydneticisinin sorumlulugu altindaki temel fonksiyonlar icin guglu
koordinasyonun farklilastirma stratejisi icin ylksek satis biylimesine sebep
olacagi sonucuna varmigtir. Ayrica elde edilen bulgulara goére strateji-yapi-
performans paradigmasinin c¢oklu is birimlerine sahip firmalarda is duzeyi
bazinda uygun olacagi ifade edilmisgtir.

Banker vd. (2006) finansal verileri halka acik firmalarin stratejik
konumlanmasiyla finansal performanslarinin surdurilebilirligi arasindaki iligkiyi
incelemis; sonug olarak farklilastirma stratejisine sahip firmalarin sirdurdlebilir
finansal performansa sahip olduklarini ve sermaye piyasasi istirakgilerinin
g6zunde daha yuksek bir fiyat kazang oranina (price earning ratio) sahip
olduklarini fark etmislerdir.

14 Caligmada, rekabet stratejilerinden en az birini benimseyen firmalarin, bu stratejilerden herhangi
birine sahip olan firmalara (stuck in the middle) oranla ¢ok daha yiiksek performans gdsterdikleri
g6zlemlenmistir. Bulgulara goére toplam disiik maliyet lideri olan firmalar en ylksek ortalama aktif
karlihgina sahip olurken, satig blylmesi bazinda en ylksek performansi odaklanma stratejisini
benimsemis olan firmalar gdstermektedir.
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Tehrani (2003) bes tip rekabet stratejisinin (driin farklilastirma, diisiik
maliyet, pazarlama farklilastirmasi, odak driin farklilagstirmasi ve odak diisiik
maliyet) Amerika’da ve AB’deki yliksek teknoloji sanayilerinde yer alan onalti
segmentteki performans Uzerindeki etkisini incelemis; rekabet stratejisi ile
performans arasindaki iligkiyi firmanin faaliyet g0sterdigi cografyaya
baglamistir.

Chandler ve Hanks (1994), kaynak yeterliliklerinin maliyet liderligi
stratejisini mimkin kildigi sirece Uretim firmalarinin performansini artirdigini
gOzlemlemistir.

David ve arkadaslari (2002), Urin rekabet stratejisi ile 6rgut tasarimi
arasindaki durumsallik (contingency) etkisini 20 farkli endistriye mensup 194
firmadan elde edilen veriler i1siginda analiz etmistir. Sonucglara goére Urin
rekabet stratejileri, satin alma tasarim oOzellikleri ve firmanin finansal
performansi (aktif karlihigr bazinda) arasinda durumsal (contingency) iliski tespit
edilmistir.

McGee ve arkadaslari (1995) rekabet stratejisi-performans iligkisini yeni
projeler bazinda incelemis ve pazarlama farklilastirmasina giden firmalarda
pazarlama isbirligi dizenlemeleri ile ortalama satis performansi arasinda pozitif
iliskiyi belirlemistir.

Barth (2003) ise arastirmasinda, yeni ve olgun endustrilerde faaliyet
gosteren firmalarda, jenerik rekabet stratejileri ile orgutsel yapi arasindaki
uyumun firma performansina etkisini incelemis; yonetimsel becerilerin, 6zellikle
Uretici firmalar icin, firma performansi Gzerinde etkili oldugu kanaatine varmistir.

Dess ve arkadaslari (1997); girisimci stratejinin olusturulmasi, strateji,
cevre ve performans iligkisini incelemis; heterojen bir cevrede, pazarlama
farklilagstirma stratejisinin, karlihk/ yatinm getirisi ve sirket performans kriterleri
acisindan énemli ve pozitif etkili oldugu bulunmustur.

Pelham (2000) calismasinda Porter'in strateji tipolojisini  kullanarak
Amerika’da Uretim yapan firmalar incelemistir. Pazar/ satis etkililiginin ve
karhliginin  performans 0Olgiti  olarak kullanildi§gi  ¢alismada pazar/satis
etkililiginin 6lgiminde Urun kalitesi, yeni Grin basarisi, musteri koruma orani,
satis dizeyi, satis bluyime orani, hedef pazar orani kullanilirken, karlilk igin
6zkaynak karhhgi, brut kar payr ve yatinm getirisi kullanilmistir. Calismada
kicik firmalar icin piyasa yonelimi ve bulyuime/ farkhlastirma strateji
kombinasyonu ile sirket performansi arasinda pozitif korelasyon
g6zlemlenmistir. Ayrica, performans kriterleri ile strateji se¢imi, firma buyukligu
ve endustri karakteristikleri arasinda guglu pozitif iliski g6zlemlenmistir.
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Spanos ve Lioukas (2001) ise galismalarinda Uretici firmalara yénelmis
ve burada yiyecek ve icecek, ahsap ve mobilya Urlnleri, kimyasallar, metal
drtnler, makine, elektrikli arag ve gerecler olmak Uzere genis bir sanayi
yelpazesinden yararlanmiglardir. Pazar performansinin ve karlihgin performans
kriteri olarak alindigi ¢alismada firmanin rekabet stratejisi ile pazar performansi
acisindan basarisi arasinda glglu pozitif iliski bulunmustur.

Yamin ve arkadaslan (1999), rekabet stratejileri, rekabet avantaji ve
Orgutsel performans arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismasinda Avustralya’da
faaliyet gosteren 214 Ureticiden elde edilen veriler kullanmigtir. Performans
kriteri olarak yatirim getirisi, pazar payi, aktif karlihd: ve performans oranlarini
kullandigi ¢alismanin sonuglarina gore orta veya ylksek oranda odaklanmis
olan firmalar daha disik seviyede odaklanan firmalara goére daha ylksek
finansal performans goéstermiglerdir. Ayrica, orta seviye maliyet lideri olan
firmalar, disik seviye maliyet lideri olan firmalara gére daha yiksek diizeyde
performans gostermistir.

Porter'a gore rekabet stratejileri birbirini dislayandir; bununla beraber bu
varsayima karsi olan ¢ok sayida calisma da mevcuttur (Mosakowski, 1993;
Panayides, 2003; Wright vd., 1991; Bush ve Sinclair, 1992). Ornegin,
Mosakowski (1993)’nin ¢alismasi, Porter (1985)'I1n varsayimina karsi ¢ikmakta
ve sadece odaklanma stratejisinin  benimsemenin ortalama Ustl getiri
getirmeyecegini ifade etmektedir. Bu ¢calismasinda Mosakowski (1993), girisimci
sirketlerin ekonomik acidan performanslari ile odaklanma ve farklilastirma
stratejisi arasindaki iliskiyi incelemektedir. Net-kazang (vergi sonrasi kéar) ve
satis gelirleri performans &l¢utu olarak kullanildigi calismada veriler 86 girisimci
yazilim firmasindan toplanmistir. Elde edilen sonuglara gdre dikey pazar
odaklanma stratejisi, musteri-ihtiyaci odaklanma stratejisi, musteri servisi
farklilastirma stratejisi veya Ar-Ge farkhlagtirma stratejisini benimseyen firmalar
digerlerine gbre daha yuksek performans gostermiglerdir. Ayni gsekilde
Panayides (2003), gemi ydnetimi acisindan rekabet stratejisi-performans
iliskisini inceleyen calismasinda, gemi ydnetimi firmalarinin tek bir rekabet
stratejisinden ziyade rekabet stratejilerinin bir kombinasyonunu benimsemesinin
dogru olacagini ileri stirmektedir. Ortaya c¢ikan sonuglara goére rekabet
stratejilerini benimseyen firmalar daha ylksek performansa sahip olmaktadir ve
Olcek ekonomileri, farkllastirma, pazara odaklanma ve rakip analizi gemi
yonetimi firmalari igin yiksek performansi beraberinde getiren o6nemli
faktorlerdir. Benzer sekilde, Wright ve arkadaslari (1991), c¢alismalarinda,
maliyet liderligi ve farklilagsma stratejilerinin ayni anda benimsenmesinin en
yuksek seviyede performansa sebep olacagdina isaret etmektedir. Calismada
yatirim getirisi ve nispi pazar payl baz alinarak farkli is stratejilerini benimsemis
firmalarin performans dizeyleri incelenmistir. Bu baglamda alti farkli is grubu
analiz edilmigtir; dislk maliyet stratejisi ile basarili olanlar ve basarisiz olanlar,
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farklilastirma stratejisi ile basarili olanlar ve basarisiz olanlar, disuk maliyet ve
farklilastirma stratejilerini ayni anda benimsemis ve basarili olmus firmalar ve
basarisiz olanlar. Calismanin sonucunda Ug tip stratejik profil ortaya ¢ikmigtir:
distk maliyet stratejisini benimsemis olan ve en disik performansa sahip olan
firmalar, ikinci en dislk performansa sahip olan farklilastirmaya yonelmis
basarisiz firmalar ve en ylksek performansa sahip olan dislik maliyet-
farklilastirma stratejilerini benimsemis olan firmalar.

Bush ve Sinclair (1992)'in kereste sanayi lizerinde yapmis oldugu alan
calismasina goére toplam maliyet liderligi olgun bir endistride tatmin edici
degildir. Bununla birlikte, sonuglara gére basarili firmalar maliyet liderlidi ile
farklilastirma stratejisini birlestiren firmalardir.

Kaya vd. (2004) tarafindan yapilan ¢alismada ise ileri Gretim teknolojileri,
rekabet stratejileri ve firma performansi arasindaki iliski incelenmistir.
Gaziantep’te faaliyet gosteren Uretici firmalar Gzerinde uygulanan calismanin
sonuglarina gore ileri tretim teknoloji kullanimi ile birlikte farklilastirma stratejisi
firma performansi (zerinde blylk oranda pozitif olarak etkili bulunmustur.
Sonuglardan elde edilen bir bagka 6nemli c¢ikarim ise maliyet liderligi ve
farklilagtirma stratejisinin birlikte (dual strateji) uygulanmasinin 6zellikle ileri
teknoloji kullaniminin yiksek oldugu durumlarda performans Uzerinde pozitif
etki ettigi yonindedir.

Tablo 4: Rekabet Stratejileri-Firma Performansina Ait
Onemli Bulgular

Galigmanin ligili Oldugu
Yazar(lar) Belli Bagh Konular ve Galigmanin Hipotezleri Onemli Bulgular
Problemler

Calisma, amaclanan
(intended) strateji (Porter'in
jenerik stratejiler) bazli
Dess ve Davis, olarak bir stratejik gruba
mensup olmanin yararlarini
1984 -
ve stratejik gruba mensup
olmanin 6rgit performansi
Uzerindeki etkisini
gostermektedir.

*Rekabet stratejileri firma
performansini artirmaktadir.

*Maliyet bazli stratejilere sahip | *Sadece maliyet stratejisine
is birimlerinde diisiik seviyede | Sahip is birimlerinde disik

otonomiye sahip orgiitsel seviyedeki otonomi ciddi
i@a_!|§ma rekabet stratejileri, | yapilara mensup olmalari oralnldg ylksek yatirim
White. 1986 orgutiin genel durumu ve durumunda yiiksek getirisine yol agmaktadir.
’ performans arasindaki performans gozlemlenir *y. : .
. alniz maliyet stratejisine

iliskiyi incelemektedir. sahip is birimlerinde

. . . raporlamanin sik oldugu
*Maliyet bazli stratejilere sahip | organizayonel yapilara
is birimlerinde, raporlamanin mensup olmalari
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sik oldugu orgltsel yapilara
mensup olmalari durumunda
yuksek performans
g0Ozlemlenir.

*Farklilagtirma stratejisine
sahip is birimleri érgltsel
baglam icinde kendi kendilerini
yOnetebildigi zaman yiksek
performans gosterecektir.

*Maliyet stratejileri ortak ve
merkezi sorumluluktan yarar
saglar. Buna bagli olarak,
fonskiyonel sorumluluklarin
paylasildigi is birimlerinde
maliyet avantaji yiksek
performansa neden olur.

durumunda yuksek
performans goérilecegini
varsayan hipotez igin
herhangi bir destek
bulunmamistir.

*Yalniz farklilagtirma
stratejisi agisindan bagimsiz
fonksiyonel sorumluk sahib
olan i birimlerinde
ortalamada ¢ok daha
yuksek satis bllyimesi
goézlemlenmistir.

*Maliyet stratejilerinin
benimsendigi is birimlerinde
bagimsizdan ziyade ortak
fonskiyonel sorumluluklarin
benimsenildigi ve maliyet
stratejisine yonelen i
birimlerinde ciddi oranda
daha ylksek yatirim getirisi
gozlemlenmistir

Calisma, hem diisuk maliyet
hem de farkhlastirma
stratejisinin

*Maliyet liderligi ve
farkhlastirma strartejinin
streminde iki farkli ugta
degildir.

*Is diizeyinde rekabet
stratejileri organizasyonun
musteri degisimi konusunda
ara yonetim mekanizmasi

Jones ve benimsenilmesinin mimkun AT
Butler, 1988 oldugunu géstermeyi ve bu olarak gorlebili.
durumu iglem maliyeti teorisi *Caligma, bir firmanin
cergevesinde ele almayi rekabet avantaji elde etmek
amaglamaktadir. adina toplam maliyet
konumunu yonetirken ortaya
clkan is diizeyindeki rekabet
stratejileri arasindaki ortult
iliskileri de g6z 6niine
sermektedir.
*Dislik maliyet stratejisine *Diislik maliyet stratejisine
sahip firmalar diger alternatif sahip basarisiz firmalar en
stratejileri benimsemis diisiik performansa
rakipleri kargisinda daha sahiptirler.
yiiksek performansa sahip
olurlar.
*Disiik maliyet stratejisine *Dislik maliyet ve
sahip firmalar rakipleri kadar farklilastirma stratejilerine
Calisma, sahip olduklari verimli olmamalari durumunda | S&hip firmalar rakiplerine
rokabet stratetilerine qre alternatif stratejilere sahip gore daha yuksek _
Wright vd., ! gore rakiplerine gére daha diisiik performans gostermektedir.
siniflandinimig alti farkl is o
1991 performans gdosterirler.

grubunun performanslarini
incelemektedir.

*Farklilagtirma stratejisine
sahip firmalar diger alternative
stratejileri benimsemis
rakipleri kargisinda daha
yuksek performansa sahip
olurlar.

*Farkllastirma stratejisine
sahip firmalar farklhlastirma
konusunda rakiplerine
Ustunltk saglayamamalari

*Sonuglara gore ug farkh
stratejik profil ortaya
ctkmugtir.

-Dislik maliyet stratejisini
benimsemis, basarisiz ve en
kot performansa sahip
firmalar

-Farkhlastirma stratejisini
benimsemis basarisiz ve
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durumunda alternatif
stratejilere sahip rakiplerine
gbre daha dusik performans
gOsterirler.

*Duslik maliyet ve
farklilastirma stratejilerine
sahip firmalar alternatif
stratejileri benimsemis
firmalara gore daha yiiksek
performans gdosterirler.

*Duslik maliyet ve
farklilagtirma stratejilerine
sahip firmalar stuck-in the
middle olmalari durumunda
alternatif stratejileri
benimsemis rakiplerine gore
daha dlsuk seviyede
performans gdsterirler.

ikinci en kotu performansa
sahip firmalar

-Strateji kombinasyonunu
benimsemis basarili ve en
yuksek performansa sahip
firmalar

Performans endUstri yasam

*Olgunlasmis (mature)

*Olgunlasmis sanayilerde
toplam maliyet liderligi
yiksek performans igin tek
basina yeterli degildir.

Bush ve déngusii ve rekabet sanayilerde toplam maliyet *Bu alanda faaliyet gosteren
Sinclair, 1992 stratejileri cercevesinde ele liderligi yiiksek performans igin | firmalardan yuksek
alinmigtir. yeterli degildir. performans gosterenlerde
maliyet liderligi ve
farkllastirma stratejilerini
birlikte kullandiklar
gorilmustar.
Calisma, kaynak tabanl .
gorus gercevesinde, Odaklanma ve L
farklilagtirma stratejilerinin
. odaklanma ve farklilagtirma . o
Mosakowski, strateiilerinin girisimci benimsendigi firmalarda
1993 . ! gmsir diger firmalara oranla daha
firmalarin ekonomik .
performanslari tizerindeki ylksek performans
etkisini incelemektedir. gozlemlenmistir.
*Algilanan pazar gekiciligi ve
kaynak tabanl yeterliliklerin
*Hem pazar ¢ekiciligi hem de coklugu girisim performansi
kaynak tabanl yeterlilikler yeni | ile 6nemli derecede iligkilidir.
ifgg?ﬁus("z”"ipim‘;?:‘ans'a” *Belirli kaynak tabanli
9 s ’ yeterlilikler firmanin rekabet
stratejileri ile iligkilidir.
Lo . *Belirli kaynak tabanli *Kullanilan 6rnekleme
Galisma, yeni 9'”$'”?'e”” yeterlilikler firmanin secmis dayanarak; kaynak tabanl
Chandler ve performanslarini etkileyen oldugu rekabet stratejileri ile eterliliklerin, maliyet liderligi
Hanks, 1994 faktorleri tespit etmeyi ug abet strate] y no ) vet i 9
dogrudan iligkilidir. stratejisini destekledigi ve
amaglamaktadir. =
kaynak tabanli yeterliliklerin
musaade ettidi oranda
*Firmanin benimsedigi firmalarin Grinlerini Griin ve
stratejiler ile kaynak tabanl servis kalitesi bakimindan
yeterliliker arasindaki uyum farkhlastirmalari
girisim performansi ile durumlarinda gelismekte
iligkilidir. olan ve Uretim yapan
girisimlerde performansin
arttigr gézlemlenmistir.
Galisma, Ug yuksek teknoloji | *Pazarlama farklilagtirmasina *Segctikleri rekabet stratejileri
'i";gGsee vd., endustrisinde faaliyet giden ve daha deneyimli lzerine alaninda daha fazla

g0steren yeni girisimlerde
performans, yénetim

pazarlama yoéneticilerini
bunyesinde bulunduran yeni

deneyime sahip olan
ybnetim takimlarina sahip
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takiminin deneyimi, segilen
rekabet stratejisi ve bu
stratejinin farkli rekabetgi
duzenlemelerdeki kullanimi
arasindaki iligkileri
incelemektedir.

girisimlerde, pazarlama
kooperatif diizenlemelerinin
firma performansi lizerinde
daha buyuk etkisi oldugu
gozlemlenir.

*Teknik farklilastirmaya giden
ve daha deneyimli Ar-Ge
yoneticilerine sahip yeni
girisimlerde, Ar-Ge kooperatif
diizenlemelerinin firma
performansi lizerinde daha
yuksek etki yarattgi
go6zlemlenir.

*Duslk maliyetli Gretim yapan
ve daha deneyimli tretim
yoneticilerini binyesinde
bulunduran yeni girsimlede,
Uretim kooperatif
diizenlemelerinin
(manufacturing cooperative
arrangements) firma
performansi Gzerinde daha
biiyuk oranda etki yarattigi
go6zlemlenir.

yeni yuksek-teknoloji
girisimlerinin, stratejiyi
desteklemek igin segilen
kooperatif faaliyetlerinde
daha basarili olduklar
goézlemlenmistir.

*Pazarlama
farkllastirmasina giden
firmalarda pazarlama
kooperatif dizenlemelerinin,
(marketing cooperative
arrangements) ortalama
satis performansi ile pozitif
iligkili oldugu
go6zlemlenmistir.

Kooperatif Ar-Ge
faaliyetlerini ydnelen ancak
deneyimsiz teknik
yoneticileri bunyesinde
calisan firmalarin daha
dlsuk performans
gosterdikleri
gozlemlenmistir.

Dess vd., 1997

Alan galismasi; girisimci
strateji olusturma ve bunun
strateji, cevre ve performans
ile iligkisini incelemektedir.

*Girisimci strateji gelistirme
sureci, bir firmada 6nemli bir
strateji olusturma bigimidir.

*Cevresel belirsizlik girisimci
strtaeji olusturma ve
performans arasindaki iliskide
diizenleyici gorevi gorur;
girisimci strateji olusturmaya
onem veren firmalar arasinda
daha ¢ok cevresel belirsizlik
ve gevresel heterojenlik daha
yuksek performansa sebep
olur.

*Maliyet liderligi stratejisi
girisimci strateji olusturma ve
performans arasindaki iliskide
diizenleyici gorevi gorur;
girisimci strateji olusturmaya
onem veren firmalar arasinda
maliyet liderligi stratejisinin
daha ¢ok kullaniimasi daha
disuk performansa sebep
olur.

*Pazarlama farkllastirma
stratejisi; girisimci strateji
olusturma ve performans
arasindaki iliskide dlzenleyici
gOrevi gorur; girisimci strateji
olusturmaya 6nem veren
firmalar arasinda pazarlama
farklilastirma stratejisinin daha
cok kullaniimasi daha yiiksek
performansa sebep olur.

*Yenilikci farkhlastirma
stratejisi; girisimci strateji
olusturma ve performans
arasindaki iligkide duzenleyici

*Heterojen bir ortamda
pazarlama farklilastirma
stratejisi karlilik/yatirm
getirisi igin ve firma
performans kriterleri
acisindan énemli ve
pozitiftir.

*Belirsiz ortamlarda yenilikgi
farkllastirma stratejisinin
yuksek performans (satis
buyumesi ve toplam firma
performansi agisindan)
sagladigi desteklenmistir.

*Heterojen bir ortamda
yenilikgi farklilagtirma
stratejisi toplam firma
performansina sebep olur.
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g6revi gorur; girisimci strateji
olusturmaya énem veren
firmalar arasinda yenilikgi
farklilastirma stratejisinin daha
cok kullanilmasi daha yiiksek
performansa sebep olur.

*Girisimci strateji olusturmaya
6nem veren firmalar arasinda;
belirsiz ortamlarda maliyet
liderliginin daha gok
kullaniimasi daha disik
performansa sebep olur.

*Girisimci strateji olusturmaya
onem veren firmalar arasinda;
heterojen ortamlarda maliyet
liderligi stratejisinin daha ¢ok
kullaniimasi daha dusik
performansa sebep olur.

*Girisimci strateji olusturmaya
onem veren firmalar arasinda;
belirsiz ortamlarda /heterojen
ortamlarda pazarlama
farklilastirma stratejisinin daha
cok kullaniimasi daha yiksek
performansa sebep olur.

*Girisimci strateji olusturmaya
onem veren firmalar arasinda;
belirsiz ortamlarda/ heterojen
ortamlarda yenilikgi
farklilagtirma stratejisinin daha
cok kullaniimasi daha yiiksek
performansa sebep olur. .

Calisma; rekabet stratejileri,

*Bulgulara gore jenerik
stratejiler arasinda énemli

Yamin vd., rekabet avantaji ve 6rgit performans farklilari
1999 performansi arasindaki gozlemlenmistir/ Strateji
iliskiyi incelemektedir. kombinasyonu daha iyi
performans saglamaktadir.
*Pazar yonelimi,
buylme/farklilastirma
- stratejisi ve performans
Q?h?m‘gda, !(.L.jgu'.( ve orta arasinda pozitif iligki
buyuklikteki Gretim P
. - bulunmustur.*Musteriler igin
firmalarinin yiiksek 2 M
Pelham, 2000 - nasil deger yaratilacaginin
performans elde etmelerini anlagiimas ve misterileri
saglayan fak(orleri riin tercihlerindeki
arastiriimaktadir. dedisi . "
egisimlerin hizli tespiti
firma karlihgiyla 6nemli
oranda iligkilidir.
*Firma performansi
) endustrinin dogrudan ya da | *Strateji konfiglirasyonu
Galisma; hem Porter'in dolayli etkileri kadar firmanin | pazar performansinin
rekabet stratejisi gortistin rekabet avantajinin | dogrudan karliigin ise
Spanos ve hem de kaynak tabali siirddiriilebilirligine baghdr. dolayli yoldan belirleyicisidir.

Lioukas, 2001

gorisu incelemekte ve firma
basarisi igin her iki goriisu
de temel alan bir model
onermektedir

*Firma performansi mevcut
kaynak ve yeteneklerin
dogrudan ya da dolayh etkileri
kadar rekabet avantajinin
surdurdlebilirligine baglidir

*Pazar performansi; firma
aktifleri-karlilik iligkisinde ve
strateji-karlilik iliskisinde
onemli bir ara faktordir.

David vd.,

Calisma, Uriin rekabet

*Bir firmanin Urlin strateji ile

*Maliyet stratejisini
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2002

stratejileri ile organizayon
tasarimi arasindaki
performans contingency
effectini belgelere dayanan
bir yaklagim ile
incelemektedir.

satin alma yonetiminin
tasarimi arasindaki uygunluk
firma performansi ile pozitif
iligkilidir.

*Merkezi tasarima sahip olan
ve maliyet verimliligi stratejisini
benimseyen firmalarda satin
alma verimliliginin
go6zlemlenmesi, merkezi
olmayan yapilanmaya sahip
olan ve farklilagtirma
stratejisine sahip firmalara
oranla daha yuksektir.

benimsemis firmalarda,
merkezi bir yapinin varligi
daha yuksek performansa
sebep olmaktadir.

*Farklilastirma stratejisine
sahip firmalarin merkezi
olmayan bir yapiya sahip
olmalari durumunda daha
yuksek performansa sahip
olduklari gézlemlenmistir.

*Maliyet verimliligi
stratejisine ve merkezi bir
yapilanmaya sahip
firmalarda satin alma
verimliliginin gériilme
olasiligl, farklilastirma
stratejisine ve merkezi
olmayan bir yapiya sahip
firmalara oranla daha
yuksektir.

Kaya vd.,
2004.

Calisma ileri Gretim
teknolojilerinin kullanimi ve
is stratejilerinin Turk Gretim
firmalarinin performansi
Uzerindeki etkisini
incelemektedir.

*Ileri Giretim tekniklerinin
kullaniminin ve farklilastirma
stratejisinin daha yuksek
performansa sebep oldugu
gozlemlenmistir.

*Ortalama dlzeyin Uzerinde
ileri Uretim teknolojileri
kullanan firmalarda,
farkhlastirmanin performans
Uzerindeki 6nceden var olan
etkisinin cok daha gucli
oldugu goérulmustar.

*Cift yonlu stratejinin
uygulanmasinin (maliyet
liderligi ve farklilastirma
stratejisinin kombinasyonu)
performans tizerindeki
etkisinin dzellikle de ileri
Uretim teknoloji kullanildidi
durumlarda pozitif oldugu
gozlemlenmistir.

Panayides,
2003.

Rekabet stratejiler ile gemi
yonetimi firmalarinin
performansi arasindaki
iliskinin incelenmesi
amagclanmaktadir.

*Gemi yonetiminde rekabet
stratejileri ile firma
performansi arasinda pozitif
iligki tespit edilmistir; rekabet
stratejisine sahip firmalarin
yuksek performans
gosterme olasiligi daha
yuksektir.

*Performans lzerindeki en
gucli etkilerin dlgek
ekonomilerinin
gerceklestiriimesi,
farklilagtirma (daha genis
tabanda hizmet sunulmasi)
— pazar odagi ve rakip
analizi olarak belirlenmigtir.

Tehrani, 2003.

Calisma; farkli rekabet
ortamlart ile firma
performansi arasindaki

*Rekabet stratejisi ve
performans arasindaki iligki
firmanin faaliyet gosterdigi
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iliskiyi Amerika ve Avrupa’da
faaliyet gosteren firmalar
Uzerinde incelemektedir.
Uriin farkhlastirma, diisik
maliyet, pazarlama
farklilagtirmasi, odak riin
farklilagtirmasi ve odak
disuk maliyet olmak tizere
bes farkli rekabet stratejisi
incelenmistir.

cografi alana
dayanmaktadir. Zira
Amerika’'da faaliyet gosteren
firmalarda uriin
farklilagtirmasi, disik
maliyet ve odak Uriin
farklilagtirmasini
benimseyen firmalarin
digerlerine oranla daha
yuksek performans
sergiledikleri goralirken
Avrupa’da faaliyet gosteren
firmalarda disik maliyet
stratejisini benimseyen
firmalarin digerlerine gére
daha iyi performansa sahip
olduklari gézlemlenmistir.

Calisma; firmanin rekabet
stratejisi, idari
mekanizmalarinin kullanimi

*Rekabet stratejisi ile
organizayon yapisi arasindaki
uyum; gelisimini tamamlamig
endustrilerde performans ile
iliskili iken yeni ve hizli
buylyen endustrilerde iligkili
degildir.

*Calismanin sonuglart ikinci
hipotezi desteklemektedir;
dusuk idari beceri

Barth, 2003. ve performansi arasindaki VA I .. | seviyesine sahip Uretim
L Yénetim becerilerinin seviyesi ) .
uyumu ve bunun enddstrinin firma performanst ile iliskilidir firmalarinda daha diisuk
olgunlugu ile iligkisini P s ’ oranda satis blylimesi
incelemektedir. *Rekabet stratejisi ile idari gozlemlenmistir.
mekanizmalar arasinda
uyuma sahip olan firmalar
daha yuksek performansa
sahiptirler.
*Farklilastirma stratejisine *Fafk"'a$"fma. st_ratejisini
sahip firmalarin finansal bemm_s_eyen b|r__f|_rma, .
performanslarini sirdlrebilme "?”;“""k stratejllsme ﬁah'p
Calisma firmalarin stratejik olasiliklari verimlilik stratejisini Sgklsgag:rgran?aiga a
Banker vd., konumlanmasi ile finansal beﬂlms_glzlenkfllrmalara gore géstermektedir.
2006 performanslarinin daha yuksektir.

surdurilebilirligi arasindaki
iliskiyi incelemektedir.

*Farkhlastirma stratejisine
sahip firmalarin teminatlarina
deger bigilirken yatinmcilar
daha yuksek fiyat-kazang
garpani kullanirlar.

*Farklilastirma stratejisi
surddrdlebilir performansa
sabep olurken ayni
zamanda kazanclardaki
degisimlerin artmasina da
yol agmaktadir.

Sonug ve Oneriler

Bilinen gergek su ki, kiresellesen piyasa kosullarinda isletmelerin rekabet
etmesi her gegen giin daha da zorlagsmaktadir. Firmalarin pazar sekillendiren
Ozelliklerin degisiminden yarar saglamak icin, kendilerini ve rakiplerini surekli
olarak degerlendirmeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Firmalar, rekabet
glglerini artirmak igin bu alanda yapilan calismalara ¢ok ciddi miktarlarda
kaynak ayirmaktadirlar. Bu hususta, firmalar hizla gelisen ve degisen ekonomik

yap! iginde varliklarini slrdirebilmek veya rakiplerine karsi

bir Ustlinlik

kurabilmek igin icerisinde bulunulan zamana ve duruma gore dedisebilen bazi
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stratejileri benimsemeleri gerekmektedir. Ayni piyasa kosullari igerisinde bazi
firmalarin nicin daha fazla kar saglayabildigi veya rekabette yliksek performans
saglayabildigi her zaman stratejik yonetim ¢alismalarinin ana konularindan birini
teskil etmistir. Bu konu ayni zamanda strateji kavraminin ortaya ¢ikmasinda ¢ok
dnemli etkenlerden birisi olmustur (Erol ve ince, 2012: 98)15,

Bu c¢alismada, son dénemlerin en popduler konularindan birini teskil eden
ve hemen her alanda ve ekonomi terminolojisinde kullanilan strateji kavrami
genel olarak irdelenmis; daha sonra igletme diizeyinde yapilan stratejilerin ve/
veya stratejik planlarin isletmenin cesitli performans gostergelerini nasil ve ne
cesit etkiledigi konularinin analizi yapilmistir. Ayni zamanda, firma dizeyinde
yapilan rekabet stratejilerinin firma performansini nasil ve ne yonden etkiledigi
ortaya c¢ikariimistir. Bu baglamda; performansin dogru ve uygun tanimlanmasi,
rekabetci stratejilerinin ve firma performansi iligkisinin iyi kurgulanmasinin
o6nemi de ortaya ¢ikariimistir.

isletmelerin giinimiiziin kiiresel ve yogun rekabet ortaminda varlliklarini
surdurebilmeleri igin ve kavramlari anlamalari ve basarili sekilde uygulamalari
gerekmektedir. Stratejik planlama, isletmenin mevcut misyon, hedef ve
stratejilerinin dikkatlice degerlendiriimesi ile baslayip bir gok teknigi blinyesinde
barindirmaktadir. Yazin taramasinda da isaret edildigi gibi, gerek firma stratejisi,
gerekse firmalarin rekabet stratejileri firma performansini olumlu ydnde
etkilemektedir.

Ayrica, yapilan yazin taramasi sonucunda rekabet stratejileri ve firma
performansi iligkilerin 6zellikle konumlandirma okulu ekseninde arastirildigi
saptanmistir. Diger bir ifadeyle rekabet stratejileri ve firma performansi iliskisi
cogunlukla Konumlandirma Okulu ve Michael Porter’in jenerik stratejileri temel
alinarak incelendigi gortlmustir (Orn: Tehrani, 2003, Barth, 2003, Panayides,
2003, Spanos ve Lioukas, 2001 ve Pelham, 2000 gibi ¢galigmalar). Bu noktada
sunulabilecek temel bir 6neri, kit, taklit edilmesi zor ve ikamesi mimkin
olmayan kaynaklari elinde bulunduran firma ve endistrilerde firma
performansinin ve endustri rekabetciliginin nasil sekillendiginin arastiriimasi
gerektigidir.

15 Rekabetle ilgili olarak 1980’li yillarda Pozisyon Okulu Duslncesi, 1990’li yillarda ise Kaynak
Tabanh Goriig gelistirilmistir. Ozellikle rekabet Gstiinliigii konusunda endiistri temelli bakis agisi
strateji yazininda uzun yillar hep 6n plana gikmistir. Fakat bu goéris zaman igerisinde degiserek
endUstri veya igletme disi gevresel faktorlerle beraber firmanin kendisinin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerin rekabet performanslarini arttirmada énemli oldugu gorusi kabul edilmeye baslanmistir.
Strateji literatlru incelendiginde ilk zamanlarda birbirine alternatif olarak gdsterilen bu goérislerin
zaman igerisinde rekabet Ustinligl saglamada birbirini tamamladigi konusunda ortak bir fikir
olugmustur.
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Yapilan yazin taramasinda 6n plana ¢ikan diger bir konu ise rekabet
stratejileri ve firma performansi iligkilerinin yalnizca finansal gdstergelere
yonelik olarak ele alinmasidir. Rekabet stratejileri ile firma performansinin
finansal olmayan gostergeleri (marka degeri, patent vs.) ile iligkileri de ayrica
ele alinmaldir. Bu noktada jenerik stratejiler icerisinde giderek daha fazla
arastirma konu olan yenilik stratejileri ve firmanin finansal/finansal olmayan
performansi arasindaki iliskiler arastirma konusu yapilabilir.

Ote yandan rekabet stratejileri ve firma performansi arasindaki iligkilere
yonelik yapilan calismalarda genel olarak dogrudan iligkiler arandigi
gorilmektedir. Oysaki bir olgu ile diger olgu arasindaki iligkileri ydneten veya
diizenleyen baska olgular/degiskenler de s6z konusu olabilmektedir. Bu agidan
rekabet stratejileri ve firma performansi iligkileri tekdiizeli olarak arastiriimaktan
citkarilmali bu iligkilere aracilik eden (mediating) veya ilimlagtiran (moderating)
degiskenlere vurgu yapilmalidir. Her ne kadar bazi galismalarda bu hususun
dikkate alindidi goriilse de (Barth, 2003 ve Pelham, 2000 gibi) bu y®&ndeki
calismalar arttirilabilmelidir. Bu noktada ara dediskenlik etkisi arastirilan
ybnetimsel beceriler, firma blylkligi ve endlistri karakteristiklerinin yani sira
firmanin ortaklik yapisi, yapilan igbirlikleri, Ar-Ge ve teknoloji yatirimlari, sahip
olunan insan sermayesi nitelikleri gibi degiskenler de dikkate alinmalidir. Clnki
rekabet stratejisi ve firma performansi iligkisi her zaman ve dizeyde ayni
sonuglari ortaya koymayabilir. Slre¢ icindeki degiskenlere daha fazla vurgu
yapiimaldir. Son olarak Ulkemizde farkli rekabetcilik dizeylerinde rekabet
stratejileri ve firma performansi arasindaki iligkileri inceleyen nitelikli calismalara
ihtiyac bulundugu sdylenebilir. Yapilan c¢alismalar Tiark¢ce vyazina katki
saglayacadi gibi uygulayicilara da farkh bakis acilari kazandiracagi
beklenmektedir.
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