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REKABET GUCUNUN BELIRLEYICILERiIi OLARAK FIRMA
YETENEKLERI FARKLILASTIRMA STRATEJILERI VE FIRMA
PERFORMANSI iLISKIiSi

Giliniimilizde artan rekabet karsisinda firmalar rakipler karsisinda i¢c ve dis
cevrelerini analiz ederek yeteneklerine uygun stratejiler belirlediklerinde rekabet giicti
elde etmektedirler. Arastirmamizda firma yeteneklerinin, farklilastirma stratejilerinin
aract etkisi ile firma performansina sagladigi katkinin ortaya c¢ikarilmasi
amagclanmistir. Marmara Bélgesinde, ISO birinci 500 ve ISO ikinci 500 de bulunan
firmalardan anketler toplanmig, arastirma modeli ve hipotezler olusturulmustur.
Degiskenlerin iligkilerini 6l¢gmek i¢in istatistik paket programlar1 kullanilarak bagimli
ve bagimsiz degiskenler ayr1 ayri faktor analizine tabi tutulmustur. Faktorlere ait
Cronbach Alpha degerlerinin 0,7 nin iizerinde olmasi1 sonucunda 6lgeklerin giivenilir
oldugu dogrulanmistir. Korelasyon ve regresyon analizleri ile firma yetenekleri ve
firma performansi arasinda anlamli ve olumlu iliski oldugu tespit edilmistir.
Regresyon analizinde farklilagtirma stratejileri analize dahil edildiginde firma
yetenekleri ve firma performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin etkisinin
ortadan kalkmadig1 ancak Beta degerlerine bakarak etkisinin azaldig1 ve kismi aracilik
etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Firmalar yeteneklerini kullandiklarinda, iiriin ve
hizmetlerde yaptiklar1 yeniliklerle, farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi ile mali

biliylime performansini arttirdiklar1 sonucuna ulasilmistir.
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ABSTRACT

FIRM CAPABILITIES DIFFERENTETION STRATEGIES AND FIRM
PERFORMANCE RELATIONS FOR THE STRATEGIES OF
COMPETITIVES

Nowadays, in the face of increasing competition, firms gain competitiveness
when they analyze their internal and external environment against competitors and
determine appropriate strategies for their abilities. In this research, it is aimed to reveal
the contribution of firm talents to company performance through the mediating effect
of differentiation strategies. In the Marmara Region, questionnaires were collected
from firms with first ISO 500 and second ISO 500 and research model and hypotheses
were formed. In order to measure the relationships of the variables, dependent and
independent variables were subjected to factor analysis separately using statistical
package programs. As the Cronbach Alpha values of the factors were above 0.7, it was
confirmed that the scales were reliable. Correlation and regression analysis revealed a
significant and positive relationship between firm capabilities and firm performance.
In the regression analysis, when the differentiation strategies were included in the
analysis, it was concluded that the effect of the differentiation strategies did not
disappear between firm capabilities and firm performance, but the effect of the
differentiation strategies decreased and partial mediation effect was observed. It is
concluded that the innovations made by the companies using their talents increase their

financial growth performance through differentiation strategies.
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GIRIS

Kiiresellesme 1ile is diinyasinda teknolojik gelismeler, yeni devlet
diizenlerindeki hizli degisimler, firmalar1 basarili olmalart i¢in yeni yetenekler
gelistirmeye, daha hizli ve farkli olmaya zorlamaktadir. Rekabetin giderek sertlestigi
pazar ortaminda rekabet istlinliigline sahip olan bir firmanin kalici olarak orada
kalabilmesi, giindemi gézden kagirmamasi ve rekabeti siirdiirebilmesi i¢in kendini
sorgulamasi gerekmektedir. Bu {stiinliiglin her tiirlii degisimde ve dis baskilarda

devam etmesi bu sorgulamaya bagli olmaktadir.

Michael Porter, rekabet istiinliglinlin siirdiiriilebilmesi ve firma
performansinin artirilmast igin stratejiler gelistirilmesi gerektigini savunmustur.
Porter’in Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Stratejileri, firma performansini
aciklayan teorilerdir. Endiistri Temelli Stratejilerde, firma ici faktorler degil, firmanin
icinde bulundugu sektdrdeki dis ¢evre kosullart analiz edilirken, Kaynak Temelli
Stratejilerde ise, endiistrinin ve pazarin yapisindan ¢ok kendi sahip oldugu kaynak ve

yetenekler analiz edilmektedir.

Arastirmamizda, neden bazi firmalar digerlerinden daha basarilidir sorusuna
cevap aranmaktadir. Rekabet {istlinliigli saglamak isteyen firmalarda yeteneklerin rolii
onemlidir. Bu c¢ercevede firmalarin kendilerine uygun strateji secimi ile avantaj
kazanabilecegi ve elde edilen ¢iktilarin mali ve biliylime performanslarina olumlu
yonde etki edecegi ifade edilmektedir. Se¢ilmis stratejileri planlarken, kendilerini, bu
giinkii ve gelecekteki rakiplerini, iyi analiz etmeleri, firsat ve tehditlerin farkina

varmalari, giiclii ve zayif yonlerini belirlemeleri gerekmektedir.

Ulkeler ve firmalar rekabet giiclerini artirmak igin, durumlarina uygun
stratejilerle yeteneklerini  gelistirerek rekabet temelli strateji yaklasimlarim
benimseyerek, iilke, sektor ve firma bazinda diisiiniilen rekabet giicii ile siirdiiriilebilir
bir biiyiime ve kalkinma saglamaktadirlar. Degisen pazar kosullarina uyum saglayan
iilkeler ve firmalar, uluslararas1 diizeyde rekabette basarili olduklarinda, yalnizca iiriin
ve hizmette degil ayrica lilkede toplumsal refah, yasam kalitesi ve kalkinmada da

biiyiime saglamaktadirlar.



Firmalarin rekabet giicli avantajina sahip olmalari, ayakta kalabilmeleri, yeni
tiriinler gelistirerek miisterilerini ellerinde tutabilmeleri ve performanslarini artirmalari
i¢cin rekabet stratejilerinin biri veya birkagina sahip olmalar1 gerekmektedir. Firmalar
yeni iriin ve hizmetler gelistirirken diger taraftan performanslarimi artirmalidirlar.
Yaptigimiz aragtirmada, firma yetenekleri (kiiresel, yenilik, pazarlama ve satis,
tiretim), farklilagtirma stratejileri ve mali biiylime performansi degiskenleri incelenmis

aralarindaki iliskinin olumlu oldugu kanitlanmastir.

Genel ¢ergevede rekabet iistiinliigii saglamak isteyen firmalarin gelistirdikleri
yetenekleri sececekleri stratejilerle biitiinlestirerek faaliyete gecirdiklerinde, karlilik
ve bliyime performanslarinda olumlu yonde ilerleme kaydedecekleri yapilan
arastirmamiz sonucunda tespit edilmistir. Ayrica akademisyenler ve sektordeki
firmalar tarafindan faydalanilacak bu arastirma ile literatiire dnemli katki saglanacagi

distiniilmektedir.

Calismamiz dort boliimden meydana gelmistir. Birinci bolimde firma
yetenekleri ve siniflandirilmalari, ikinci boliimde rekabet ve rekabet giicli kavramu,
ticlincii boliimde strateji, rekabet stratejileri ve firma performansi, dérdiincii boliimde

ise arastirma modeli, hipotezler ve analiz yer almaktadir.

Birinci boliimde, firma yetenekleri tanimi, yetenek ile ilgili goriisler, firma
yeteneklerinin 6zellikleri, firma yeteneklerinin siniflandirilmalari, (kiiresel yetenekler,
yenilik yetenekleri, pazarlama ve satis yetenegi, liretim yetenegi) kavramlar ile ilgili

konular yer almstir.

Ikinci boliimde, rekabet kavrami, rekabeti etkileyen faktorler, rekabet
ortaminda degisim, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme yaklasimlari, rekabet
giicii kavrami, rekabet giiclinii belirleyen faktorler, uluslararasi rekabet giiciinii

etkileyen faktorler lizerinde durulmustur.

Ucgiincii boliimde, strateji kavrami, rekabet stratejilerinden maliyet liderligi,
odaklanma ve farklilagtirma stratejileri, firma performansi (finansal ve finansal
olmayan performans, performans yonetimi ve 6lgiimii, ihracat performansi) konulari

caligilmistir.



Dordiincli ve son boliimde, arastirmanin amaci, arastirma modeli, aragtirma
hipotezlerinin gelistirilmesi, aragtirmanin metodolojisi ve tasarimi, orneklem ve
verilerin toplanmasi, Olgekler ve kaynaklari, degiskenler arasindaki iligkilerin test
edilmesi ve literatiir taramasi, faktor analizi, gegerlilik ve giivenilirlik analizi,
korelasyon ve regresyon analizleri sonuglari yer almaktadir. Yaptigimiz analizler
sonucunda hipotezlerimizin genel olarak kabul edildigi ve firma yeteneklerinin
artirilmast ile farklilastirma stratejilerinin olumlu yonde etkilendigi ve mali bliylime

performansini artirdig1 gézlemlenmistir.



BIiRINCi BOLUM

FiRMA YETENEKLERI VE SINIFLANDIRILMALARI

1.1.Firma Yetenekleri Tanimi

Gilinlimiizlin hareketli ortaminda firmalar siirekli degisimin ve fazla rekabetin
yasandig1 bir ¢evrede faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Bu ¢evrede miisterilerin
ilgisini ¢cekmek ve onlarin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde tiriin ve hizmetleri sunmak
en 6nemli hedefleri arasindadir. Aksi takdirde hammadde, isgiicii ve maddi kaynaklar
gibi faktorlerin satin alinmasi ve kiralanmasi igin gerekli olan nakit geliri azalir ve

pazar ortamina girmek zorlasir (Doyle, 2003, 22).

Firmalar dogru gelistirilecek stratejiler sayesinde zayif ve yeteneksiz oldugu
durumlarda bile rakiplerinin 6niine gegerek kapasitelerinin etkin kullanimu ile firsatlar
yaratarak kar elde ederken rakipleri karsisinda iistlin olabilecegi konulara adapte
olmaktadir. Bu agsamada yetenek konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Firma yetenek kavrami
1970’11 yillardan beri temel beceri, kabiliyet, fark edici yetenek ve meta kabiliyeti

denen kavramlarla ifade edilmektedir.

Firma yetenegi, firmalara avantajlar saglayan beceriler olarak nitelendirilirken
giiniimiizde rekabet {istlinliigiinde onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yogun rekabet kosullarinda diger rakiplerin 6niine gegmek gittikge zorlagmaktadir. Bu
sebeple firmalar kaynaklarin1 kullanarak yeteneklerini gelistirdiklerinde, bilgileri ve
bakis agilarinin pazar ortaminda farklilik yaratacagi ve digerlerinden ayiracak misyon

ve vizyonlarinin gelisecegi ortam meydana gelecektir.

Bir beceriyi yetenek olarak degerlendirmek icin siireklilik gosterilmesi
gerekmektedir, sadece birka¢ parca cikti ele alinarak yetenek olusturulamaz.
Yetenegin denenerek uygulanmasi ve alisilagelmesi i¢in belli seviyeye erigsmesi
gerekmektedir. Yeteneklerin bireyler ve takimlar arasinda da koordine edilerek
uygulanmasi sarttir (Helfat ve Peteraf 2003, 997). Yeteneklerin bireyler, bireylerarasi

ve takimlar tarafindan koordine edilmesi Sekil 1’ de gosterilmistir.



Pazar ihtiyaglarini Karsilayacak

\ {irlinler gelistirmek gibi
Firmalarin bir stratejiyi icra

edebilecekleri kolektif beceriler.

Firma
Yetenekleri

Sanal Ar-Ge takimlarini
yonetebilmek gibi stratejik bir

> aktiviteyi basarabilecek beceriler

toplulugu.

Bireysel
Yetenckler

Kisisel Beceriler > Toplanti programini gelistirmek
gibi dzel davranislar

Sekil 1. Yeteneklerin Koordine Edilmesi

Kaynak: Morrow M, Wurtz W. Measuring the impact resulting from
implementing an organizational capability plan. Organization Development

Journal. 2000: Cilt. 18, say1. 1 (Spring), s. 65-74.

Firma rakiplerinden farkli olarak bir rekabet unsuru olan miisteri degerine
onem veriyorsa giiclii ve yiiksek yetenek kullanmis olarak degerlendirilir. Eger bu
degeri yeteri kadar bagarili kullanamiyorsa yeteneksiz olarak degerlendirilmektedir.
Yetenek, firmalarin uygulayacaklar faaliyetleri en 1yi nasil yapacaklarini aciklama
yoludur (Bourne 2002). Firma yetenegi miisterinin algiladigi degere katki
saglamalidir. Ayrica bu deger sayesinde firmaya miisteri tarafindan yetki
verilmektedir. Yani miisteri nihai karar1 vererek bu degerin yetenek olup olmadiginin
kararmi verecektir. Firma bu degerin 6nemli olup olmadigint kendine sormak
durumundadir. Teoride yetenek, *’bir firmanin faaliyetlerinde basarili olma ve
alisilagelmis gorevleri yapabilme becerisidir’” seklinde ifade edilmistir ( Helfat ve

Peteraf, 2003, 1010).

Firmalarin yetenekleri ii¢ grupta toplanmaktadir (Gilgeous ve Parveen, 2001,

218). Bunlar:



I- Firmanin miisterileri ile teknik destek, lojistik-dagitim, marka
yOnetimi, pazarlama-satis konularinda iligkiler kurmasidir.

II- Rakiplerinden daha ileri giderek hiz, kalite, zaman gibi konularda
esneklik ve gilivenilirlik kazanmasidir.

- Uriin ve hizmetlerde yatirim yaparak iistiinliik saglamasidir.

1.2.Yetenek ile ilgili Goriisler

Yetenek, literatlirde ¢esitli yazarlar tarafindan tanimlanmistir. Firmalarin daha
fazla uzmanlastig1 alanlarda ya da uzun soluklu dénemlerde ortalamanin tizerinde kar
sagladigi durumlarda firmanin sahip oldugu becerilerine c¢ekirdek yetenek’’core

competence’’ denilmektedir (Ozdogan, 2006, 5).

Firmanin somut ve soyut kaynaklar1 biiylidiigiinde yetenekleri de
biiylimektedir. Yoneticiler yeteneklerini siirekli gelistirir ve yenilerini eklerse yliksek

oranda biiylime ve performans artis1 saglanacaktir (Hiroyuki, 2003, 187).

Jeffrey Lowenthall yetenegi, bir organizasyonda sahip olunan bilginin ortaya
¢ikmasi ve kullanilmasina imkan veren veri, yontem ve araglar birlesimi olarak

tanimlamistir (Dogan, 2004, 24).

Nelson’a gore, taklit edilemeyen stratejik degerler, firmada rekabet tstiinligii
saglamaktadir. Buna gore de yetenekler genis kabiliyetlerden ziyade belirli konularda

uzmanlasmay1 kapsamaktadir (Eren, 2005).

Tablo 1°de rekabet {iistiinliigiinde firmalarin yetenekleri ile ilgili literatiir

calismalarina yer verilmistir.



Tablo 1. Rekabet Ustiinliigiinde Yetenek ile flgili Cahsmalar

Gilgeous ve | Temel yetenek i¢in firmaya uygun strateji gelistirmek | Strateji gelistirme
Parveen (2001) ve taktik olusturmak 6nemlidir.
Ritter, Wilkinson | Rakiplerle miisterilerle ve tedarikgilerle iyi iligkiler | Teknoloji ile
ve Johnston | i¢inde  karsilikli  etkilesimle firma  yetenegi | strateji gelistirme
(2002) gelistirmelidir.
Torkkeli ve | Teknoloji secildiginde firma yetenegi ve firsatlar | Teknoloji yonetimi
Tuominen (2002) | degerlendirilmelidir.
Banerjee (2003) | Firma yetenegi ile karar vererek stratejik fark devam | Gelismis strateji
ettirilebilir.
Jin-Hai, Firma icin en biiyiik deger kaynaklarin en etkin | Teknoloji ve
Anderson ve | kullanim1 ve hiyerarsinin {ist seviyesi olarak yetenek | strateji gelistirme
Harrison (2003) | goriilmektedir.
Lindgren, Bilisim teknolojilerinde firma yetenegi makro ve | Teknoloji
Henfridson  ve | mikro diizeyde biitiinlestirme araci olarak 6nemli | sayesinde bireysel
Schultze (2004) unsurdur. ve orgiitsel
O0grenme
Kak (2004) Stratejik esneklik, firma yeteneginde pazarda liderlik | Strateji gelistirme
ve gevreye uyum kazanmayi saglar. ve esneklik
Espedal (2005) Degerli ve essiz isgiicii yeteneklerine sahip olan firma | Insan
rekabet avantaji elde eder.
Hafeez vd.(2007) | Analitik Hiyerarsi Siireci ile firmada yetenekler ve | Firmanin finansal
entelektiiel varliklart kullanarak bir iliski kurmaktir. ve finansal
olmayan
performans dl¢iimil
Lin ve Wu (2008) | Firma kaynaklar1 ve yetenekleri basarili pazarlama | Misteri iliskileri
stratejisi karar1 ile gerceklesebilir. yonetimi
Zhan vd.(2012) Fiziksel olmayan kaynaklar en yiiksek deger, en diisiik | Fuzzy
deger ise, yonetimde kullanilan yeteneklerdir. matematiksel
model
Yaltirik ve | Firmalarin rekabet tstiinliigliniin saglanmasi, strateji | Teknoloji yonetimi
Yiiregir (2013) olusturma ve teknolojik yatirimlarin yapilmas: ve | ve strateji
sahip olduklar1 temel yetenekleri belirlenmesi | gelistirme
amaglanmigstir.
Ercis vd.(2014) Miisteri iliskileri yonetimi rekabet iistiinliigiinde en | Misteri  iliskileri
yiiksek kaynaktir. yonetimi
R Rahab Yeteneklere uyum saglanarak rekabet avantajina katki | Siirdiirtilebilir
Nurul Anwar | saglanabilir. rekabet avantajinda
Rawuh Edy temel yetenekler
Priyono(2016)
Ng, Hee Song, | Kobilerde teknik yetkinlik yetenekler yoluyla firma | Teknik ve girisimci
Kee, Daisy Mui | performansini olumlu yonde etkilemektedir. yetenekler
Hung. (2018)
Galpin Kurumsal ¢esitlendirme firma performansina temel | Kaynak  Tabanl
Timothy(2019) yeteneklerle katki saglamaktadir. Gortis

Kaynak: Bakirtas I, Bakirtas H. Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin
Bir Kaynagi Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme. Selcuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 19, 2008: s. 101-119. Tablodaki

2005°den sonraki bilgileri i¢eren satirlar tarafimdan derlenmistir.



Firma yeteneginde katma deger olusturmak i¢in firmanin yetenek ve
kaynaklarimi yeni {iirlin, hizmet, slire¢, yonetim, pazarlama ve orgiit ile ilgili yenilik
faaliyetlerini uygularken gosterdikleri beceri olarak kapsamli bir tanimlama yapilabilir

(Hogan vd. 2011, 1266).

Karakilig, firmalar yetenekleri sayesinde diger firmalarla stratejik isbirlikleri
yaparlar bu da hem kendilerine hem de diger birlesme sagladiklar1 firmalara katki

saglar (Karakilig, 2009, 200).

Firma yetenekleri konusunda literatiirde yapilan caligmalarda, yetenek ile
performans arasindaki iliski tizerinde durulmustur (De Carolis, 2003, 27); (Duysters
ve Hagedoorn, 2000, 75); (Zehir ve Acar, 2005, 15). Firma yeteneklerinin stratejik
degerlerin yaratilmasinda etkili olan tecriibe, bilgi ve sistemler goérevi tasidigi
vurgulamistir. Bunun sonucu olarak performansin da olumlu sekilde arttig

gorilmiustir.

Eren, Alpkan ve Erol’'un (2005) calismalarinda, firma yetenegini, kiiresel,
yenilik, pazarlama-satis ve {retim yetenekleri olarak boyutlandirmiglar ve
performansa yaptigi katkilari incelemislerdir. Yetenekler ve firma performansi lizerine
Amasya, Tokat ve Corum illerinde faaliyette bulunan iiretim firmalarinda 221 adet
anket formu ile ¢alisma yapilmustir. Uretim ve pazarlama yetenegi ile firmanim yenilik
ve finansal performansi ele alinmistir. Bu caligma ile aralarinda olumlu yonde iliski

oldugu tespit edilmistir (Eren, Alpkan ve Erol 2005, 201).

Ozkanli’nin gevirisini yaptigi Amerika ve Avrupa’da 40 kisi ile yapilan saha
calismasinda, firma yeteneginin Ar-Ge ile iliskisi incelenmis ve yetenegin i¢ cevre ve
dis ¢evreden temin edilmesi ve isbirligi icinde gelistirilmesi gerektigi lizerinde

durulmustur (Ozkanli, 2006, 71).

Firma yetenegi ve yenilik arasindaki iliskiyi saptamak i¢in Kocaeli’de yapilmig
bir aragtirmada, 122 kiiciik ve orta dlgekli firmadan 192 adet anket toplanarak analiz
yapilmistir. Analiz sonucuna gore firma yetenegi belirleyicileri ve yenilik arasinda

olumlu bir iliski oldugu tespit edilmistir (Ozbag, 2017, 26).



Firma yeteneklerinin firma performansina etkilerini arastiran Ata, Zehir, Zebhir,
kaynak temelli goriis, yeni irlin gelistirme yetenegi ve pazar yoneliminin genel olarak
firma performansimi etkiledigi ve aralarinda uyumlu bir iliski oldugunu yaptiklari

calisma ile saptamiglardir (Ata, Zehir, Zehir, 2018, 01-12).

Cin’de e-ticaret firmalar ile ilgili yapilmis bir ¢aligmaya gore, firmalarin
kurumsal yeteneklerinin dig pazarlardaki performanslarini olumlu yonde etkiledigi ve
yerel bir rekabetle karsilastifinda bile miicadele etme giicliniin ¢ok yiiksek oldugu

gorilmistir (Ruey-Jer, Danchi, 2019, 593).

1.3. Firma Yeteneklerinin Ozellikleri

Hitt vd. (2009) ‘e gore firmada kullanilan biitiin kaynaklar rekabet tistiinligii
saglamayabilir. Ustiinliik saglayabilmesi icin degerli olmasi, nadir bulunur olmast,
taklit ve ikame edilmemesi gerekmektedir. Degerli olmasi; ¢evrede olusan tehdit ve
firsatlara cevap verebilmesi, nadir olmasi; yeteneklerin benzersiz olmasi, taklit
edilememesi; rakipler taklit ettiginde maliyet unsurunun ortaya g¢ikmasi, ikame
edilememesi ise pazarda ayni lriiniin benzerinin olup olmadig: ile ilgilidir. Firma

yeteneklerinin 6zellikleri sunlardir:

Degerlilik: Firmalarin esas varolus amaglar1 ortalamanin iizerinde kar
saglamak oldugundan firma yeteneklerinin iiretilen {iriin ve hizmetin maliyetinin
diisiiriilmesine ve pazar degeri saglamasina etki etmesi gerekmektedir. Eger iiretimde
maliyetin diismesi hedef alinirsa 6nemli bir rekabet avantaji kazanmilmis olur.
Yeteneklerini etkili kullanan firmalar, miisteri degeri yaratarak pazarda kolayca

rekabetci konuma gelmektedirler.

Nadirlik: Yetenekler, firmalara 6zgii ve rakiplerden ayirt edici beceri sahibi
olmalari ile organizasyonlarda sinirli sayida bulunmaktadir. Kolay olarak bulunan yani
nadir olmayan kaynaklar veya yetenekler rekabette esitlik yaratir iistiinliik saglamaz.

Degerli bir yetenegin rekabet avantaji saglamasi i¢in az bulunur olmasi gerekir.

Taklit Edilemezlik: Taklit edilemezlik, firma kontroliinde olan ve diger

firmalarin sahip olmadigi, elde edilmesi kolay olmayan yeteneklerdir. Rekabet



istlinliigl agisindan taklit etmek, rakip firmanin elinde bulunan kaynak ve yeteneklere
erismek, taklit eden firmanin geride kalmasina neden olur. Bu sebeple taklit etme giic
olmalidir. Herkes tarafindan kopyalanan bir yetenek, firmanin yetenegi olmaktan

cikmakta diger firmalar tarafindan kullanilan bir yetenek haline gelmektedir.

Ikame Edilemezlik: Bir sirketin rekabet {istiinliigii kazanmasi igin stratejik
olarak ikamesinin bulunmamasi gerekir. Firmalar, {irlin ve hizmetlerini sunarken
farklilagsmal1 veya iirlinlerinin niteligini artirmalidirlar. Rekabet ortaminda performans
artirllarak veya fiyat diisiikliigiine gidilerek ikame triinde avantaj kazanilmaktadir.
Uriin ve hizmetin yerine alternatif baska bir iiriin gectigi anda rekabet giicii
kaybedilebilir. Firmalar yeteneklerini kullanarak rakipler tarafindan ikame edilmeyi

zorlastirmaya odaklanmalidirlar (Hitt vd.2009, 9).

1.4. Firma Yeteneklerinin Siniflandirilmalar

Calismamizda, firma yetenekleri; kiiresel yetenekler, yenilik yetenekleri (iiriin,
slire¢, pazarlama ve organizasyonel) pazarlama-satis yetenekleri, liretim yetenekleri

olarak siniflandirilmistir. Bunlar;

1.4.1. Kiiresel Yetenekler

Son yiizyilda hayatimiza giren kiiresellesme, ekonomik, sosyal, siyasal ve
kiiltiirel alanlarda, iilkelerin sinirlar1 disina yayilmasi ve diinyanin tek bir mekan gibi

diisiiniilerek kii¢lilmesi anlamina gelen 6nemli bir siiregtir.

Diinya ekonomisine yon veren iilkeler siiphesiz gelismis iilkelerdir. Cok uluslu
firmalar rekabet iistlinliigii sayesinde iiretim faaliyetlerini diinyaya agmislardir. Diinya
pazarlarinda rekabet etmenin kurallari, iiretilen mal ve hizmetlerin rakiplere gore daha
diisiik fiyat ve daha istiin kalite ile sunulmasidir. Firmalarin diisiik fiyatta satis
yapabilmeleri i¢in maliyetleri azaltmalari, maliyet azaltmay:1 da diisiik girdi fiyatlar
ile saglamalar1 gerekmektedir. Bu sekilde karliliklarmi artirarak iilkelerine sosyal

refah saglamaktadirlar.

Cok uluslu firmalar, rekabet avantaji saglayan fiyat unsurunu 6ne ¢ikararak

kurulduklart bdlgelerin disinda da faaliyet gostermektedirler. Hammadde temininde
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kaynaklarina yakin calismalar yapartiklarinda ve girdi fiyatlariin diisiik oldugu
yerleri tercih ettiklerinde, maliyetlerini diistirmektedirler. Cok uluslu firmalar
diinyanin bir¢ok yerinde yatirim yapar ve ciddi bir yayilim saglarlar. Kiiresel rekabet
sadece biiylik firmalarin degil ufak firmalarin da iizerinde diisiinmeleri gereken bir
zorunluluktur. Son yillarda firmalar rakipleri karsisinda uluslararasi yeteneklerini

gelistirmeleri gerektiginden ¢aligmamiza kiiresel yetenekleri almis bulunmaktayiz.

Kiiresellesme ile ulusal siirlarin disina ¢ikarak diizeni tek olarak gérmek,
refah, dengeli gelir dagilimi, hakkin ve hiirriyetin saglanmasi, baris, adalet ve
demokrasinin savunulmasi gibi amaglarla IMF ve Diinya Bankas1 gelismemis iilkelere
programlar uygulamaktadirlar. Bu programlar sunlardir; 6zel sektdre dnem verilerek
ekonominin temel motoru haline gelmesini saglamak, fiyatta istikrar saglamak,
enflasyonu diisiik tutmak, devlet biirokrasisini azaltarak dengeli bir biit¢e yiiriitmek,
kotalar ve glimriik tarifelerini diizenlemek, ihracati artirmak, kamu isletmelerini
ozellestirmek, sermaye piyasalarini serbestlestirmek, paray1 konvertibl hale getirmek,
bankacilik sektoriinii 6zellestirmek, lilkedeki sektorleri yabanci miilkiyete ve yatirima

agmaktir (Tozlim, 2002, 152).

Firma faaliyetlerinin kiiresellesmesi 1980 ‘lerde ortaya ¢ikmis, firmalar kiiresel
stratejiler liretmek icin yeni yetenekler gelistirme cabasi i¢ine girmislerdir. Bu
yeteneklerle iirlinler, hizmetler, sermaye ve bilgi diinyada rahat¢a dolagsmaktadir. Bu
dolasim sayesinde {ilkeler birbirlerine bagimli hale gelerek endiistrilerinde belli bir
standardizasyona sebep olmugslar ve bu standardizasyon ile firmalar kiiresel pazara

uygun duruma gelmislerdir.

1.4.2. Yenilik Yetenekleri

Kiiresellesen diinyada, rekabetin temel unsurlarindan biri de yenilikgi
politikalardir. Mal ve hizmet tiretiminden, iist dlizey yonetime kadar tiim siireclerde,
rakiplerin yapamadig1 sizin yaptigimiz faaliyetler, yenilik yetenekleri olarak
tanmimlanmaktadir. Ulkelerin ayakta kalmalar1 igin uyguladiklar: teknoloji kapasitesi
ve teknoloji yeniligi becerileri, uluslararasi rekabette 6nemli avantajlar saglamaktadir.
Yenilik¢ilik  bilgi teknolojilerinin ilerledigi giiniimiizde firmalarin {irlin  ve

hizmetlerinde, liretim yontemlerinde, iirlin tasarimi, pazarlama ve satis birimlerinde
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hayata gecirilmektedir. BOylece hem is siirecinde hem de sonucunda yenilik
faaliyetleri i¢in degisim ve gelisim saglanmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde yenilik
caligmalar1 iktisadi yonden ve toplumda refahin artmasinda biiyliik 6nem teskil

etmektedir.

Yenilik; yeniligin tanimu ilk olarak, iktisat¢1 J.Schumpeter tarafindan yapilmis
yeniligin kalkinma i¢in gerekli oldugunu, daha 6nce bilinmeyen iirlin, hizmet veya
irline yeni bir 6zelligin ilave edilmesi, iiretimde yeni bir yontemin uygulanmasi, yeni
ve farkli bir pazara girilmesi, yeni kaynaklarin bulunmasi ve yeni bir organizasyona
gecilmesi  yenilik olarak tanimlanmistir.  Bir firma pazardaki firsatlar
degerlendirirken, firmamizi deger elde eder hale nasil getirmeliyiz? Ekonomik olarak
iyi sonuglar elde etmememiz i¢in nasil adim atmaliyiz? Kaynak kapasitemizi hangi
degisikliklerle artirabiliriz? gibi sorulara cevap buldugu zaman organizasyonlari i¢in

dogru adim atmis olarak kabul edilmektedir (Shumpeter, 1934, 24).

OECD yeniligi, “’bir fikrin pazarlanabilecek iiriin veya hizmete
doniistiiriilmesi, imalatta ve dagitimda yeni bir yontemin gelistirilmesi veya toplumsal

hizmetin yenilenmesi’’ olarak tanimlamistir (OECD, 2002, VI).

Oslo kilavuzunda yenilik, firmalarda, orgiitlerde veya yabanci iliskilerde farkli
derecede gelistirilmis bir iirlin, hizmet, i yapma siireci, pazarlama ve satis gibi dort
boliimde gerceklestirilecek, yeni bir orgiitsel sistem uygulamasi oldugu belirtilmistir

(Oslo Kilavuzu, 2005, 50).

Drucker yeniligi, kaynaklarin kapasitesini artirmak i¢in kullanilan bir beceri
olarak gormiis, yenilik ile girisimciligi benzer deger olarak degerlendirmis, orgiitlerin
temel varoluslarinda ¢ok 6nemli unsur oldugu, ayn1 zamanda da yenilik¢iligin sosyal
bir olgu oldugu yonde tanimlamistir. Yenilik, girisimcilik olarak gerekli olan ve
organizasyonlarin var olma nedenleri olarak goriilmektedir. Yeniligin hem teknolojik
hem de toplumsal bir olgu oldugu ve son zamanlarda sosyal yeniliklerin de énemli

oldugu vurgulanmistir (Barker, 2001, 23).

Yenilik, rekabet avantaji elde etmek i¢in uygulanan en Onemli siirectir.

Firmalar yeni iiriin ve hizmet sunumu ile basariy1 yakalayabilirler. Kaliteli {irtin ve
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hizmet sunmak, bunu rakiplerinden once ve farkli hale getirmek, kiiresel ortamda
kazandiric1 olmaktadir. Porter da rekabet edebilmek i¢in miisterilere odaklanarak
deger zincirinde yer alan faaliyetleri ve yeni yoOntemleri kullanarak yenilik

saglanabilecegini ifade etmistir (Weerawardena, 2003, 15).

Richard Luecke, yenilik kaynaklarini, yeni bilgi, misterilerin fikirleri, lider
kullanicilar, empati ile tasarim, yeni pazar olarak aciklamistir. Orijinal, yeni ve essiz
bir iirlin-hizmet veya siire¢ yaratmak i¢in bilginin somutlastirilmasi gerektigini ifade
etmistir (Luecke, 2011, 37).

Yeni bilgi; yeniliklerin ¢ogunlukla ilk olarak iiretildigi, yeni bilgilerin
toplandig1, gercek ve dogru iirlinlere doniistiiriildiigl asamadir.

Miisterilerin fikirleri; dogru bir pazar arastirmasi yapilarak, miisteri istek ve
ihtiyaglarina gore yenilik faaliyetlerinin gerceklesmesidir.

Lider kullanicilar; iirtinleri kullanacak olan potansiyel miisteriyi belirleme,
iligkileri gelistirme, iirlinleri onlarin beklentilerine gore sekillendirme agsamasidir.

Empati ile tasarim; misterilerin triinleri kullanirken onlar1 gézlemleme,
tilkketicilerin fark edemedigi sorunlari giderme ve zayifliklar1 ¢6zmek i¢in diislince
tiretme asamasidir.

Yeni pazar; firmanin yenilik yaratmak i¢in dig firmalarla kurulacak ortakliklar,
girisimler ve lisans anlagsmalar1 gibi faaliyetlerde bulunmasidir. Yenilik, firmalar i¢in

su sekilde olumlu sonuglar vermektedir (Uzkurt, 2008, 38);

e Maliyetleri diisiirerek rakip pazarda iistiinliik saglama,

e Verimlilikte artig saglama,

e Pazarda pastadan daha fazla pay alma ve kar marjini1 artirma,

e Uretimde kullanilan hammaddenin etkin olarak temin edilmesi,
e Uriin siirecinin ve ¢esitlerinin artmasi ile kalitede yiikselme,

e Bilginin iktisadi bir kaynaga dontigmesi,

e Miisteri memnuniyetinin en iist seviyeye cikarilmasi,

e Kolaylikla yeni pazarlara niifuz etme,

e Uriin ve hizmet iiretiminde, tedarik ve pazarlamada rahatlama,

e (Calisanlarin {iretim silirecinde ortamin sartlarina uyum saglamasi,
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e Bilgi paylasimi saglanarak miisteriler, aracilar ve tedarikg¢ilerle dogru iletisim

saglanmasi gibi faydalar sayilabilir.

Yenilik, iilkede refah seviyesinin yiikselmesine ve sosyal hayatin
kolaylagmasina yardimci olmaktadir. Etkinligin ve verimliligin artirilmasi sonucunda
ise cok dnemli bir faktdr olarak yenilik ortaya c¢ikmaktadir. Ulkelerde ekonominin
ilerlemesi, istihdamin tam artis1, sosyal yapimin kuvvetlenmesi i¢in anahtar unsurdur.
Yenilik, kamu sektoriinde uygulandiginda, ekonominin geligmesinde istihdam ve
refahin saglanmasinda, kalkinma ve sosyal hayatin belirleyicisi olarak c¢ok biiylik

Oonem tasimaktadir. Kamuda yenilik hareketleri sayesinde;

e [lyilestirmeler yapilarak mal ve hizmet sunumlari kolaylasir,
¢ Yeni yontemler gelistirilerek etkinlik ve verimlilik artirilir,
e Politikalarin yeniden diizenlenmesi i¢in yeni yonetim sistemleri belirlenir,

e Daha 6nce yapilmis uygulamalarin yeniden hayata gecirilmesi saglanir.

Yenilik, kesif, ilerletme, uygulama, basarinin siirdiiriilmesi, pazarlama, satig
ve miisterinin Uriinii tercih etmesi siireglerini i¢ine almaktadir. Yenilik hareketleri ile
bir deger olarak, problemlere ¢oziim sunan karli ve daha fazla kullanish olan
faaliyetlerde, yeni diisiincelerin ve bunlar sonucu meydana gelen kesiflerin hepsi iiriin
ve hizmeti kullanacak olan kisiler yoniinden her zaman deger gormeyebilir. Miisteriler
yoniinden yeni bir faaliyet, bazen yenilik olarak goriilmez, aksine dogru yapmak i¢in
uygulanmis yanlislar olarak karsilanabilir. Ancak fikrin somut ve soyut olarak
degerlendirilerek faydali oldugu, tiiketiciye sunulduktan sonra belli olmaktadir. Fikrin
ortaya c¢ikisindan miisteriye ulasana kadar gecen sliregte kazanilan degere, yenilik

siireci denilmektedir (Frambach ve Schillewaer, 2002, 164).

Yeniligi belirleyen kaynaklar; firmalarin is ortamlarimin ve cevrelerindeki
unsurlarin etkilesimi sonucunda bir takim yeteneklerin ve kaynaklarin birlestirilerek
yaratilmas1 ile ortaya ¢ikmaktadir. Yenilik kisilerin, devlet kuruluslarinin,
tiniversitelerin ve kar amaci olmayan vakiflarin destekleri ile de gerceklesmektedir.
Firmalar da, kaynaklar1 sayesinde, yeniligin en iyi uygulayicilar1 arasindadir. Biitlin
bu sayilan bilesenler arasindaki baglantilar yenilige ¢ok biiylik kaynak ve ortam

hazirlamaktadir. Sekil 2° de goriildiigii gibi firmalar, hem kendi iclerinde kaynak
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olusturmakta, hem de diger unsurlarin etkilesimleri ile de kaynak olusturmaktadirlar.
Yeniligi belirleyen kaynaklar; firmalar, bireyler, iiniversiteler, devlet destekli

arastirmalar ve kar amaci giitmeyen kuruluslardir.

Bireyler Universiteler

Devlet
Destekli
Aragtirmalar

Kar Amaci
Gltmeyen

kurulusliar

Sekil 2. Yeniligi Belirleyen Kaynaklar

Firmalar; firmalar rekabet edebilecek seviyeye gelme isteklerinden dolay:
genis motivasyon kuvvetlerini ellerinde bulundururlar. Organizasyonlar amaclaria

ulagmak i¢in kaynaklarini ve yeteneklerini birlestirmek zorundadirlar (El¢i, 2007, 27).

Bireyler; bireyler yeniligin gerceklesmesinde dnemli katki saglamaktadirlar.
Insanlarin dogada ve organizasyonlarda istek ve ihtiyaglart smirsizdir. Diisiik
maliyetle yiiksek kazang elde etme isteklerini yerine getirebilmeleri i¢in yenilik
faaliyetlerini gerceklestirmeli ve gelistirmelidirler. Organizasyonlar olarak diistinecek
olursak, stirekli yenilesme, verimliligi, performansi artirma ve pazarda pay alma gibi

unsurlar karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonlarda yenilikler insan kaynagi destegi ile
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uygulanmaktadir. Bu yiizden insan kaynagiin yeniliklere agik olarak stiregleri takip

etmesi gerekmektedir (El¢i, 2007, 28).

Universiteler; iiniversitelerde ¢esitli birimlerde yenilik uygulamalar1 elde
edebilmek igin cesitli calismalar yapilmaktadir. Universiteler fikri miilkiyet
yonetmeliklerine gore patent alabilir ve bu yenilik uygulamalarini ticari boyuta
tastyabilirler. Patent haklar ile kar elde edebilir haklar iistiinde tasarruf haklarini gizli
tutabilirler. Herhangi bir bulus basarili olursa yenilik yapanlar getirilerini
paylasabilirler. Yenilik uygulamalarinin ticarilesmesi adina ¢ogu {iniversitede

teknoloji ofisleri ve tekno parklar kurulmaktadir (El¢i, 2007, 27).

Devlet Destekli Arastirmalar; calismalar, projeler ve yeniliklerde devlet
desteginin ¢ok dnemli katkis1 bulunmaktadir. Devlet destekli arastirmalarda yiiksek
biitgeli desteklerde yenilik kesfi ve yogun programlar kolaylikla uygulanmaktadir. Bu
arastirmalar organizasyonel yeniliklerde, kurum i¢i uygulamalarda, sosyal
faaliyetlerde, teknik uygulamalarda vb. siireglerde siklikla kullanilmaktadir (Elg¢i,
2007,28).

Kair Amaci Giitmeyen Kuruluslar; kar amaci giitmeyen kuruluslarda kazang
ve getiri kavramlar1 s6z konusu olmadigi i¢in yenilik uygulamalarinda daha hizli ve
net kararlar verilmektedir. Kar amaci giidiilmediginden yeniligin topluma deger

katmas1 amaglanmaktadir (El¢i 2007, 28).

Yenilik yetenegi, literatiire baktigimizda yenilik yeteneginin tek bir kavram
olarak ele alinmadigimi gormekteyiz. Calantone vd. (2002), Chaveerug ve
Ussahawanitchakit (2008), Tsai ve Tsai (2010) muhtelif tarihlerde teknoloji ve
yonetim yenilik yeteneklerini siniflandirarak calismislardir. Adrawina vd. (2008) ve
Camison ve Villar-Lopez (2012) yenilik yetenegine, iirlin ve siire¢ yeniligini de dahil
etmislerdir. Yenilik yeteneginin, Martinez-Roman vd. (2011), Hogan vd. (2011), Guan
ve Ma (2003), Lawson ve Samson (2001), Parashar ve Singh (2005), tarafindan
yapilan ¢alismalarda, biitiinlestirici, dinamik ve ¢esitli yetenekleri icinde barindirdigi
sonucuna ulasilmistir. Calismamizda yenilik yeteneklerinin alt boyutlart olarak iiriin
yenilik yetenegi, siire¢ yenilik yetenegi, pazarlama yenilik yetenegi, organizasyonel

yenilik yetenegi ele alinmustir.
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1.4.2.1. Uriin Yenilik Yetenegi

Bir mal veya hizmetin kullanilmakta olan 0&zelliklerinin ve kullanim
sekillerinin degistirilerek iyilestirilmesi {iriin yeniligi olarak tanimlanmaktadir. Uriin
yeniligi, yeni iirlinlerin tiretilmesinin yan1 sira, yeni miisteriler ve pazarlar elde ederek
farkli uygulamalarla ve degisikliklerle tiiketici isteklerinin karsilanmasini

amaclamaktadir.

Uriin yeniligi, yeni ve digerlerinden farkli olarak gelistirilen ve pazara sunum
asamasina gelen trilinler {izerinde uygulanan yeniliktir. Sadece yeni iirlin olarak
algilanmamali ayrica da var olan bir iirlin iizerinde Ozelliklerinin gelistirilerek

farklilagtirilmasi da iiriin yenilik konusuna girmektedir.

Uriin yeniligi pazarda canlilik meydana getirir, calisan kesimde istihdam
saglar, mikro ve makro ekonomide iiretim artis1 yaratarak talep odakli hareketlilik

yaratir. Orneklerle iiriin yeniligi;

o Cep telefonlarinin son teknoloji akilli telefonlara doniistimii,

o Otomotiv piyasasinda gelismis son teknolojiler,

. GPS ve konum uygulamalari,

. Giines panjurlari ile elektrik iiretme,

) Kablosuz dokunmatik fare,

o Otoparklarda hangi bdliimiin bos oldugunu gosteren yesil-kirmizi
1s1klar,

. Cocuklar i¢in MR,

Yenilik siirecini bagarili sekilde uygulayan firmalar, rakiplerinin bu kesfi fark
etmesi ve kendi Uriinlerini bu yenilige adapte etmesine kadar gecen siirecte, pazari
ellerinde tutarak basar1 saglayarak kar elde ederler ve diger rakipleri yenilik yapmaya
ozendirirler (Durna 2002, 66). Yenilik faaliyetinde, maliyetin yiikselecegi
diisiiniildiiglinden, fizibilite analizlerinin gercek¢i bir sekilde uygulanmasi

gerekmektedir.
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1.4.2.2. Siire¢ Yenilik Yetenegi

Stireg yenilik yetenegi, yeni veya mevcut TUriinlerin iiretiminde,
dagiiminda teknik donati veya yaziliminda yapilan degisikliklerle ¢alisma
stireglerinde yapilmis uygulamalardir. Pazara sunulan {iriin veya hizmetin, daha etkili
ve verimli bir hale getirilmesidir. Destek faaliyetlerindeki iyilestirmeler, gelismeler,
bilgi iletisim, kalite ve verimlilik {izerine yapilan calismalar siire¢ yeniligi olarak

goriilmektedir.

Siire¢ yeniligi, diger yenilik tiirleri ile baglantili bicimde uygulanmalidir. Siire¢
yeniligi diger yenilik tiirlerini de etkileyerek miisteri algisi lizerinde 6nemli bir faktor
konumuna getirilmelidir. Siire¢lerde yenilik yapildiginda maliyetler 6nemli 6lgiide
diistiriilmekte, biitin bolimlerde diisiince ve yaraticiliklar siire¢ yeniligine

odaklandiginda rekabet avantaji kazanilmaktadir.

Siire¢ yeniligi olarak en popiiler uygulamalarin basinda, Toyota Sirketinin
iiretimde kullandiklar1 “°Tam Zamanlh Uretim (Just in Time)’’ ve Ford Motor
Company’nin *’Uretimde Bant Sistemi’’gelmektedir. Esnek ve yalin iiretim sistemleri,
cevik iiretim sistemi, lokantalarda self servis hizmeti, otellerde rezervasyon
uygulamalari, tasimacilikta GPS uygulamalar1 da siire¢ yeniligine 6rnek olarak

gosterilebilir.

1.4.2.3. Pazarlama Yenilik Yetenegi

Miisterinin istek ve beklentilerine cevap vermek amaciyla pazarlama
yontemlerinin farklilastirilarak gelistirilmesi, mevcut durumda olanlarin iyilestirilmesi
i¢in yapilan yeniliklerdir. Uriin veya hizmetin tasariminda degisiklik yapmak, geri
dontisiim fikri ile ambalajlama yapmak, marka konumlandirmaya odaklanmak, fiyat
unsurunda degisiklik yapmak gibi unsurlar pazarlama yenilik faaliyetleri olarak
goriilmektedir. Internetten konser bileti almak, fastfood restoranlarda cocuklara kiigiik
oyuncak hediyelerin verilmesi, bazi firmalarin iirlinlerinde fiyat uygulamalari, marka
konumlandirmas1 ve ambalajlanmasi gibi faaliyetler pazarlama yeniligi olarak

goriilmektedir. Firmalar bu yetenekleri ile markalarina dair deger olusturmaktadirlar.
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1.4.2.4. Organizasyonel Yenilik Yetenegi

Organizasyonlar yenilik ¢aligmalarini belirleyen 6nemli unsurlardandir.
Calisanlarin yenilik faaliyetlerine katilmasi, fikirlerini ileri siirmelerine olanak
saglanmas1 organizasyonlarin yenilik konusunda alt yapisinin kuvvetli oldugunu
gostermektedir. Organizasyonlarda faaliyet yontemlerinin gelistirilmesi veya firma
sartlarina uygun hale getirilmesi i¢ ve dis ¢evreye cevap verilmesi organizasyonel
yenilik yeteneklerinin gelistigini gostermektedir. Organizasyonlarda yenilik yetenegi
daha once kullanilmamis yontemlerin yonetim tarafindan stratejik olarak alinan
kararlar sonucunda ortaya ¢ikarilmasi ile baglamaktadir.

Organizasyonel yenilik uygulamalarina 06rnek, Argelik firmasinin
uyguladigi 6 Sigma ile Japon sirketleri tarafindan tasarlanan Kaizen (siirekli
lyilestirme ve gelistirme) yontemleri verilebilir. Stirekli 1yilestirme yonteminde tiim
calisanlar isleri ile ilgili siire¢lerde karar verme yetkisine sahiptir. lyilestirme
konularinda fikirlerini yonetime sunarlar ve yonetim de bu fikirleri degerlendirerek
uygun olanlar1 faaliyete gecirirler. Kaizen yontemleri su anda kabul gorerek

uygulanmaktadir.

1.4.3. Pazarlama ve Satis Yetenegi

Rekabetin artmasi ve diinyanin giderek kiiresellestigi ¢agimizda firmalar
yasamlarin1 siirdiirebilmeleri i¢in pazarlama ve satis birimlerini daha fazla
giiclendirmek zorundadirlar. Firmalarin diinya pazarlarina hitap edebilmeleri i¢in ya
irlin hatlarin1 biiyiitmeleri ya da konularinda uzmanlagmalar1 gerekmektedir.
Uzmanlagirken pazar1 ¢ok iyi sistematik bir sekilde analiz ederek gelecege yonelik
tahminler yapmalidirlar. Pazarlama ve satis yetenegi gelistirmek icin tahliller ¢ok iyi
yapilmali ve ¢ikan sonuglar iist yonetime dogru bir sekilde iletilmelidir.

Pazarlama yetenekleri literatiirde g¢esitli arastirmalarda calisilmis onemli bir
faktordiir. Promosyon ve satis yetenekleri de pazarlama yetenekleri arasinda yer
almaktadir. Weerwardena (2003), pazarlama yetenegini kavramsallastirmis, miisteri

degeri kazanmak i¢in bir¢ok siirecin uygulanacagini agiklamistir.
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Siireclerden birincisi, miisteriyi tatmin eden satis hizmetleridir. Pazarlama
yetenekleri arasinda miisteri hizmetleri siireci gesitli caligmalarda ele alinmistir.

Ikinci siirec, satislarda promosyon faaliyetleridir. Promosyon stratejileri ile
firmalar bugilin ve yarin miisteri tatmin seviyesini Ol¢mektedirler. Hedef pazar
belirlemek icin kullanilan reklam, satis promosyonlari, halkla iligkiler ve kisisel satig
gibi faaliyetler pazarin durumunu gostermekte ve rekabet iistiinliigii yaratan yetenekler
olarak goriilmektedir.

Uciincii siireg, firmanin satis yetenegi, kaliteli iyi yetismis eleman ve dagitim
aginin giiclidiir. Bu kanalin iyi yonetilmesi ve yetenegin gelismesi i¢in dagiticilar ile
iligkilerin basaril1 bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Celuch vd. 2002).

Doérdiincti siireg, tanitim yapmak i¢in kullanilan reklam harcamalar1 i¢in
kaynaklarin yeterli olmasi gerekmektedir. Bu siire¢ firmanin mali kaynaklarina baglh
olarak gelisim gostermektedir.

Besinci siireg, lirlin imaj1 yaratmak i¢in sadece fiyat unsurunun degil, iistiin
kalite, sekil ve hizmet gibi 6zelliklerin de 6n planda oldugu farklilagtirma becerileri ile
rekabet avantaji saglamak 6nemli bir unsurdur (Porter, 1990).

Altinct ve son siire¢ ise, iirlin ve hizmetin pazara sunum hizidir. Rekabet
ortaminda digerlerinden daha hizli iiretilen ve pazara siiriilen {iriin ve hizmet firma
yetenegi olarak diistiniilmektedir.

Pazarlama faaliyetlerine baslamadan ©Once pazarda rakiplerin faaliyetleri
izlenir, pazar sartlarinda ¢esitli faktorlere baglh olarak meydana gelen degisimler ve
miisteri ihtiyaglar1 belirlenir. I¢ ve dis analizlerle rekabet giicii elde edebilmek i¢in
cesitli stratejiler gelistirilir. Ayrica satis sonrasinda miisteriye sunulan garanti sistemi
ile miigteri gézilinde giivenilir firma imaj1 yaratilmis olur.

Firmalarin rekabet ortaminda basarili sayilmalar1 rakiplerinin Oniinde
olmalarina baghdir. Uretilen iiriin ve hizmetlerin, satis ve pazarlamasi noktasinda,
gosterilen tecriibe ve beceriler firma yetenegini gostermektedir. Pazarlama
yetenekleri, bilgi, beceri ve kaynaklarin birlestirilerek uygulandig: bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir.

Pazarlama yeteneklerinde, calisanlar problem ¢6zerken bilgilerini gelistirerek

hem uygulama hem de 6grenme siireci igine girerler. Burada bilgi biitiinlestirilerek
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kullanilmaktadir. Bilgi temelli kaynaklarla somut kaynaklarin biraraya getirilmesi ile
degerli ¢iktilar elde edilmektedir. Firmalarin ihtiyaglar siirekli degisken ve dinamik
halde oldugundan, pazarda rekabete odaklanarak ve miisteriye deger sunarak

performansi artirmak zorundadirlar (Eren, Alpkan, Erol, 2005, 204).

1.4.4. Uretim Yetenegi

Uretim, firmanin kullandig1 ii¢ temel fonksiyondan (iiretim, finans, satis)
biridir. Uretim ekonomistlere gore bir ’fayda’’, mithendislere gore ise,’’fiziksel bir
varhigin lzerinde degisiklik yaparak hammaddeyi kullanabilir bir mamule
doniistiirmektir’’. Firma ag¢isindan {iretim, yeni bir varlik yaratmak i¢in sonuglanan

faaliyetler seklinde tanimlanmaktadir (Kobu, 2014, 3).

Firma faaliyetleri i¢inde kullanilan hammaddenin islenerek yeni bir {iriin haline
gelmesinde gerekli faaliyetleri (miithendislik, tirlin kalitesi, dagitim ve satigtan sonraki
hizmetler) ele alan bolim tiretim yeteneginin kullanildigr boliimdiir (Celuch vd.
2002).

Uretim yetenekleri; kalite, maliyet, hiz ve esneklik arasinda olusan ve {iretim
ile ilgili hedeflerin gergeklesmesini saglayan temel yetkinliklerdir. Maliyette,
esneklikte, teslimatta ve kalitede rekabet etme kabiliyeti olarak agiklanan stratejik
aktiflerdir. Dolayisiyla liretim stratejileri ile performans arasinda firmanin stratejik

hedeflerinin gergeklestirdigini gostermektedir (Kogoglu vd. 2012, 846).
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IKINCi BOLUM
REKABET VE REKABET GUCU KAVRAMLARI

2.1. Rekabet Kavram

Rekabet, firmalarin varliklarini uzun sireli devam ettirmeleri ve
koruyabilmeleri i¢in mevcut durumlarinda yaptiklari veya yapacaklari yenilik
gelistirme, deger katma, firsatlar1 degerlendirme, rakiplerden daha hizli davranma gibi
faaliyetlerin bir biitiinii olarak aciklanmaktadir. Uriinlerin, nasil, nerede, kim
tarafindan, ne miktarda ve hangi fiyatta satilacagina karar verilmesi ve birimlerin (
tiketiciler, iireticiler, aracilar) ekonomik yarista kararlarim1 hangi dogrultuda
alacaklarmin belirlenmesidir. Rekabette kalitenin 6n plana ¢ikmasi ile miisteri
memnuniyeti kavrami daha fazla 6nem kazanmistir. Pazara nasil girilecegi, ne
miktarda liretim yapilacagi, fiyatinin ne olacagi, iiriinlin kimler tarafindan tercih
edilecegi, tliketicinin iirline nasil daha kolay ulasabilecegini gosteren degisiklikler ve

kararlar rekabet olarak tanimlanmaktadir (Ayber, 2003, 5).

Bir ortamda nadir bulunan bir seyi paylagsmak veya bir kazan¢ saglamak i¢in
ayrilik ve ayrimeiligin olmadigi durumlarda birg¢ok kisinin arasinda oyun oynama gibi
farkli bir boyut rekabeti aciklamaktadir. Beklentiler, rekabet olgusu ve rakiplerin
iliskileri gibi farklar rekabet anlayisim degistirmektedir. Ulke, sektdr ve firma
diizeyinde bulunduklar1 pazarlar cergevesinde rekabet anlayist farklilik

gostermektedir.

Ulkeler ve firmalarda az bulunan kaynaklar etkili ve verimli kullanildiginda,
tiretilen mal ve hizmetin kalitesi ve fiyati artirilarak, ekonomik olarak toplumda sosyal
refahin yiikselmesi saglanmaktadir. Piyasaya giris ve ¢ikis faaliyetlerinde ve
kararlarinda, serbestlik ve kolayliklar sayesinde ticari olarak hareketlilik

kazamlmaktadir (iraz 2005, 229).

Geleneksel ekonomide rekabetin yasanmadigi donemlerde genis Olgekte
iiretim yapilarak maliyet avantajlari saglanmaktaydi. 1950 ve 1970’ lerden
beri “’Fordizm "’anlayis1 etkili olmus ve bu donemlerde endiistride genis dlgekte liretim

yapan firmalarin rekabet tistlinliigii elde ettikleri goriilmiistiir.
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1970’lerde teknolojinin yeni gelismesiyle firmalar {iretimde kullandiklar1 arag,
gere¢ ve malzemelerini kendilerine uyumlu hale getirerek basar1 kazanmislardir. Bu
yillar diisiik maliyet avantaji ile {istlinliik kazanilan yillar olarak tanimlanmaktadir.
Verimlilik ve etkinlik maliyet istiinliigii ile elde edilmistir. Firmalar stratejik
diisiinerek pazarda paylarini artirmis, uluslararasi pazarlarda olusan firsatlardan
faydalanmaya baslamislardir. Pazarlarin degismesi ve genislemesi ile yeni iiriin ve
hizmetler yaratilmaya baglanmistir.

1980’lerde artik “’toplam kalite’” yaklasimi hizla 6nem kazanmaya baslamistir.
Bu doénemde rekabette kazangli durumda olmak igin iistiin kaliteli {iriinler sunmanin
gerektigi anlagilmistir. 1990’11 yillarda ise yine kalite 6ne ¢ikmig fakat bu defa kalitede
“tasarim’” ve “’hiz”’ unsurlar1 6nem kazanmaya baslamistir. Firmalar yeni
tasarladiklart iirlinleri ve hizmetleri diger rakiplerden daha hizli davranarak pazara
sunmus ve rekabetgi tistiinliik elde etmislerdir. Rekabet, 1990 ve 2000’lerde iizerinde
daha fazla digiiniilmesi gereken kavramlardan biri haline gelmistir. Firmalar
cevrelerini gozlemleyerek ve rakiplerini siirekli takip ederek {iistiinliikk saglayacak
stratejilerle varliklarin1 korumak icin miicadele etmislerdir. Bu sebeplerle degisimler
yaratma yollarima bagvurmuslardir. Bu degisimler stirdiiriilebilir rekabet ve rekabet
giicli kavramlarini giindeme getirmistir. Pazar ortaminda iistiinliik kazanmis firmalar,
ulusal rekabetin disina ¢ikarak uluslararasi rekabet etmeye, 6zellikli ve miisteri odakl
tiriinler tiretmeye baslamislardir. Bunun sonucunda firmalar, pazara ¢ok ¢esitli tirlinler
sunduklarindan miisteriler se¢im yapmakta zorlanmiglardir. Miisterilerin istek ve
ithtiyaclar1 degismis, Uriinlerin 6zellikleri degismis farkliliklar1 azalmis, endiistrilerin
bliylime hiz1 diismiis, yaraticilik 6nem kazanmis, miisteriye yakinlasilmis ve sinerji

yaratilmistir (Kavrakoglu, Gedik ve Balkir 2002, 70).

Rekabet edenlerin sayisinin fazla olmasi, hepsinin amacinin kazang olmasi,
pazara girisg ¢ikiglarin serbest olmasi, az bulunan kaynaklardan faydalanma c¢abalari,
hicbir ayrim olmadan haklarin ve 6zgiirliiklerin korunmasi, artik tizerinde durulmasi
gereken Onemli konular haline gelmistir (Tiirkkan, 2001, 483). Rakiplerin artmasi,
misteri istek ve ihtiyaglarinin deger yaratarak yerine getirilmesi, rekabet ortaminin
sertlesmesine sebep olmaktadir. Bu durumda yenilikleri takip etmek, cevredeki
degisim ve gelismelerden haberdar olmak organizasyonlarin en 6nemli hedefleri

arasinda olmaktadir.
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2.2. Rekabeti Etkileyen Faktorler

Firma bulundugu sektoriin gelecekte ilerlemesini tahmin etmeli, kendinin ve
rakiplerinin konumunu anlamali ve verileri dogru kullanmalidir. Porter (2000)
Jfirmanin i¢inde bulundugu pazardaki durumunu analiz ederek Rekabetin Bes itici Gii¢
Modeli’ni ortaya ¢ikarmistir. Bu model is ortaminda isi etkileyen rekabetci gli¢lerin
belirlenmesini ve sektoriin durumunu belirlemekte ve firmanin énlem alarak kendini
konumlandirmasinda yol gosterici olmaktadir. Bu bes rekabet giicii, sektorde yeni
firmalar, tedarik¢iler, alicilar (miisteriler), ikame firmalar ve rakiplerdir. Bunlar,
rekabet ve karliligin derecesini belirler boylece firmalar sektdriin analizi ile
stratejilerini gelistirir. Sekil 3> de Porter’n Rekabetin Bes Itici Gii¢ Modeli yer

almaktadir.

Yend Girenlerin
Tehdidi

Tedarikcilerin Mcveut Firmalar Alicilarin
gl Ar Rekabetin i\
Caibeid il Crillcdh

+ J

Ikame (Iriinler
Tehali

Sekil 3. Rekabetin Bes itici Giic Modeli

Kaynak: Porter, E. Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors. The Free Press, New York. 1980, s: 4.

2.2.1. Yeni Girenlerin Tehdidi

Bir sektore yeni giren bir firma pazar kosullarini degistirerek kendi

yontemlerini uygulamaktadir. Sektoérde kapasiteyi ve calisan ticretlerini artirir,
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tedarik¢ilere nakit 6deme yapar ve satiglarda uzun vade saglayabilir. Ancak yeni
girigsimci firma, sektdrde daha once var olan firmalarin tepkilerini de dikkate alarak
giris engellerini bilingli bir sekilde degerlendirmelidir (Porter 2010: 38). Sektore
girerken daha Once sektorde olan firmalarin sahip olduklar1 istlinliikler yeni
girisimcilere engel teskil edebilir. Sektérde bulunan firmalar teknoloji kullanimi ile
tiretim yaparken, tedarik¢ilerden yiiklii miktarda hammaddeyi diisiik fiyatla satin
alarak maliyetlerini azaltabilirler. Yeni girecekler bu diisiik maliyet seviyesine
ulagmakta giiclilk ¢ekebilirler. Bu nedenle yiiksek maliyeti goze alarak giris

yapmalidirlar.

Yeni girislerde ilk sermaye maliyeti her zaman yiiksek olmaktadir. ilk
baslangic sermaye maliyeti sadece liretim tesislerine yatirimla kalmayip, miisteri
kazanmak icin kredi limitlerini yiiksek tutmak, stok yapmak, faaliyetlerde kara gegene
kadar meydana gelen zararlar, reklam ve Ar-Ge harcamalari, baslangicta yiiksek

maliyetlere 6rnek verilebilir. Bu maliyetlerin fazla olmasi giris engeli yaratabilir.

Sektore daha once girmis olan firmalar, yeni girenlere gore patent hakki,
cografi konumlarindan dolayr hammaddelere kolay erisebilme ve markalarinin
taninmig olmasi gibi istiinliiklere sahip olmaktadir. Yeni girecek olanlar bu

uistiinliikleri bilerek ve kabullenerek sektore girmektedirler.

Satici ile miisteri arasinda olugsmus olan bir ag karsisinda yeni girisimcinin, ilk
once saglam bir miisteri tabani olusturmas: gerekmektedir. Ayn1 zamanda saticiy1
degistiren miisteriler de maliyetleri yiikseltmektedir. Bu tarz degistirme maliyeti

yiiksek olan sektorlerde miisteri kazanmak zorlagmaktadir.

Sektorde toptan veya perakende dagitim kanallarina sahip olmak da 6nemli bir
istlinliiktiir. Yeni girecek olan yatirimei bu zorluk karsisinda kendi dagitim kanallarini

kurmak mecburiyetinde bile kalabilir.

Devlet politikalar1 da sektor giriglerine engel teskil edebilir. Bazen de tesvikler
saglanarak girisler kolaylasabilir. Sektore yeni girecek firma sektorde faaliyet gosteren

firmalarin tepkilerinden de zarar gérmektedir.
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2.2.2. Tedarikgilerin Giicii

Uriin ve hizmetlerin iiretimleri i¢cin hammadde ve yar1 mamul saglayanlar
tedarik¢i firmalardir. Tedarik¢i firmalar pazarda giiclii bir yapiya sahiplerdir. Firmanin
tirettigi iirliniin kalite ve fiyatin1 belirlemek suretiyle {iretilen iirliniin degerinde s6z
sahibi olmaktadirlar. Sirketlerde calisanlar da firma maliyetini etkileyen isglici

tedarikcileridir. Tedarikgiler su sekilde gii¢lii olabilirler (Porter, 2013, 68).

a) Tedarik¢i hammadde ve yar1 mamul sagladigi sektorden daha giiglii
pozisyondadir. Microsoft firmasi ana tedarik¢i konumundan dolayr satis yaptigi

sektorden daha gii¢liidiir.
b) Tedarikgiler, firmalara Ar-Ge konusunda da destek saglamaktadirlar.

¢) Tedarik¢i firma karliligi gorerek sektore girmek istediginde firmalar

acisindan tehdit unsuru olmaktadir.

d) Tedarik edilen malin bagka bir yerden ikamesi yoksa tedarik¢i firma giiclii

durumdadir.

e) Tedarik¢i farkli ozellik ve tipte iriinler sunuyorsa firmalar degisim

maliyetlerinden dolay1 tedarikgilerin karsisinda gii¢siiz durumdadirlar.

2.2.3. Alicilarin Giici

Sektorde rekabet giiciinii en yiiksek seviyede etkileyen faktor, alicilardir.
Fiyatlarin digiiriilmesi, kalitenin ylikselmesi ve hizmetin daha cok talep edilmesi
firmalar tlizerinde baski yaratarak birbirleri ile miicadele etmelerini saglamakta ve
istenilen deger elde edilmektedir. Sektoriin elde edecegi karliligi da zarara
ugratabilmektedir. Firma boyutuna gore yliksek satis ve az sayida alici varsa, pazarda
tirlinler farklilastirllmamigsa yerine baska bir iiriin kolayca bulunuyorsa, istedikleri
firmayi tercih ettiklerinde ¢ok az maliyetle karsilasiyorlarsa bu sektorde alicilar giiglii

durumdadir (Akgemci, 2013, 187).
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2.2.4. ikame Uriinler Tehdidi

Ikame; bir iiriin veya faaliyetin yerine bir baskasinin koyulmasidir. Tkame
tehdidi yiiksek ise o sektorde karlilik diigebilir. Firmalar mevcut bulunan degil yeni
olusacak ikame mal ve hizmetlere kars1 da dikkatli olmak zorundadirlar. Bir firma e-
posta sayesinde ekspres postaya, video konferans sayesinde ise seyahate ikame
saglayabilir. Tkame tehdidinin yiiksek oldugu kosullarda firmalar kendi iiriiniiniin
performansini artirarak, pazarlama yaptiklarinda, alicilari ikame mal ve hizmetten

uzaklastirabilirler (Porter, 2010, 47).

2.2.5. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabetin Siddeti

Firmalar rekabet ettikleri diger firmalarla, fiyat indirimleriyle, yeni tiriinlerle,
reklamlarla, hizmet faktorlerinin gelistirilmesi ile yaris halindedirler. Bu yariglarin var
olmasi sektorde karlilig1 azaltmaktadir. Sektorde giiclii ve fazla firmanin olmasi, bir
sektoriin yavag biiyiiyor olmasi, rakiplerin karliligi onemsemeden liderligi siirdiirmesi,
firmalarin birbirlerini 6nemsemeyip takip etmemeleri en fazla rekabeti siddetlendiren

kosullar olarak sayilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010, 100).

2.2.6. Rekabette Etkili Olan Diger Faktorler

Yukarida acgiklanan bes rekabet giiciine ek olarak bazi faktorler de rekabeti
etkileyebilir. Bunlar kendi baslarina rekabeti etkileyen kuvvetlerdir (Porter, 2013, 80).
Sektoriin hizli biiylimesi ¢ekici olarak goriilmemektedir Hizli biiyiime rekabeti
azaltmakta ve tedarik¢ilerin giiglenmesini saglamaktadir. Yeni girisimciler i¢in bir
sektore girisler az ise giris daha kolay olmaktadir. Pazarda bosluk olmasi halinde yeni

girisimciler karlilik saglamaktadirlar.

Fiyat konusunda esnek davranmayan miisteriler, degistirme maliyetinin
yiiksek olmasi ve Olcek ekonomilerinin fiyati etkilemesi gibi nedenlerle de sektore

girigleri zorlagtirmaktadir.

Devlet, sektorde cesitli uygulamalar ve diizenlemelerle karliligi artirmakta

veya azaltmaktadir. Cesitli patent diizenlemeleri sayesinde karlilik artarken, sendikalar
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ve kanuni diizenlemelerle de karlilik azalabilir. Ayrica basarisiz firmalarin, iflas
ederek sektorden cekilmemeleri i¢in kolayliklar saglandiginda, kapasite fazlalig

yaratilir ve karlilik azalabilir.

Tamamlayici iirtinler, iirliniin yaninda birlikte sunulan {iriin ve hizmetlerdir.
Uriinlerin birlikte kullanilmasi, ayri ayr1 kullanilmasindan daha ¢ok fayda sagliyorsa
bu iriinler karliliga etki etmektedirler (yazilimlar ve bilgisayarlar). Bu iiriinler
sektorde karlilig1 ve giris cikislar1 engellemekte veya engelleri azaltmaktadirlar.

Ayrica ikame triinlerin ¢ekiciligi de tamamlayici Uriinler ile azaltilmaktadir.

Yukaridaki rekabetin bes giicli, sektordeki rekabetin yogunlugunu ve
karliligint belirleyerek stratejinin kurulmasint ve uygulanmasini saglamaktadir. Bir
firma sektore yeni giris tehdidine maruz kalmamaissa giiglii bir pazara sahip olsa bile,
kendinin trettiginden {istiin ve diisiikk maliyetli ikame bir iirlinle karsilastiginda
karlilig1 diisecektir. Bu yaklasimda firma kendi endiistrisinde kritik faktorleri gérecek

ve stratejik yenilikler gelistirmeye baslayacaktir (Porter, 2008, 80).

2.3. Rekabet Ortaminda Degisim

Firmalarin mali ve biiylime performanslarin1 etkileyen makro ve mikro
cevrelerin degisimi pazarda ilerlemeleri i¢cin 6nemli birer faktdr olmaktadir. Dis giic
olarak degerlendirilen makro cevreler, ekonomik, politik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel
olmak {izere firmalar acisindan rekabet pazarinda 6nemli etkenler mikro cevreler ise,
firmalarin i¢inde bulunduklar1 sektdr, iiriinlerin alicilari, diger firmalar ve tedarikgiler
olarak goriilmektedir. Rekabet ortaminda degisim konulari, kiiresel ekonomi,
teknoloji, orgiit yapilari, politik-yasal, sosyo- kiiltlirel, demografik ve ¢evre olarak

asagida yer almaktadir.

2.3.1. Kiiresel Ekonomi

Diinyada ekonominin serbestlesme siireci II. Diinya Savasindan sonra liberal
politikalarla baglamistir. Sadece ekonomide degil teknoloji, sosyo-kiiltiirel ve
politikalarla da serbestlik yayilarak kiiresellesmeye temel olusturmustur. Bdylece

diinyada sinirlarin ortadan kalktig1 yeni bir diinya diizeni meydana gelmistir. Bu liberal
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diizenin dogurdugu yeni tanim “’rekabet’’ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yalginkaya

ve Cakir, 2004, 19).

Pazarlarda siyasi olarak sinirlarin asilmasi, ekonomide yeni bir kiiltiiriin
dogmasi, tiikketimin artmasi1 kiiresellesmeye yol agmistir. Diinya ekonomisi
somutlasarak yeni bir anlayis gelismis, yiiksek kalitede diisiik maliyet kullanilarak
yapilan iiretimde, pazar payr yiikseltilerek rekabette siirdiiriilebilirlik saglanmistir.
Firmalarin tiim imkanlarini1 kullanarak hedefe odaklanmalar1 ve basariy1 saglamalari

kiiresellesme sayesinde gergeklesmistir (Yazici, 2001, 3).

Kiiresellesme ile meydana gelen ekonomik gelisme sonucunda Olgek
ekonomisi kavrami gegerliligini kaybetmistir. 1960 ve oncesinde ekonomi yaparken
Olcek ekonomisi kullanilarak iiretim yapilmaktaydi. 1970’11 yillarda ise maliyetleri
diisiirerek rekabet iistiinliigii saglanmaya calisiliyordu. Miisteriler hem diisiik fiyatli,
hem de kaliteli tirlin artyordu. 1980°‘lerde kalite beklentisinde sifir-hata yaklagimi ile
tiretim faaliyetlerine Onem verilerek rekabet ortami yaratilmaya baglanmistir.
1990’1arda rekabet iistiinliigli saglamada kalite, yeterli olmamaya baslamis, rekabette
kaliteye ilave olarak teknoloji ile yenilestirme, esnek davranma, hizmet sunumu ve
pazarda hizli olma gibi {istlin rekabet etme 6zellikleri kullanildig1 ve rakiplerine karst

uistiinliik saglandig1 goriilmiistiir (Tekin vd. 2003, 321).

Uluslararas1 pazarlarin agilmasi ve her tiirlii ticaret engellerinin kaldirilmasi
uluslararast ekonomik birlikler GATT (Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel
Anlagsmas1) ve WTO (Diinya Ticaret Orgiitii) vasitasiyla olmustur. Ulkelerin
rekabetten korunma ¢abalarinin, ancak yiiksek enflasyona, ekonomik biiyiimenin
azalmasina, uluslararasi arenada rekabet giiciiniin olmamasina, yeteneksiz firmalarin
meydana gelmesine neden olacagi farkedilmistir. Bu sebeple iilkeler rekabet etmenin
kagimnilmaz olacagimi farkederek bu yonde caligmalar yapma yoluna gitmislerdir.
Nakliyenin daha ucuz ve hizli olmas: iilkeleri birbirlerine yakinlastirmistir. Boylece
kiiresel rekabet siireci hizlanmistir. Ucuz ve erisilebilir telekominikasyon sayesinde

kiiresel boyutta iletisim kuvvetlenmis diinya kii¢ctilmiistiir (Doyle, 2003, 22).
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2.3.2. Teknoloji

Ekonomi kavraminin ortaya ¢ikmasi ile kiiresellesmenin yanisira teknoloji de
Oonemli bir unsur olarak goriilmiistiir. Teknoloji ile birlikte gelisen iletisim ve bilisim
sektorlerinin, ekonominin biliylimesi i¢in dnemli bir kaynak ve rekabet faktorii oldugu
goriilmiis boylece, ekonomik devrimler ve biiyiik doniisiimler meydana gelmistir

(Demirdz, 2003, 5).

Internetin, son yillarda yaygm bir sekilde kullanilmasi ile yeni is alanlari
(elektronik ve dijital bankacilik, internetten sanal satislar, B2B ve B2C siteleri vb.)
meydana gelmis iilkeler ve endiistriler agisindan gelismeler saglanarak
farklilastirmalar yapilmistir. Bu yeni alanlar degerlendiren firmalar ¢ok biiyiik
avantajlar kazanarak teknoloji savasinda kazanmiglar ve hala da kazanmaya devam

etmektedirler.

Teknoloji ile birlikte organizasyon tiirlerinde degisimler meydana gelmis,
firmalar {irtinlerini kendileri mi iiretecekler yoksa diger firmalardan m1 saglayacaklar
gibi sorularla ¢eliskiye diismiislerdir. Teknoloji yetenegi gelismis firmalarin rekabet
sans1 daha yiiksek oldugundan pazardaki paylar1 da yiiksek olmaktadir. Uretim
endiistrisinde, teknoloji yonetimi basarili uygulandiginda siirdiirtilebilir ve rekabet
edilebilir duruma gelinmektedir. Firmalar teknoloji yeteneklerini artirmak i¢in Ar-Ge

faaliyetlerine 6nem vererek yenilik yetenekleri ile yeni sistemlere sahip olmaktadirlar.

Giliniimlizde Almanya’nin da aralarinda bulundugu {ilkelerde Endiistri 4.0
devrimi biiylik bir merakla karsilanmis ¢ok ¢esitli alanlarda hayatimiza yavas yavas
girerek imkanlar1 genisletmeye baslamistir. Insanlik bilgi ¢agi dénemi baslamis,
ozellikle yapay zekd konusunda yeni c¢aligmalar toplumlar1 heyacanlandirmistir.
Teknoloji alaninda gelisen firmalar, rekabette iistiinliik saglamak i¢in yenilenen ve
katma deger sunan iriinler treterek ililke ekonomilerine olumlu katkilar saglama

yoluna gitmislerdir.

Teknolojinin destegi ile olusan kiiresel diinyada dagitim da onemli boyutta
yenilenmis ve islevi degismistir. Bu giinkii durumda iiretimin uygun oldugu yerde

yapilmasinin haricinde, dagitimda teknoloji araglarinin kullanimi sayesinde, aracilarin
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ortadan kaldirilmasiyla iireticiden tiiketiciye dogrudan bir alim satim ger¢eklesmistir.
Zaman ve hizin 6nem kazanmasiyla dev dagitim sirketleri bu akimda yerlerini almiglar
ve tiiketiciye 6zel hizmetlerin yani sira daha ucuz ve giivenilir teslimatlar yapmisglardir.
Bu gibi firmalarin c¢ogalmasi ve hacimlerinin biiylimesiyle kiiresellesme fikri

benimsenmis ve bir¢ok iilkeye yayilma istegi ortaya ¢ikmustir.

2.3.3. Orgiit Yapilar

Topraga bagimli yasayan feodal toplumdan, sermayeye odakli kapitalist
topluma, oradan da giiniimiiz teknolojileri sayesinde bilgiye erisim siireclerinde
kolayliklarin olmasi firmalar i¢in her konuda iyilestirmeler ve gelismelerin yasandigi
bir caga dogru gidildigini gostermektedir. Bu gelismeler ve degisimlerle faaliyette
bulunan firmalar yeni arayislar ve yeni ¢oziimler iiretmeye baslamiglardir. Daha 6nce
kabul goérmiis ve uygulanmig yonetim teorileri yerini yeni yapilanmalara terk etmistir.
Orgiitler yeniden yapilanarak bilgiye dayali siirekli gelisim, sistematik zeka, deger
yaratma, bilgi paylasimi, 6grenen ve yalin orgiitler, sebeke orgiitler gibi degisimlerle,
tiretim siireclerini gozden gegirerek, maliyetleri diistirerek daha etkili ve verimli hale

nasil gelebiliriz diisiincesiyle hareket etmektedirler.

Cagimizda orgiitler pazardaki gelismelerden asagidaki sebeplerle etkilenmektedirler.

e Rekabet eden firmalarin gittikce artmalart,

e Teknolojinin hizli bir sekilde ilerlemesi,

e Rakiplerin tiriinlerinde diisiik maliyet ve yiiksek kaliteye sahip olmalari,
e Ulkelerarasi gesitli kosullarda belirsizliklerin ortaya ¢ikmasi,

e Hizmet sektoriinde gelismelerin meydana gelmesi,

e Uretim kaynaklarinda azalmalarin olusmas: gibi unsurlar firmalarin i¢ ve dis

degisimlerini 6nemli derecede etkilemektedir.
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Kiiresel diinyada, miisteri istek ve beklentilerinin artmasi, kaliteye onem
verilmesi, bilginin drgiitlerde 6ne ¢ikmasi, rekabet edebilme giicli de orgiit yapilarini

onemli derecede etkilemektedir (Fettahoglu ve Fettahoglu 2007, 13).

Rekabetin kiiresel boyut kazanmasiyla orgiitlerde pazarin yapisi, rakiplerin
stratejileri, firmalarin yonetimleri ve teknolojinin gelismesi en temel dort fonksiyon
olarak goriilmektedir. Bunlari takip eden orgiitlerde yeniden yapilanma olusarak yeni
yaklasimlarin (yeniden yapilanma, organizasyonun yalinlagsmasi, azaltilmis hiyerarsi,
sebeke organizasyon, azaltilmis kademe, tam zamaninda iiretim (just in time), ¢aligma

saatlerinin esnetilmesi) ortaya ¢ikmasi saglanmaktadir.

2.3.4. Politik-Yasal

Politik c¢evre, firmalarin bulunduklar iilkede, siyasi otoritenin saglandig1 ve
resmi makamlarda kanunlarin uygulandig1 yerlerdir. Her iilkenin yonetimi farkli
bicimde islemektedir. Devlet toplumu siyasal olarak oOrgiitlemekte ve egemenlik
kavrami ile devletin basindaki yoneticiler tarafindan yonetilmektedir. Firma icin
politik cevreyi ele aldigimizda sadece faaliyet gosterilen iilke degil diinya genelinde
politik yaklagimlar ele alinmaktadir. Firmalar politik analizlerini yaparken bu diisiince

ile degerlendirme yapmaktadirlar.

Politik ¢evrede alinan kararlar, haklar, iligkiler firmayr dolayli olarak
etkilemektedir. Hiikiimet rejimleri, giic dengeleri, politik diizen veya diizensizlik,
resmi makamlarla iligkiler, devletin is hayatina miidahalesi, 6zellestirmeler veya
devletlestirmeler firmalarin rekabet edebilmesi acisindan firsat veya tehdit

olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze 2013, 82).

Yasal ¢evre, kanunlar, tiiziikler, kararnameler gibi, kurallarin devlet tarafindan
olusturuldugu ortamlar en c¢ok firmalar etkilemektedir. Mevcut hukuk diizeninde
firmalar iktisadi faaliyetlere girdiginde vergilendirmeler, sinirlamalar, tesvikler gibi

sosyal ve ekonomik ac¢ilardan hukuksal ¢cevre olugsmaya baslamaktadir.
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2.3.5. Sosyo- Kiiltiirel

Kazancin 6n planda oldugu tarim toplumundan, yeni istek ve ihtiyaglarin
ortaya ciktig1 sanayi toplumuna gegildiginde, lilkelerde sosyo-kiiltiirel ve siyasi
iligkilerde yeni sistemler ortaya ¢ikmistir. Bu sistem i¢cinde miisteriler yiiksek kalite ve
farklilik ararken firmalar da kapasitelerini ylikselterek liretici pazarindan tiiketici
pazarina ge¢mislerdir. Bu gegisle tliketici pazari, fiyatlari etkiler hale gelmistir. Talep
edilen iiriin ve hizmetin iiretilmesi kabul edilmis, once talep, sonra siparis, siparisin
liretime gecilmesi ve iiretim i¢in ¢esitli firmalardan tedarik yapilmasi seklinde dongii

baslamistir.

Insanlar, ekonomilerde sosyal ve kiiltiirel diizeylerin benzer oldugu gruplarda
bulunduklarinda bile, farkli deger yargilari, tutumlar ve davranis bigimlerine sahip
olabilirler. Bu sekilde farkliliklari tagiyan insanlar, firmalarda ¢aliganlar, hissedarlar

ve miisteriler arasinda da bulunmaktadir.

Sosyo-kiiltiirel ¢evre, firmalarin etkili ve verimli sekilde {iretim yapabilmesi
i¢in analiz yapmasi gereken cevrelerden birisidir. insanlar i¢in 6nemli olan degerlerini,
davraniglarini, aligkanliklarini, hayat tarzlarini meydana getiren ve onlar etkileyen

unsurlarin bulundugu ¢evredir.

Uretim faaliyetlerindeki gelismeler ve diisiinceler hizli bir sekilde degisim
gostermektedir. Bu degisim uluslararas: iliskilerde de goriilmektedir. Toplumun
degisimi ile birlikte firmalar a¢isindan firsat ve tehdit unsurlar1 olugsmaktadir. Firmada
karar vericiler, sosyo-kiiltiirel konulara egilerek uygun stratejiler gelistirerek ve
organizasyonlarii gili¢lendirerek gelecek icin daha giiclii konuma gelmektedirler

(Ulgen ve Mirze 2013, 86).

2.3.6. Demografik

Geleneksel isgiicii yapilarindan gliniimiiz istthdam siniflamasina gecis, onemli
bir degisim olarak evrim gecirmistir. Firmalar ayni tip personel ve siradan is siiregleri
yerine daha etkili, verimli, dinamik, giiclii ve oto kontrol sahibi insan kaynaklarina

Onem vermislerdir.
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Tarihten giiniimiize kadar degisen isgiicli pazarinda yapisal olarak meydana
gelen doniistimlerle birlikte, uzun siireli, kidem sahibi, tam zamanli ¢alisanlar firmalar
icin fazla maliyetli olmaya baslamislardir. Firmalar maliyeti diisiirmek i¢in farkli
alternatifler yaratma yollarina girmislerdir. Coziim olarak dis kaynak kullanimina
giden firmalar karlarini artirmak i¢in reklam, tasarim, muhasebe gibi birimlerini diisiik
maliyetle elde edecekleri firmalarla ¢alismaya karar vermislerdir. Teknolojinin

gelismesiyle isci alim1 azalmis sayisal olarak kiigiilmeler baglamistir.

Firmalarda rekabetci stratejiler uygulanirken, is giliclinlin de segilen
faaliyetlerle uyumlu olmasi beklenmektedir. Uretim faktdrlerinin, yatirimlarin ve
fiziksel altyapilarin ayni oldugu ortamlarda fark yaratmak, insan kaynaklarinin

yetenek ve kapasiteleri ile gerceklesmektedir.

Isgiiciiniin yerine gére secilmesinde, faaliyette bulunulan ortamda rekabet
avantaji saglamak ve daha 1iyi bir durumda siirdiirilebilirlik saglamak
amaglanmaktadir. Secilmis stratejilere uygun, yaratict ¢alisanlari temin etmek ¢ok
onemlidir. Yeni teknolojilere sahip yeni iirlinleri kullanma yetenekleri olan biiyiime
ve gelisme ile rekabet pazarina uyum saglayabilecek isgiicii giiniimiizde en 6nemli

kaynaklardandir (Ulgen ve Mirze, 2013, 291).

Gliniimlizde miisteriler, bilingli, tercihleri belli, beklentilerinin disina
cikildiginda tepki veren duruma gelmislerdir. Orgiitler de bu durumu bilerek tiim
olanaklarin1 miisteri memnuniyeti lizerine kullanmaktadirlar. Boyle diistinmeyen
firmalar siirdiiriilebilen bir konumdan uzaklasarak rakipleri karsisinda basarisiz
duruma diismektedirler. Calisanlarin tatmin olmus bir sekilde ¢aligmalarina devam
etmeleri halinde, miisteriler tarafindan geri déniisler olumlu sonuc¢lanmaktadir. Is giicii
tatmini sadece para ile degil calisganin sosyal statiisli, firmadaki konumu, tistleri
tarafindan grup icinde deger gorme, karar vericiler tarafindan goriisleri alinarak
kararlara ortak etme, sorumluluklar1 artirma, insiyatif kullanabilme gibi glidiileme
faaliyetleri ile caligma sartlari iyilestirilerek isgiiciinden etkili ve verimli bir sekilde

faydalanma saglanmaktadir.
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2.3.7. Cevre

Firmalar iiretim asamasinda dogal ¢evreyi bozarak ve kirleterek sorunlara
sebep olmaktadirlar. Topluma ve yasadiklart ¢evreye karsi sorumluluklari
bulundugundan, ¢evre sorunlarinin ¢éziimiine katki saglamak i¢in ¢caligmalar yapmak
durumunda kalmaktadirlar. Cevre koruma konusu 1970’lerde kirliligin 6nlenmesinde
¢Oziim arayisina girmekle baslamistir. Sanayiye ait kirliligin, havaya, suya veya
topraga birakilmadan engellenmesi gerektigi disiiniilmiistir. 1980’lerde c¢evre
yonetimi, 1980’lerin ortalarina gelindiginde ise endiistriyel ekoloji yaklagimlari bir¢ok
firma tarafindan benimsenmistir. 1990’larda kavramlara toplam kalite anlayis1 da ilave
edilerek, iiretimler sonucu atiklarin azaltilmasi, kaynaklarin etkin kullanimi ile
zararlarin yok edilmesi, tiretimde kullanilan su ve enerji miktarlarinin en aza
indirilmesi gibi gelismelerle c¢evreye duyarli konulara ilgi artmistir (Yiicel ve

Ekmekgiler, 2008, 320).

Tiiketiciler, ¢evreye karst duyarli, atik ve kirlilikten uzak, siirdiiriilebilir enerji
ile geri doniisiimii saglanmis {riinler kullanarak, reaktif yaklagimdan proaktif
yaklagimi benimsemis, dogal kaynaklar1 verimli kullanmus, kirli sular1 ve emisyonlari
filtreleme isleminden gegirerek dogal cevreye birakmis, ¢evre dostu temiz teknolojiler
kullanmis, cevre korumayi bir felsefe olarak benimseyen anlayisla iiretilen iiriin ve

hizmet kullanmayi tercih etmislerdir.

Cevre sorunu iilke siirlarindan ¢ikip kiiresel bir sorun haline gelmistir. Bu
ortak bir konu olarak benimsenmis ve ¢cozmek i¢in harekete gecilmistir. Cesitli
calismalar ve raporlarla, kalkinmada insanlarin ¢evreye verdigi zararlar azaltilarak

doganin ve ekolojinin korunmasi iizerinde ¢aligmalar yapilmistir.

Stirdiirtilebilir kalkinmanin sartlarindan biri de, cevreye verilen zararlarin
ortadan kaldirilmasi ve yeniden ortaya ¢ikmamasi amaciyla uluslararasi boyutta ortak

kararlarla birlikte hareket edilmesidir (Tiryakioglu ve Tuna, 2016, 211).
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2.4. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme Yaklasimlar:

Rekabet avantajini siirdiiriilebilir hale getirmek i¢in yapilmis ¢alismalardan
Harvard Universitesi profesorii Porter’in savundugu ¢’Endiistri Temeli Yaklasim®” ve
Harvard Universitesi dgrencisi olan Betis Wernerfelt’in savundugu‘’Kaynak Temelli

Yaklagim’’ teorileri konunun ilk baslangi¢ noktalaridir (Barca ve Esen, 2012, 90).

De Witt ve Meyer (2005) bu yaklagimlar1 inceleyerek °’Strategy’’baslikli
kitabinda, disardan igeri olan Endiistri Temelli Yaklasim, icerden disar1 Kaynak
Temelli Yaklagimi bir paradoks olarak yayimlamistir. Gegmisten gliniimiize siiregelen
tartismada iki yaklasimda strateji olustururken kaynaklardan m1 yoksa faaliyet alanmi

olan pazardan m1 yararlanilmali sorusu sorulmaktadir (De Witt ve Meyer, 2005, 121).

2.4.1. Endiistri Temelli Yaklasim

Endiistri temelli yaklasimda, firmalarin faaliyette bulunduklari ¢evreyi analiz
etmeleri gerektigi, rekabet giicli yaratan kaynaklarin endiistri yapisinda aranmasi,
digsal faktorler dikkate alinarak strateji gelistirilmesi gerektigi savunulmustur.
Oncelikle dis cevre analiz edilerek rekabet edebilecek bir sektor belirlenir, sektor
belirlendikten sonra rekabet edilecek stratejiler gelistirilir ve en son yapilacak
harekette ise Porter’in one siirdiigii bes giic faktorii (miisteriler, tedarikgiler, rakipler,
ikame mallar) benimsenerek firma stratejileri ile uyumlu hale getirilmesi

gerekmektedir (Ulgen vd. 2014, 75).

Gegmiste i¢ cevre, firma basarisi i¢cin Onemli bir kavram olarak goriilmekteydi.
Fakat Endiistri Temelli Yaklasimda, firmalarin sectikleri endiistri alani, yoneticilerin
aldiklar1 kararlardan daha 6nemli hale gelmistir. Endiistri deyince birbirine ikame
tirinler iireten alanlar olarak diisliniilmekte ve burada bulunan firmalar birbirlerini
rekabet konusunda etkilemektedirler. Endiistri Temelli Yaklagim, i¢ ¢cevreye kiyasla

daha dolaysiz bir etkiye sahip olmaktadir.
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2.4.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak Temelli Yaklasimda, firmalarin, kaynaklarini ve yeteneklerini
kullanarak, i¢inde bulunduklari endiistrilerin degil kendine 0zgii ve rakiplerde
olmayan kaynaklariyla ve yetenekleri ile rekabet avantaji saglayacaklari

savunulmustur.

Firmalarin amagclarina ulagabilmeleri i¢in aldiklart girdiler ve sunduklari
ciktilar arasinda g¢evre ile bagliliklarinin oldugu bilinmektedir. Bu stratejide firmalarin
kendi i¢ cevrelerini inceleyerek analiz etmesi ve ¢esitli stratejiler gelistirmeleri
gerekmektedir. Burada maddi (maddi kaynaklar, techizatlar, tasinmazlar) ve maddi
olmayan (marka, bulug hakki, teknik bilgi) varliklar ele alinmaktadir. Firmanin
becerilerini kullanmalar1 sayesinde bu varliklardan yeterince faydalanmalari, 6z
yetenekleri ve kaynaklarinin rakipler tarafindan taklit edilmemesi durumu 6nemli bir

rekabet unsurudur (Ulgen vd. 2014, 77).

Tablo 2’de Endiistri Temelli Yaklasim ve Kaynak Temelli Yaklagim’in

analizleri yer almaktadir.
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Tablo 2. Endiistri Temelli Yaklasim ve Kaynak Temelli Yaklasim

Analiz Birimi

Endiistri Temelli Yaklasim

Kaynak Temelli Yaklagim

Endiistrideki Firmalar benzer 6zellikler gosterir. Firmalar birbirlerinden

firmalara bakis farklidir.

agisl

Rekabet Pazarin giicii ve sektore giris engelleri | Yetenekler, kaynaklar ve

avantajinin yetkinlikler

temeli

Firmalarda {iriin | Endiistride firsatlarin | Temel yeteneklere dayanir

cesitlendirmesi | degerlendirilmesi ile elde edilir

Rekabet Baski yaratma ile pozisyon saglama | Yenilik

ortaminda

odaklanma

Rekabet Rekabet avantajinin kazanilmasi Rekabet istlinliigliniin

goriisiiniin stirdiiriilmesi

oncelikleri

Rekabet ederken | Endiistrinin yapisinin degistirilmesi ile | Endiistride rekabetin

yenilikte ve | kar saglamak i¢in dogru konum | kurallarini degistiren,

yaraticilikta belirleme degistirme potansiyeli olan

gelisme yeni rutinler, beceriler ve
orgiitsel yetenekler
gelistirme (kaynaklar ile
uygun yeteneklerin dogru
birlesimini yapma)

Rekabet Disaridan igeriye Iceriden disariya

etkisinin yonii

Firma Stratejiye uyumlu olma Stratejinin yayilmasi
stratejilerini

gelistirme

Stratejisilerin Pazar ve endiistrinin yapisi Firma yapis1 ve kaynaklari

baslama noktasi

Stratejilerde Pazarlikta giiclenme ve hareketlilikte | Ustiin kaynaklar ve taklit
kullanilan engeller engelleri

rekabet silahi

Firmanin iretim | Bagimsizlik  ve  koordinasyonda | Biitiinlesmis  ve  artan
Birimleri ve | azalma koordinasyon
koordinasyonlari

Cevreye ait | Agir ve tahmin edilebilen degisim Bilinmeyen dinamikler
goriisler

Firmaya ait | Firmalar  ¢evrelerindeki  firsatlar1 | Firmalarin kaynaklarinin ve
varsayimlar yakalamaya ve kaynak olusturmaya |yeteneklerinin  heterojen

calisan aktorlerin bulunmast

olarak dagilmasi

Kaynak: Karacaoglu, K. Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve
Kaynak Temelli Bakis Acisi: Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi
Isletmeleri icin Bir Model Onerisi. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara

Universitesi SBE, Ankara. 2006: s. 19.
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2.5. Rekabet Giicii Kavram

Kiiresel diizen ve teknolojik gelismeler konusu, rekabet ve rekabet giicli
kavramu ile birlikte siklikla kullanilmaktadir. Rekabet, serbest piyasa ekonomisi ile
giiclenen temel bir kavramdir. Rekabet edecek olan tirlinler, diger firmalar tarafindan
iiretilen triinler karsisinda daha fazla tercih edilmekte ve miisterinin istek ve

ihtiyaclarini eksiksiz karsilayabilmektedir (Elmaci ve Kurnaz, 2006,10).

Literatiirde rekabet giicli kavramimin tanimi ele alinacak alana gore
degismektedir. Ulkelerin hem gelirlerini artirmaya ¢alismas1 hem de iirettiklerini dis
pazarlara sunmasi ve bu konuda basarili olmasi rekabet giiclinlin gostergesidir (Civi,

2001, 22).

Rekabet giicii tanimi1 Diinya Ekonomik Forumu (WEF) tarafindan su sekilde
aciklanmigtir. Firmalarin, rakipler karsisinda iirlinlerini fiyatlamada, tasarlamada,
iiretimde ve satmada sahip olduklar1 becerileridir. Rakiplerden daha ucuz, daha kaliteli
ve daha cazip iirlinler piyasaya sunuldugunda rekabet giicii elde edilmektedir (Bedir,

2009, 15).

Rekabet giicti, iirlin ve hizmetin, {istiin kalite ve daha fazla miktarda, iiretilip
satilmas1 olarak tanimlanmaktadir. Bir firmanmn rakipler, miisteriler, sahip veya

ortaklar karsisinda elde ettigi maddi ve manevi istiinliikleridir (Okumus ve Kiling,

2004, 11).

Yeniliklerle rakiplerinin Oniline gecebilmeyi saglayan anlagmalarla (satis,
teknoloji, lisans) da firmalar rekabet giicli elde edebilirler. Firmalarin tizerinde veya
rakiplerin firmalar lizerinde kurduklar1 baski yoluyla olusturulan iki tarafli bir oyundur

(Tiirkkan, 2001, 70).

Rekabet giiciiniin elde tutulabilmesi i¢in faktor verimliliginin artmasi, insan
kaynaklarina 6nem verilmesi, teknolojiye uyum saglanmasi gibi yeteneklere sahip
olunmasi1 gerekmektedir. Yurt i¢i veya yurt dis1 rakipleri karsisinda yiiksek kalite,
diisiik maliyet ve {iriin ¢ekiciligi gibi durumlarda rakiplerden daha iistiin durumda olan

bir firma rekabet giiciinii elinde tutmus demektir.
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2.6. Rekabet Giiciiniin Kriterleri

Degisen diinyamizda en ¢ok iizerinde durulmasi gereken konulardan biri de
degisim kavramidir. Ekonomik krizin yasandigi II. Diinya savasindan 1970’lerin
sonlarina kadar rekabet ortami olusmaya baslamistir. Teknolojik ilerlemeler
baslamadan iiretimde tstiinliik rekabetin 6nemli unsuru olarak kabul edilmistir.
Yiiksek tiretim kapasitesine sahip firmalar 6lgek ekonomisi ile genis pazarlarda s6z
sahibi olmuslardir. 1970’lerden 1980’lere kadar firmalar iiretimde kullandiklar
teknoloji sayesinde diisiik maliyetle rekabet elde etmislerdir. 1980°1i yillarda rekabet
deyince kalite akla gelmistir. Daha sonra kaliteye; yenilik, verimlilik, farklilik ve hiz
gibi unsurlar ilave edilmistir. Organizasyonlar degisimin vazge¢ilmez oldugunu makro

ve mikro 6l¢ekte degisimin yasanmasi gerektigini farketmislerdir.

Rekabet giiciinii belirleyen faktorler; liretim maliyeti, teknoloji ve Ar-Ge
faaliyetleri, kalite standartlarina uygunluk, nitelikli isgiicii, pazar payi, iiriin kalitesi ve

cesitliligin artirilmasi olarak siralanmaktadir.

2.6.1. Uretim Maliyeti

Pazarda rekabet etmek ve {iretim performanslarini artirmak i¢in firmalarin
maliyetlerinde 6nemli oranda diizenleme yapmalar1 gerekmektedir. Bu diizenlemeyle
yeni yaklasim ve ydntemlerin dikkatli segilmesi kosuluna uyulmalidir. Uretimde
maliyet ayarlamalar ile 6nemli avantajlar saglanabilmektedir. Maliyetleri diisiiren

firmalar fiyat avantajindan dolayi rekabet Ustilinliigii kazanmaktadirlar.

Uretim maliyetlerini diisiiren 6nemli unsurlar; hammadde, yardimci
malzemeler ve is¢ilik giderleridir. Bu unsurlarin temini rasyonel bir sekilde
uygulandiginda mal ve hizmet iiretimi en {iist seviyede gergeklesmekte ve standartlara
uygun kalite saglanmis olmaktadir. Uretimde kalifiye eleman, zarar ve firenin en aza
indirilmesi de maliyetleri diisiiren 6nemli bir etkendir. Firmalar rekabet ederken, her
gecen giin fiyat konusunda baski ile miicadele ederek, kalite-fiyat iligkisini de

dengelemek zorunda kalmislardir.
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2.6.2. Teknoloji ve Ar-Ge Faaliyetleri

Teknoloji, insanligin ihtiyaclarina uygun yardimer araglarin iiretilmesi igin
gereken bilgi ve yeteneklerdir. Sanayide tiretim faaliyetlerinde kullanilan ara¢ gerecler
teknolojik bilgi sayesinde meydana gelmektedir. Ulkelerin, sektdrlerin ve firmalarin
rekabet avantaji saglamalar1 ve siirdiiriilebilir olmalar1 ag¢isindan teknolojilerin
gelistirilmesi ¢ok onemlidir. Teknolojik yetenekler, teknolojinin igsellestirilerek etkin
sekilde adaptasyonu ve yenilik ¢alismalarinin durmadan uygulanmasidir (Karagoz
2004,12). Teknoloji her gegen giin olaganiistii bir sekilde gelismektedir. Firmalar
rekabette gliclenmek amaciyla kendi ¢alismalarina uygun sekilde teknolojik yapilarinm

giiclendirmek zorundadirlar.

Teknoloji kadar 6nemli olan bir etken de Ar-Ge c¢alismalaridir. Uluslararasi
rekabette On siralarda olan lilkelerde Ar-Ge faaliyetlerine c¢ok biiyiik yatirimlar
yapilmaktadir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003, 116). Teknolojik firsatlar
onceden Ongdren gelecekte olusacak firsatlar1 bugiinden degerlendiren firmalar Ar-
Ge’ye onem vererek rakip firmalardan One c¢ikarak rekabette, ekonomide ve

teknolojide tstilinliik kazanmaktadirlar.

Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), iilkelerin rekabet avantaji
kazanmalar1 i¢in Ar-Ge faaliyetlerine ve yenilik uygulamalarina agirlhik vermeleri
gerektigini aciklamistir. Miisteri istek ve beklentilerinin artmasi, iilkede ve dis
ilkelerde yogun rekabet yasanmasi, bilimsel ve teknolojik alanlarda ilerlemeler,
firmalarda stirekli yenilik yapma ihtiyact dogurmustur. Arastirma gelistirme,
insanlarda, kiiltiirlerde ve toplumlarda olusan bilginin artirilmas: i¢in yeni
uygulamalar yaratmada kullanilan sistemli bir sekilde yiiriitiilen caligmalardir (OECD,
2002, 30).

2.6.3. Kalite Standartlarina Uygunluk

Kiiresel pazarlarda rekabet eden lilkeler ve firmalar agisindan {ist diizeyde
kaliteyi saglamak i¢in giivence sistemleri gelistirilmistir. AB ve EFTA’ya (Avrupa

Birligi ve Avrupa Serbest Ticaret Birligi) bagl iilkelerin ve iireticilerin kalitelerini
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belgelemeleri zorunlulugu sart kosulmus ve ISO 9000 kalite belgesi ile kalitenin nasil
saglanmas1 gerektigi belirlenerek, yonetim sistemlerinin nasil kurulacag: gibi sartlar

one siiriilmiistiir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2004, 117).

2.6.4. Nitelikli Tsgiicii

Rekabet giiciinii elinde tutmak isteyen firmalarin kalifiye 6zelliklerde bilgi ve
beceri sahibi ¢alisanlara sahip olmalari 6énemli bir konudur. Uzman kisilerle yapilan
caligmalarda, kalite, hiz ve giivenilirlikle, dolayl1 veya dogrudan rekabet giicli elde
edilerek organizasyonel performansa biiyiik katkilar saglanmaktadir (Karagéz, 2004,

99).

2.6.5. Pazar Pay1

Firmalar mevcut miisteri kitlesi ile belli bir pazar payina sahip olmaktadir.
Ancak pazara yeni giren bir firmanin pazar pay1 digerlerine gore daha diisiik olacaktir.
Pazarda eski bir firmanin misteri bagliligindan dolayr rekabette 6nde olacagi
diisiiniilebilir. Rekabette iistiinliik saglamis bir firma sahip oldugu bilgi, strateji ve

politikalarla elindeki pazar payimi korumakta ve gelistirmektedir.

Kapasitelerini iist seviyede kullanabilmek, pazarda degisen taleplere en uygun
sekilde cevap verilebilmek, markalasmak ve imaj yaratabilmek icin iiretim
sistemlerinin esnetilmesi, teknoloji araglarindan otomasyonun kullanilmasi firmalara
rekabet avantaj1 kazandirmaktadir. Ayrica tirlinlerin ¢esitlenmesi, kalitenin artirilmasi,
maliyetin en aza indirilmesi ile uygulanacak diizenlemeler de rekabet tistiinliigiinii i¢

ve dis pazarda olumlu olarak etkilemektedir.

2.6.6. Uriin Kalitesi ve Cesitliliginin Arttirilmasi

Rakipler karsisinda rekabet avantaji ile pazardaki talep dalgalanmalar1 ve
saglam bir rakibin karsisinda iiriin kalitesinin yiikseltilmesi ve ¢esitliligin artirilmasi

ile farklilastirma daha rahat gergeklesir. Ayrica fiyat mekanizmasi, tiiketiciler
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acisindan ucuz ve kaliteli iiriin ve hizmet bulmay1 kolaylastirmaktadir. Rekabet
edebilmek icin firmalar {riinlerini satarken yeni teknolojilere ihtiya¢ duyarlar. Yeni
teknolojiler sayesinde birim maliyetleri azaltarak diislik fiyatla rakiplerinin Oniine

gecmektedirler (Akat, 2004, 27).

Uriin ve hizmet iireten firmalarin faaliyetleri rakip firmalar ve miisteriler
tarafindan kontrol edilmektedir. Burada rekabet fonksiyonlar1 sekillenerek uygun
kaynak dagilimi, teknolojinin ve yeniligin gelismesi, ¢evredeki degisimlere uyum
saglamak, satic1 ve alicinin tercihlerinin belirlenmesi, ekonomik olarak gelir dagilimi

gibi faktorler kalite ve cesitliligi etkilemektedir (Bayraktar ve Oztiirk, 2009, 81).

2.7. Rekabet Giicii Yaratma ile Ilgili Goriisler

Rekabet giicii yaratma, firmalarin konuya uyum saglamasi, gesitli araclar
kullanmas1 ve rekabeti kontrol edebilmesi i¢in sistem gelistirilmesi demektir. Bu
sistemlerle ilgili baz1 gortisler ileri siiriilmiistiir. Bunlar, stratejik pozisyona dayali
rekabet goriisii, 6zkaynak/degerlere dayali rekabet goriisii, lilke ve bolgenin saglamis
oldugu rekabet goriisii, Diinya Ekonomik Forumu (WEF) ve Uluslararas: Yonetim

Gelistirme Enstitiisii (IMD) goriisleridir.

2.7.1. Stratejik Pozisyona Dayali Rekabet Goriisii

1980 yilinda Michael Porter rekabet giicli kavramini, tilkenin veya firmanin dis
cevre ve kendi i¢ cevresi arasinda iliskiyi stratejik bir denge ile saglamasi ve korumasi
sayesinde gerceklesecegini ifade etmistir. Bu goriis ¢ercevesinde ele alinmasi gereken
li¢ stratejinin oldugunu Onermistir. Bunlar;”” maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma’” stratejileridir. Porter, firmalarin veya iilkelerin rekabet avantaj
saglamalar i¢in bu ii¢ stratejiden birini se¢melerinin gerektigi bunlardan iki veya
hepsinin uygulanmasi durumunda ise tam manast ile basarili olunamayacagini

aciklamistir.
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2.7.2. Oz Kaynak/Degerlere Dayali Rekabet Goriisii

Kaynak ve yetenekler kullanilarak firmalarin degerlerine dayali rekabet
edebilme giicii yaratmasi bu goriisii desteklemektedir. Bu goriiste pazarda farklilagarak
rekabet Ustlinligli saglanmaktadir. Maddi ve manevi kaynaklarini1 kullanan, kendini
tantyan iilke veya firma, rekabette 6n sirada olacaktir. Maddi kaynak olarak; sermaye,
teknolojik diizey, manevi kaynaklar ise; patent, know-how, imaj vb. drnek olarak

verilebilir (Okumus, Kilig, 2004, 10).

2.7.3. Ulke veya Bolgenin Saglamis Oldugu Rekabet Giicii Goriisii

Porter’a gore, firmalarin rekabet istiinliigline sahip olmasinin sebeplerinden
biri de iilkelerin kendilerine has dzelliklerinin var olmasidir (Dulupgu 2001). Ulkelerin
veya firmalarin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinde bulunulan bdlgenin firsatlarinin
degerlendirilmesinin 6nemi ’° Knights, Morgan ve Whittington ’gibi yazarlar
tarafindan belirtilmistir. Burada iilkelerin dogal kaynaklari, bulundugu konumu,
yOnetim tarzi, kiiltiirii, insan kaynaklari, devletin tegvikleri ve kisithiliklar1 gibi
sayilacak faktorler rekabet giicline etki eden 6nemli unsurlardandir ( Okumus ve Kiling

2004, 10).

2.7.4. Diinya Ekonomik Forumu ve Uluslararas1 Yonetim Gelistirme

Enstitiisii Goriisii

Diinyada dengelerin degismesiyle kiiresel serbestlesme, piyasalarda devlet
kisitlamalarinin azalmasi veya tamamen kaldirilmasi, dogu bloku tilkelerinde sistem
degiserek pazar ekonomisine gecilmesi, finans piyasalarinda cesitlilik, uluslararasi
sirketlerde uygulanan biiyiik degisimler, rekabet kavramina dikkat c¢ekmektedir.
Onceki yillarda temel olarak sanayilesme 6n planda tutulurken, giiniimiizde rekabet
giiciinii yliksek tutmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak biiyiik 6nem teskil etmektedir.
Di1s diinya ile biitiinlesmis bir ekonomide basarili olmanin temel gostergesi rekabet
giicli olarak degerlendirilmektedir. Diinya Ekonomik Forumunun (WEF) yillik olarak
yayinladiklari ve iilkelerin rekabet gli¢lerini siralayan ve analiz eden raporlarina gore,

rekabet giicti, iilkenin verimlilik seviyesini belirleyen faktorler, politikalar ve kurumlar
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olarak ele alinmaktadir. Uluslararasi Yonetim Gelistirme Enstitiisiiniin (IMD) her yil
Diinya Rekabet Yillig1 (World Competitiveness Yearbook) adi altinda yayinladigi
rapora gore ise, uluslararasi rekabet giicli; lilkede bulunan firmalarin deger yaratma
caligmalar1 ve vatandaslarin refahlarinin yiikselmesini miimkiin kilacak bir ortam

olusturma yetenegi olarak tanimlanmistir (Bedir, 2009, 14).

2.8. Rekabet Giicii Ol¢iimii

Rekabet giiclinlin Olglilmesinde gostergelerin ¢ogu tiim {ilkeler acisindan
belirgin 6zellige sahip olmamakta ve temsil giiclinde etkili olmamaktadir. Bu sebeple
rekabet giicliniin Ol¢limiinii yaparken birka¢ gostergenin birlikte kullanilmasi
gerekmektedir. En Onemli Ol¢ciim kriterleri firma, sektdr ve iilke diizeylerinde
verimlilik artisinin degerlendirilmesi olarak goriilmektedir. Porter da bu gorisi
savunmustur. {lave olarak rekabet giiciinde teknoloji, dogal kaynak, sermaye ve isgiicii
gibi faktorlerin gelistirilmesi yeteneklerin kullanilmasi ile de gergeklestirilmektedir

(Adigiizel, 2013, 21).

Rekabet giiciiniin elde tutulmasi i¢in tllkede refahin artmasi, yasam
kosullariin yilikselmesi gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek igin iilkede ticaretin,
sanayinin ve yatirimlarin artmasi kurumlar arasinda uzmanlasma ve beraberligin
saglanmasi ile miimkiin olmaktadir. Diger iilkelerle rekabet edebilmek icin iiretimde
pazarlamada ve dagitimda incelemelerle potansiyeller belirlenerek ona gore ol¢timler

yapilmaktadir (Civi, 2001, 21).

Rekabet giiciiniin 6l¢limii i¢in ¢esitli 6l¢tim yontemleri kullanilmistir. En ¢ok
kullanilan o6lglim gostergelerinin degerlendirildigi endeksler Diinya Ekonomik
Forumu tarafindan kullanilan endekstir. Burada iilkelerin rekabet giici konumunu
belirlemek i¢in “’Kiiresel Rekabet Endeksi’” kullanilmaktadir. Rekabet giicii
arastirmasiyla iilkenin birka¢ yil icinde ne kadar biiylime potansiyeline sahip
olabilecegi belirlenmektedir. Diinya Ekonomik Forumu, satin alma giicii paritesini
inceleyerek rekabet giicilinii tespit edebilmek i¢in kisi basi gayri safi milli hasilay: ele
almaktadir. Milli geliri, sermaye stoku (binalar, altyapi, egitim seviyesi, ¢alisan
becerisi, kabiliyetleri ve teknoloji kullanim seviyesi Ol¢limii) ile degerlendirirken,

teknoloji diizeyini ise (kurumlarin teknolojik bilgileri, faaliyetleri, stratejileri) olarak

45



ele almaktadir. Bu kiiresel rekabet¢ilik endeksinde hesaplamalar, iilkelerin kisi basi
gayri safi yurtici hasila (KBGSYIH) seviyelerine gore yapilmaktadir. Firmalarda

rekabet gliciinli 6lgmek icin bu giicli etkileyen etkenler belirlenmektedir.

Rekabet giicliniin Olgiilmesinde ticari performans endekslerinden de
yararlanilir. Literatiirde sik sik kullanilan ve Balassa tarafindan calisilmisg
“Aciklanmis Karsilastirmali  Ustiinliikler (AKU) Endeksi’’de bunlardan biridir
(Wziatek-Kubiak, 2003, 2).

Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitlisii’niin analizinde de iilkelerin ve
firmalarin rekabet giicleri Olgiilerek siralanmaktadir. Burada rekabet giiciiniin
dlgiilmesi 8 ana gosterge ve 250 alt gdsterge seklinde gerceklesmektedir. Ulkelerin
GSYH, enflasyon, patentlerinin miktar1 gibi rekabet gilicii gostergeleri ele
alinmaktadir. Daha baska gdstergeler ise; kisilerin giidiilenmesi, egitimi, deger dl¢iileri

gibi rekabeti etkileyen maddi olmayan gostergeler olarak degerlendirilmektedir.
2.9. Rekabet Giicii Diizeyleri

Rekabet giicii ele alinirken mikro ve makro diizeyler olarak incelenmektedir.
Ayrica mikro diizeyde rekabet firma diizeyinde ve sektorel diizeyde rekabet olarak,
makro diizeyde rekabet ise ulusal/uluslararasi rekabet olarak alt boyutlara ayrilabilir.

Rekabet giicii diizeyleri Sekil 4’ de gosterilmistir.
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Sekil 4. Rekabet Giicii Diizeyleri

Rekabet giicii; firma diizeyinde ele alindiginda, diisiik maliyetle iistiin kalite ve
fiyatin belirleyici unsurlari kullanilarak {iretim becerisi olarak agiklanmaktadir. Etkili,
verimli ve gii¢lii yonetim yapisindan rekabet giicii etkilenmektedir. Sektorel diizeyde,
rakiplerin Oniine gecerek tiim olanaklar1 kullanabilme becerisi ve pazarda gii¢lii bir
konuma gelerek yeni icat ve yeniliklerin yapilabilmesidir. Uluslararasi diizeyde ise,
serbest piyasa kosullarina uygun davranabilme, ona gore iiretim yapabilme, diger
ilkelerle yarigabilme, dis ticarette dengeyi saglayabilme, iilkedeki sosyal refahi

artirabilme yetenegi olarak acgiklanmaktadir (Kirankabes, 2006, 235).

Firmalarin rekabet gilicii mikro agidan, endiistrinin ve {ilkenin rekabet giicii
makro agidan yabanci iilkelerle rekabet edebilme kabiliyetini gostermektedir (Altay
ve Giirpmar, 2008, 258). Rekabet giici iic diizeyde (firma, sektorel ve

ulusal/uluslararasi) Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3. Rekabet Giicii Diizeyleri

Rekabet Giiciinii | Firma Sektorel Ulusal ve Uluslararasi

Belirleyen

unsurlar

Kar elde etme En  o6nemli  temel | Onemi firmalara gore | Belirli bir kar anlayisi

degiskendir goreceli olarak azalir yoktur

Verimlilik Onemli unsurdur Genel degildir isgiicii | Kisi basina

saglama verimliligiyle biitlinlesir | verimlilige donisiir
ve Onemini yitirmez

Maliyet diisiirme | Isgiiciinde énemlidir Isgiiciinde rakiplerle | Goreceli olarak
kargilagtirilarak belirleyiciligini yitirir
degerlendirilir

Pazarda pay | ikinci 6nemli unsurdur | Rekabet alaninda | Onemi kaybolmustur

kazanma genisleme oldugu icin
onemli

Isgiiciinde Onemli unsurdur Onemli unsurdur Onemli unsurdur

verimlilik

Uluslararasi Onem teskil etmez Dikkate alinir Cok 6nemli unsurdur

performans

Uretim stoku

Onem teskil etmez

Maliyeti  etkiler  bu
yiizden dikkate alinir

Cok 6nemli unsurdur

Faktorlerin Onemli unsurdur Cok dnemli unsurdur Cok 6nemli unsurdur
verimliligi
Uluslararasi Onem teskil etmez Dikkate alinir Onemli unsurdur
ticaret haddi
Uriinde yogun | En  onemli  unsur | Maliyet karsilastirmasi | Onemli unsurdur
teknoloji karlilk  oldugundan | yapilir

Onemsizdir
Rekabette Firmada yonetim | Onemli unsurdur Cok 6nemli unsurdur
stireklilik anlayist 6nemlidir

Kaynak: Dulupcu, Murat, Ali. Kiiresel Rekabet Giicii, Tiirkiye Uzerine Bir

Degerlendirme. Nobel Yayin Dagitim, Haziran, Ankara. 2001: s. 101.

48




2.9.1. Firma Diizeyinde Rekabet Giicii

Ulke sinirlar1 igindeki ve disindaki firmalarin rekabetleri, ele alindiginda bazi
farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Bu farkliliklar uluslararasi rekabetin sekillenmesinde

onemli rol oynamaktadir (Porter, 2000, 346). Bunlar;

e Faktor kosullarinin tilkeler arasindaki farkliliklari,
e Dis pazardaki farkliliklar,
e Diger devletlerin rollerindeki farkliliklar,

e Yeteneklerin, kaynaklarin, hedeflerin farkliliklar1 olarak sayilabilir.

Firma bir {iriinii pazardaki fiyatin iizerinde daha yiiksek bir fiyatla tireterek
satisa c¢ikardiginda rekabet edebilecek giice sahip degildir. Yani kar edemedigi
takdirde rekabet de edememektedir. Her sey rakiplerin durumuyla ilgilidir. Rakipleri
ile kiyaslandiginda marjinal maliyetlerini azaltan bir firmanin piyasada karlilik ve
rekabet glicii artmaktadir. Ayrica firmanin uyguladig: farklilastirma ile iirettigi mal ve
hizmetlerin kalitesi ve miisterilerine sunmasi ile kar ve pazar payr yiikselmektedir.
Firma bazinda rekabet giicii, ya rakiplerin fiyatlari ile ayn1 ya da daha diisiik bir fiyatta
satisa cikarildiginda elde edilmektedir. Firmalar enerjilerini birbirlerinin pazardaki
paylarint kapmak i¢in kullanmaktadirlar ve uzun donemde ¢aliganlarmi ve
hissedarlarini ytliksek kar saglayarak tatmin etmektedirler. Boylece daha fazla katma
deger yaratarak rakiplerinin Oniine ge¢mekte ve performansini yiikselterek

stirdiiriilebilir rekabet giiciinii elinde tutmaktadirlar.

Firma i¢i etkenler ‘’bilim ve teknoloji diizeyi, organizasyon ve yonetim yapisi,
maliyet, fiyat, kalite, rekabet yogunlugu, yenilik¢ilik, kaynak kullaniminda etkinlik,

karlilik, verimlilik, tiretim faktorleri’” olarak sayilmaktadir.

Firma dis1 etkenler; hukuk sistemi, mali piyasalarin yapisi, firmalar arasi
rekabet, uluslarararasi rekabet, uluslararasi ticaret, devletin ekonomideki yeri, iilke i¢i
talep yapisi, isglicii piyasalarinin esnekligi, tilke i¢i ekonomik istikrar, altyapi, dovizde
kur oranlari, yabanci yatirim, tilkenin dogal kaynaklari olarak sayilmaktadir ( Sayl vd.

2006).
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Tiiketicinin bilinglenmesi de rekabet giiciinii belirleyen 6nemli bir faktordiir.
Tiiketicinin ne istedigini bilmesi kalite ve yenilik aramasi firmalar: stirekli farklilik
yapmaya zorlamaktadir. Diger bir faktor ise ¢alisanlarin kanunlarinin kati kurallar ile
diizenlenmesi ile rekabet etmenin zorlastig1 bir durum ortaya ¢ikmasidir. Ozel firmalar
bu durumdan olumsuz etkilenmektedirler. Bir yandan ig giivencesi saglanirken diger
yandan devlet miidahaleleri ile calisanlarin isten ¢ikarilmalar1 giiclesmistir. Bu

durumda firmanin karlilig1 ve verimliligi diisebilmektedir.

Ulkenin ekonomik yapis1 da rekabeti etkileyen faktdrlerdendir. Ozellikle
enflasyon firmayr maliyet ve yatirim yapma konularinda olumsuz etkilemektedir.
Fiyatlarin istikrarli olmasi, doviz kurlarinin  degiskenligi, yatirnmcilarin  ve
ithracatcilarin kararlarini olumsuz etkilemektedir. Ancak yabanci yatirimcilarin tilkeye
sermaye aktarmast sonucu, uluslararasi rekabet olumlu etkilenmektedir. Dogal
kaynaklar, gelismis piyasalar, hukuk diizeni, enerji, ulastirma ve haberlesme

alanlarinda altyapisi gii¢lii tilkeler rekabet avantaji saglamaktadirlar.

2.9.2. Sektorel Diizeyde Rekabet Giicii

Sektor bazinda rekabet giicii, diger firma veya iilke bazinda karsilastirildiginda
zor ve belirsiz bir durum gostermektedir. Firma diizeyinde oldugu gibi sektorel
diizeyde de mal ve hizmet {iiretirken rakiplerinden daha diisiik maliyetle ve daha
yiiksek kalitenin saglanmasi hedeflenmektedir. Bu da firmanin yeni kesifler yaratmasi

icin gosterdigi yetenekleri ile iligkili olmaktadir.

Sektorel rekabet giicii firma rekabet giiciine kiyasla tanimlamasi daha
kapsamlidir. Bu rekabet giicii diger iilke ve bolgelerdeki endiistrilerle karsilastirilarak
dis ticaretlerindeki ve verimliliklerindeki performanslar ele alinmaktadir. Rakiplerin
karsilastirilmasi, esit veya daha yiiksek diizeyde verimliliklerinin ortaya ¢ikmasi

seklinde iiretim ve satis yetenegidir olarak tanimlanmaktadir.

Rakiplerin iizerlerinde baski hissetmeleri veya konumlarini degistirmeleri
durumunda rekabet ortaya c¢ikmaktadir. Rekabet i¢in yapilan hamleler kars: tarafa
baski yaratmakta ve hareket yapma diirtiisii uyandirmaktadir. Firmalar pazarda

birbirlerine bagimlidirlar. Sektdrde az sayida firma varsa pazara yon verebilirler, fazla
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firma olursa daha rekabet¢i konumda bagimsiz hareket etmektedirler. Dis tilkelerdeki

rakipler de rekabette belirgin etki yaratmaktadir (Porter, 2000, 7-35).

2.9.3. Ulusal- Uluslararasi Diizeyde Rekabet Giicii

Kiiresellesme sonucunda rekabet tanimi biitiin iilkeler agisindan Onem
kazanmistir. Eski donemlerde tekelci olarak goriilen pazarlarda hareket kolayligi
saglayan firmalar, kiiresel rekabet pazarinda diger firmalar karsisinda rekabet
edebilmek i¢in siirekli gelismeler ve iyilestirmelerle ¢aba sarfetmek zorunda
kalmislardir. Porter, iilkelerin ellerinde bulunan kaynaklar1 en {ist seviyede
kullanmalari, {ilkelerin hangi alanlarda uzmanlagacaklarin1 tespit etmeleri,
endustrilerin gruplasarak sinerji yaratmalari, etkili ve verimli bir sekilde ¢alismalari

gerektigini belirtmistir (Civi, 2001,21).

Rekabet giicii, bir lilkede serbest pazar ortamlarinda rekabet edebilen tiriin ve
hizmet liretme yetenegini gosteren 6nemli bir kavramdir. Genel bir agiklama yapmak
gerekirse makro ekonomik degiskenlerin (doviz kuru, faiz orani, enflasyon ve igsizlik
orani vb.) istikrari ile dogru orantilidir. Bir endiistrinin uluslararasi1 pazarda rekabet
edebilmesini, finansal politikalar, ekonomik yapi, siyasette ve politikada istikrar ve

bunun yaninda karar vericilerinin tutumlari da 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Gardiner (2003), rekabet giicii tanimi yaparken iilkelerin GSMH dikkat
cekmigtir. Ulusal diizeyde rekabet giicii; lilkenin belli donemler iginde kisi bas1 gayri
safi milli hasilasinda yiikselme saglama becerisidir. Ulkeler yiiksek verim ve
performans saglayabilecekleri {iretim faaliyetlerine 6nem verdiklerinde rekabet

giictinii ellerinde tutmaktadirlar (Gardiner, 2003,12).

2.9.3.1. Ulusal Diizeyde Rekabet Giicii

Ulusal rekabet giicliniin ele alindigi literatiir incelendiginde, yapilmig
caligmalarda Porter’in onerdigi Elmas Modelini baslangi¢ noktasi olarak aldiklar
goriilmiistiir. Ancak ulusal acidan rekabet giiciinii farkli cephelerden ve
parametrelerden tanimlayan caligsmalara da rastlanmistir. Porter ulusal rekabet giicilinii

en iyi verimlilikle aciklanmasi gerektigini ve bir iilkenin ulusal rekabet giiciiniin diinya
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pazarlarindan aldig1 payla orantilamas1 gerektigini ¢caligmalari sonucunda agiklamistir.
Bu diisiincelere paralel olarak verimliligi artirmak amaciyla iilkenin en iyi oldugu
sektorlerde uzmanlasmasi gerektigi, baska sektorlerde ise disaridan ithal ederek
uluslararasi ticarette verimlilik seviyesini arttirmak ic¢in kullanacaklar1 bir basamak

olarak gormeleri gerektigini ifade etmistir.

Ulkelerin rekabet giiglerini artirma ¢alismalar1 yaparken nem vermeleri
gereken etkenlerin basinda, pazardaki rekabet 0zgiirliigli, degis-tokus rahatligi, 6zel
bolgelerin giivenliginin saglanmasi, ekonominin biiyiimesi, yabanci yatirimlar, kisi
bas1 gelir ve ekonomik 6zgiirligiin dl¢lilmesi konular1 gelmektedir (Gokmenoglu vd.

2012, 37).

2.9.3.2. Uluslararasi Diizeyde Rekabet Giicii

Rekabet giicti, iilkelerde ekonomik ve politik ¢evrelerde degisen pazarin i¢inde
kalmak, gelisen pazarda paymi artirmak, pazar paymi korumak i¢in Onlerine ¢ikan
firsat ve avantajlardan yararlanmayr saglayan Onemli temel taslardan birini

olusturmaktadir (Altay ve Giirpinar, 2008, 259).

Ulkenin sahip oldugu kaynaklarin verimliligi ile performans artirilmasi, reel
ticretlerin yiikselmesi ile ekonomik faaliyetlerde yeteneklerin gelistirilmesi, iilkenin
refah seviyesinin yiikselmesi ile kaliteli yagsam saglanmasi ve uluslararasi rekabette

pazar payinin artis gostermesi ile uluslararasi rekabet giicii artirilmaktadir.

Uluslararas1 pazarlarda basarili endiistrileri inceleyen Porter, bu firmalarin

<

degismeyen en Onemli ortak Ozelliginin “’yenilik yapabilme ve kalite yiikseltme
yetenegi’’ oldugunu savunmustur. Bu s6z konusu rekabet¢i avantaji siirekli hale
getirmek sahip olmak kadar dnemli ve bunu da siirekli gelisim ve iyilestirme ile
gerceklestirmek miimkiin olmaktadir. Uluslararas1 pazarlarda rekabet etmeden 6nce
yerel ¢evrede gelisip bliylime ve firma kimligini sekillendirme ile firma stratejileri
olusturulmaktadir. Ayrica firmaya saglanan kaynaklarin kalitelerinin belirlenmesi

onemli bir anahtar rol oynamaktadir.
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2.10. Rekabet Giiciinii Etkileyen Faktorler

Uluslararasi rekabet giicii ¢esitli faktorlerden etkilenmektedir. Biitiin iilkelerde
liberallesmeye dogru ilerleme baslamis, simirlar yakinlagsmis ve iilkeler rekabet

edebilmek i¢in ellerinde bulunan gii¢lerini kuvvetlendirme ¢abalari igine girmislerdir.

Bilim insanlarina gore rekabet giiclinii etkileyen faktorler, mikro (firmalar ve
endiistriler) ve makro (iilkeler) bakis agilaridir. Makro bakis agisi tilkedeki istikrar ve
politik-yasal cevrenin uygunlugu i¢in 6nemli olsa da mikro bakis agis1 rekabet
edebilmek icin daha fazla 6nemlidir. Cogu arastirmact bu iki bakis agisini birlikte
calismaktadir. Makro bakis a¢isi, maliyeti diisilirerek liretim yapilmasi, kaliteli tiriin,
iriin ¢ekiciligi gibi unsurlarda pazardaki rakiplerle ayni veya iistiin olunmasi ve
yenilik yapma yetenegine sahip olunmasini savunmaktadir. Mikro bakis ac¢is1 da
potansiyelin artmasi, insan sermayesine sahip olunmasi ve kullandigi teknoloji

diizeyinin artirtlmasi ile rekabet giiciiniin elde edilmis olacagini savunmaktadir.

Uluslararas1 diigtiniildiiglinde makro bakis agisi, lilkenin sahip oldugu
kurumsal yapilara, iiretim sartlarina, teknoloji seviyesine, yenilik yaratma kapasitesine
ve beseri sermayesine bagli olarak degismekte, mal ve hizmet tiretiminde verimliligin
artirlmasi i¢in etkili ve istikrarli makro politikalar ile yasal kurumlar birlikte
diistiniilmelidir. Calismamizi ithalat ve ihracat yapan firmalardan toplanan datalarla
gerceklestirdigimizden mikro ve makro faktorlerle, uluslararasi rekabet giicli
konularina deginilmistir. Asagida acikladigimiz uluslararasi rekabet giiciinii etkileyen

faktorlerin de bu nedenle iizerinde durulmustur.

Mikro Ekonomik Faktorler; firma diizeyli yaklasim (mikro), iilke icinde
bulunan firmalarin rekabet ettiklerinde rekabetin yurti¢i ve yurtdisi alanda olusan
etkilerini incelemektedir. Firmalarin sahip olduklar1 vizyon, dinamik yapi, liretim
kapasitesi, Ar-Ge caligmalar1 ve teknoloji seviyelerine bagli olarak yenilik yaratma ve
diger firmalardan farklilastirma yapmalar1 rekabet {istiinliigli kazanilmasinda 6nemli
rol oynamaktadir. Firmalarin faaliyetlerinde, stratejilerinde ve mikro is ¢evrelerinde

rekabet kosullarin1 anlamak ulusal ekonomi politikasinin temelini olusturmaktadir.
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Mikro ekonomik faktorlerde maliyetler ve verimlilik firmalar agisindan rekabet
giiciinii etkileyen Onemli unsurlardandir. Maliyetler, iretilen iriinlerin rekabetci
konumda ilerlemesine, maliyetin azalmasina ve kalitenin yiikselmesine baghdir.
Diisiik maliyet, sabit ve degisir maliyetlerden olusmakta ve uluslararasi rekabeti
dogrudan etkilemektedir. Bu maliyetler, sermaye bedeli, vergiler, ¢alisan ticretleri,

hammadde temini, enerji vb. olarak sayilmaktadir.

Verimlilik; tiretimde kullandigimiz insan giicli, hammadde, enerji, makine ve
techizatlar, su, hava gibi kaynaklar iiretim sonunda girdi ¢ikt1 oranin1 anlamamizi
saglar. Verimlilik, iilkede toplumun yasam standartlarinin belirlenmesinde diger
faktorlerden daha fazla 6neme sahiptir. Ekonomik performansin gdstergesini ve

iilkenin gelismislik seviyesini gdstermektedir.

Makro Ekonomik Faktorler; iilkelerin rekabet {stlinliigiinii belirleyen
onemli gosterge, Gayri Safi Yurti¢ci Hasila (GSYIH), fiyatta istikrar, bir yil iginde
kalkinma orani, gelir dagiliminda adalet veya adaletsizlik, devletin ekonomideki yeri,
doviz kuru politikalaridir. GSYIH bize iilkenin rekabet giicii ve ekonomisi ile ilgili
bilgi vermektedir. Diger bir gdsterge ise, fiyatlarda enflasyon rakamlaridir. Fiyatta
istikrar rekabet giliciinii agiklarken ayni zamanda da iilkelerin temel olarak ekonomik

hedefleri arasindadir.

Gelir dagilimi da uluslararasi rekabet giiciinii etkilemektedir. Ulkede yaratilan
gelirin sosyal sistem i¢inde nasil boliisiildiigli ekonomide gelir yaratma kapasitesini
gostermektedir. Belirli kisilerin elinde toplanan servet, toplumda sorun yaratmakta ve

ekonomide biiylime istikrarini zorlastirmaktadir.

Kamu kesiminin ekonomideki yeri de onemli faktorler arasinda sayilabilir.
Devlet dolayl etki ile ekonomik faaliyetlerde yer alarak faiz oranlari, is¢i ticretleri,
doviz kurlari, enflasyon gibi faktorleri etkilemektedir. Devlete ait firmalarda kar

saglama veya zarar etmeme gibi endiseler olmadigindan rekabet etkilenmemektedir.

Bir bagka degisken de doviz kuru politikalaridir. Ulusal ve yabanci paralarin
degerli olmasi veya deger kaybetmesi rekabet giiciinii etkileyen 6nemli faktorlerdendir

(Timurgin, 2010,53).
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Rekabet giiciinii etkileyen faktorlerle ilgili literatiirde yapilan ¢aligmalara
bakildiginda, bir¢ok ekonomik degisken ele alinmis olsa da isgiicli maliyetleri, doviz
kurlar1, piyasanin hacmi ve dis ticarette agiklik ¢ok sik kullanilanlar arasindadir.

Asagida bu degiskenler kisaca agiklanmaktadir.

Isgiicii Maliyetleri ile Rekabet Giicii Arasindaki Iligki: Isgiicii maliyeti
rekabetin analiz edilmesinde 6nemli bir unsurdur. Bu tartigmali bir konu olarak
literatiirde arastirilmistir. Burada Onemli gostergelerden biri isgiicliniin  diisiik
maliyetle karsilanmasidir. Ucret, emek karsilig1 ddenecek bedeldir ve firmaya rekabet
avantaj1 saglama konusunda énemli bir géstergedir. Guerrieri ve Meliciani (2005)’ye
gore, isgliciinde yiiksek maliyetler rekabet iistiinliglinii olumlu olciide etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Yiiksek iicret diizeyinde yiiksek verimlilik saglanarak kalifiye
isgliciine ulasilabilmektedir. Kaynaklar verimli kullanilarak teknolojinin de
gelistirilmesi ile birlikte verimlilik ve maliyet avantaji ile uluslararasi rekabet giiclinde

olumlu sonuglar alinmaktadir (Guerrieri ve Meliciani, 2005, 489).

Ancak, Wang (2002), Esterhuizen (2006), Omel ve Varnik (2009) ve Du Toit
(2010), yiiksek isgiici maliyetlerinin rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi goriisiinii
savunmuglardir. Bazi agiklamalarda ise, ilicret unsurunun maliyetlerde fazla yer
tutmadig1 kiiciik bir paya sahip oldugu, diisiik verimlilik ve niteliksiz isgiiciiniin bu
olumsuzluga neden oldugu ifade edilmistir. Boylece isgiicii maliyetinin uluslararasi

rekabet giicii lizerinde acik bir etkisinin oldugu netlesmemistir.

Piyasa Hacmi ile Rekabet Giicii Arasindaki iliski: Piyasanin talep yapisi ile
hacmi GSYIH ile 6lgiiliir. Eger piyasa hacminde genisleme varsa rekabet giiciinde de
artma goriildiigiine dair goriisler mevcuttur. Piyasa hacminin uluslararasi rekabet giicii
tizerindeki etkisini incelemek {izere bir¢cok ¢alisma yapilmistir. Bunlardan en 6nemlisi
Fagerberg’e ait calismadir (Fagerberg 1988, 355), Fagerberg 1963-1983 donemlerinde
15 gelismis iilkede yaptig1 incelemelerde, iilkelerin GSYIH’larinin uluslararasi rekabet
giictine etki eden 6nemli faktorler olduguna dair bulgular elde etmistir. Rubalcaba ve
Gago (2001), Esterhuizen (2006), Mu ve Zhang (2010) ve Feinberg ve Weymouth
(2011)’un yaptig1 ¢calismalarda da benzer sonuglar elde edilmistir.
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Bu caligmalara gore 6lgek ekonomisinden faydalanma, kaynaklari etkin ve
verimli bir sekilde kullanma sayesinde piyasada meydana gelen genisleme ile rekabet
avantaji elde edilmis olmaktadir. Bununla birlikte Cho vd. (2008) tarafindan gelismis
ve gelismekte olan 66 iilke iizerinde yapilan arastirmada, uluslararasi rekabet giiclinii
aciklamada GSYIH’nin yetersiz oldugu nitel faktdrlerin ele alinmasi gerektigi

sonucuna ulasilmistir (Cho vd. 2008 175).

Diéviz Kuru ile Rekabet Giicii Arasindaki Iligki: Doviz kurunun,
uluslararasi rekabet giiclinii etkileyen makro ekonomik degiskenlerden biri oldugu ve
doviz kurunun yiikselmesi ile uluslararasi rekabet giiciiniin olumlu olarak etkilendigi,
Rubalcaba, Gago (2001) vyaptiklar1 c¢alismalarla agiklamislardir. Doviz  kuru
artmasiyla, ihracata iligskin liretim yapan sektorlerde, verimlilik ile ulusal kaynaklarin
kullanim1 artmaktadir. Sektorde ihracat artis1 ve karlilik meydana gelmektedir. Bu da

rekabet giicliniin olumlu olarak etkilenmesini saglamaktadir.

Esterhuizen (2006) ve Du Toit (2010) tarafindan yapilan ¢alismalarda, doviz
kurunun yiikselmesinin uluslararasi rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi goriilmiistiir.
Ithal girdi kullanilarak yapilan ihracatlarda, ithalata baglilik fazla oldugundan,
maliyetler artarak karliligin diismesine neden olacagi ifade edilmistir. Déviz kurunun
etkileri agiklanirken olumlu etki mi negatif etki mi daha fazladir onu diistinmek
gerekmektedir. Olumlu etki negatif etkiden biiyiikse rekabet giicii olumlu etkilenir,

kiiciikse olumsuz etkilenir denilmektedir.

Disa Aciklik Ile Rekabet Giicii Arasindaki iliski: Bir iilkenin ihracat +
ithalat hacmi / GSMH orami disa agiklig1 6lgmektedir. Egbetokun (2011)’a gore, disa
aciklik derecesi arttiginda, kaynaklar etkin kullanilir, ekonomik performans ve

verimlilik artar, teknoloji transferi kolaylasir ve iilkelerin rekabet giicleri artar.

Tiirkiye’de rekabet giiciinii etkileyen faktorlerle ilgili yapilan ¢aligmalarda,
Kesbi¢ vd. (2005), Esiyok (2007), Karagdéz ve Sen (2010), isgiicii maliyetlerinin
rekabet giiclinii olumsuz etkiledigi, Vergil ve Yildirim (2006), piyasa hacminin
rekabet giiclinii olumlu etkiledigi, Saracoglu ve Kose (2000), Esiyok (2007), doviz
kurunun uluslarararasi1 rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi yoniinde sonuglar elde

edilmistir.
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Kiiresel rekabet endeksinde yer alan degiskenler iilkelerin gelismislik
durumlarina gore farklilik gosterebilirler. Uluslararasi rekabette iilkelerin rekabet
avantaji kazanmalari, kamu ve 06zel sektdr kurumlarinin iyi islemesi, altyapinin
gelismesi, makroekonomik ¢evrenin dengeli olmasi, egitimde saglikli bir gelismenin
olmasi gibi konularda basar1 gostermesi ile miimkiin olmaktadir. Rekabetei
konumdaki bir iilkede etkin ve verimli bir politika izlenerek, licret seviyeleri

yiikselmekte toplumsal refah saglanmaktadir.

Uluslararasi1 Rekabet Endeksi Bilesenleri; lilkede kurumsal yap1 ve altyapi,
makro ekonomik ortam, saglik ve temel Ogretim, yiiksek Ogretimde ve isbasinda
egitim, emtia-mal piyasalarinda etkinlik, isgiicli piyasasinin etkinligi, gelismis mali
piyasalar, teknolojide hazirlik, pazarin biyiikligl, iste gelismislik olarak

siralanmaktadir (World Economic Forum, 2015).

Kurumsal Yapr: Ulkede bulunan kamu ve 6zel sektdrlerin tutumlarina
bakarak kurumlarin Kkalitelerinin belirlenmesi, devletin firmalarla iliskisi ve
kurumlarin rekabet edebilme giiclerinin belirlenmesi, kurumsal yapiyr anlamak
acisindan 6nemlidir. Bu yapmin saglikli bir sekilde olugmasi yatirim kararlarin

netlestirecek, liretimde politika ve stratejiler gelisecektir.

Altyapr: Ulkelerin altyapilarmin giiclii, kapsamli ve etkin olmasi ekonomik
faaliyetlerin verimli bir sekilde islemesi yoniinden onemlidir. Firmalarin {iriinlerini
pazarlara, zamaninda, hizli, giivenli bir sekilde ulastirmasi, ulasim aglarn ile
tasimacilik faaliyetlerini basarili bir sekilde yapmasi, alt yapinin durumu ile miimkiin
olmaktadir. Ayrica telekomiinikasyon ve bilgi teknolojilerinin gelistirilmesi

sonucunda girisimcilerin karar alma siirecleri olumlu etkilenmektedir.

Makro Ekonomik Ortam: Uluslararasi rekabet avantaji saglamada makro
ekonomik ortam belirleyici rol oynamaktadir. Makro ekonomik ortamlarda herhangi
bir sikintinin olmasi iilkelerin ekonomilerine ciddi zararlar vermektedir. Enflasyonun
yiiksek olmasi, cari aciklar, hiikiimetlerin gelecek ile ilgili karar alma yetenekleri
tilkelerin verimliliklerine tek baslarina etki etmektedir. Bunun yani sira iilkelerin
yilksek kamu borglanmalar1 ve faiz O6demeleri ekonomilerini zor duruma

diistirebilmektedir.
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Saghik ve Temel Ogretim: Ulkeler aras1 rekabette ve verimlilikte isgiiciiniin
Onemini vurgulamamiz gerekmektedir. Saglikli bir isgiicli, iilke kalkinmasi ve
ekonominin uluslararas1 rekabet ortaminda 6ne ¢ikmasi i¢in onemlidir. Sagliksiz
isgiicii verimliligin diismesi ve maliyetlerin artmasina neden olmaktadir. Ulkede temel

egitim de topluma 6nemli katki saglayarak verimliligi artirmaktadir.

Yiiksek Ogretim ve Isbasinda Egitim: Ekonomiler acisindan yiiksekdgretim
ve 1§ giicli egitimi firmalara deger zinciri olusturur. Giiniimiizde yetismis eleman
olusturma, degisen zamana uyum saglayabilme, iiretim sistemlerini gelistirme,
isbaginda mesleki egitim uygulamalari, personelin iyilestirilmesi gibi unsurlar rekabet

giiciiniin 6nemli gostergesidir.

Emtia-Mal Piyasalarimin Etkinligi: I¢c ve dis pazarlardaki rekabet ortami
pazar ve is verimliligini artirmaktadir. Rekabet¢i konumdaki iilkelerin mal ve hizmet
tiretiminde giiglii pozisyonda olmasi ve {iriinlerin uluslararasi pazarlarda kabul gormiis
olmasi etkin piyasay1 ortaya ¢ikarmaktadir. Uyumlu bir alic1 ile ¢ok yonlii bir satic1 da
piyasay1 etkili hale getirmektedir. Bazi iilkeler diger iilkelere gore kiiltiirel ve tarihi
acilardan daha avantajli durumda olabilir ayrica bazi iriinlere talep fazladir ve o
tiriinlerin rekabet giicli yiiksektir. Firmalar boyle durumlarda kendilerini gelistirerek
yenilik ¢calismalarina agirlik vermekte ve miisteriye deger yaratma konularinda hareket

etmektedirler.

Isgiicii Piyasas1 Etkinligi: Firmalarda ¢alisanlarin ekonomide cok onemli
yerleri bulunmaktadir. Etkin ve esnek bir sekilde ¢alismalarin uygulanmasi, gerektigi
durumlarda isgiiclinliin bir isten diger bir ise rotasyon yapilmasi ile esneklik
gostermesi, licret dalgalanmalarina izin vermesi, kadin erkek esitliginin olmast gibi
niteliklerin uygulanmasi sayesinde, yabanci kalifiye elemanlar i¢in iilkeyi ¢ekici hale

getirmektedir.

Mali Piyasalarin Gelismisligi: Ekonomilerde gelismis mali piyasa yapisina
ihtiyag vardir. Ulkelerin kaynaklarini gerekli yerlerde kullanmak ve yatirim projelerini
desteklemekle ekonomilerin kalkinmasi tesvik edilmektedir. Ozel sektdriin yatirm
yapabilmesi i¢in de gerekli sermaye tutarinin saglanmasi ve yasal diizenlemelerle

korunmasi piyasalarin gelistirilmesi agisindan 6nemlidir.

58



Teknolojik Hazirhik: Rekabet endeksinde sektorlerin, bilgi ve bilisim
teknolojilerini kullanma kapasiteleri ve siirece uyum saglama hizlar1 dikkate
alinmaktadir. Teknoloji, endiistrilerde firmalarin 6lgek ekonomilerine ulagsmalarinda
ve kiiresellesmeye odaklanmalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Firmalarin yiiksek
teknolojiye yoOnelmelerinin sebebi rekabet {istlinliigli saglama istekleri olarak
goriilmektedir. Teknoloji sayesinde firmalar, miisterinin taleplerini daha hizli ve

kaliteli mamullerle karsilama olanagina sahip olmaktadirlar.

Pazar Biiyiikliigii: Rekabet endeksinde onem verilen konulardan biri de
pazarin ne kadar biiylik oldugudur. Sektordeki pazar ne kadar biiyiik olursa o kadar
0lcek ekonomilerinden yararlanma imkani dogar ve verimlilikler artar. Kiiresellesme
olgusu olustuktan sonra gelismekte olan iilkeler i¢in pazarlara ulasim kolaylagmistir.

Firmalarin pazar biiyiikliigiinii ihracat yaptiklari iilkelerin pazarlar1 belirlemektedir.

Is Gelismisligi: Ulkelerde is gelismisligi, tedarikgilerin sayisi, dagitim hiz1 ve
kalitesi olarak goriilmektedir. Firmalarin faaliyetlerinde uyguladiklar1 stratejiler is
gelismisliginde ele alinmasi gereken unsurlardandir. Gelismekte olan tilkeler ve diger
iilkeler ile yapilacak baglantilar, rekabet endeksinin olusturulmasinda dikkate

alinmaktadir.

Yenilik: Ekonomi i¢in gerekli goriilen yenilik faaliyetleri ile teknolojilerin ve
bilgi temelli yaklagimlarin daha fazla kullanilmasi ve biitiinlestirilmesi rekabetin
onemli ayaklarindan birisidir. Firmalarin tiretimlerinde teknolojiyi en list seviyede
tasarlayarak katma deger kazandiracak aktivitelere yonelmeleri gerekmektedir. Devlet

ve 0zel sektor tarafindan giiclii bir isbirligi sayesinde rekabet avantaji kazanilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

STRATEJi KAVRAMI, REKABET STRATEJILERI VE FIRMA
PERFORMANSI

3.1. Strateji Kavramm

Strateji, kullanildigi donemlere gore farkli tanimlanarak bugiine gelmistir. Bazi
aragtirmacilar stratejiyi, rakiplerden farkli plan izleyerek, pazarda etkin bir yere sahip
olmak seklinde tanimlamigslardir. Firmalar, rakiplerinin uyguladiklar1 stratejilerin
benzerleri yerine onlardan farkli bir sekilde hareket ederek ve miisteri beklentilerini
karsilamay1 hedeflediklerinde uygun stratejiyi yaratmis olarak goriilmektedirler

(Luecke 2010, 176 ve Porter 2013, 27).

Porter’a gore strateji, firma faaliyetlerinde uygunluk yaratma ile
uygulanmaktadir.  Siirdiiriilebilirlik  saglanmas1 agisindan 6zgiin  bir  strateji
gerekmektedir. YOnetim basit isleri denetleyerek, ekonomik etkinligi kontrol altina

almakta boylece sirket performansi belirlenmektedir (Porter 2011/2013, 42).

Stratejik yonetim anlayisi 1980’lerde ortaya ¢ikmis, modern yaklasimlarla ve
teknolojik gelismelerle farklilagtirma unsuru 6nem kazanmistir. Amaglarina ulagsmak
isteyen firmalar, yeni stratejik kararlar ve planlarla yonetim modellerini
olusturmuslardir. Kiiresel ortamda rekabet avantaji i¢in giicli ve zayif yonler
belirlenerek, bulunduklar1 sektdrde ortaya ¢ikan firsat ve tehditlerle stratejik eylem

planlar1 olusturarak uygulamaya gegmek gerekmektedir.

Strateji, degisime yonelmis sirketlerde 6nem teskil etmektedir. Her konuda
farkl1 olmay:1 diistinen bireyler ve firmalar, teknolojik ve organizasyonel olarak
degisim yaratmak i¢in firsatlar ararken onemli olan kendi ¢evrelerindeki degisimleri

fark ederek uyum saglamali ve bunu kendi ¢ikarlarina uygun kullanmalidirlar.

Firmalarda strateji belirlenirken, kaynaklardan m1 yoksa pazarin durumundan
m1 yola c¢ikilarak hareket etmenin uygun olacagi yoniinde sorular {izerine
tartisilmaktadir. Mintzberg tarafindan belirlenen On Stratejik Diistince Okulu

cercevesinde stratejiyi belirlemenin temel varsayimlart ile ilgili paradokslar
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degerlendirilmistir. Hangi paradoksun hangi diisiince okuluna daha yakin oldugu ve
bu paradokslarin i¢eriden disariya perspektif ve disaridan igeriye perspektif olarak

ikiye ayrildigi yapilan ¢aligmalar sonucunda belirtilmistir.

3.2. Stratejik Diisiince Okullar

Mintzberg tarafindan gelistirilen ve stratejik yonetim konusuna farkli bir bakis
acis1 kazandiran stratejik diistince okullar1 1960’lardan giiniimiize kadar ¢esitli
calismalara katki saglamistir. Mintzberg’in On Stratejik Diisiince Okullar1 olarak
adlandirilan okullar Tablo 4’de siniflandirilmistir (Mintzberg vd. 1998, 5).

Tablo 4. Mintzberg'in Stratejik Okul Tasnifi

Ongoriicii Okullar (Perspective schools)

Tasarim Okulu Diisiince/Kavram olusturma siireci
Planlama Okulu Formel Strateji olugturma stireci
Konumlandirma Analitik bir strateji olusturma siireci
Okulu

Tanimlayic1 Okullar | (Descriptive schools)

Girisimcilik Okulu | Bir vizyon olusturma stireci

Biligsel Okul Zihinsel bir slireg
Ogrenme Okulu Ortaya ¢ikan bir siireg
Gii¢ Okulu Bir miizakere siireci
Kiiltiirel Okul Ortaklasa bir siirec
Cevre okulu Tepkisel bir siireg

Biitiinlestirme Okulu | Doniisiimsel bir siire¢

Kaynak: Mintzberg vd. 1998, 5. Mintzberg, H. vd. Strategy Safari: A GuidedTour
Through TheWilds of Strategic Management. The Free Press New York. 1998.
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Ik iic okul olan Ongdriicii Okullarda (Prescriptive Schools), éngériicii bir
yaklagimla ideal olan stratejinin nasil formiile edilmesi gerektigi iizerinde
durulmustur. Calismamizda konumuza yakin olarak gordiigiimiiz, Ongoriicii Okullar
Tasarim, Planlama ve Konumlandirma Okullar1 kisaca agiklanmustir. Ilk olarak
Tasarim Okulu, 1960’larda olusmus ve diger iki okulun meydana gelmesine onciilikk
etmistir. Ikinci olarak Planlama Okulu, 1970’lerde ortaya c¢ikmis ve 1980’lerde
Konumlandirma Okullarmin ¢ikisina kadar etkin olmustur. Diger alti1 okulda
betimleyici bir yaklasimla stratejinin olmasi gerekenin ne oldugu ile ilgili degil

gercekte nasil odugu konusu ile ilgilenmistir.

3.2.1. Tasarim Okulu

Strateji bilingli bir siire¢ olarak ele alinmis ve diger okullarin gelismesine de
zemin hazirlanmistir. Bu okul c¢evre analizi ile ayricalikli iistiinliikler kazanmak,
ortama uyum saglamak, pazarda firsat ve tehdit konular1 ele alinarak stratejiye katki

saglanmistir (Sarvan vd. 2003, 77).

Tasarim okulu’na gore strateji, essiz bir kavram ve planlanmis bir perspektif
olarak goriilmektedir. Yonetici stratejiyi olusturan mimardir ve strateji siirecine
rehberlik etmektedir. Strateji meydana getirme siireci informal ve basit olmakta ayni
zamanda da diisiinceye ve degerlendirmeye dayanmaktadir. Tasarim okulu uyum
kavramini savunmakta ve stratejiyi ortaya ¢ikarmak i¢in bu uyum firmanin hedeflerine

ulagmak i¢in kullanilan ilke ve planlar1 olusturmaktadir (Mintzberg vd. 1998).

Tasarim okulu, firmalarin giiglii ve zayif yonleri ile bulundugu sektorde
karsilarina ¢ikan tehdit ve firsatlarla biitiinlestirici bir uyumun olmasi gerektigine
dikkat cekmektedir. Bu goriise gore firmanin strateji olusturmasinda i¢ ¢evrenin ve dis

cevrenin esit sekilde 6nemli oldugu belirtilmektedir.

3.2.2. Planlama Okulu

Mintberg’e gore, bir¢ok arastirmacinin da kabul ettigi gibi strateji bir plan ve
kararlar akimidir. Planlama Okulu Tasarim Okulu’nun devami olarak olusturulmus

farkli olarak belirtilen diisiincede, ‘’stratejilerin olusma siirecleri sadece diislincede
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degil resmi anlamda da bir siirectir’” goriisii hakimdir. Bu okulun kurucusu Ansoff
stratejiyi, “’firma ve c¢evresinin aralarindaki iliski’’anlamia gelen kavramlarla
aciklamistir. Strateji segilirken uygun faaliyet alan1 belirlenmeli, kendi faaliyetlerine

yakin hususlar arastirilmali ve bu konularda uzmanlasilmalidir (Ansoff, 1965 ).

Planlama Okulu’ndaki diisiinceye gore, strateji olusturulurken pazarlar konusu
ele alinmis, faaliyet alanlarinin se¢imi ile ilgili bakis acisinda “’pazarlar paradoksu’’
denilen goriiste, firma cevresinin baslangi¢ noktasi olarak ele alinmasi gerektigi ifade

edilmistir.

3.2.3. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma okulunda, firmalarin rekabet iistiinligii elde etmelerinin dogru
endiistri lizerinde yogunlasma ile gerceklesecegi ve bu endiistrilerde pazar giiglerine

kars1 firmay1 dogru bir sekilde konumlandirma gerektigi konusu iizerinde durulmustur.

Konumlandirma okulunun diisiince okuluna doniismesi, Porter ‘in (1980)
“Competitive Strategy.: Techniques for Analyzing Industries and Competitors’’ adli

kitabinin yayimlanmasi neticesinde gergeklesmistir.

Konumlandirma okulu, 6nceki goriisleri kabul etmis olmakla beraber, endiistri
ekonomilerinde pazar yerinin konumuna 6nem vermis ve rekabet edebilmek i¢in
strateji (farklilastirma, maliyet, odaklanma) planlanmanin gerektiginin temelleri

atilmistir (Sarvan vd. 2003).

Konumlandirma okulu ile stratejik yonetim sekillenmeye baslamis, mikro
ekonominin temelleri atilarak fiyat belirlemenin, tekelci ve rekabet¢i kuvvet ile
gerceklesecegi kurami One siirlilmiistiir. Rekabetgilikte {iriin  farklilastirmanin
uygulanmasi ile istiinliikler kazanilacagi, rekabet edebilmenin pazar yapisina bagh
oldugu, iirtin farkhilastirma ile fiyat kontroliiniin birlikte yapilmasi gerektigi

vurgulanmistir (McKiernan, 2006, 7).
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3.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet; iistlinliik saglamak i¢in rakiplere karsi miicadele edilen etkinliklerin
biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Rekabet yasantimizin her doneminde mevcuttur. Her
birey, is ve sosyal hayatinda rekabet etmek zorunda kalmistir. Bu nedenle rekabet
tizerine diigtinliliip yorumlar yapilmis ayrica bu konuda modeller iiretilmistir. Rekabet,
ilke ve firma agisindan az bulunan kaynaklarin etkili ve verimli kullanimini
saglamaktadir. Uretilen mal ve hizmetin kalitesi ve fiyatinin rekabete uygun olmast,

ekonomik etkinlik saglamasi ile toplumda sosyal refahin yiikselmesi saglanmaktadir.

Is hayatinda rekabet eden firmalar iiriinlerini daha fazla satmak igin fiyatlarini
indirmeleri, satis i¢in reklam yapmalari, {irlinlerde ¢esitlendirme yapmalar1 veya {iriin
farklilagtirmas1 yapmalar1 sonucunda satiglarda talebi artirmak, iiretimi artirmak,
pazari genisletmek, dinamik siirecte yeni teknolojileri ortaya ¢ikarmak zorundadirlar.
Boylece yeni denge unsuru meydana gelecek, tiretim ve istthdam artacak sanayide kar

oranlari esitlenecektir.

Rekabette kalite 0n plana ¢iktiginda miisteri memnuniyeti kavrami daha fazla
Oonem kazanmistir. Burada ana unsur tiiketici tercihleri ve bu tercihleri karsilamak igin
hangi mal veya hizmetin iiretilecegine karar vermek, nasil {iretilecegine, alic1 kesimin
kim olacagina ve ne miktarlarda iiretilecegine karar verilen pazari olusturmak dnemli
faktordiir (Aktan ve Vural, 2004,16). Piyasaya giris ve ¢ikislarda faaliyetlerde ve
kararlarda serbestlik ve kolayliklar ticari olarak rahatlik saglamaktadir. Rekabet
yayginlagsmazsa, iilkelerde ekonomik, sosyal, siyasal, kiiltiirel seviyelerde gelismislik

saglanamaz (iraz 2005, 229).

Firmalarin karsilarinda rekabet edebilecekleri rakiplerinin olmasi rekabet
avantaji saglar. Bu avantajlar ile pazardaki talep dalgalanmalarinda (kapasite artirma
thtiyact kalmaz) farklilastirma daha rahat gerceklesmektedir. Diislik maliyetle pazara
girildiginde yliksek maliyetli rakip karsisinda meydana ¢ikan boslukta, pazarlarda
avantaj elde edilmektedir (Bradley, 2002, 78). Uriin ve hizmet iireten firmalarin
faaliyetleri rakip firmalar ve miisteriler tarafindan kontrol edilmektedir. Burada
rekabet fonksiyonlarinda, uygun kaynak dagilimi, teknolojinin ve yeniligin gelismesi,

cevredeki degisimlere adaptasyon, satict ve alicinin tercihlerinin belirlenmesi,
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ekonomik olarak gelir dagilimi gibi faktdrler sayilmaktadir (Bayraktar ve Oztiirk,
20009, 81).

Rekabet stratejisi kavrami; ilk kez 1980’11 yillarda kullanilmis, ayn1 piyasada
bulunan ve aralarinda rekabet olan bazi firmalarin digerlerine oranla nasil daha fazla
basarili olduklari, bu kavram ile sorgulanmigstir. Rekabet stratejileri denildiginde akla
gelen isim Michael Porter ve taraftarlaridir. Stratejiyi formiile ederken firmalarin
icinde bulunduklar1 sektorleri iyi analiz etmeleri gerektigini savunmusladir. Bu
analizleri yapmanin amaci; pazar arastirmasi, rakiplerin konumu, rekabet durumu gibi

unsurlarin dikkate alinarak rekabet avantajinin elde edilmesidir.

Firmalarda rekabet stratejilerinin olusumunda, strateji planlama boliimlerinin
cevaplamalart gereken sorular bulunmaktadir. Kendi sektériimde ve girmeyi
diisiindiiglim sektorde rekabeti ne yonlendiriyor? Rakiplerim strateji i¢in hangi
girisimlerde bulunmaktadir ve biz bu girisimlere nasil karsilik vermeliyiz? Uzun
vadede rekabet edebilmek i¢in firmamiz nasil hazirlanmalidir? gibi sorularla strateji

planlamalar1 sorgulanmaktadir.

Rekabet stratejilerinin miisteriye odakli uygulanmast dnemli bir unsurdur.
Miisterinin tercih etmedigi onaylamadigi stratejik karar basarili olmus sayilmaz.
Rekabet sratejilerini incelerken miisteriye deger katip katmadig: ele alinmalidir. Bu

sebeple;

e Hangi miisteri grubuna mal ve hizmet sunulacag belirlenerek cesitli
analizler yapilmalidir.

e Bu miisteri gruplar belirlendikten sonra, miisterinin istek ve ihtiyaclari
belirlenmelidir.

e Miisteri beklentileri belirlendikten sonra, rekabet ortaminda nasil
karsilik  bulacagimin  ve hangi rekabet stratejisinin uygulanacaginin

belirlenmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, 252).

Rekabet stratejileri uygulama asamasinda karar vericiler, ¢alismalarinda iki

noktaya dikkat cekmelidirler.
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e Rekabet stratejilerinin hangisi secilecek ve en iyi sekilde nasil
uygulanacak firma i¢i analizlerle belirlemelidirler.
e Rekabetci olma sebebi ile rakiplerden daha iyi stratejilerini nasil

gerceklestireceklerini arastirmalidirlar (Ulgen ve Mirze, 2013, 257).

Tiirkkan (2001), rekabet stratejilerini dokuz grup olarak bir araya
getirmislerdir. Bunlar; kendini koruma, karsiya giiven yaratma, teknolojide isbirligi
olusturma, haksiz rekabet saglama, esnek bi¢gimde yapilanma, karsiya hakimiyet
kurma, digerleri ile birlesme ve biliylime, anlagsma ve isbirligi saglama ve

uluslararasilagma stratejileridir.

Mintzberg ve arkadaslart (1992) rekabet stratejilerini alt1 model olarak
Oonermislerdir. Bu model ‘’fiyat, imaj, destek, kalite, tasarim, farklilastirmama ve

farklilastirma’’ olarak belirlemislerdir.

McGee ve Bonnici’ye gore, rekabet stratejilerini segerken en 6nemli konu,
kaynaklar smirli, firsatlar sinirsizdir. Stratejide rakiplerden farkli olmayr se¢gmek ve
uzun vadede rakiplerden daha hizli kogmaktir. Uzun siireli is basaris1 kazanmak
firsatlar ve tehditlere kars1 duyarli olmak dogru stratejilerle gerceklesmektedir (McGee

ve Sammut-Bonnici, 2014).

Miles ve Snow, rekabet stratejisini, stratejilerin siniflandirilmasi, risk ve
davraniglarin zamanlamasi olarak agiklamiglardir. Bu siniflandirilmaya gore, firmalar
>>ncil, savunmaci ve analizci stratejileri’” uygulamaktadirlar (Ulgen ve Mirze 2013,

255).

e Oncii Stratejiler: Bu firmalar yeni iiriine ve pazarda olusacak firsatlara
odaklanirlar. Bu firmalarin teknolojileri ileri seviyededir, iirtinleri cesitlilik
gosterir ve siirekli yeni {irlin ve pazar ararlar (Miles ve Snow, 2003, 37). Bu
firmalar pazara yeni giren Oncii firmalardir ve kendi Ar-Ge c¢aligmalarini
yaparak yeni pazarlar elde ederler. Boylece pazara ilk giren firma

olduklarindan bunun avantajlarini yasarlar (Ulgen ve Mirze, 2013, 255).
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e Savunmaci Stratejiler: Bu strateji daha duragan sektorlerde uygulanmaktadir.
Yoneticiler bulunduklari sektdrde uzman 6zelliklere sahiplerdir. Bu firmalarin
irtin ¢esitleri sinirli, teknolojileri sermayeye odakli, daha fonksiyonel bir
yapida ve maliyetleri kontrol altindadir. Sinirli alanlarda faaliyetlerinden
dolay1, organizasyon yapilarinda, faaliyetlerinde ve teknolojilerinde ¢ok fazla

degisiklik yapamamaktadirlar (Miles ve Snow, 2003, 37).

e Analizci Stratejiler: Bu stratejiyi uygulayan firmalar, duragan alanda
etkinlige ve degisken alanda yenilige odaklanarak iki farkli iiriin-pazar

alaninda faaliyet gostermektedirler (Boxall ve Purcell, 2011, 45).

3.3.1. Rekabet Stratejileri Analizleri

Firmalarin rekabet etmelerinin amaci, dogru stratejilerle karlilik saglamak ve
rakiplerinden farkli rekabet istiinliigii elde etmektir. Rekabet avantajinda firma,
amaglariin yeniden belirlenmesine, uygun stratejilerin secilmesine bu amacla dis
¢evrenin ve i¢ ¢evrenin incelenmesine yonelik caligmalar yapmaktadir. Asagida,
rekabet stratejileri analizleri olarak Porter’in Bes Gii¢ Analizi ve Deger Zinciri Analizi

kisaca agiklanmuistir.

3.3.1.1. Michael Porter’in Bes Gii¢ Analizi

Porter (1980), stratejik yonetim ve rekabet stratejileri konular ile taninmis bir
uzmandir. Bes giic analizi ile pazarin rekabet durumunu incelemistir. ’Porter,
Competitive Strategy, Techniques for Analysing Industries and Competitors
(Rekabet¢i Strateji, Rakipler ve Sektorleri Analiz Teknikleri) adl1 kitabinda’’, firmanin
sektorde hareket Ozgiirliigli ve strateji belirlemedeki onemi {izerinde durmustur.
Sektoriin incelenmesi, firmalarin sektdre gore strateji belirlemeleri ve iyi bir pozisyona
ulasabilmeleri i¢in gerekli 6n kosul oldugunu belirtmistir. Rekabette bes gili¢ olarak
belirtilen model, firmalarin hedeflerine ulasmalari i¢in gelistirilmis bir analiz teknigi

olarak agiklanmistir (Oz, 2000, 146).
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Endiistrilerde bes giic analizi yapilarak rekabet¢i cevredeki yapilarin ve
endistrinin ¢ekici yonlerinin anlagilmasi saglanmistir. Porter’in bes giic modeli,
firmalarin performans potansiyelini belirlemektedir. Faktorlerin herbiri karlili§i uzun
vadeye yaymis sektorii cazip hale getiren fiyatlari, maliyetleri ve yatirimi agiklamistir

(Galbreath ve Galvin, 2007).

Porter, sektor karliliginda, iiriiniin tercih edilmesinin ve nasil bir teknolojiyle
tiretildiginin 6nemli olmadigini1 burada sektdr yapisinin dikkate alinmasinin gerekli
oldugunu belirtmistir. Sektérde yasanacak degisimlerin rekabeti olumlu veya olumsuz
sekilde etkileyecegini bu sebeple sektdrdeki bes rekabet giicliniin rakiplerden daha iyi
bir sekilde analiz edilmesinin ¢ok 6nemli oldugunu agiklamistir. Sekil 5°de sektorde

karlilik saglayan Bes Rekabet Giicli’ ne yer verilmistir.

Yem Girecek
Firmalar

Yeni gireceklerin

tehdidi
Tedarikgilerin Rakipler Alicilarn
pazarlik giici pazarlik giicii
Tedankeiler > «—— Alcilar

Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet

Tkame iriin veya
hzmet tehdidi

fkame Uriinler

Sekil 5. Porter'in Rekabet Diizeyini Belirleyen Bes Gii¢ Modeli

Kaynak: M. E. Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining

Superior Performance With a New Introduction, Free Press, New York, 1998, s. 5
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Bes giic modelinin iki 6nemli tehdit unsurlarindan birincisi, ikame firmalar ve
onlarin trettigi trlinler, ikincisi de sektdre yeni girecek olan firmalarin olusturdugu
tehditdir. Bu iki tehdit firmalar1 zor durumda birakmasa da sektorde yer alarak
firmanin pazardaki konumuna zarar verebilmektedir. Bu sebeple firmalar dikkatli
davranarak analizlerini buna gore yapmalidirlar. Bes glic modelini kisaca su sekilde

aciklayabiliriz.

Sektore Yeni Girecek Firmalar; scktorde is ¢evresinin ¢ekici olmasi baska
firmalarin girmesini tesvik etmektedir. Yeni firmalarin sektore girmesi ile rekabet
artacak ve mevcut firmalarin performanslari diisecektir. Yeni girenler sektorde
faaliyette olan firmalar1 tehdit ederek fiyat diisiislerine ve rekabet¢i firmalarin
gelirlerinin azalmasina neden olmaktadirlar. Bir bagka tehdit 6gesi ikame {iriin

tehdididir.

ikame Uriin Tehdidi; genelde tim firmalar ikame iiriin ve hizmet iireten
firmalarla rekabet etmektedirler. Bunlar hedeflenen miisteri grubunun istek ve
ihtiyaclarii farkli sekillerde karsilamaktadirlar. ikame diriinler sektdriin karliligin
fiyat hareketliligi ile kisitlamaktadirlar. Tiiketicinin egilimi, bu mallarin fiyat ve
kalitesinin durumu, ikame mallarin rakip olup olamayacagini belirlemektedir. Diger

tehdit unsuru ise tedarikgilerle yapilan pazarlik giicleridir.

Tedarikgilerin Pazarhik Giicii; sektorde firmalarin kararlarini etkileyen
unsurlarin bir digeri firmalara faaliyetleri i¢in gerekli iiriin ve hizmet temin eden
tedarik¢ilerin pazarlik giiclerinin ellerinde olmasidir. Tedarikgiler ¢ogu zaman
firmalara kendi vyararlarina aldiklar1 kararlarin1  kabul ettirecek pozisyonda
olduklarindan, firmalar kendi karar ve davraniglarini segme ve uygulama durumunda

esnek hareket edememektedirler.

Alcilarin Pazarhk Giicii; alicilar ve firmalarin aralarindaki iliski ile
tedarikgiler ve firmalar arasindaki iliskiler benzerlik gostermektedir. Alicilar pazarlik

giiclerini kullanarak aldiklar1 {irtin ve hizmetin fiyatin1 diistirerek, firmalar1 zor

durumda birakmaktadirlar.
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Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet; sektordeki firmalar karsilikli olarak
birbirlerine bagimli ve etkiler durumda olduklari i¢in birinin rekabetci tarzda olmasi
digerlerini etkilemektedir. Bir firmaya rakipler tarafindan meydan okundugunda
rekabet yogun olarak artmaktadir. Rekabette fiyat diisiirme hamleleri ve reklam
savaslari, tliim firmalarin faydasina olacak sekilde talebi ve iiretimde farklilasmay1

etkilemektedir.

Gilinlimiiziin  rekabet sartlarinda, uluslarin rekabet {istiinliiklerinin
incelenmesinde yeni yontemlerin incelenmesi gerekmektedir. Porter, ElImas Modeli
olarak cerceveledigi modelini 100’ den fazla firma ve sektor iizerinde uygulamistir.
Modelde uluslarin nasil digerleri karsisinda daha rekabetci oldugu ile ilgili sorulara
cevap vermeye calisilmistir. Asagida Elmas Modelinde iilkelerin rekabet giigleri ile ve
yetenekleri belirlenirken dort ana faktorden s6z edilmekte ve bunlar elmasin koselerini

meydana getirmektedirler.

Elmas Modeli: Porter’in dort temel bilesenden olusturdugu Elmas Modeli
ilkelerin rekabet giiclerini ve yeteneklerini belirlemektedir. Bunlar dort ana bilesen
(firma yapisi, faktor kosullar, talep kosullari, ilgili ve destekleyici faktorler) ve cesitli
degiskenlerden (sans ve devlet) olusmaktadir. Porter, bir lilkenin baz1 endiistrilerinde
basarili bazilarinda basarisiz olmasint Elmas Modeli ile agiklamistir. Basari, sadece
disa kapal1 ve dis iligkilerde geri kalmis endiistrilerde degil, firmanin baglant1 kurdugu
kamu ve 6zel sektorlerle birlikte faaliyet gostermeleri halinde de gelmektedir. Diger
firmalarla iletisim kurarak da rekabet avantaji elde edilmektedir. Rekabet etme
giiciinde ulusal ve uluslararas1 diizeyde Porter 10 iilke ve 100%i askin sektorde
arastirma yaparak diinyadaki ihracat rakamlarini incelemis ve rekabet haritalari

olusturmustur (Porter 1990, 5).

Elmas Modelinde bilesenler birbirlerini etkileyebilirler. Yeterli oranda rekabet
olmadiginda girdilerde olusan dezavantajlar rekabet olusumuna engel olmaktadir.

Elmas Modelinin degiskenleri ve birbirleri ile iliskileri Sekil 6’da verilmistir.
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Firma Yapisi
Stratejisi ve
Rekabet

*Siirdiiriilebilir rekabetci
avantaj olusumuna ve

Sans ,
gelisimie elvenish ortam - Talep

Faktir Kosullar:

————— 5
Kosullar *Yerel rekabet

*Genis ve bilyiyen ic Pazar
\ « Sofistke ve talep kar alicilar
Temel ve Geliskin Faktéirler

» Genel ve Sektiire Ozel lgili ve /

Faktorler Destekleyici
Faktirler

*Rekabetci avantaja sahip
tedartkeilerin ve ilgih firmalarin
mevcudiveti Sektorel obeklenme

Sekil 6. Elmas Modeli

Kaynak: Porter, E. Michael. The Competitive Advantage of Nations. New York:

Free Press, (Republished with a new introduction, 1998) 1990. s,127.

Yukaridaki sekilde degiskenlerin birbirleriyle olan iligkileri ve iilkelerin

rekabet etme gii¢leri ile ilgili degiskenler sunlardir;

Firma Yapis1 Stratejisi ve Rekabet: Rekabetin bolgelerde yasanmasi firma

veya sektorlerin stratejilerini etkilemekte ve rekabetin az olmasinda sektor daha cazip
hale gelmektedir. Bolgedeki diisiik rekabet firmalara cazip gelmekte, yeni bir {iriin ve

hizmet liretmeye mecbur kalinmaktadir (Barca vd. 2006). Faaliyette bulunan firmanin
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sektorde yapisal ozellikleri, rekabet¢i olma durumu ve uyguladiklar stratejiler biiyiik
onem tagimaktadir. Bolgelerinde bulunan rakipler, fiyatlar1 disiirerek, kalitede
tyilestirme, farkli iiriin, hizmet ve siire¢ yaratma yolunda ilerlemeye zorlamaktadir.
Fiyatta ve teknolojide ger¢eklesen rekabet, firmalarin ulusal avantaj kazanmalarina

yardimci1 olmaktadir (Aktan ve Vural, 2004, 61).

Faktor Kosullari: Ulkeler, kaynak ve teknoloji gibi unsurlar1 kendi imkanlar
ile sagladiginda ulusal acgidan avantaj kazanarak, yenilik gelistirmeye zorunlu hale
gelebilirler (Bulu vd. 2004, 147). Faktor kosullari elverisli olan sektdrlerde rekabet
istiinliigiinden bahsedilebilir. Dogal kaynaklar, isgiicii, araziler, sermaye ve altyap1

gibi unsurlar rekabette basarili olmak i¢in gerekli girdilerdendir.

Asagida bulunan faktor unsurlarina sahip olan firmalar basariy1 yakalamis demektir;
e insan kaynaklari, ¢alisan sayis, kalifiye eleman ve etik kurallar,
e Arazi, hammadde, enerji, iklim,
e Teknik bilgi, pazar arastirmasi,
e Sermaye ve sermaye piyasasl,
e lletisim, haberlesme, ulasim, egitim, saglik gibi faktorler verimliligi artirict
olarak devreye girdiginde rekabet avantaji kazanilabilir.

Rekabette iistiinliik yaratabilmek igin temel faktorler yerine ileri seviye
faktorler yaratmak daha bilingli bir tercih olmaktadir. Firmalarin diisiik maliyet
saglayabilecekleri yerlerde yerlesmesi, dogal maden ¢ikarilabilecek yerlerde veya
tarim yapilacak yerlerde faaliyetlerini siirdiirmesi, gelistirilmis elemana ihtiyag
olmadig1 durumlarda temel faktorler olarak yeterli olmaktadir. Ancak bunun yerine
ileri seviyede faktorler yani, uzmanlk, Ar-Ge, miihendislik gibi unsurlar
kullanildiginda ise oOzellikle 6zel sektorde bu programlarla bagsar1 daha fazla
yakalanabilmektedir. Kaliteli egitim, Ar-Ge ve yenilik yaratarak da faktor kosullar
yerine getirilmektedir (Erkan, 2004, 358).

Talep Kosullari: Firmalarin rekabet edebilmeleri i¢in pazardaki talep dnemli
bir unsurdur. Pazarda gelisme varsa, firmalar agisindan firsat meydana gelmistir. Bir
tirtin diger iilkeler tarafindan tercih edilerek ihra¢ edildiginde rekabet avantaji elde

edilmis olmaktadir. Talepte azalma varsa, firmalar arasinda ¢ikarlar1 korumak ig¢in
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karsilikli miicadele olugmaktadir. Sektorde talep azalirsa firmalar rakiplerinin pazar
paylarini elde ederek biiylimek isteyebilirler (Akgemci, 2008, 176). Talep kosullari,
mal veya hizmetteki talep degiskenleri, ihracat ve yeni pazar olanaklar1 olarak
sayilmaktadir. Giiglii bir pazara sahip bolgelerde firmalar kiiresel rekabete

zorlanmaktadirlar (Barca vd. 2006, 40).

flgili ve Destekleyici Kuruluslar: Rekabetci endiistrilerde bu kuruluslar
onemli bilesenlerdendir. Rekabet avantaji1 saglamak i¢in tedarik zincirlerinin rakiplere
gore ucuz ve yenilikgi bir strateji ile hizmet vermeleri durumunda avantaj
yaratilmaktadir. Boylece diger firmalarin da rekabet edebilmelerine yardimci
olunmaktadir (Bulu vd. 2006, 55). Ilgili ve destekleyici kuruluslar, pazarda rekabet
giiclinli ve ihracattaki basariyr olumlu olarak etkilemektedir. Bu kuruluslara Sivil
Toplum Orgiitleri (STK) ve Bilgi Tabanli Kuruluslar &rnek verilebilir (Barca vd. 2006,
45).

Devlet ve Sans Unsurlari: Devlet politikalarinin uygulanma sebebi, firmalarin
standartlarin1 gelistirerek performanslarini yilikseltmeleri i¢cin motive etmek, tirlinlerin
talep gorebilecegini dnceden belirlemek, girdi liretiminde 6zellestirmeye odaklanmak,
tekellesmeye engel olmaktir (Barca vd. 2006, 45). Hiikkiimetler devlet politikalarini
sekillendirmede sorumludurlar. Aldiklar1 kararlarla piyasada rekabetin ¢ogalmasini

veya azalmasini etkilemektedirler (Timur¢in, 2010, 63).

Devletin rolii ve sans unsurlar1 rekabeti dogrudan olmasa da dolayli olarak
etkilemektedir. Devlet rekabet avantajini yaratmak i¢in ¢aligmamali aksine sektorii
Elmas Modelinin dort ana bileseni etrafinda desteklemelidir. Devlet politikalar1 ve
ortaya cikan firsatlar etkilesim halinde kiiresel rekabete etki etmektedir (Aktan ve

Vural, 2004, 62).

Sektorde kontrol edilemeyen fakat etkisini gdsteren, rekabette pozisyonlari
degistiren ani olaylar (savaslar, dogal afetler, miicbir sebepler vb.), sans faktorleri
(sanssizlik) de rekabet giiciine etki etmektedirler. Firsatlar, teknolojide ortaya ¢ikan
yenilikler, petrol gibi dogal kaynaklarin girdilerinde ve finans piyasalarinda
degisimler, talep dalgalanmalari, dis iilkelerin savaslar1 ve politikalar1 da rekabeti

etkileyen unsurlar olarak gosterilebilir (Aktan ve Vural, 2004, 62).
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3.3.1.2. Deger Zinciri Analizi

Literatiirde ilk olarak Michael Porter tarafindan ortaya ¢ikarilan Deger Zinciri
Modeli, teoride ve pratikte kullanilarak bilimde ve sanayide bir¢ok alanda aydinlatici
olmustur. Firmalarin rekabet edebilmeleri kaynaklarin, yeteneklerin ve firsatlarin
ortaya ¢ikmasi, tehditlerin giderilmesi yoluyla ger¢eklesmektedir. Teknolojik yetenek
ve gelismis oOrgiit kiiltiirli sayesinde ortaya cikan firsatlar ve bu firsatlarin en akilci
bicimde degerlendirilmesi deger kavramimi giindeme getirmektedir (Papatya,

2003,105).

Firmalar amaglarina ulagsmak i¢in faaliyetlerini, miisteriye yarattiklar1 deger
Olciisiine gore gruplandirirlar. Boylece hangi faaliyetin deger yarattigi hangisinin
yaratmadig1 belirlenebilir. Ayrica yapilan faaliyetlerin firmaya katma deger saglayip
saglamadig1 da analiz edilebilir. Burada amag, {irlin maliyetinin, faaliyette iiriine
katilan degerden daha diisiik olmasidir. Maliyetin fazla oldugu durumda deger

yaratmada basarisiz olunmus demektir.

Porter, deger zinciri tizerinde temel ve destekleyici faaliyetler olmak iizere iki
tiir faaliyetin misteri degeri yarattigini1 bu analizle dogrulamistir. Temel faaliyetler,
iiriin ve hizmetlerin tiretilmesi, miisteriye sunulmasi ve satigtan sonra hizmet verilmesi
gibi yapilan oncelikli faaliyetler olarak sayillmaktadir. Rekabet analizi yaparak firma,
pazardaki konumuna ve amaclarina uygun stratejileri segtikten sonra bu stratejilerin
firmanin hangi yetenegini gelistirecegi deger =zincirini analiz ederek ortaya
cikarmaktadir. Destekleyici faaliyetler ise temel faaliyetlerin gerceklesmesi igin

gerekli sartlari saglayan faaliyetlerdir.

Porter (1985) deger zinciri kavramini agiklarken, miisteriye deger sunarken,
rekabetin de en yiiksek seviyede kazanilacagi yoniinde aciklama yapmistir. Bir isin
karli olabilmesi i¢in deger fonksiyonlarinin maliyeti gecmesi gerekmektedir. “Deger;
firma tiriinlerinin tasarimi, iiretimi, pazarlamasi, teslim ve desteklemesiyle uygulanan
faaliyetler toplamidir” (Porter, 1985, 37). Burada belirtilen deger, miisterinin kendine
sunulan {iriin ve hizmetler i¢cin ddemeyi kabul ettigi bedeldir. Firma deger zinciri

faaliyetlerini uygularken miisterinin kabul ettigi deger, eger maliyetlerden daha fazla
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bir duruma gelmis ise firma karlilik saglamaktadir. Bu fark asagidaki sekil iizerinde

gosterilmistir.

Sekil 7°de goriildiigli gibi, temel faaliyetlerle firma iiriinlerini Oncelikle
tasarlayacak, tiretime gecirecek, dagitimini yapacak ve destek faaliyetlerini kullanarak

deger zincirini olusturacaktir (Porter 1985, 37).

Firma Altyapisi . \

(Genel Yonetim, Muhasebe, Finansman, Stratejik Planlama)

Inssa Kaynaklari Yonetimi
(Isc Alma, Egitim, (-:dunrmc)
¢ Tedarik -

Destek E
(Hammaddes Makine ve Arag Gereg Alimi) +
}

Faalivetjeri

R R R TS T

Tdknoloji Gelistirdae

s(Amstirma Gelistirme, Oriin ve Stire¢ Gelistinme

Dis Pazarlama
Ig Lojistik Islemler Lojistik ve Satis Servis
(Hammadde N Hammaddenin | (Depolama ve Reklam (Montaj bakim
alimi ve (rin haline | bitmis Gridndin | Promosyon onanm)
depolama) getinlmesi) dagitimi) fivattama kanal
" iliskileri)

Temel Faalivetier

Sekil 7. Porter'in Deger Zinciri

Kaynak: Porter, E. Michael E. Competitive Advantage-Creating and Sustaining

Superior Performance. The Free Press, New York.1985. s, 37.

Rekabet stratejilerinde literatlirde 6ne ¢ikan ¢alisma Michael Porter tarafindan
gelistirilmistir. Porter, rekabet avantaji veya rekabet istiinliglii (competitive

advantage) kavramini bu ¢aligmalar sonucunda kullanmistir.

75



Porter’in  (2000), ii¢ jenerik stratejisi Sekil 8’de Maliyet Liderligi,

Farklilastirma ve Odaklanma Stratejileri yer almaktadir.

FARKLILASTIRMA MALIYET LIDERLIGI

ODAKLANMA

Sekil 8. Rekabet Stratejileri

Kaynak: Porter, E. Michael. Rekabet Stratejileri Sektor ve Rakip Analizi

Teknikleri. Sistem Yayinlari. Birinci basim, Istanbul, Kasim. 2000: s. 12.

Sirketler stratejilerden birini secerek orgiitleri bu yonde uyumlastirirlar veya
cok sik olmasa da iiciinli birden secen firmalar da olmaktadir. Veya bu stratejilerden
hi¢ birini segmeyen firmalarda“’arada sikisip kalmis’’olarak isimlendirilirler (Porter,

2000).

Bu calismada iizerinde durulmus olan konu farklilastirma stratejileridir ve

Porter’in 6ne siirdiigii diger rekabet stratejileri de asagida kisaca agiklanmustir.

3.3.2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, firmalarin iiriin ve hizmetlerini, rakiplerine gore
diisiik harcama ile iiretip dagitmasina yonelik uygulanan stratejilerdir. Bu strateji
sayesinde firmalarin pazar paylari, miisteri portféyleri ve karlar1 artmaktadir.
1970’lerden itibaren fonksiyonel politikalarla amaglara ulasim saglanmakta ve
teknoloji kullanimi ile 6l¢ek ekonomisi uygulanarak pazarlarda maliyet liderligi

kazanilmaktadir.

Olgek ekonomisi ile maliyeti giiclii bir sekilde diisiirmek igin, firmadaki genel
giderlerin dikkatli ve diizenli bir sekilde kontrol edilmesi, Ar-Ge, hizmet, satis giicii
ve reklam gibi harcamalarin azaltilmas1 gerekmektedir. Yonetim olarak, maliyetlerin

azaltilmasina ve hedeflerin gerceklesmesine odaklanilmalidir. Maliyetleri diistiriirken
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kalitenin, servisin ve diger alanlarin goz ardi edilmemesine dikkat etmek ana hedef

olmalidir.

Maliyet liderligini uygularken, deger zinciri iizerine yogunlagsmak da
gerekmektedir. Diisiik maliyetle iiretim yapan bir firma, fiyat aracilig1 ile genis pazar
payr elde etmektedir. Internet teknolojisi maliyet liderligini ciddi anlamda
desteklemektedir. Internet sayesinde islem maliyetleri azaltilarak fiyatlarin diismesi ile

onemli bir potansiyel kazanilmaktadir.

3.3.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, firmanin pazarda belirlenen bir grubun segilmesi ve
stratejilerini bu hedefe dogru planlamasi ve uygulamasi olarak tanimlanmaktadir. Bu
sectigi odak pazarda, uzmanlasarak rakipler karsisinda rekabet stiinliigl
saglanmaktadir. Bu strateji ile 6zel bir alic1 grubu, cografi bir pazar veya iiriin hattinin
bir boliimii secilerek odaklanilmaktadir. Maliyet ve farklilastirma stratejileri belli bir
amaca sahip olmasina karsi, odaklanma stratejisi belirlenmis hedefte hizmetin en iyi
sekilde yapilmasini amaglamaktadir. Belirlenen grupta odaklanma ile iiriin ve

hizmetler uyumlastirilarak dar bir pazarda bile basar1 saglanabilmektedir.

Internet teknolojisi bu stratejide daha az harcama ile pazara erisimi
kolaylastirarak rekabette basarili oabilmek agisindan yeni faaliyetler, hizmetler ve
ozellikler sunulmasin1 saglamaktadir. Ayrica kiiglik firmalara erisilmez gordiikleri
pazarlarin  kapilar1 agmaktadir. Diger stratejilerde oldugu gibi odaklanma
stratejilerinde de deger zinciri faaliyetleri analizi ile firma kaynaklarinin etkili bir
sekilde kullanimi saglanarak rekabet avantaji elde edilmesi miimkiin olmaktadir.
Sonug olarak firma diislik maliyet stratejisi veya farklilastirma stratejileri ile rekabet
kazanamamigsa, odaklanma stratejileri ile bunu bir grup alict karsisinda

bagarabilmektedir.
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3.3.4. Farkhilastirma Stratejileri

Sektorde var olmak icin firmalar cesitli stratejiler gelistirmek ve bunlar
uygulamak zorundadirlar. Pazarda uygulanan stratejilerle farkli olmak Onem
kazanmigtir. Farklilastirma stratejisi ile firmalar oldukca etkili rekabet giicii elde
edebilirler. Porter’a gore (2000) farklilastirma, firmalarda sunulan {iriin veya hizmetin
farklilastirilarak, biitlin endiistride essiz olarak kabul edilmis bir sekilde yaratilmasi ve
sunulmast olarak tanimlanmistir. Benzersiz bir sey yaratmak igin tek basina
farklilastirma yetmeyecegi i¢in ayrica miisteriler icin deger yaratmak ¢ok onemli bir
kosuldur (Porter 2000). Farklilastirma stratejisinde firmalar, sektorde miisterilerine
onemli distindiikleri ozelliklerini tespit ederek onlarin istek ve ihtiyaglarim

karsilamaya yonelik calismaktadirlar.

Farklilastirma, iiriinde, dagitim kanallarinda, satis sonrasi hizmetlerde ve
pazarlamada uygulanmaktadir. Uriiniin miisteri tarafindan essiz ve {istiin bulunmasi
farklilagtirma sayesinde meydana gelmektedir (Porter, M.1980, 14). Benzersiz bir tiriin
yaratma her ne kadar 6nemli olsa da benzersiz olan 6zelligin miisteriye de deger
yaratmasi gerekmektedir (Porter, 2000). Bir¢ok sekilde benzersiz deger yaratmak igin
kosullar; iiriiniin 6zellikleri, satis sonrasi servis, zamanlama ile dikey veya yatay

biitiinlesme ve dl¢cek ekonomileri ile saglanmaktadir.

Farklilagtirma stratejisi, tiiketicilere marka bilinci yaratmak i¢in dnemli rol
oynamaktadir. Miisterilerin iirin ve hizmet fiyatlarina kars1 olan esnekligi azalmakta,
ayni tip Uriine fazla fiyat istendiginde, firmanin maliyetleri diislirerek iiretim yapma
zorunlulugu ortadan kalkmaktadir. Ayrica markaya bagli miisteriler ve sektdrde
farklilik yaratilmasinda, benzersiz bir mal olmasi durumunda, pazara dahil olmak

isteyen yeni firmalarin istekleri kiritlmaktadir (Porter, 1980, 120).

Eger iirlintin fiyat1 6zelliklerine gore ¢ok yliksek kaliyorsa, farklilastirmada
tiriine eklenen maliyet, fazladan bir maliyet artisina neden oluyorsa, miisteriler bu farki
vermek i¢in Uiriinii yeteri kadar degerli bulmazlarsa veya miisteriler standart bir {irlinle
istek ve ihtiyaglarini tatmin ediyorlarsa farklilastirma ger¢eklesmemis ve basarisizlikla

sonuclanmis demektir. Yiiksek maliyetli Ar-Ge uygulanmis ve iirlinli tasarlama
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sonunda farklilastirma ¢ok az olmussa bu farklilastirma da iirliniin fiyatinda fazladan

bir iicrete degmiyorsa, farklilastirma stratejisi ayni sekilde basarisiz olmus demektir.

Farklilagtirma stratejileri uygulanirken bir takim elde olmayan belirsizlikler
meydana gelebilmektedir. Bu durum firmanin elinde olmayan nedenlerle dis gevre
faktorlerinden ortaya ¢ikabilmektedir. Farklilagtirma stratejilerinin belirsizliklerinin
basinda, rakiplerin uyguladiklar1 diisiik maliyetin karsisinda, kendisinin maliyeti
arasinda ¢ok biiyiik farklarin olmasi sonucunda miisterilerin, uygulanan 6zelliklerin ve
imajin farkina varmadigi durumda miisteri bu iiriinii almaktan vazgecebilir. Rakipler

arasindaki farkin fazla olmamasina dikkat edilmeli fiyat farkliligindan kaginilmalidir.

Ayrica pazara yeni giren firmalarin yeni teknoloji uygulamalar1 sayesinde
farklilastirmay1 kolay olarak kopyaladigindan dolayr miisterilerin algilarinda ikame
meydana gelmektedir (Porter 2000). Farklilastirma stratejisi faaliyetleri i¢in firmalarda
bir takim beceri, kaynaklar ve organizasyonel gerekliliklerin bulunmasi 6nemli bir

unsurdur. Bu gereklilikler Tablo 5° de gosterilmektedir.
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Tablo 5. Farkhilastirma Stratejisi icin Beceri, Kaynaklar ve Organizasyonel

Gereklilikler
Genel Strateji Gereken  Beceriler  ve | Genel Organizasyonel
Kaynaklar Gereklilikler
Pazarlamada giiclii | Ar-Ge’de, {irlin gelistirmede ve
becerileri pazarlama fonksiyonlarinda
biitiinlesme
Uriin miihendisligi Oznel élgiiler ve tesvikler
Farklilastirma Yeteneklerde yaraticilik Kalifiye elemanlart  bilim
insanlarin1 ve yaratict Kkisilere
cazip gelecek rahat ortam
Arastirmada gii¢lii | Firmanin arastirmada,
yetenekler teknolojide,  sektdrde  uzun
Kalitede ve teknolojide | donem basarilar1 ve diger
kazanilmis iin kanallarla isbirligi
Sektorde uzun gegmis veya
benzersiz beceriler
Kanallarla isbirliginde
basari

Kaynak: Porter, E. Michael. Rekabet Stratejileri Sektor ve Rakip Analizi
Teknikleri. Sistem Yayinlari. istanbul, 2000, 43.

3.3.4.1. Farkhilastirmaya Bakis Acilari

Chamberlin 1933’de {iriin farklilastirmasinda lireticinin, iirliniin satisinda farkl

bir 6zelligi 6ne ¢ikarmasini vurgulayarak ‘’menopolcii rekabet’’teorisini agiklamistir.

Sharp ve Dawes, bir firmanin pazara sundugu iiriin rakip firmanin iriinleri
karsisinda daha ¢ok tercih ediliyorsa farklilagtirmanin gerceklestigini ve ayrica
triinlerin aralarinda fark olmadan da farklilastirmanin, farkli uygulamalarla

yapilacagini savunmuslardir ( Sharp ve Dawes, 2001, 739).
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Dickson ve Ginter (1987) ise, fiyatla ilgili yapilan &zelliklerin pazardaki
rekabette, farkliligin miisterinin farklihig: algilamasi ile gerceklesmekte oldugunu

belirtmislerdir.

Porter, M. (2000) ise daha dnce yapilmamis essiz bir seyle, diisiik fiyattan daha
onemli bir farklilagtirma saglanacagi lizerinde durmustur. Yani Porter, fiyatin bir
farklilagtirma araci sayilmamasini, iretilen iirliniin esinin olmamasi1 gerektigini

belirtmistir (Porter, M. 2000)

Dickson, farklilastirmay1 iiriin 6zelliklerini rakip firmanin o6zelliklerinden
ayirma hareketi olarak agiklamig ve iirlin 6zelliklerinin farklilig1 fiyattaki hassasiyeti

azaltmaya katki saglayacagini belirtmistir.

Bradley, F, iki tip strateji ile rekabet avantaji saglanabilecegini, maliyetleri
diisiirerek ve farklilastirma uygulayarak pazarda rekabet edilebilecegini belirtmis ve
miusterileri diisiik maliyetle standart bir iriin iireterek veya benzersiz olarak

farklilastirma stratejisi kullanarak elde edilebilecegini agiklamistir.

Trout ve digerlerine gore (2008), farklilastirma uygulayan birimler, iiriin,

hizmet, deger, imaj unsurlar1 {izerinde odaklanarak algilarda yer edinmislerdir.

3.3.4.2. Farkhlastirma Kaynaklan

Farklilagtirmada, {iriiniin 6zellikleri ve pazarlama ile ilgili faaliyetler kaynak
olarak goriilmektedir. Aslinda farklilastirma, kaynagini deger zincirindeki bir
kaynaktan almaktadir. Kaynak tanimlamalarin1 Porter ve digerlerinin agiklamalariyla

ti¢ baslik altinda siralayabiliriz (Hooley ve dig, 2008):

1- Bir firma rakiplerin sundugu 6zelliklerin karsisinda sahip oldugu farkliliklar
daha gercekei bir sekilde sundugunda farklilagtirma gergeklesmektedir (Hooley
ve dig.2008). Firmalar;

e Uriin 6zellikleri degistirilerek farklilastirma (meyveli soda),

e Uriinlerin daha kapsamli olmas1 (fotograf ¢ceken, internete baglanabilen

cep telefonlari),
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e Konum olarak uygun noktalara kurulmak vb. konularda farklilagtirma
yapabilirler.
2- Firmalar odaklanma ile hedef miisterilerin istek ve beklentilerine cevap

vererek, kisisellestirme yoluyla farklilagtirma uygulayabilirler.

Uriin ayn1 olmasina ragmen imaj olarak farkli gibi sunularak miisteri algisi
degistirilebilir (yogurt ailesinin genislemesi). Uriin imajina 6rnek vermek gerekirse
Harley Davidson motorsikletleridir. Markanin iinii ¢ok fazla oldugundan insanlar

tiriinde bulunan logoyu viicutlarina dovme olarak kalici hale getirmektedirler.

3-Firmalar arasinda ortak baglantilarla, somut ve soyut 6zellikler birlestirilerek
farklilastirma yapilmaktadir. Otomotiv firmalarinin finans firmalar ile birlesmesi,

baz1 magazalarda genis iirlin ¢esitlerine gidilmesi buna 6rnek olarak verilebilir.

Uriinler dagitilirken miisterilere ulasimda da farklilastirma  stratejisi
kullanilabilir. Ortak kullanim alanlarinda otomatlarla iiriinlerin miisteriye ulasmasi bu

tip farklilastirmaya 6rnek gosterilebilir.

Telekominikasyon pazarinda kullanilan genis servis aglari da, servis ve destek
alaninda farklilagtirma olusturabilmektedir. Bunlarin yani sira var olan kaynaklarla da,
disarida karsilarina c¢ikan firsatlart degerlendirmek, bir ¢esit farklilastirma olarak

diisiiniilmektedir (Hooley ve dig, 2008).

e Her donem moda diye isimlendirilen firsatlardan yararlanilarak farklilik ortaya
c¢ikarilabilir (kiigiik araba modast).

e Ulkelerin imzaladiklar1 anlagsmalarla (Kyoto protokolii) hiikiimetlerin kiiresel
isinma ve iklim degisikligi gibi ¢evre konularmi dikkate alarak tirettikleri
iriinleri ile farklilastirma gergeklestirebilir.

e Sosyal sorumluluk projeleri ile duyarli miisteriler i¢in iiriin ve hizmet almalar1
da farklilagtirma i¢in 6nemli unsur olusturmaktadir.

e Ekonomik olaylarla aligverislerde taksitlendirme veya kredilendirme imkanlari

sektorleri canlandiran farklilagtirma hareketleri olarak sayilmaktadir.
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3.3.4.3. Farklhilastirma Araclari

Levitt, T. (1980), uirtinlerin 6zelliklerinin bir¢ok bilesenden meydana geldigini,
somut ve soyut unsurlarin bir araya gelerek farklilastirmanin gercgeklestigini
belirtmistir. Pazara sunulan iiriiniin daha uzun Omiirli olmasin1 saglamak igin,
goriiniisiinde, tadinda, ambalajinda veya logosunda degisiklik yaparak farklilastirma

gerceklesmektedir (Levitt, 1980, 92).

Farklilagtirmay1 uygulamak i¢in kullanilacak araglardan biri reklam ve Ar-Ge
dir. Reklamlar, firmalarin kendilerini tanitarak triinlerinin benzersiz ve farkli
olduguna inandirarak miisteriler lizerinde alg1 yaratilmasi i¢in yapilmis faaliyetlerdir.
Teknoloji ve Ar-Ge caligmalart ile iirlinlerde yapilan, yenilikler ve degisiklikler,

miisteriler i¢in diger liriinlere gére daha cazip hale getirilmesini saglamaktadir.

Firmalar hangi farklilagtirma stratejisinin uygulanacagina karar verirken Ar-Ge
ile teknolojik gelismeleri takip ederek, teknik O6zellikleri 6n plana ¢ikamayacak
durumda olan alanlarda, tiiketici algisinda imaj ve markalagsmak i¢in reklam

konularinda faaliyet gostermektedirler.

Uriin Farkhlastirmada Reklam: Reklam sayesinde firmalar kendilerini
kitlelere tanitarak ikna yoluyla bilgilendirmekte, zihinlerde yer etmekte ve miisteri
algisinda farkli pozisyon yaratmakta boylece firmalarin pazardaki payimn artiran ¢ok
onemli bir ara¢ olmaktadir.

Uriin ile ilgili bilgi vermek ve miisterinin dikkatini cekmek igin dogru strateji
gelistirerek hedef kitle belirlenmekte ve bu kitleye nasil ve nereden ulasilacag
arastirilmaktadir. Arastirmanin sonucunda {irlin ve hizmetin nasil kullanilacag:

miisteriye reklam vasitasiyla detayli olarak anlatilmaktadir.

Reklamlarin maliyeti artirdigi, ikna edici 6zelligi ile sosyal refah iizerinde
olumsuz etki yarattifi ancak miisterileri iirlin ile ilgili bilgilendirmesi sebebiyle de
olumlu etki yarattig1 goriilmiistiir. Reklamlarla pazara giris engelinin yaratilmasi da
farklilagtirma olusturmaktadir. Yogun kampanyalarla, ilk defa pazarda var olmak
isteyen rakipler icin yiiksek maliyetler karsisinda caydirict bir ortam da

yaratabilmektedir. Ayrica pazara girmek isteyen firmanin mevcutta olan firma
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durumuna ulasabilmesi i¢in gerekli biitce ayirmasi pazara girmek i¢in engel teskil

etmektedir.

Uriin Farklilastirmada Teknoloji ve Ar-Ge: Firmalar arastirma ve gelistirme
yaparak c¢evrede bulunan yeni bilgilere ulasabilirler. Uretimde yeni teknolojiler
gelistirilir, tirtinlerde iyilestirmeler uygulanabilir, 6l¢ek ekonomisi ile maliyetler
diistiriilebilir. Ar-Ge demek teknoloji gelistirmek demektir. Yapilan teknolojik
gelismelerde taklit edilmeyi Onlemek ig¢in ilk olarak iiriin iizerine patent almak
gerekmektedir.

Ar-Ge’de de bir takim giris engelleri mevcuttur. Giris engelini uygulamak icin
triin farklilagtirmas1 yaparken biitiin 6zellikleri bir {iriinde toplamadan, iiriin
cesitlemesi yapilmali pazardaki agiktan yararlanilmalidir. Bu yapilan ¢alisma ile diger

rakiplerin pazara girmesi engellenmis olmaktadir.

3.3.4.4. Farkhlastirma Tiirleri

Mevcut miisterinin elde tutulmasi, yeni miisteri elde etme, rakiplerle rekabet
edebilme, kar saglama ve firmanin yasamini devam ettirmesi i¢in {irlinlerin
farklilastirilmasi ve cesitlendirilmesi gerekmektedir. Uriinlerin farkli hale getirilmesi
temel Ozelliklerden biri veya birkaginin degistirilerek daha Onceki 6zelliklerinin

farklilastirilmasidir. Farklilagtirma ¢esitli sekillerde uygulanmaktadir. Bunlar:

Dikey Uriin Farkhlastirma: Dikey iiriin farklilastirma, satista olan {iriin
grubunun icinde farklilastirmadir. Ornegin, filtre kahve satis1 yaparken aromali veya
kafeinsiz kahve satilmasidir. Burada oOnemli olan unsur {riiniin bir o6zelligine
dayanmaktadir. Tiiketiciler hangi iiriiniin daha yiiksek kaliteye sahip oldugunu ayirt
etmektedirler. Bu sekilde pazarda yliksek gelirli ve diisiik gelirli alicilara gére sunulan
tiriinler firmalar arasinda rekabeti ortadan kaldirmaktadir. Eger yiiksek kaliteli liriin ile
diisiik kaliteli {iritin arasinda fiyat farki olmaz ve kalite yoniinden farklilagtirma olursa,
dogal olarak herkes yiiksek kaliteyi tercih edecektir. Yiiksek kaliteli iiriiniin fiyati

yiikselir diistik kalitenin diiserse pazar paylar1 boliinmiis olur.
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Yatay Uriin Farkllastirma: Yatay iiriin farklilastirma, firmanin bir {iriin
kategorisinde birbirlerine uyumlu sayilan iiriinleri {iretmesidir. Ornegin Gilette
markasinin trag bigagi yaninda yiiz bakim kremleri tiretilerek satilmasidir. Ayrica daha
once lrtilmis liriinlin goriiniimiinde, renginde, modelinde yapilan farklilagtirmadir.
Burada miisteri tercihi 6n planda yer almaktadir. Miisterinin siibjektif zevkleri farklilik
gostermektedir. Yatay farklilastirmada, tiiketicilerin kendilerine yakin mahalde

bulunan iirtinleri tercih etmis olmalar1 6nemli degiskendir (Apella, 1. 2008, 179).

Fiyatta Farkhlastirma: Daha ¢ok standart olan iiriinlerde diisiik fiyatlar
sunarak miisterinin ilgisini ¢ekmek ve farklilastirmada maliyet liderligini elde etmek
lizere uygulanan stratejilerdir. Ayni1 kalitede ve 6zellikte {iriinii miisterinin begenisine

daha az fiyatla sunarak farklilastirma gergeklesmektedir (Mintzberg,1992).

Imaj Farkhlastirma: imaj farklilastirmada, kullanicilarin zihninde belirli bir
imaj yaratma ile ilgilidir ve diger farklilastirmalara gore Olgmesi daha zordur.
Tiiketicinin zihninde {iriin ile ilgili alg1 yaratmak i¢in {irline fonksiyondan ziyade,
tasarimi, kullanim durumlari, goriiniimleri ile farklilagtirma uygulanmaktadir. Burada
tiriinli bozmadan estetik olarak sunulmasi imaj kazandirmaktadir (Mintzberg, H.
1992). Eger iirliniin ozellikleri, dagitim ve servis konularinda farklilagtirma
gerceklesmiyorsa, imaj farklilastirmaya gidilebilir. Imaj tiim iletisim araglarmin
kullanimi ile olusturularak bir¢ok 6geyi biraraya getirebilir (sembol, renk, slogan,
sponsorlar vb.). Firmalar markalar arasinda iiriin farkliliklarinin olmamasina karsin

kendi tirtinlerinin farkli oldugu imaj1 yaratmaktadirlar.

Destek Hizmetlerinde Farkhilastirma: Destek hizmetlerinde farklilastirma,
iirlin ile birlikte verilen destek hizmetlerinin farklilastirmasi ile gerceklesmektedir.
Burada {irliniin kullanici tarafindan satin alinmasini saglayan destek {iriin ve hizmetler
olarak tanimlanabilir. (Bilgisayar firmalarmin aliciya kurs hediye etmesi, fotograf
makinesinin yaninda alblim verilmesi o6rnek verilebilir).

Uriiniin satin alimas1 i¢in yapilmis hizmetler, 6zel krediler, satis sonrasi

servis, garanti, gliniin her saati teslim hizmeti, ¢esitli hediyeler verilmesi gibi hizmetler

de destek farklilastirmasi konusuna girmektedir (Mintzberg, 1992 ve Timur, 2003).
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Kalitede Farkhlastirma: Uriin veya hizmetin kalitesinin artirilmasi igin
yapilan farklilastirmadir. Uriiniin kullanim giivenilirligi ve dayaniklilig: artirilarak
kalite saglanabilir. Kalite faktoriiniin yiikselmesi ile iiriin, dayanikli, kullanimi1 kolay
ve giivenilir hale gelmektedir. Miisteri memnuniyeti yiikselerek farklilastirma
olusmaktadir. Burada iiriiniin var olan 6zelligi tizerinde degisiklikler yapilir komple
degisiklik yapilmaz (Mintzberg, 1992 ve Timur, 2003). Firmalarin iiriin ve
hizmetlerinde kaliteyi sunmas1 zorunluluk haline gelmektedir. Miisteriler, iirlinleri
tercih ederken kalitede yiiksek standartlara uygunluk aramaktadirlar.

Kalitede farklilastirma ile miisterinin aradig1 yliksek standartlara uygunluk
saglanmakta ve boylece firma acisindan zorunluluk meydana gelmektedir. Eger
standartlarin lizerinde 6zelliklerde degisiklik meydana gelirse kalitede farklilastirma

olusmaktadir.

Tasarimda Farkhlastirma: Tasarimda farklilastirmada {irtiniin  direk
tasarimindan farkli olarak essiz 6zellikler kullanilarak yapilan farklilastirmalardir.
Eski fotograf makinalarinin tasarimlarinin degiserek yeni teknoloji kullanilarak dijital
makineler yapilmasi tasarim farklilastirmasidir. Uriinlere benzersiz 6zellikler ilave
edilerek, yeni teknolojiler takip edilerek, moday1 ve yenilikleri uygulayarak tasarimda

yapilan farklilastirmalardir (Mintzberg 1992).

3.3.4.5. Farkhlastirmanin Gerekli Oldugu Durumlar

Trout ve Rivkin, firmalarin bagh oldugu pazarda, {irlinlerin veya hizmetlerin
digerlerine gore bir¢ok nedenle farkli olmasini ve farklilagtirmanin gerekli oldugu
durumlar1 su sekilde aciklamiglardir; bugiin pazarda iiriin sayisinin ¢esitli olmasi
insanlar1 se¢im yapmakta zorlamakta ve {iriin cesitliliginden kafalar1 karigmaktadir.
Cozlim olarak aliskin olduklar1 daha 6nce hatta cocukluklarinda kullandiklari tiriinleri

almak istemektedirler. Boylece sunulan iiriinlerin satilma sanslar1 azalmaktadir.

Daha 6nceki donemlerde birbirleriyle ulusal rekabet ortamlarinda olan firmalar
yerine, kiiresel bir pazarda firmalar birbirleriyle rekabet etmektedirler. Cok fazla
rakibin oldugu yerde kazanmak oldukc¢a zor olmaktadir. Teknolojik gelismeler

sayesinde miisteriler iirlin ve hizmetlerini digerleriyle karsilagtirmaktadirlar.
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Markalar birbirlerini siirekli olarak takip ettiklerinde zamanla daha c¢ok
birbirlerine benzemektedirler. Bazen markalasmak her zaman miisteri algisinda 6nem
arz etmemektedir. Farklilastirma orani diisiik oldugunda, iirlin ve marka arasinda

farklar azaldiginda, o gruptaki {iriinler birbirinin aynis1 olmaktadir.

Miibadeleli iiriinler pazarinda, firmalar lider durumunda bulunduklar1 yerde
kalmaya devam ederken, maliyetleri diigiirerek diisiik fiyatla kar saglamaya calisirken
aksine diisiik kar sebebiyle zarar edebilirler. Kiigiik firmalar biiyiikler karsisinda

dayanamayip kapanmak zorunda kalabilirler.

Marka bilimi sistemine gore,”’marka belirlenmeden oOnce farklilagtirma
gelmektedir’’. Marka bu sisteme gore, rakiplerinin 6niinde oldugu zaman farklilagmis
demektir, rakipler ile aralarindaki farklilik azaldiginda ise marka degeri miisterilerin

gbziinde 0lmiis demektir.

Misterinin iiriin ve hizmetten mutlu olmasi, markaya baghlik gosterecegi
anlamina gelmemektedir. Uriin gesitliliginin artmas1, miisterinin yeni secenekler tercih
etmesine sebep olmaktadir. Rakip firmalarin farkliliklara gitmesi ve yeni {irlinlerin
daha gelismis olmasina ragmen kendilerini tanitmak i¢in uyguladiklar1 diisiik fiyat

yaklasimi migterinin markaya bagliligin1 azaltmaktadir.

Bir firma pazarlama calismalar1 yaparken hem rakiplerin elinden miisterileri
kapmaya hem de kendi mevcut miisterisini elinde tutmaya c¢alismaktadir.
Farklilastirma ile de rakiplerin karsisinda iistiin duruma gelmektedir (Trout ve Rivkin

2011, 15).

3.3.4.6. Firmalarin Uygulayacaklari Farkhlastirmalar

Uriin veya hizmeti farklilastirarak pazarda benzersiz olarak kabul edilecegi bir
hale getirmek ve tasarim, marka adi, teknoloji, miisteri hizmetleri, dagitim gibi
boyutlarda rakiplerin Oniine ge¢mek rekabet iistiinliiginde 6nemli bir unsurdur.
Farklilagsma i¢in firmalar cesitli strateji planlar1 yapmaktadirlar. Asagida maddeler

halinde bu uygulamalar yer almaktadir.
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Ik Olarak Tiiketicilerin Algilarinda Farkhlastirma: Sektorde rakiplerinden
ayr1 olarak alaninda bir iirlin gelistirmek yani ilk olmakla farklilik saglanmaktadir.
Miisteriler ilk iirtinii tercih ederek diger firmalar taklit yapiyor olarak goriirler. Belki
pazara giren ilk {iriin degildir fakat tiiketicinin algisinda ilk olarak yerlesmistir. Bunu
firmalar gii¢lii bir pazarlama ile gerceklestirebilirler. Miisteride olusmus bir algiy
degistirmek oldukca zordur. Aragtirmalar sonucunda bir {iriinii ilk ¢ikaran firmanin
insanlarin zihinlerinde yer ettigi goriilmiistiir. Tiiketici bir iirlinii ilk ¢ikaran firmay1 o
konuda uzman olarak gérmektedir (Ries ve Trout, 2015, 23). Bu konuda Trout ve
Rivkin’in yaptiklart ¢aligmalarda firmalarda farklilastirmanin ne sekilde yapilacagi

asagida agiklanmistir.

Marka Tammm Yaparak Farkhlastirma: Marka, ayni gruptaki {iriin ve
hizmetlerin digerlerinden ayirt edilmesi i¢in kullanilan unsurdur. Uriin ve hizmetler ile
onlar1 tanitan markalarin aralarinda 6nemli bir bag vardir. Marka bir iiriin ismi
olmasinin diginda kimlik veya imaj gibi hizmette de bulunmaktadir. Hedef kitlenin
istek ve arzularimi fiziksel ve psikolojik yonden tatmin etmektedir. Miisteriler bir
marka isaretinin algilarinda yer etmesiyle iiriinii tercih ederek fazla para ddemeyi

kabul etmektedirler.

Uriin Ismi Degistirilerek Farklilastirma: Miisterilerin iiriinleri almalarin
saglamak i¢in halen bulunan isminin degistirilerek farkli bir isimle farklilagtirmanin
uygulanmasidir. Ozellikle ¢ok uluslu firmalar yabanci pazarlara girdiklerinde isim

degisikligine giderek farkli bir marka imaj1 yaratmaktadirlar.

Fiyat1 Yiikselterek Farkhlastirma: Firma {irliniin kalitesini artirarak satig
fiyatinin daha fazla olmasini saglayabilir. Bu durumda miisteriler yiiksek fiyatlhi ama
kaliteli iirin alacaklarini diisiindiikleri i¢in kabul ederler. Toplumda o {iriinii
kullananlarin sahip oldugu statiiyii elde etmek miisteri tatmini saglamakta bu sekilde

firma pazarda kalitesini ispatlamis ve farklilastirma meydana gelmis olmaktadir.

Uriiniin  Farkhi Ozelliklerini Sunarak Farkhlastirma: Burada firma
tirtinlerine rakiplerin iriinlerinde kullandiklar1 farkliliklar disinda yeni 6zellikler

sunarak deneylerle farklilastirma yapmaktadirlar. Uriinlerin 6zelliklerine yenisini
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ilave ederek bu tip beklentisi olan miisterileri kendilerine ¢ekmektedirler (Trout ve

Rivkin, 2011, 42).

Uriiniin Sahip Oldugu Niteligi Degistirme ile Farkhlastirma: Firma iiriiniin
bir Ozelligi iizerine odaklanarak bir kelime ile vurgulamak suretiyle miisterinin
algisinda yer edinmeye calismaktadir. Bir grup hedeflendiginde diger miisteri
odaklarinin terk edilmesi ve yonetimin yanlis kararlar1 gibi nedenlerle basarisizlik
olustugunda, firmalar rakiplerin odaklandiklar1 6zelliklerini izlemeleri sayesinde

miisteri algis1 degisebilir ve pazarda farklilagtirma gerceklesebilir.

Rakiplerin Olumsuz Ozelliklerini Kullanarak Farkhlagtirma: Firma
pazarda ikinci olmay1 hedeflemistir. Onde bulunan liderin basarili oldugu durumlar
anlayip onun zayif oldugu durumlarda da kendini gii¢clendirerek ona gore strateji
gelistirme yoluna gitmektedir. Miisteriler baz1 durumlarda birinci sirada bazen de
ikinci siradaki lirtinii almayi tercih ederler. Eger firma ikinci sirada kalmay1 diisiiniirse,
miisteriye kendi iirlinlinii ¢ok iyi bir sekilde anlatmalidir. Kendinin pazarda oncii
markanin ikamesi oldugunu, onda bulunmayan 6zelliklerin kendisinde bulundugunu
On plana c¢ikarmasi gerekmektedir. Yani kars1 6zelliklerini gostermelidir (Ries ve

Trout, 2015, 33).

Boyutlan Kiiciilterek Farkhlastirma: Firmalar kiiciik olma avantajini
kullanarak miisterilerin tercih edecegi bir konuma yiikselebilir. Kiiciilerek biiyiime
stratejisinde oldugu gibi, diisiik maliyetle gereksiz olan O6zelliklerden vazgecerek
rakiplerin Oniinde, miisterinin beklentilerine cevap vermek icin farklilagtirma

saglanabilir.

Boyutlar Biiyiiterek Farklhilastirma: Firma {irettikleri Uriinlerin 6l¢iilerini
biiyiiterek de farklilastirma yapabilir. Pazarlama yontemleri sayesinde diger rakip
tiriinleri kendi iirlinleri ile karsilastirarak daha biiyiik olduklarini miisterinin zihnine

yerlestirebilir (Trout ve Rivkin, 2011, 144).

Pazar Lideri Olarak Farkhlastirma: Tiiketiciler, pazarda lider konumunda
olan firmanin tiim 6zelliklerini gorerek o markanin farklilastigini kabul etmektedir.

Firmalar i¢in en kolay1 lider olarak tiiketicinin algisinda yer almaktir. Marka ismi
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tirtiniin ismi yerine gectiginde firma pazarda liderligini korumus olur (Ries ve Trout,

2015, 13). Miisteriler lider olan {iriinii tercih edip ikinci {iriinii almay1 istemezler.
Lider olarak pazarda farklilagtirma ii¢ sekilde gerceklesir:

e Lider durumdaki firma fazla satis yaptigmi duyurarak tiiketicilerin ilgisini
ceker. Pazarlamada bu yontem oldukea sik kullanilmaktadir.

e Teknoloji liderliginde firmalar rakiplere gore, yeni modern teknolojileri
kullandiklarini1 vurgulayarak, miisterilerin teknolojilerinde yapilan yeniligi 6n
plana almalarini saglarlar.

e Bilimde liderlikte yillar ge¢mesine ragmen bugilin hala teknolojileri ve

konumlar1 koruyor olmak pazarda lider olmay1 saglar.

Uzun Siire Faaliyette Kalarak Farkhlastirma: Firma pazarda lider olmasa
bile insanlar onlarin uzun zamandir ¢alistyor olmalar1 sebebiyle kendilerini giivende
hissederek tercih yapabilirler. Firmalar miisterilerin ihtiyact olmayan iirlinleri
satamazlar iriinlerinin hala onlarin ihtiyaglarina cevap verebilecegi algisini

yaratmalar1 gerekir. Logolar1 giincellemek de farklilagtirma yaratmaktadir.

Aile Sirketi Olarak Farkhlastirma: Tiiketiciler bir aile sirketlerini, uzun
stireli faaliyette ise ve aile fertleri buralarda calisiyorsa digerlerine gore daha fazla
tercih etmektedirler. Aile sirketlerinde finansal piyasalar, borsalar, hisse senetleri gibi
kavramlar ¢ok ©Onemli olmayip daha cok iirlin odakli stratejilerin uygulanacag:

diistiniilmektedir (Trout ve Rivkin, 2011, 159).

Uriinleri Pazarda Yeni Bir Uriin Olarak Farkllastirilmasi: Miisteriler eski
tekniklerle tiretilmis iiriinler yerine son teknolojilerle tiretilmis tiriinlere sahip olmak
istemektedirler. Rekabet istiinliiglinii elinde tutmak isteyen firmalar kendileri ile
rekabet etmek i¢in rakip firmalardan 6nce yeni ve son teknikte tliretilmis iriinleri
pazara sunarak avantaj saglarlar. BOylece pazarda tek firma olma &zelligini

surdirebilirler.

Uzmanhg1 Kamtlayarak Farkhlastirma: Kendini kanitlamig bir firmanin
markasini yeni lriinlerde kullandiginda diger iirtinlerle kendini kanitlayamamasinin

sebebi tiiketicilerin diger iiriinlere itibar etmemesi, firmay: tanidig1 sekilde uzman
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olarak gordiigii Uriinii tercih etmesi olarak goriilmektedir. Firma markasini ne kadar
cok tiriinde gosterirse o kadar basarisizlikla karsilasabilir. Sadece ayni isimle uzun
stireli ¢ikardigi tirtinle tiiketici géziinde uzmanlagir. Ayni iirtin ve 6zelliklerle farklilik

yaparak basariy1 saglayabilir.

Uriiniin Unlii Kisiler Tarafindan Tamtilmas1 Yoluyla Farkhlastirma:
Unlii kisiler bir {iriinii tavsiye ettiklerinde tiiketicinin algisinda satin alma istegi
uyanmaktadir. Bir spor ayakkabi firmasinin tanitimini1 yapan bir sporcu o markayi
fazla tanimayan tiiketici tarafindan bile tercih edilmesini saglayabilir. Bu arada sosyal
statii kanitlamak i¢in de o iiriin tercih edilebilmektedir. Firma iiriinii kullanacak belli

bir gruba odaklanarak farklilagtirma uygulamasi yapabilmektedir.

Uretim Yontemini Degistirerek Farklilagtirma: Bir firma iiriinii iiretirken
digerlerinden degisik olarak igine ilave ettigi farkli bir igerigi 6ne ¢ikarabilir. Ornegin
dis macununun i¢ine koyulan floriir tiiketicinin ilgisini ¢ekebilir. Rakiplerden farkli
olarak iiretim teknikleri eski, yeni, el veya makine yapimi iiretimler farklilagtirma

meydana getirebilir (Trout ve Rivkin, 2011, 179).

3.3.4.7. Farkhlastirma Olarak Kabul Edilmeyen Yontemler

Firmalarin farklilagtirma yapmak i¢in uyguladiklar1 yontemler bazen de hata
ile sonuglanabilir. Sadece kendi zihinlerinde farklilagtirma gerceklestirirler. Gergek
hayatta basarisiz olarak kayiplara maruz kalirlar. Farklilagtirma olarak diisiintilmeyen

uygulamalar:

e Bir firmanin miisteri odakli olmasi onlar1 tanimasi i¢in bir zorunluluktur.
Uriinlerin ilave maliyetlerini, miisterilerden karsilamak i¢in arz fazlasi olan bir
ortamda miisteriye gore davranilmadiginda farklilagtirma basarisiz olur.

e Michael Porter ‘a gore rakiplerden daha fazla gosterilen performansla,
operasyon verimliligi firmaya rekabet {stiinliigii saglar. Bu istlinlik kisa
vadede basarili olabilir fakat uzun vadede bu avantajin devam etmesi

zorlasabilir.
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Karsilastirma yaparak firmalar birbirlerine benzemeye baslarlar ve aym
sektorde rekabet ederler. Belli bir siire sonra fiyattan baska yarisacak rekabet
araci kalmaz.

Farklilastirmanin fiyat ile iliskilendirilmesi dogru olmaz. Ilerlemek icin sadece
fiyatta farklilik yapmak rekabet olarak diisiiniilemez.

Firmanin ayni {riinii ¢esitlendirerek sekli ve boyutlarint degistirerek
farklilagtirmast miisterinin tercihinde kararsizliga yol agmaktadir. Ve iiriini

satin almaktan vazgecebilir.

3.3.4.8. Farklilagtirma ile Tlgili Tehlikeler

Biiyiime Problemi: Belli bir kategoride basarili olan firmalar kategorilerini
degistirerek farklilastirma uygulamalar ile biiyiimek isteyebilirler. Firmalar
misterilerin tim ihtiyaglarinin karsilanmasina odaklandiklarinda, diger
farklilastirma yontemlerinden ve asil odaklarindan uzaklasabilirler. Bu da
firmanin dikkatini dagitir ve rakipleri onlar1 gegmeye baslar. Bir firma genelde
miisterinin algisinda tek bir sekilde konumlanmigtir. Miisteriler uzman
firmalarin drlinlerini almak isterler c¢linkii ihtiyaglarii en 1iyi onlarin
karsilayacagim diisiiniirler. Ikinci veya diger firmalarin {iriinlerini almak
istemezler. Firmalar ayn1 marka adi altinda bagka bir iirlin sunarlarsa ayni
sekilde basar1y1 yakalayamazlar (Trout ve Rivkin, 2011, 221).

Alg1 Kurah Pazarlamada Tek Gergekliktir: Pazarlamada {irlinler savagsmaz
algilar savasir. Kalite, tasarim, fiyat ve iirlinlin mekanik giiciiniin, Uriinler
arasindaki savasla ilgisi bulunmamaktadir. Tiiketicilerin, bulunduklar iilke ve
bolgelere gore diisiinceleri degisiklik gostermektedir. Bir markanin bulundugu
tilke itibariyle miisterilerinde olusan algilar1 farklilik gosterebilir. Bir marka
Amerika’da araba ismi diye diisiiniiliirken, Japonya’da motorsiklet markasi
olarak zihinlerde yer edinmistir.

Gozden Cikarma veya Fedakidrhk Yapma: Bir firmanin {riin ve
hizmetlerinde farklilasarak basariyr yakalamasi i¢in bazi alanlarda bazi
seylerden vazgecmesi gerekir. Uriin grubunun genisletilmesi fedakarlik

kuralidir (Ries ve Trout, 2015, 27).
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e Pazarda Kabul Edilmis Uriiniin Cesidini Sunmak: Firmalar bu sekilde

farklilik yaptiklarini diisiinerek biiylik hata yapmaktadirlar. Zaten iirlin miisteri
tarafinda kabul gormiistir. Daha c¢ok pazarda pay alma diigiincesi ve lider
konumuna yiikselmek i¢in yapilan uygulamalar aksine pazar payinin diigmesine
neden olabilmektedir. Uriiniin baska cesidini pazara sunarak var olan normal
iirlinlin satiglarinda diislis yasanabilmektedir. Kendi markasi pazara farklilasarak

girmesine ragmen rakipler pazara egemen olabilmektedirler.
e Kiiresellesmenin Getirdigi Sorunlar: Bir firma kendi iilkesinde {irettigi

tiriiniinii aynm1 sekilde diinyanin her yerinde ayni sekilde pazarlayamaz. Miisteri
istek ve tercihleri iilkeden iilkeye gore degisebilir. Ulke pazarlarmmn kiiltiirleri,
cografi durumlari, farkliliklarni dikkate alinarak pazarlama yontemleri
uygulanmalidir. Amerika’ya ait bir tirlinii Avrupa veya Uzakdogu’ya pazarlarken
o tiilkelerin o6zellikleri aragtirilarak farklilik yapilmasi gerekmektedir. Pazarlarda

marka isminin ve tanitiminin ayni olmasi farkliligi zorlagtirmaktadir.
e Agizdan Agiza Yapilan Pazarlamanin Yetersiz Olmasi: Giiniimiizde yeni

cikan bir pazarlama yontemi olan agizdan agiza pazarlama her zaman yeterli
olmamaktadir. Ciinkii {iriin ve hizmeti alan kisiler iirlin hakkinda sahip olduklari
bilgiyi yalnizca yakinlariyla paylasmaktadir. Miisteriler i¢in sadece liriinii tanitmak
degil ayrica da bu {Uriinii satin almalar1 saglanmalidir. Yapilan pazarlama

caligmalariyla onlarin bu iiriine gereksinimlerinin oldugu anlatilmalidir.

e Farkhibk Yapilacaksa Uriiniin Farkhhgm Insanlara Iyi Anlatmah

Kafalarim Karnistirmamaldir: Rakiplerden farkli uygulamalar yapmali

ancak yonetimde tasarimda ve ¢alisanlarda meydana gelen degisimler yeni yeni
fikirlerin ¢ikmasina sebep olur. Bu da dezavantaj yaratabilir. Firmalar farkliliklar
i¢cin ¢aligsmalidir aksi durumda miisteriler kararsiz kaldiklarinda o {iriinii almalari

icin bir sebepleri kalmaz.
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¢ Benzer Sinifta Farkhllasamama: Firmalar pazarlama konularinda fiyat

odakli 6zendirmeler (kupon, bedava iiriin) uygulayarak markalagsma yerine,
miisterilerini 6zendirecek faaliyetler yaparak farklilagtirma yapmaya c¢alisirlar.
Reklam firmalar tirliniin farkliligini 6ne ¢ikarmadan seyirci kanal degistirmesin
diye eglenceli ve onlarin ilgisini ¢ekecek gorsel seylerle reklami siirdiirtirken,
miisteriler iiriiniin farklihgini anlayamazlar. Uretilen iiriiniin diger rakipler
karsisinda uygulayacaklar bir farkliliklart olmadigi durumlarda, fiyat diisiirmeden
baska ¢are kalmadiginda farklilastirma gerceklesmeyecektir. Farklilagtirmay: en

tepedeki kisinin karari ile uygulamak gerekir (Trout ve Rivkin, 2011, 32).
e Firmanin Bir Farkhlastirmaya Odaklanmasi: Yeni {iriinler pazara

stiriiliirken karmasik fikirlerle miisterilerin diisiincelerinin karistirilmasi ve yeni
¢ikan bir {iriliniin, daha miisterilerin dikkatine sunulmadan, daha fazla 6zellikler
katarak taklit edilmesi ve ¢ikarilan bir {iriinlin hizli bir sekilde eskimesi yapilan

farklilagtirmay1 ortadan kaldirmaktadir.
e Firmanin Kaynak Planlamasinin Yanhs Yapilmasi: Pazarlama yapmak

icin tiim kaynaklarin kullanilmasi biiyiik hatadir. Miisterinin algisina yonelik,
kalic1 ve siirekli yapilan pazarlamada kaynaklarin dikkatli bir sekilde kullaniimasi

gerekmektedir (Ries ve Trout, 2015, 131).

e Heveslerin Kalict Olmamasi: Firmalarin farklilastirma diisiinceleri higbir

zaman kisa siireli ve gecici olmamalidir. Uygulamaya basladiklar1 {iriin ve hizmet

farkliliklar1 miisteriyi elde tuttuktan sonra da devam etmelidir ki kendilerine kar

saglayabilsinler. Yapilan pazarlama faaliyetlerini tek sefer degil miisterinin algisinda

stirekli kalmak i¢in devaminin getirilmesi gerekmektedir.

¢ Rakiplerin Olmadig: Bir Pazarda Farkhilasamama: Firmanin hi¢ rakibinin

olmamasi da farklilagsma i¢in bir problemdir. Aslinda firmalar bunu arzu etse de bu
tip pazarlarda {iriin ve hizmet sunulmasinda ilerleme goriillmemektedir. Yenilikler

yapilmaya ihtiyag¢ duyulmamakta ve miisterinin istek ve ihtiyaclar
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kargilanmamaktadir. Boyle durumda miisteri i¢in liriin ¢ekici gelmemekte ve pazar
yok olmaktadir (Brandenburger ve Nalebuff, 1999, 127). Az sayida da olsa firma,

rakip firmalarin pazarda yasamasina izin vermelidir.

Firmalar farklilastirmay1r uyguladiktan sonra rahatlamamali, degersiz
farklilagtirma yapmamali, stirdiiriilebilir bir farklilagtirma i¢in miisterileri takip etmeli,
belli araliklarla yeni farkliliklar yaratmali, aksi halde rakipler karsisinda basarisiz

duruma diiserek karliliklar1 azalabilmektedir.

3.3.4.9. Farkhlastirma Potansiyelinin Belirlenmesi

Farklilagtirma stratejisini uygulamadan once potansiyel belirlemek i¢in analiz
yapmak gerekmektedir. Sekil 9’da goriildigli gibi once iiriin 6zellikleri ve miisteri
beklentileri incelenir ve degerlendirmeye alinir. Bu analizle iirliniin miisteri grubu
belirlenir veya miisteri grubuna gore analiz yapilarak iiriin belirlenir. Amag iiriin ile
miisterinin uyumlu olmasini saglamaktir. Boylece {iriin talep edilen pazarda satisa

uygun hale getirilmektedir.
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Hang Temel
RN ihtiyaglan ozelikler
karslivor? nelerdir?
Migten Farkhlasthrma
tercih yapisi Stratejisinin
hang iirin Formiilasyonu:
dazelhklen
fizermedir? Uriin ozelliklenvie
Hangi knitere bagantily {iriir
gbxe texcih konu.mlsl.mnaﬂm.n
yapariar secilmesi
Urim Hedef mgten
ozelliklen grubumun segibmesi
hang fivat
degerderim
yonetu? Mitister-tirin
4 d uyurrbulugunun
MUSTERI saglanmas:
hiiigten Farkhlagtirmanin
davraniglanmn mahyet ve faydasmun
Onlan ne demografik, degedendirlmesi
motive sosvolojik,
eder? pskolojik
baglan
nelerd?

Sekil 9. Farkhilastirma Potansiyelinin Belirlenmesi

Kaynak: Grant, R, M. Contemporary Strategy Analysis, ABD: Blackwell
Publishing, 5. Baski1. 2005, 272.

3.3.4.10. Siirdiiriilebilir ve Yenilenen Farkhlastirma

Firma farklilastirma stratejisini uygularken diger rakip firmalar kisa zamanda
yapilan etkinlikleri taklit etmeye baslamakta ve bu stratejiyi taklit eden firmalar
basarili olarak faaliyetlerini silirdiirmektedirler. Gittikce pazarda bagsarili firma
cogalmakta ve bircok firma bu pazara girerek sektoriin bliylimesine katki
saglamaktadir. 1lk farkliligi uygulayan firma kendi etkinligini koruyarak taklit
edilmesini engellemek i¢in ¢aligmalar yapar ve taklit edilen farkliliklarin yerine baska
farkliliklar getirir (Kim ve Mauborgne, 2015, 185). Bunlar; siirekli olarak degerlerini
yenileyen firmalar rakipleri tarafindan taklit edilemezler. Farklilastirma yapilan
pazarlarin yeteri kadar biiylik olmamasi da rakipler i¢in cazip olmamaktadir. Firmanin

yapacag farklilastirma ile ilgili patent, liretim ve faaliyet izni almasi da rakipleri
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caydirmaktadir. Firmanin diisiik maliyetle yiiksek iiretim gergeklestirmesi rakip
firmanmn bu farkliligi kopyalamasina engel olmaktadir. Firmanin fazla sayida
farklilastirma yapmasi ve uygulamasi rakipleri engellemektedir. Hizl1 bir sekilde
uygulanmis farklilikta ¢ok g¢abuk markalasma saglanmakta ve bdylece rakipler

karsisinda pazar liderligi elde edilmektedir.

Firma yukarida saydigimiz onlemleri alarak uyguladiklari farklilastirmayi
korusa bile herseye ragmen taklit edilmekten kacamayacaktir. Taklit¢ilerin bir kismi1
rekabete dayanamayip pazardan cekilse de diger rakipler az da olsa taklit etmeye
devam etmektedirler. Degisken rekabet ortaminda firmalar varliklarini korumak ve
faaliyetlerini siirdiiriilebilmek i¢in 6nemli kararlar almak durumunda kalabilirler.
Ozellikle teknoloji gelisirken buluglar artmakta ve pazara siirekli yeni iiriinler
cikarilmakta boylece firmalar rekabet edebilmek i¢in yeteneklerini kullanarak yenilik

yapmak mecburiyetinde kalmaktadirlar.

Kiiresellesme ile birlikte diinyanin ekonomisi degisim gostermektedir. Ulkeler
internet ve mobil telefonlar sayesinde 151k hiziyla birbirlerine bagl ve bagimli hale
gelmiglerdir. Ticarette bu donemde bircok firsatlar ve avantajlar karsimiza
cikmaktadir. Avantaj olarak, maliyetler teknoloji sayesinde diismekte iiriin ve
hizmetler hizl1 ve kaliteli bir sekilde sunulmakta, dagitimda da ayn1 sekilde miisteriye
kisa zamanda teslimat saglanmaktadir. Fakat avantajlarin yanisira dezavantajlar da
yok degildir. Baz1 durumlarda firmalar i¢in riskler ve belirsizlikler olusmaktadir. Bir
iilkede ¢ikan sorunlar diger iilkelere de etkisini tasimaktadir. Ornegin bir iilkede
bankalarda meydana gelen sorunlar, borsanin emlak piyasasinin ¢okiisii, faiz
oranlarinin artmasi, dovize karsi yerli paranin deger kaybetmesi, issizlik, GSYH
dengesizligi gibi ekonomik sikintilar uluslararast boyutlara ulagabilir. Bunun
sonucunda tahmin edilemeyen sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir (Kotler ve Caslione,

2010:21-22).
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3.4. Firma Performansi

Performans, hayatin her evresinde, her eylemde elde edilmesine ihtiyag
duyulan 6nemli bir faktordiir. Firmalar nerede olduklar1 ve nerede olmalar1 gerektigi
sorularini cevaplamak i¢in ¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. Performansin istenilen
diizeyde basar1 saglamasi, firma yapisina ve sektor yapisina gore tarafsiz bir sekilde

incelenmesi ile saglanmaktadir.

Performans ayakta kalmak isteyen firmalar agisindan Onemli kritik bir
degerdir. Firmalarin gosterdigi performans seviyesi hem yatirimcilar hem de {ilke
kalkinmasi agisindan Onemlidir. Performans bir basar1 olgiitiidiir ve planlarin ne
sekilde hedefe ulastigini gostermektedir. Hedefe ulasmayan planlarin da sebepleri
saptanarak Onlem alinmasi saglanmaktadir. Boylece yoneticiler ve ¢alisanlar

Ozendirilerek kalkinma istenilen diizeylere getirilmektedir (Parker, 2000, 63).

Firma performansi, stratejik yonetim konusunda ¢ok 6nemli bir kavramdir.
Rekabet {istlinliigiiniin performansa bagli olarak gelismesi ile satiglar ve karin
yiikkselmesi sonucu biiylime kaginilmazdir. Bu sekilde agiklandiginda bu giiniin
dinamik degisken ve hareketli pazar ortaminda hem akademik g¢evre, hem de is
cevresinde rekabet giicii kazamilmasi firma performansint 6nemli Olgiide

etkilemektedir (Banker vd, 2006).

Rekabet edebilmek ag¢isindan firma performansi, firma konumu, amaglari,
sahip oldugu yetenekleri, rakiplere kars1 yararh bir sekilde kullanildiginin bir 6l¢tisti
olarak, amaclanan ile gerceklesen basar1 olarak ifade edilmektedir (Demir ve Okan,

2009, 60).

Firmanin mali ve biiylime performansi, bir organizasyonda donemsel ve
biitiinlesik performans olarak ¢esitli unsurlarin ele alindig1 basarinin gostergesidir.
Ayrica maddi ve beseri varliklarin biitlinlinii ifade eden ciktilarin degerlendirildigi

soyut bir kavramdir (Yavuz, 2010, 147).

Organizasyonlar amagclarim1  gerceklestirirken firma performansi ile
verimliliklerini artirarak karlilik ve biiylime saglarlar. Hedeflenen performansa

ulagmak, performans degerlendirme araglar1 ile uygun yontem kullanimi vasitasiyla
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firmalara avantaj saglamaktadir. Degisen is diinyasi ve is yapisinin da performans

degerlendirmede etkili oldugu goriilmistiir (Nzuve vd. 2012, 48).

Kiiresel rekabet ortaminda stireklilik saglamak ve rakiplerin karsisinda
avantajli duruma gelmek icin firmanin performans diizeyini siirekli sekilde gézden
gecirmesi ayni zamanda da performans gelistirmesi yoniinde caligmalar yapmasi
gerekmektedir. Miisteri memnuniyetinde siire¢ odaklilig1 esas alarak cesitli yonetimsel
davraniglar gelistirilmelidir. Firmalarda, halen performans tanimi ve 6l¢limii tizerinde
tam bir goriis birligi saglanamamustir. Bir sistemin performansini anlamak i¢in belirli
bir donemde elde edilen c¢iktiya bakilmaktadir. Sonugta performans firmanin
amaglaria ve hedeflerine ulasabilme durumunu gostermektedir. Bazi tanimlarda da
performans, isi yapan bireyin toplulugun veya girisimin amaglanan hedefe dogru nicel

ve nitel olarak ¢iktisinin alinmasi olarak ifade edilmektedir (Tetik, 2003, 222).

Firmalar giiglii bir bliylime saglamak ve performanslarini yiikseltmek igin,
yeteneklerini ve kaynaklarini bilingli kullanmalidirlar. Bu sekilde siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglanabilmektedir. Rekabet avantaji saglamanin temellerini

olusturan firma stratejisi, firma degeri (biiylime) olgusunu giiclendirmektedir.

Alpkan, L. ve arkadaslar1 (2003), Tiirkiye’de imalat yapan firmalarla ilgili
calismalarinda, firma stratejilerinin firma performansina etkisini incelemisler ve
rekabet giicii ve pazar degiskenlerinin performansa olumlu etkisinin oldugu sonucuna

varmiglardir.

Finansal ve Finansal Olmayan Performans: Finansal performans, firmalarin
finansal durumlarini, yatirimlarinda giivenligini, gelecekte almnacak kararlarini,
kaynak  kullanommi ve  yoneticilerin = performanslarmi1  degerlendirmede
kullanilmaktadir. Finansal performansi anlamak i¢in finansal basariyr 6lgmek
gerekmektedir.

Finansal performansin, onemli bir gosterge olmasimin nedeni, firmanin
amacinin, ortalamanin iizerinde kar saglama yani ekonomik hedeflere ulasma derecesi
ile ilgili, arastirmacilara, yatirimeilara fikir vermesidir (Venkatraman ve Ramanujam

1987, 109). Finansal gostergeler, piyasadaki gostergeleri, borsanin biiylimesi veya
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kiigiilmesi, pazardaki payi, ciro, satigta miktar, firmanin varliklarin1 gdsteren nicel

unsurlardir (Eren, 2014, 227).

Finansal performans oOl¢limleri yaparak, firmanin gelismesi ile uygulanan
stratejiler ve bu stratejilerin katki saglayip saglamadigi anlasilmaktadir. Finansal
Olciitlerin standartlar1 belirlenirken, olumlu gelisme saglamasi i¢in sebep-sonug iligkisi
ayarlanmali ve firmanin beklentilerinin tam karsilanmasi saglanmalidir (Kaplan vd.

2012, 24).

Bulut, Yilmaz ve Alpkan’in yaptiklar1 ¢alismalarinda, finansal performansi
Olcerken, kisisel diistincelerden uzak bir sekilde degerlendirilmesi gerektigi, iktisadi
kriterlerin birden c¢ok secilmesi ve tiim finansal degiskenlerin birlikte
degerlendirilmesi gerektigi sonucuna varmislardir. Ayrica organizasyonlarda cesitli
kademelerde calisanlardan data toplanmasi ile yapilan calismanin gecgerlilik ve

giivenilirligi daha fazla artmaktadir (Bulut vd. 2009, 1389).

Wijayanto A, Suhadak, Dzulkirom M. Nuzula N. F (2019) Endonezya’da
dretici firmalarda finansal performans ve firma degeri {lizerine yaptiklari
calismalarinda, rekabet avantaji elde edildiginde finansal performansin olumlu
etkilendigi, finansal performansin da rekabet avantajinit olumlu etkiledigi sonucuna

varmiglardir (Wijayanto vd. 2019).

Brezilya ‘da imalat yapan firmalarda yapilmis bir ¢calismada, i¢, dis, Ar-Ge,
yenilik ve finansal performans arasindaki iliskiler incelenmistir. Stratejik
isbirliklerinden olan dig Ar-Ge ile yenilik performansi ve finansal performans arasinda
olumlu bir iligski oldugu sonucuna varilmistir. Ancak i¢ Ar-Ge ile yenilik performansi

arasinda dogrudan bir iliskiye rastlanmamistir (Fabio de Oliveira vd. 2018, 533).

Birlesik krallikta yapilmis bir arastirmaya goére, 150 firmanin Ar-Ge
caligmalar1 ve kaynaklara dayali faaliyetleri sonucunda yeni teknolojilerle yeni iiriin
urettiklerinde finansal performanslariin artirilabilecegi ampirik kanitlarla ispat

edilmistir (Tahat vd. 2018, 1147).
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Firmalarin yenilik ¢aligmalar1 ile finansal performans arasinda olumlu bir iligki
oldugu yapilan ¢aligmalar sonucunda agiklanmistir. Yeni bir iiriin gelistirme ile tiretim
performansinin, yenilik¢ilik performansinin, pazarlama performansinin ve firmalarin
gergeklestirdigi yeni iirin sonucunda finansal performansin da yiikselecegi ifade

edilmistir (Yavuz, 2010, 167).

Finanasal olmayan performans, firmalarda finansal performans dl¢iimlerinin
yetersiz kalmasi sonucunda orgiitsel performansin degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu
performans yaklasimlar1 da kullanilmaya baslanmistir. Finansal performans kadar
finansal olmayan performans da firma performansinin 6nemli bir géstergesi durumuna

gelmistir. Finansal olmayan temel performans 0l¢iitleri su sekilde siralanmaktadir;
= Miisteri memnuniyeti,
= Elde edilen yeni miisteriler,
» Pazarda pay kazanma,
= Verimlilik saglama,
= Kalitenin ytikselmesi,
* Hiz ve esneklik,
* Yeni iiriin ve yenilesme siireci,
= Tedarik saglama kaynaklari.

Calismamizda imalat sektoriinde faaliyet gOsteren ithalat ve ihracat yapan
firmalar ilizerine inceleme yaptigimiz ve Ol¢eklerimizin ihracat agirlikli sorulari
bulundugundan ihracat performansina yer vermis bulunmaktayiz. Thracat performansi

tanimi1 ve bu konu ile ilgili yapilmis ¢alismalar asagida yer almaktadir.
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3.5. ihracat Performansi

Thracat, iilkeler ve firmalarin uluslararasi1 pazarlara agilmalarinda ilk basamak
olarak degerlendirilen ekonomik faaliyetlerdir. Firmalarin uluslararasi1 pazarlara
girmeleri ihracat sayesindedir. Thracat faaliyetine baslayan firmalar ilk olarak, kendi
iilkelerine benzeyen, cografi olarak yakin ve iletisimde sorun olmayacak iilkeleri

se¢meyi diisiinmektedirler (Mutlu ve Nakipoglu, 2011, 257).

Rekabet ortaminda firmalar sadece kendi iilkelerinde degil, yabanci pazarlara
da agilarak rekabet iistiinliigii kazanmak istemektedirler. Uluslararas: pazarlara girmek
istendiginde yapilmasi gereken ilk hareket pazari tamimali, pazarin bilesenleri
belirlenmeli ve uluslararasi ¢evreye uyum sartlari saglanmalidir. Uretim ve satis
faaliyetleri ile calismalarinda yonetimin ve karar vericilerin sorumlulugu almalar
konusunda netlesmelidirler (Ozgen ve Ozseven, 2012, 2). Gereken tecriibeye sahip
olunduktan sonra uluslararasilasmanin diger siireglerine gecilmelidir. Zaman i¢inde
firmalarda ihracat tecriibelerinin gelistigi goriilmektedir. Thracat performans1 yabanci
pazarlarda ekonomik ve ekonomik olmayan basar1 dereceleri olarak ifade edilir
(Cadogan vd. 2009, 73). Kavramsal olarak ihracat performansi, ihracat faaliyetlerinde
etkili olma, yeterli olma ve ihracat konular ile ilgilenme olarak tanimlanmaktadir

(Mutlu ve Nakipoglu, 2011,245)

Ihracat performansim ¢esitli faktorler etkilemektedir. Bunlar, iiriin ve firma
ozellikleri ile ilgili igsel ozellikler, sanayi ve pazar Ozellikleri ile ilgili dissal

ozelliklerdir (Calantone, R. J. ve digerleri, 2006, 515).

Ihracat performansmm etkileyen unsurlardan biri de firmalarin pazarlama
yetenekleridir. Bu yetenekler hedefteki miisteriler icin istenen degerin yaratilmasi
kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi ile uluslararasi pazarda rekabet giicii

kazanilmasi agisindan 6nemli bir unsurdur (Durukan, T ve Hamsioglu, A. 2015, 6).

Leonidou ve digerleri de (2002), firmalarin uyguladigi jenerik stratejilerinin
firma performansi iizerinde ne derece etkisi oldugu iizerinde caligsmislar ve olumlu etki

sagladig1 sonucuna varmiglardir (Virvilaite, R vd. 2011).
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Dean ve dig.(2000), Avustralya’da kiigiik 6l¢ekli firmalar ile ilgili yaptiklar
calismada ihracat performansinin firmalarin biyiikliikleri tzerine etkisini yillik
ihracatin toplam satiglara oranin1 diskriminant analizi kullanarak gozlemlemislerdir.
(Toplam satiglarinin % 20’sinden fazla ihracat yapanlar ve $ 250.000’dan fazla ihracat

satis1 gerceklestirenler yiiksek performans sergilemektedirler) (Dean vd. 2000, 461).

Athukorala ve Suphachalasai (2004), Tayland ‘da ekonomik kriz sonras1 pazar
arastirmalarinda, krizden sonra reel kurlarda meydana gelen diislisten sonra ihracat
performansinin  olumlu etkilendigi, fakat ihracat yapilan {iriinler {izerinde
farklilastirma uygulamalar1 yapildiginda bu durumun tersine dondiigii ihracat

performansinin zayifladigi tespit edilmistir (Athukorala ve Suphachalasai, 2004, 1).

Ihracat performansi konusu, son zamanlarda uluslararasi alanda olduk¢a 6nem
kazanmistir. Literatiirde yapilmis 50 calismanm 26’s1 Amerika disinda, Ingilizce
konusulmayan Avrupa iilkelerinde yapilmis ve Ingilizce olarak yayrmlanan
makalelerden meydana gelmektedir. ABD verileri kullanilarak ABD’de yapilmis
calismalar 1987°den 6nce yapilmistir. 1987°den sonra yapilan c¢alismalar ise, ABD

disinda ihracat performanst ile ilgili caligmalardir.

Craig ve O’Cass (2004), Avustralya’nin Queensland eyaletindeki ihracat yapan
firmalar iizerinde yapilmis ¢alismada, firma, {iriin ve pazar Ozellikleri, orta kademe
yoneticilerin ihracata verdikleri 6nem, ihracat pazarlama stratejileri ve performanslar
arasindaki iligki incelenmistir. Calismadan elde edilen sonuglara gore, firmanin
ozellikleri, pazar yapilar1 ve ihracat pazarlama stratejileri, ihracat performansini
olumlu sekilde etkilemektedir. Ancak {irtin 6zellikleri ve ihracat pazar egilimiminin

thracat performansini etkilemedigi goriilmiistiir (Craig ve O’cass, 2004, 99).

Salomon ve Shaver (2005), Ispanya’da (1990-1997) panel veri seti kullanarak
yaptiklar1 ¢alismada, Ispanyol firmalarin yurtigi satislari ile ihracatin birbirlerini
tamamladigi ve olumlu sonuglar ortaya ¢iktigi goriilmiistiir. Ar-Ge ve reklamlara
harcama yapilmasi, kontrol edilebilen faktdrlere yonetimin odaklanmasi ve yurti¢inde
operasyonlari etkili bir sekilde yonetmesi ihracati olumlu bir sekilde etkilemektedir.
Ancak Ispanya’da faaliyet gdsteren yabanci firmalarin satislar1 ve ihracatlar1 ayni

performansi gostermemektedir (Salomon ve Shaver, 2005, 855).
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Robertson ve Chetty (2000) Yeni Zelanda’da tekstil firmalarinda yaptiklar
caligmalarda, firmalarin bulunduklar1 konumlarinda kosullara gére performanslarinin
belirlenebilecegi ifade edilerek, durumsallik teorisi (contingency theory) ile girisimde
bulunan ve girisimde bulunmayan firmalarin ihracat performanslarini incelemislerdir.
Cikan sonuca gore, rekabet ortaminda girisimei firmalarin ihracat performanslarinin

daha basarili oldugu aciklanmistir (Robertson ve Chetty, 2000, 211).

Aulakh, P.S. vd. (2000), Brezilya, Sili ve Meksika’ da ihracat stratejilerinin
firma performansina etkilerini incelemislerdir. Cikan sonucta maliyet stratejilerinin
geligmis tilkelerin ihracatlarin1 olumlu yonde etkiledigi, farklilastirma stratejisinin ise

gelismekte olan iilkelerin ihracat performansini olumlu etkiledigi goriilmiistiir.

A.B.D ‘de faaliyet gosteren ihracat¢i firmalarda firma karlili§inin olumlu
etkilendigi, satislarin ihracat yapmayanlara gore daha yiiksek oldugu ve calisan
elemanlarin % 13-18 oraninda daha fazla kazang sagladiklar tespit edilmistir. Ayrica
ithracat¢1 firmalarin ekonominin dalgalanma durumunda daha fazla direng gosterdigi

goriilmiistiir.

Erdil vd. (2018)’ nin yaptiklar1 calismada, inovasyon performansi, firma
performansi, ihracat performansi degiskenlerinin birlesme ve satinalma iglemlerinde

firmaya rekabet {istiinliigii saglamada olumlu etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Brezilya’da miicevher sektoriinde, stirdiiriilebilir firma stratejilerinin ihracat
performansini nasil etkiledigi yonde yapilmis bir calismada ikisinin arasinda
korelasyon oldugu dogrulanmis ve siirdiiriilebilir stratejiler benimsenerek miicevher
ve kuyumculuk endiistisinin ithracat performansinin en list seviyeye ¢ikarilacag: fikri

onaylanmistir (Palma vd. 2018, 97).
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3.6. Performans Yonetimi ve Olciimii

Performans yonetimi, yonetimin alacagi kararlarin etkinliginin artirilmasi,
faaliyetlerin ortaya ¢ikan sonuglarinin degerlendirilmesi, gelisim faaliyetlerine dnem
verilmesi ac¢isindan firmalara biiylik katkilar saglamaktadir. Yonetimde plan yapma ve
denetleme faaliyetlerinin genis bir agidan ele alinmasi ile modern bir ydnetim
anlayisinin uygulanmasi performans yonetimi olarak adlandirilmaktadir. Firmalarin
faaliyetlerini yerine getirirken, ortalamanin {iizerinde kar saglamalar1 agisindan
kaynaklarim1 ve yeteneklerini, performanslarina gore secerek analiz etmeleri
gerekmektedir. Performans yonetiminde oOlciilebilir hedeflerle ve bu hedeflerin

ciktilarint siirekli 6l¢me sayesinde sonuca ulasmak miimkiindiir (Bilgin, K. U. 2004).

Performans yonetimi ile organizasyonun ve calisanlarin amaclarma ve
hedeflerine ulagsmalar1 saglanmaktadir. Amaglar, yonetim, arastirma ve gelistirmeye

dayanacak sekilde asagida ifade edilmektedir. Bunlar;

. Hedefleri agiklanmis ve tanimlanmis sekle doniistiirmek,

J Hedefler i¢in performans kriterlerini belirlemek,

J Performans kriterlerini, siire¢ ve ¢alisanlara gére uygulamak,

. Beklenen ile gerceklesen performans sonuglarini karsilastirmak ve
degerlendirmek,

o Caligmalarda giiclii ve zay1f yonleri belirlemek,

o Geri bildirimi degerlendirmek,

o Faaliyetleri gerceklestirmek icin gerekli yontemleri tasarlamak gibi

amaglar sayilmaktadir (Bilgin, K. U. 2004).

Rekabetin artmas1 ve taleplerin degismesi sebebiyle firmalar stratejilerini ve
yonetim sistemlerini yeniden gozden ge¢irmelidirler (Striteska, M. ve Spickova, M,
2012: 277). Faaliyetlerde basartyr yakalamak icin birinci sart, performans dl¢imii ve
yonetimi konularma 6nem vermek ve bu sistemleri gelistirmektir (Kanji G. K,
2002:715). Ogzellikle miisteri odakli diisiincelerle ydnetim yaklagimlar
benimsenmelidir. Performans yonetimi uygulamalar1 degerlendirilerek faaliyetlerin

gelistirilmesi ve karar alicilarin kararlarinda etkin olunmasinda, geri besleme
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(feedback) ¢ok dnemlidir. Geri besleme sayesinde, bilgi temelinde stratejiler geliserek,

firmalara biiytlik katkilar saglamaktadir.

Pazar kosullar1 degisirse, performans ile pazara odaklanma daha c¢ok
giiclesecektir. Firmalarda basarinin siirekli olmasi ¢ok onemlidir. Firmalar rekabet
ederken degisimi siirdiirerek faaliyetleri gelistirmek, gelecek donemleri iyi tahmin
etmek icin c¢esitli Olglimlere basvurmak zorundadirlar. Klasik performans dlgme
yaklasimlar1 sorunlar yarattigindan, gliniimiiz kosullarina uyum saglayabilmek ig¢in
yeni Ol¢iim gostergeleri ile arastirma ve gelistirme yapilmasi gerekir (Samiloglu, F.
2003,4). Gibcus ve Kemp (2003)’in KOBI’ler igin hazirladiklar1 bazi 6nemli

performans dlgtitleri Tablo 6 da verilmektedir.
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Tablo 6. Performans Olciitleri

Yazarlar(Y1l) Firma Tipi | Strateji Performans Sonug
Sektor Tipolojisi Olgiitleri
Firma satiglari, | Firmanin
satiglarda artis, | performansinda artis
Dess ve Davis | Boya imalati Porter vergi sonras1 | saglamak  rekabet
(1984) gelir stratejilerinin
benimsenmesi  ile
gerceklesmektedir.
Mosakowski Bilgisayar Net gelir(vergi | Odaklanma
(1993) yazilim Porter/RBV sonras1 gelir) stratejisi, daha iyi
endiistrisi performans
saglayabilmektedir
Satislarda, Diisiik maliyet ve
pazar paymnda, | lrln hizmet
nakit akisinda | farklilagtirmasi ile
biiylime performans  olumlu
Chandler ve | Uretim yapan | Porter/RBV yonde
Hanks (1994) firmalar etkilenmektedir.
Pazarda, satista, | Pazar egilimi
tirlin kalitesinde, | degiskenleri Onemli
yeni irtinde, | unsurdur. Kiigiik
misteriyi  elde | firmalar i¢in
tutmada biiytime/
biiylime. farklilagtirma
Hedef pazar | stratejileri ile
secimi, karlilik | performans arasinda
Pelham (2000) Uretim  yapan | Porter orant, giiclii oranda
firmalar Ozsermaye korelasyon
oranit. bulunmustur.
Stratejik performans
Teach ve Porter/ Satiglardan% cevresel istikrara
Schwartz (2000) Yazilim Ansoff kazang baglidir.
firmalar
Satiglarda Cevresel sartlar
biiyiime, dogru strateji
Uretim  yapan Kardaki se¢imini
Beal (2000) firmalar Porter biiyiime, etkilemektedir.
aktiflerin
getirilerinde
biiylime.
Net pazar | Stratejinin Pazar
karhiligi, Pazar | performansini
payindaki artig olumlu  etkiledigi
yerde karlilik
etkilenmemektedir.
Spanos ve | Uretici firmalar | Porter/RBV
Lioukas (2001)
Upton, Teal ve Biiylime  stratejisi
Felan (2001) Aile sirketleri Porter - firmanin  bilylimesi
ile iligkilidir.
Orta Istihdam ve | Segilen strateji
Kemp ve | buyiklikteki Porter satistaki bilylime | firmanin bilyiimesini
Verhoeven(2002) | hizli  biyiiyen etkilememektedir
firmalar

Kaynak: Gibcus, Petra, Kemp R. G. M. Strategy and Small Firm Performance.
Scientific Analysis of Entrepreneurship and SMEs, Research Report. 2003. I. Hakki

Eraslan tarafindan uyarlanmistir ( 2014).
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Performans oOl¢limii, belli donemlerde sistematik olarak yapilabilecegi gibi
gecici bir donem i¢in de yapilabilir. Organizasyonlar kendilerine gore, miisterilerin
beklentilerine cevap vermek, faaliyetlerin dogru oldugunu onaylamak, neleri
bilmediklerini anlamak, basarili olduklarim1 belirlemek, kararlarin gercek degerler
sonucunda alindigini kesinlestirmek, problemli boliimleri 6ne ¢ikarmak, gelismesi
gereken kisimlart saptamak gibi sebeplerle performans oO6l¢me yapmaktadirlar

(Parker,2000, 63).

Teknik olarak 6l¢timleme, nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gozle goriliir bir
sekilde dzelliklerinin nicel ve nitel olarak bilgilendirilmesidir. Olgiimlemede konunun
Oonemi, bilgilerin cesitliligi, kesinligi ve dogruluguna gore degisebilmektedir.
Olgiimlemenin 6nemi, modern ydnetimde daha da one cikmaktadir. Amerikal
yoneticilerin ifade ettigi gibi, ’’6l¢emediginizi yonetemezsiniz’’ sdylemi konunun
Oonemini vurgulamaktadir. Performans 6l¢iimii sayesinde karar vericiler ve ¢alisanlar

degerlendirilir ve yonlendirilirler (Akal, 2005, 473).

Performans degerlendirme ile firmalar pazarda durumlarmi 6lgerek rekabet
ortaminda ustiinliik saglamaktadirlar. Performans Ol¢limlerinden objektif dl¢timler,
yOnetici gorlislerine dayanan siibjektif 6l¢cltimlere gore daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Bu da arastirmacilar tarafindan tartismalara neden olmustur (Beal, R. M. 2000, 27).

Firma performansinin tespit edilebilmesi i¢in faaliyetlerle ilgili konularda
Olclimleme yapilmasi gerekir. Objektif (finansal) konularda ve siibjektif (finansal
olmayan) konularda performans 6l¢iimii yapilabilir. Genellikle performans dl¢timleme
geleneksel olarak finansal konularda yapilir. Bu 6l¢iitler, karliliga, satiglara ve piyasa
degeri gibi konulara odaklanmistir. Giiniimiizde rekabet ortaminda ise, finansal
olmayan (itibar, miisteri memnuniyeti, hiz, kalite, esneklik vb.) olciitler de
kullanilmaktadir. Modern firmalarda objektif ve siibjektif 6l¢timlerin her ikisinin de

kullanilmasi stratejik kararlarin alinmasinda ¢ok énemlidir (Kalkan, 2005,59).

Literatiirde, bazi calismalarda firmalarin mali tablolarindan faydalanilan
objektif odlgiitlerin uygun 6l¢iimde olmadig1 ve hata verebildiginden bahsedilmistir.

“Firmalarin objektif verilerle performansinin degerlendirilmesi giiclestiginden,
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katilimcilardan alinan siibjektif verilerin de degerlendirilmesi gerekmektedir’’

seklinde ifade edilmistir (Matsuna vd. 2002’den aktaran Zehir ve Acar, 2005, 23).

Alpkan vd. yaptiklar1 arastirmada, yoneticiler siibjektif 6lgme yontemi
kullanarak diger firmalarla kiyaslama yoluyla sirketlerinin basar1 seviyesini
degerlendirmislerdir (Alpkan vd. 2005, 179). Subjektif Sl¢iimler kullanildiginda
katilimcilarin diistinceleri firma yapilarina veya kisilik 6zelliklerine gore degisiklik
gosterecegi ve rakiplerle karsilastirildiginda tutarsiz bir sekilde siipheye yol acacagi
diisiiniilerek objektif 6lcme yontemleri de kullanilmaktadir (Lin vd. 2009, 930).
Objektif ve siibjektif dl¢ctimlerin birlikte veya ayr1 ayr1 da kullanildigi goriilmiistir.
Birlikte kullanilmasi goriisii rekabet ortaminda firmaya avantaj saglayan onemli

etkenlerdendir.
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DORDUNCU BOLUM

REKABET GUCUNUN BELIRLEYICILERiIi OLARAK FIRMA
YETENEKLERI, FARKLILASTIRMA STRATEJILERI VE FIRMA
PERFORMANSI ILiSKiSI UZERINE ARASTIRMA VE BULGULAR

Bu boliimde elde edilen bulgularla, firma yetenekleri ile farklilastirma
stratejileri arasinda kuvvetli ve anlamli bir iligski bulundugu gézlenmektedir. Arastirma
kapsaminda yer alan degiskenleri 6lgmek icin yapilmis calismalarda kullanilan
giivenilirligi ve gecerliligi kanmitlanmis Olgeklerden yararlanilmistir. Marmara
Bolgesi’nde bulunan ithalat ve ihracat yapan ISO birinci 500 ve iSO ikinci 500 de yer
alan iiretici firmalarda anket calismamiz gerceklesmistir. Anket verileri giivenilirligi
ve gecerliligi istatistik programlar1 vasitasiyla sorgulanmig, elde edilen bulgularin
giivenilir ve gecerli sonuclara ulastiracak nitelikte oldugu tespit edilmistir. Anket
verilerinden elde edilen sonuglar ve ulasilan bulgular tablolar halinde asagida

gosterilerek yorumlanmustir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmamizin amaci, firma yetenekleri ile farklilagtirma stratejilerinin
biitiinliik saglamas1 sonucunda ortaya cikan rekabet Ustiinliigiiniin mali ve biiylime
performansina sagladigi katkinin ortaya ¢ikarilmasidir. Bu sebeple dncelikle firma
yetenekleri ve farklilagtirma stratejileri {izerinde durulmustur. Ardindan da
farklilastirma uygulamalar1 ile firma performansinin nasil etkilenecegi ortaya

cikarilmistir. Calismamizin hedefleri;

e Literatiire bagli kalarak yetenek kavramini agiklamak ve kavramlarin
birbirleriyle iliskilerini ortaya koymalk,

e Rekabet ve rekabet giicli kavramlarinin tanimini yapmak ve firma performansi
acisindan sonuglarini ortaya ¢ikarmak,

e Firma yeteneklerinin uygun stratejiler ile rekabet giicii saglamas1 ve
performansa olan etkilerini arastirmak amaciyla bir arastirma modeli ortaya

cikarmak,
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e Arastirma modeli ile iliskili hipotezler gelistirmek,
e Modelde gelistirilen hipotezleri iiretim firmalar1 {izerinde anket yoluyla test

etmek,

4.2. Arastirma Modeli

Arastirma modeli, firma yetenekleri ve farklilagtirma stratejilerinin firma
performansina etkisini ortaya c¢ikarmak i¢in One siiriilen hipotezler, literatiirde
yapilmis  c¢alismalardan  yararlanilarak  olusturulmustur.  Yapilan literatiir
arastirmasinda tez ¢alismamizin modeli, arastirmanin amaci ile baglantili olarak
gelistirilerek firma degiskenlerinin firma performansina etkisini agiklayabilmek i¢in

tasarlanmustir.

] Farkhlastirma
Firma Yetenekleri Stratejileri

1.KilreselYetenekler

2. Urin Yenilik
Yetenegi

3. Sireg Yenilik
Yetenedi

4. Pazar Yenilik
Yetenegi

5. Organizasyonel
Yenilik Yetenegi

6. Pazarlama ve Satis
Yetenegi

Mali Bliyiime
Performansi

7. Uretim Yetenekleri

Sekil 10. Arastirma Modeli
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4.3. Arastirma Hipotezleri

Hi: Firma yetenekleri ve farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hi a: Kiiresel yetenekler ile farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir iliski
vardir.
Hi b: Uriin yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda anlamli bir
iligki vardir.
Hi o: Siirec yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda anlamli bir
iliski vardir.
Hi a: Pazar yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda anlamli bir
iligki vardir.
Hi e: Organizasyonel yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda
anlaml bir iliski vardir.
Hi r: Pazarlama ve satis yetenekleri ile farklilagtirma arasinda anlamli bir iligki
vardir.
Hi g: Uretim yetenekleri ile farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir iliski
vardir.
Hz: Firma yetenekleri ile mali biiyiime performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H:z a: Kiiresel yetenekler ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
H2b: Uriin yenilik yetenegi ile mali biiyiime performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
H2 ¢: Siirec yenilik yetenegi ile mali biiyiime performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
H2z a: Pazar yenilik yetenegi ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir
iliski vardir.
H2 .: Organizasyonel yenilik yetenegi ile mali biiyiime performansi arasinda
anlaml bir iligki vardir.
Hz r: Pazarlama ve satig yetenekleri ile mali biiyiime performansi anlamli bir
iliski vardir.
H2¢: Uretim yetenekleri ile mali biiyiime performansi anlamli bir iliski vardir.
Hs: Farklilastirma stratejileri ile mali bliylime performansi arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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H4: Firma yetenekleri ile mali biiyiime performansi arasinda farklilagtirma
stratejilerinin aracilik etkisi vardir.

Ha4 a: Firma yetenekleri alt boyutlarindan kiiresel yetenekler ile mali biiylime
performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir.

Hap: Firma yetenekleri alt boyutlarindan {iriin yenilik yetenegi ile mali bliylime
performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir.

H4 : Firma yetenekleri alt boyutlarindan siire¢ yenilik yetenegi ile mali
bliylime performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin aracilik
etkisi vardir.

H4 a: Firma yetenekleri alt boyutlarindan pazar yenilik yetenegi ile mali
bliylime performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik
etkisi vardir.

Hae: Firma yetenekleri alt boyutlarindan organizasyonel yenilik yetenegi ile
mali biiylime performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik
etkisi vardir.

Hat: Firma yetenekleri alt boyutlarindan pazarlama ve satis yetenekleri ile mali
bliylime performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik
etkisi vardir.

Ha g: Firma yetenekleri alt boyutlarindan tiretim yetenekleri ile mali biiylime

performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir.

4.3.1. Firma Yetenekleri ile Farkhlastirma Stratejileri Arasindaki iliski

Firmanin stratejik analiz yaparak rekabette istlinliik saglayabilmesinin kosulu,
firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri rekabette digerlerinin tizerinde

kullanmasi ve yeteneklerini sectikleri stratejilere uyumlu hale getirebilmesidir.

Murray vd. (2011), yetenekler ile performans iliskisinde finansal degiskenler
(sat1s, karlilik, biiylime) ile firma stratejilerinin degiskenlerini belirlemislerdir (Murray
vd. 2011, 252). Aym degiskenlerle Ngo ve O’Cass (2012) da satig, pazar biiylimesi,
karlilik ve firma performansi degiskenlerini ele alarak ¢alismiglardir (Ngo ve O’Cass

2012, 173).
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Knudsen ve Madsen (2002), calismalarinda ihracat, stratejik olarak ele alinmis
ihracat performansini dinamik yetenekler perspektifi (dinamic capabilities
perspective) ile agiklamiglardir. Dinamik yetenekler perspektifine gore, ihracat
stratejisi, rekabet {stiinliigli ve ihracat performansinin yalnizca firmanin dis gevre
sartlarina gore degil, kaynaklarin ve yeteneklerin i¢ faktorlerle koordine edilmesi ile

acgiklanmaktadir (Knudsen ve Madsen, 2002, 475).

Rekabet giicii elde etmede firmalar iki sekilde davranmalidir. Birinci sekilde,
firmanin digerlerinin yaptiklar1 karsisinda dayanikli olmasi ve baskilara cevap
verebilmesi, ikincisi de, firmanin diger firmalara rekabet {iistiinliigii ile baski
yapmasidir. Firmanin bizzat kendisinin, rekabette miicadele edebilmesi ¢ok 6nemlidir.
Rekabeti iyi anlayabilme ve bunu stratejik olarak analiz etme, performansin artmasi

anlamina gelmektedir.

Morgan vd. (2004)’nin ¢aligmalarinda, firmalarin hedef miisterilere ulagmak
icin kaynaklarini ve yeteneklerini iki ana baslik altinda diistinmeleri gerektigini ifade
etmislerdir. Birincisi, lirlin ve hizmetlerin fiyatlarin1 miisterilerin istedikleri fiyatlara
indirmek i¢in yaratilan degerle maliyet liderligi, Aulakh vd. (2000) ikincisi, sektorde
miisterilerine 6nemli disiindiikleri Ozelliklerini tespit ederek onlarin istek ve
ithtiyaclarim1 karsilamak icin farklilastirma stratejileri uygulamaktir. Morgan vd.
(2009), uluslararas1 pazarlarda basarili olabilmek i¢in, firmanin uygulayacagi
stratejilerin hangisi segilirse se¢ilsin firma performans: iizerinde olumlu etkilerinin

olacagi caligmalar sonucunda dogrulanmastir.

Uluslararasilagsma siirecinde standartlarin  disina ¢ikarak, farklilastirma
stratejilerinin uygulamasinin yenilik faaliyetlerinde daha etkili oldugu goriilmektedir.
Firmalar yeteneklerine dnem verirken, stratejik hedeflerini de gerceklestirmelidirler.
Bu sekilde yapilan uygulamalarda, yetenekler kullanilarak yapilan farklilastirmalar,
performanslar1  artirarak rekabette siirdiiriilebilir  Ustiinliikler saglamaktadir.
Performansin zayif oldugu durumlarda, beklenmeyen bir sekilde pazarda meydana

gelen ani degisikliklerden olumsuz yonde etkilenebilirler.
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Calismamizda firma yetenekleri ile farklilastirma stratejileri arasinda kuvvetli
bir iliski bulundugunu ve farklilastirma stratejilerinin firmanin yeteneklerinden olumlu

yonde etkilendigini ifade edebiliriz. Dolayisiyla hipotezimiz:

H 1: Firma yeteneklerinin tiim boyutlar ile farklilastirma stratejileri arasinda

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

4.3.2. Firma Yetenekleri ile Firma Performans1 Arasindaki Tliski

Firma yeteneklerinin mali ve bliylime performanst iligkisi ile ilgili Rozenzweig
vd. (2003) ve Sadler, (2003) tarafindan yapilmis ¢calismalar sonucunda mali ve biiyiime

yoniinden performanslarin arttig1 agiklanmistir.

Yenilik yetenekleri ve performans iligkisi; bu konu ile ilgili yapilmis
calismalarda, yenilik yetenegi ve firmaya etkisi arastirilmistir. Neely vd. (2001),
tarafindan gelistirilmis Sekil 13’ deki modelde yenilik kavraminin firma performansi

ile iligkisi gosterilmistir.

Kiiresel yetenekler; Celuch vd. (2002); yenilik yetenekleri; Martinez-Roman
vd. (2011); Hogan vd. (2011), Guan ve Ma, (2003) Andrawina vd. (2008) ve Camison
ve Lopez (2012), Liao vd. (2010); pazarlama ve satis yetenekleri; Vorhies ve Harker,
(2000); Celuch vd. (2002); iiretim yetenekleri; Kaleka, (2002). Bu ¢alismalara gore,
kiiresel, yenilik, pazarlama-satig, iiretim yeteneklerinin firma performansi iizerinde
olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir. Asagida yenilik yeteneklerinin kapasite, elde
edilen ciktilar ve dis ¢evre kosullarinin etkisi ile fima performansina etkileri ile ilgili

sekil yer almaktadir.
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Yenilik i Yenilik Firma
Kapasitesi » Yenilik ‘ Giktilan - Performansi

= Yenilik * Urin = Diisiik maliyet = Yatirim getirisi
killtirii Yeniligi = Meveut = Pazar payl
* f¢ stirecler *  Stre¢ tirlinlerin = Rekabetci
yetenegi Yeniligi arttriimalan konum
= Cevreyi anlama = Yénetim = Uriin yelpazesi = Miisteri degeri
yetenegi sistemleri ve genisletmeleri

organizasyonel * Daha iyi

Yenilik miigteri hizmeti

Dis gevre

Sekil 11. Yenilik Yetenegi ve Performans Iliskisi

Kaynak: Neely Andy, Filippini Roberto, Forza Cipriano, Vinelli Andrea ve
Hii Jasper. A framework for analysing business performance, firm innovation and
related contextual factors: perceptions of managers and policy makers in two

European regions. Integrated Manufacturing Systems, 2001: 12(2), s. 114-124.

Erdil ve arkadaslar1 tarafindan Marmara bdlgesindeki firmalar {izerinde
yapilmis bir ¢aligmada, yenilik ile performans arasinda iligki aragtirilmig ve uygulanan
yenilik ¢alismalari ile firmalarin finansal performanslarinin olumlu olarak etkilendigi

sonucuna varilmistir (Erdil vd. 2004, 11).

Kuzey Marmara bolgesinde bir calismada, {iriin, siire¢, pazarlama ve
organizasyonel yeniliklerin performansa etkisi incelenmis ve siire¢ yeniligi disinda

digerlerinin performansi olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir (Gilinday vd. 2011).

Iran’da otomotiv pargalar1 endiistrisinde faaliyet gosteren 156 firmadan
toplanan bilgilerle yapilan arastirmaya gore, firmalarin tedarikcilerle bir ag

olusturmalari, iliskileri gelistirmeleri, {iriin gelistirme yoluyla yenilik faaliyetlerinde
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etkili olmalar1 maliyetleri, diistirerek verimliligi ve performans etkiledigi goriilmustiir

(Mitrega vd. 2017, 577).

Kiictik ve orta 6lgekli hizmet sektoriinde, belirli hizmet yeteneklerinin firma
yasina bagli oldugu ile ilgili yapilmis bir ¢alismada, hizmet sektoriinde
organizasyonun yeteneklerinin gelistirilmesi firma performansin1 olumlu etkiledigi

gOriigii arastirma sonucunda belirtilmistir (Valtakoski vd. 2018, 1144).

Uluslararasi pazarlama yetenegi ile performans arasindaki iliskiyi arastiran ve
firmalarin yeteneklerine dayali modelleme ile yapilan bir caligmada yiiksek pazarlama
yetenegine sahip firmalarin uluslararasi rekabette daha avantajli oldugu diisiik
pazarlama yetenegine sahip firmalarin ise etkili olmadig1 goriisii ortaya ¢ikmuistir.
Uluslararasilasmanin  uzun doénem etkilerinde pazarlama yeteneginin firma

performansi agisindan 6nemli oldugu tespit edilmistir (Sun vd. 2019, 326).

Bircok aragtirma sonucuna gore, firma yetenekleri boyutlarinin performans
tizerinde olumlu etkileri oldugu kanitlanmistir. Yukaridaki caligmalara gore

gelistirilen hipotezimiz:

H 2: Her bir firma yeteneginin boyutu, mali ve biiylime performansinda

dogrudan ve olumlu yonde anlamli etkileri oldugu goriilmiistiir.

4.3.3. Farkhilastirma Stratejileri ile Firma Performansi1 Arasindaki
Tiski

Firmalarin elde ettikleri rekabet giicli firma diizeyinde ve toplumsal diizeyde
onemli bir performans 6l¢ltiidiir. Karar vericiler rekabet etmek ve bunu stirekli hale

getirmek i¢in bilingli bir strateji se¢gmeleri gerekmektedir.

Mas-Ruiz vd. (2002), Ispanya’da 11 firmanin farklilastirma stratejileri
kullanarak 35 farkli yabanci pazara agilarak gosterdikleri firma performansi iizerine
calismalar yapmislardir. Arastirma olay-¢calisma (event-study) olarak yapilmistir.

Calismanin sonucuna gore, firmanin dis pazarlarda uyguladig farklilastirma
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stratejileri ile mali ve biiylime performansi arasinda iligski olumlu yonde etkilendigi

aciklanmistir (Mas-Ruiz vd. 2002, 348).

Pazarda rekabet {istiinliigli elde etmis firmalarin, stratejik kararlarla
farklilastirma ¢alismalar ile firmanin mali ve biiylime performansi lizerinde 6nemli ve
olumlu etkileri oldugu bu ¢alismalarla tespit edilmistir. Grewal ve Tansuhaj (2001),
Wiggins ve Ruefli (2002), Zahra vd. (2002), Celuch vd. (2002), Kaleka (2002),
Rozenzweig vd. (2003), Sadler (2003), Reagan vd. (2006).

Prajogo (2006), firmalarin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin firma
performansina etkilerini arastirmislar ve rekabet stratejilerinin, firma performansina

olumlu katkilar sagladig1 goriisii belirtilmistir.

Soldberg ve Durrieu (2008)’ya gore, jenerik stratejilerinin firma performansi
tizerinde dogrudan ve dolayl etki yaptig1 gozlemlenmistir. Stratejik hedefler ne kadar
uyumlu ise, farklilastirma stratejisinde uyum stratejisi, maliyet liderliginde ise,

standartlagma stratejisi o kadar uyumlu olmaktadir (Virvilaite vd.2011, 106).

Farklilastirma stratejileri uygulamalar: ile yapilan imalat faaliyetlerinde ileri
teknoloji ile firma performansinin artirildigini agiklayan bircok ¢aligma mevcuttur. Bu
calismalar; Omiirbek ve Yilmaz (2009), Kamasak (2010), Yasar (2010), Akbolat ve
Isik, (2012); Claver-Cortes vd, (2012); Oflazoglu ve Kogak, (2012), Eren (2014).

Ingiltere ve Kore arasindaki genel karsilastirmaya gére yapilmus bir calismada,
Ingiltere’ deki iireticilerin Kore’deki iireticilere gore farklilagtirma stratejileri ile daha
yiiksek iiriin ¢esitliligi elde edildigi, buna karsilik Kore’ de maliyet liderligi stratejileri
uygulamalar ile daha yiiksek iiriin ¢esitliligi elde edildigi goriilmiistiir. Arastirmada
tiriin ¢esitliliginin yarattig1 farklilastirma ile firma performansinin olumlu olarak arttig

gbzlemlenmistir (Um vd. 2018, 1837).

Calismamiz sonucunda farklilagtirma stratejilerinin rekabet avantajinin
ciktilar1 olarak degerlendirilen mali ve bliylime performansi iizerinde olumlu etkileri

oldugu goriilmiistiir. Dolayist ile hipotezimiz;
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H3. Farklilagtirma stratejileri ile mali bliylime performansi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

4.3.4. Firma Yetenekleri ile Firma Performansi iliskisinde, Farklilastirma
Stratejilerinin Aracilik Etkisi

Firmalarin bir stratejiye bagli kalmadan yeteneklerini gelistirmek {izere
yaptiklar1 yatirimlar kaynaklarin ziyan olmasmma neden olabilir ve beklenen
performans saglanamayabilir. Veya firmanin yeteneklerini degerlendirmeden sectigi
stratejiler basarisiz olabilir. Firma yoneticileri iki sekilde diistinmelidirler. Hem
stratejilerini kaynak ve yeteneklerine uygun sekilde se¢cmeli hem de kaynak ve
yeteneklerini rekabet ortamina uydurarak uygun stratejilere yatirnm yapmalidirlar. O
halde yoneticiler stratejilerini belirlerken yeteneklerini 6n plana almali ve rekabet

ortaminda zorunda oldugu stratejileri uygularken yeteneklere yatirim yapmalidirlar.

Acar ve Zehir (2010), yaptiklar1 c¢aligsmalarda, Michael Porter’in rekabet
stratejilerinin  firma performansi iizerine etkileri arastirilmistir. Cikan sonugta,
farklilastirma stratejilerinin maliyet liderligi stratejilerine gore biiyiime performansi
tizerinde daha fazla olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir. Ancak farklilagtirma
stratejileri ile firmanin finansal agidan performansi arasinda dogrudan bir iligskiye

rastlanmamuistir.

Gana’da, 265 mikro ve kiigiik aile firmasindan toplanmis verileri kullanarak
yapilan caligmada, diisiik pozisyondaki bir aile firmasinda farklilastirma arayisi ve
giclii yonetsel yeteneklerin gelistirilmesi ile performansin artirilacagi yolunda

sonuglar elde edilmistir (Agyapong, Ahmed vd. 2016,449).

Alt1 Latin Amerika iilkesinde 18 firma lizerinde yapilan arastirmada ¢ikan
sonuca gore, gelismekte olan ekonomilerde miisteri ihtiyaglarimi karsilayacak sekilde
tasarlanan ve firmalarin trlinlerini farklilagtirmalart i¢in yapilan yenilik faaliyetleri,
maliyetleri diigiirerek daha kaliteli ve glivenilir {riinler iireten siirecler haline

gelmektedir (Cuervo-Cazurra, Alvaro, vd. 2019, 141).
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Bu goriisler cergevesinde, firma yetenekleri ve araci degisken olan
farklilagtirma stratejileri birbirleri ile biitiinlesik olarak firmanin mali ve biiyiime

performanslarina olumlu etki ettikleri goriilmiistiir. Hipotezimiz:

H 4: Firma yetenekleri ve farklilastirma stratejileri birbirleri ile biitlinlesik

olarak mali biiyiime performansi iizerine olumlu etkileri vardir.

4.4. Arastirmanin Yontemi ve Tasarim

Arastirmanin amaci dogrultusunda sistematik veri toplama araglarindan olan
anket yontemi kullanilmistir. Anket formu ii¢ boliimden olugmaktadir. Katilime1
firmalar ve yoneticilere ait bilgilerden sonra, birinci boliimde firma yetenekleri ile
ilgili o6lgek, ikinci bolimde farklilagtirma stratejisi 6lgegi, ticlincli boliimde ise mali

biiylime performansi olgekleri kullanilmistir.

Asagida konu basliklar1 altinda arastirmanin 6rneklemi ve verilerin toplanmasi,
kisitlar, anket sorularinda kullanilan 6lcekler bulunmaktadir. Ormeklem kiimesini
segcmede, verilerin toplanmasinda ve analiz calismasinda bilimsel yoOntemlerle

calisilmigtir.

4.5. Arastirmamin Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Bu ¢alismada Marmara Bolgesinde faaliyette bulunan biiyiik 6l¢ekli imalatci
firmalar segilmistir. ISO birinci 500 ve ISO ikinci 500 listesinde bulunan ithalat ve
ihracat yapan Uretici firmadan 400 kisiye ulasilmistir. Arastirmamiz ¢esitli diizeylerde
gorev yapan yoneticiler ve beyaz yaka calisanlarla gerceklestirilmistir. Yonetici ve
beyaz yaka olarak belirtilen calisanlar firma politikalarma daha hakim olmasi ve

sirkette alinan kararlar etkileyip yonlendirebilmeleri nedeniyle tercih edilmislerdir.

Arastirmada yer alan degiskenlerin Olclilmesinde literatiirde yapilmis
calismalarda kullamilip giivenilirligi ve gegerliligi dogrulanmis Glgeklerden

faydalanilmistir. Degisken ol¢iimiinde 5°li Likert 6l¢egi kullanilmistir.
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Anket calismast katilimcilarin bir kismu ile yiiz yiize, bir kismiyla ise e-posta
aracilifiyla ulagilarak tamamlanmistir. Uygun olmayan anketler elendikten sonra

geriye kalanlar analiz edilmistir.

4.6. Arastirmanin Kisitlar

Arastirma sonucunda derlenen bulgular, veriler toplandiktan sonra 6rnekleme
gore degisebileceginden ¢ikan sonugclar, verilerin toplandigi 6rneklem ile sinirlidir.
Farkli 6rneklemler icin modelin ayrica yeniden test edilmesi gerekmektedir. Bu
calisma ayni1 zamanda Tiirkiye geneli tiim {iretim yapan ithalat ve ihracat firmalar ele
aliarak karsilastirmali olarak da yapilabilir. Boylece iilkeler arasi yapilan ¢alismalar
hakkinda daha detayli sonuglar alinabilir. Ancak sadece Marmara Bolgesinde bulunan
illerde yaptigimiz arastirmalari tamamlamak uzun siirelerde miimkiin oldugundan
Tiirkiye geneli ve uluslararasi ¢calismalarda ¢ok daha uzun siirebilmektedir. Bulgularin
genellenebilirligini artirmak i¢in ayni1 ¢alismayr farkli sektor ve farkli biiyiiklikte

firma {izerinde ve farkli tilkedeki farkli kiiltiire sahip firma tizerinde de yiiriitiilebilir.

Arastirmada konumuzda bulunan degiskenler, zaman iginde degisiklik
gosterebileceginden arastirmanin bulgulari, uygulandigr zaman dilimi ile sinirhidir.
Aragtirmada kullanilan 6lcekler, bireylere yoneltilen soru maddelerinden olusmaktadir
ve bu durumda bireylerin algilamalar1 sonucunda elde edilmistir. Bu nedenle sonuglar

degerlendirilirken bu husus dikkate alinmalidir.

4.7. Arastirmada Kullamlan Olgekler ve Kaynaklar

Arastirma hipotezlerimizi testi i¢in kullanilan 6l¢ekler daha 6nce uluslararasi
caligmalardan elde edilmis ve yiiksek gecerlilige sahip Olgeklerdir. Arastirma fi¢
boliimlii, firma yetenekleri, farklilastirma stratejileri ve firmanimn mali biiylime
performansi ile ilgili anket caligmasi ile yapilmistir. Kullanilan dl¢ekler ve kaynaklar

asagidaki Tablo 7’ de yer almistir.
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Tablo 7. Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Kaynaklar

Firma Yetenekleri

Olgek Kaynaklar

Kiiresel yetenekler

1. Firmamizin kiiresel pazarlama stratejilerindeki basarisi Celuch et al. (2002)

2. Firmamzin farkli iilkelerde tiretim yapabilme yetenegi Celuch et al. (2002)
3.Firmamuzin kiiresel diizeyde servis hizmetlerinin seviyesi Celuch et al. (2002)
4. Uluslararasi alanda strateji gelistirme kabiliyetimiz Andersen ve Kheam (1998)

Uriin
Yenilik
Yetenegi

5.Uriin yelpazemizi, daha 6nce piyasaya siiriilmeyen mal ve hizmetler ile gelistiririz
(Knowles ve dig, 2008 ) .

6.Mevcut iriinlerimizin teknik Ozelliklerinde ve fonksiyonelliklerinde
degisiklikler yaparak yeni lirlinler elde etmeye ¢alisiriz (Alegre ve dig, 2006).
7.Firmamiz siirekli olarak yeni mal ve hizmetler gelistirmeyi, basariya ulagmak i¢in
kritik bir arag olarak degerlendirir (Crespell, 2007).

Siirec
Yenilik
Yetenegi

8.Firmamiz misteri taleplerine gére mal ve hizmet saglayabilecek sekilde
esnektir (Liao ve dig, 2007).

9.Firmamiz iiretim siireglerini gelistirebilmek i¢in kendi ¢oziimlerini ortaya koyar
( Calantone ve dig, 2002).

10..Firmamiz aktif bir sekilde siirekli olarak is siireclerini gelistirmektedir
(Andersson ve dig, 2011; Wang ve Ahmed, 2004).

Pazar
Yenilik
Yetenegi

11.Uriinlerimizi pazarda tutundurmak icin yeni pazarlama metotlar1 uygulariz
(Hogan ve dig, 2011)

12..Firmamiz misterilerimize Uriinlerimizi ulastirmak igin sitirekli yeni
dagitim kanallar1 bulmaya calisir (Andersson ve dig, 2011; Hogan ve dig,

2011).

13..Miisteri memnuniyetini artirmak i¢in miisteri iligkileri konusunda firmamiz
stirekli iyilestirmeler yapar (Andersson ve dig, 2011; Hogan ve dig, 2011).

Organizasyonel
Yenilik
Yetenegi

14.Firmaniz Ar-Ge personeline ayirdig1 biitgeyi siirekli olarak arttirir (Eyiip
Calik,2016). 15.Firmanizda Ar-Ge caliganlarinin egitime 6nem verir (Eyiip
Calik,2016).

16.Firmaniz inovatif tasarim ve iiretim uygulamalarinda giiclii bir kapasiteye
sahiptir (Xu ve dig, 2008).

Pazarlama ve Satis
Yetenegi

17. Promosyon stratejilerini saticilar ve/veya acentelerden ziyade bizzat

firmamizca uygulayabilme yetenegimiz Andersen ve Kheam (1998),

Celuch et al. (2002)

18. Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz Andersen

ve Kheam (1998)

19. Pazarlama ve satig personelimizin, pazarlama ve satig yetenekleri Celuch et al.
(2002)

20. Pazar sartlarindaki degisimlere siiratle cevap verebilme yetenegimiz Chaston

ve Mangles (1997)

21. Satis sonrast hizmetlerimiz ile garanti sistemimizin satiglarimiza etkisi

Morash et al. (1996), Andersen ve Kheam (1998)

Uretim Yetenegi

22. Uriinlerimizin kalitesi Chaston ve Mangles (1997)

23. Sektoriimiize gore lrlinlerimizdeki garanti sistemimiz basaris1 Morash et

al. (1996)

24. Yeni fikir ve metotlar tiretim/imalat siirecine adapte etme yetenegimiz Kalekal
(2002)

25. Uretim siirecinde kullandigimiz makine ve teghizatin modernlik ve

gelismislik seviyesi Andersen ve Kheam (1998)
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26. Yoneticilerimizin, faaliyetlerimizin teknik yoniiyle ilgili bilgi seviyeleri Adner ve
Helfat (2003)

27. Mevcut iiriinlerinizi degistirme ve gelistirme yetenegimiz Kaleka (2002)

28. Uriinlerimizde kullandigimiz teknoloji Andersen ve Kheam (1998)

29. Yeni {iriinler gelistirme yetenegimiz Chaston ve Mangles (1997), Kaleka (2002)

Farkhlastirma
Stratejileri

1.Yeni iiriin veya hizmetler gelistirmek. Dess ve Davies (1984), Lynch et al. (2000)
2.Miisterilerimizin dzel ihtiyaglarina yonelik iiriinler sunmak. Dess ve Davies (1984),
al. (2000)

3.Rakiplerimizden daha kaliteli iiriinler sunmak. Dess ve Davies (1984)

4.Uriinlerimizi rakiplerimizden farklilastirici 6zelliklerde sunmak. Dess ve Davies (1984)
5.Stratejik hedeflere ulasabilmek igin nitelikli ve yaratici kisileri ise almak Porter (1980).
6.Ar-Ge, {irlin gelistirme ve pazarlama fonksiyonlarimiz arasinda giiglii bir koordinasyon
kurmak Porter (1980)

7.Miisterilerimize yeni lirlinleri/markalari tanitan ilk sirket olmak. Porter (1980)
8.Pazarda firmamiza ait farklilastirilmig tirtinler bulunmasi. Porter (1980)

9.Mevecut iiriinlerimiz tizerine ilave model ve boyutlar gelistirmek. Porter (1980)

10.Yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresini diisiirmek. Chaston ve Mangles (1997)
11.Pazardaki mevcut iirlinlerimizi stirekli iyilestirmek ve gelistirmek. Kohli ve Jaworski
(1990)

12.Tespit edilen yeni is ve pazar olanaklarindan istifade etmek. Kohli ve Jaworski (1990)

13.Farkli pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaclarmma cevap vermek. Kohli ve Jaworski

14.Uretim hattimiz1 farkl1 iiriinler iiretebilecek sekilde genfirma. Porter (1980)
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Firmanin Mali
Biiyiime
Performansi

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karliligmiz. Antoncic ve Hisrich
(2001)

2. Mevcut tiim kaynaklarmiza oranla vergi Oncesi ortalama net karliligimiz.
Antoncic ve Hisrich (2001), Chang et al. (2003), King ve Zeithaml, (2001),
Lynch et al. (2000), RozenVenkatraman ve Ramanujan (1986)

3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir. Venkatraman ve
Ramanujan (1986)

4. Pazara sundugunuz yeni iirinlerin finansal basarisi. Baker ve Sinkula (1999)
5. Finansal a¢idan genel basari diizeyiniz. Baker ve Sinkula (1999)

6. Satislarinizdaki yillik ortalama artig. Vorhies et al. (1999)

7. Pazara sundugunuz yeni iiriin sayisindaki artig. Zahra et al. (2002),

8. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar paymizdaki artis. Baker ve Sinkula
(1999)

9. Calisan saymizdaki artis. Antoncic ve Hisrich (2001)

10. Yeni miisteri sayinizdaki artis.

11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.
Venkatraman ve Ramanujan (1986)

12. Genel olarak karlilik diizeyiniz. Venkatraman ve Ramanujan (1986)

4.8. Arastirmanin Bulgularn

Calismanin bu bolimiinde firma yetenekleri, rekabet stratejilerinden

farklilagtirma stratejileri uygulamalarinin, firma performansina etkisini belirlemek

amaciyla toplanan arastirma verilerinin analizinden elde edilen bulgular tablolarda

gosterilmistir. Bulgularda ankete katilanlarin galistiklar1 sirketlerle ilgili istatistikler,

anketi cevaplayan yoneticilerin demografik 6zellikleri ve hipotezlere iligskin analiz

sonuglara yer verilmistir. Arastirma, ithalat ve ihracat yapan, kamu ve 6zel sektor

firmalarindan alinan verilerle gergeklestirilmistir. Calismada toplam 400 anketten geri

doniis alinip veriler temizlendikten sonra toplam 321 adet veri elde edilmistir. Asagida

tabloda anket yapilan firmalarla ilgili 6zet istatistikler yer almaktadir.
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Tablo 8. Ankete Katilanlarin Cahstiklar Sirketlerle Tlgili Ozet Istatistikler
Gecerli Toplamsal

Sk yizde  Yiizde
Sirketin Ihracat 70 21,8 21,8
Faaliyet Alam1  Ithalat ve Ihracat 251 78,2 100,0
. Kamu 20 6,2 6,2
Faaliyet Alamc ) 301 938 100,0
. Bolgesel 1 0,3 0,3
g:‘;‘l'r‘ly:rtl Alant gl 286 89,1 89,4
Uluslararasy/ Kuresel 34 10,6 100,0
Agag/Kagit/ Basim 14 4.4 4.4
Ana Metal 55 17,1 21,5
Diger Imalat 48 15,0 36,4
Gida/Igecek 41 12,8 49,2
Faaliyet Giyim/Te.kst.il 41 12,8 62,0
Sektbrii Ilag/T1bbi Cihaz 7 2,2 64,2
Kimya/Petrol/Lastik 71 22.1 86,3
Mak-Tech/Metal Esya 21 6,5 92,8
Mobilya 4 1,2 94,1
Otomotiv 4 1,2 95,3
Tasa Dayal1 15 4,7 100,0
250' den az 30 9,3 9,3
251 - 500 Arasi 50 15,6 24,9
Calisan Sayisi 501 - 1500 Aras1 85 26,5 51,4
1501 - 3000 Arasi 106 33 84,4
3001 den fazla 50 15,6 100
1925'ten Once 28 8,7 8,7
1925 ile 1950 Arasi 20 6,2 15,0
Kurulus Yih 1951 ile 1975 Arast 103 32,1 47,0
1976 ile 2000 Arasi 152 47,4 94,4
2001'den Sonra 18 5,6 100,0
Total 321 100,0 100,0

Tablo incelendiginde verilerin elde edildigi firmalarin faaliyet alanm1 %21,8
thracat ve %78,2’si hem ithalat hem de ihracat yapmaktadir. Ele alinan firmalarin
6,2’s1 kamu ve %93,8’s1 de Ozel firmalardir. Ayrica lilkemizdeki firmalar dikkate
alindiginda uluslararas1 firma sayis1 olduk¢a azdir. Genel olarak ulusal firmalarin
bulundugu goriilmektedir. Ankete katilanlarin %89,1°1 ulusal firmalarda c¢alisan

kisilerden olugsmaktadir.
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Tablo 9. Anketi Cevaplayanlar ile Ilgili Demografik Bilgiler

Gecerli Toplamsal

Sikhik i de Yiizde
Cinsiyet Erkek 256 79,8 79,8
Kadin 65 20,2 100,0
15-24 26 8,1 8,1
25-34 151 47,0 55,1
Yas 35-44 117 36,4 91,6
45-54 22 6,9 98,4
55 tistii 5 1,6 100,0
Muhasebe 51 15,9 15,9
Listis Personel 92 28,7 44,5
Dg;'afttl‘f;n Satis/Pazarlama 63 19.6 64.2
Uretim 66 20,6 84,7
Diger 49 15,3 100,0
Alt Diizey Yonetici 66 20,6 20,6
Unvami/ Orta Diizey Yonetici 192 59,8 80,4
Statiisii  Ust Diizey Yonetici 58 18,1 98,4
Firma Sahibi 5 1,6 100,0
Lise 53 16,5 16,5
Ogrenim  Yiiksekokul 49 15,3 31,8
Durumu Fakiilte 156 48.6 80,4
Yiik. Lisans 63 19,6 100,0
1-3 63 19,6 19,6
Himmet &0 83 25,9 45,5
siresi 7710 86 26,8 72,3
11-15 57 17,8 90,0
15 Ustii 32 10,0 100,0
Total 321 100,0 100,0

Tabloda katilimcilarla ilgili demografik bilgilere yer verilmistir. Ankete
katilanlarin %79,8’1 erkek ve %20,2°si kadindir. Yas aralig1 ise genel olarak 25-34 ile
35-44 arasin1 kapsamaktadir. Sirasiyla %47,0 ve %36,4 olarak verilen yiizdesel
degerlerdir. Bununla beraber toplam hizmet siireleri dengeli bir sekilde dagilmistir.
Egitim diizeylerinin ise genel olarak yiiksek oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
%48,6’s1 lisans ve %19,6’s1 yiiksek lisans mezunudur. Bu baglamda katilimcilarin
%20,6’s1 alt diizey yonetici ve %59,8°1 orta diizey yonetici, %18,1’1 list diizey yonetici

ve %1,6 firma sahibidir
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4.9. Faktor Analizi Sonuclar:

Bu calismada degiskenlerin 6l¢timiinde 5°1i Likert tipi sorulara dayali olarak
hazirladigimiz anket formu kullamlmustir. Istatistik paket programlari kullanilmus
olup, bagimli ve bagimsiz degiskenler (Firma Yetenekleri, Farklilagtirma Stratejileri,
Mali Biiyiime Performansi) ayr1 ayr1 faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor analizi
coklu regresyonda kullanmak {izere ¢ok sayidaki degiskeni daha az sayida degiskenle

temsil etmeyi saglayan bir veri indirgeme yontemidir (Pallant 2013).

Veri setinin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem
yeterlilik testi ve Bartlett kiiresellik testi ile saglanmistir. KMO o6rneklem yeterliligi
testi degerlerinin 0,50 ile 0,70 arasinda olmasi orta; 0,70 ile 0,80 arasinda olmast iyi;
0,80 ile 0,90 arasinda olmasi ¢ok iyi ve 0,90 ve yukarisi rneklemin faktdr analizi i¢in

miikemmel yeterlilikte oldugunu géstermektedir (Field 2007).

Tablo 10. KMO ve Bartlett Test Sonuclari

) I;/ITS::: Bartlett
Olgekler Alt Boyutlar ye Kiiresellik
Olkin Testi
(KMO)
Kiiresel Yetenekler 0,832 594218
Urlin Yenilik 0,727 433438
Yetenegi
Stireg Yefl'lhk 0724 382.920"""
Yetenegi
. . Pazar Yenilik -
Firma Yetenekleri Yetenesi 0,728 384,802 KMO= 0,956
Orgaiizr;:inel Bartlett=7360,720""
Yenilik Yetenegi 0,753 629,414
Pazarlafl?a ve Satis 0.892 996,520
Yetenegi
Uretim Yetenekleri 0,939 1625,568™"
Farklilastirma . . . KMO= 0,975
Stratejileri Bartlett=3820,555""
Mali Biiyltime KMO= 0,960
Performansi o o o Bartlett=3157,134""

*p<0,05, *#p<0,01, ***p<0,001
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Tablo 10°da verilerin faktdr analizine uygunlugu incelenmistir. Inceleme
sonucunda tim KMO degerlerinin en diisiik deger olarak kabul edilen 0,50’nin
iizerinde oldugu gériilmiistiir. Tiim alt boyutlar bazinda degerler iyi diizeydedir. Ote
yandan 6l¢eklerin tiimii i¢in hesaplanan KMO degerleri 0,90’1n iizerindedir ve faktor
analizi i¢in milkemmel yeterlilik diizeyinde oldugunu gérmekteyiz. Ayrica Bartlett
Kiiresellik testinin 0.001 6nem derecesinde anlamlilik diizeyinde oldugu, boylece veri

setimizin faktor analizine uygunlugu kanitlanmistir.

Tablo 11. Faktor Analizi Sonuclar

~ T g = =
E s £_E_ E% &4_ %2 E¢ £z
5 > ‘=oEn goe = 3 L 5en = = o E— I~
- ) o 2 o 9 73R >0 ) s = >,
S £ =5 =5 §»= z5 = g% gFE
>" = ~— - e~ E - >" =& < =
i s oo 5.0 £ = < @ = i o—
2 S =~ N>~ 5= T~ = ol ~ S
s = s & = < = = A ¥
v; = N =¥ o2 N 15 & =
H—] >-1 [ S
N~ = . Han)
)

S1_r4 0,846

S1_r2 0,771

S1_rl 0,749

S1_r3 0,598

S2 rl 0,847

S2 13 0,595

S2 12 0,533

S3.r2 0,671

S3_rl 0,635

S3_1r3 0,507

S4 rl 0,761

S4. 12 0,734

S4 13 0,488

S5_rl 0,932

S5.12 0,845

S5_1r3 0,802

S6_13 0,809

S6_12 0,780

S6_rl 0,595

S6_r4 0,538

S6_15 -—-

S7_rl 0,928

S7 12 0,757

S7_r5 0,690

S7_r6 0,656

S7_13 0,647
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S7_r4 0,562

5747 0,532
S7 18 0,473

3510 0,854

S8 rl 0,853

S8 r10 0.852

S8 rl4 0,815

S8 r13 0.845

S8 r8 0,838

3519 0,832

S8 rll 0831

o5t 0,825

S8 13 0,809

S8 r12 0.803

S8 12 0,794

S5 0,789

S8 r5 0,747

o 0,850
S 0,846
S9 18 o
T 0,845
o 0,834
Pt 0,831
o 0,830
i 0,822
S9 r12 0,509
ol 0,805
S9 r10 079
SO rl1 0778
%o 4,306 2,940 2,474 2,148 4,090 3,562 56,136 67,812 67,911
Varyans

Notlar (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi i)

Firma Yetenekleri icin Toplam A¢iklanan Varyans: % 75,656

Tablo 11° de faktor analizi sonuglar1 verilmektedir. Kesifsel faktor analizinde
en cok tercih edilen analiz teknigi olan Temel Bilesenler Analizi (Principal Component
Analysis) kullanilmistir. Ayrica degiskenler arasindaki iliski diizey1r yiiksek
oldugundan Promax dondiirme yontemi tercih edilmistir (Hair vd., 2014).
Arastirmada katilimcilara firma yeteneklerini 6lgmek amaciyla kiiresel yetenekler i¢in
4 soru, iiriin yenilik yetenegi, siire¢ yenilik yetenegi, pazar yenilik yetenegi,
organizasyonel yenilik yetenegi i¢in 3 er soru, pazarlama ve satis yetenegi i¢in 4 soru

ve liretim yetenekleri i¢in 8 soru olmak iizere toplam 28 soru sorulmustur.
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Yapilan analizler neticesinde firma yetenekleri; kiiresel yetenekler, iiriin
yenilik yetenegi, slire¢ yenilik yetenegi, pazar yenilik yetenegi, organizasyonel yenilik
yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi ile iiretim yetenekleri olmak {izere 7 boyuta
ayrilmistir. Toplam aciklanan varyans ise %75,656 olmustur. Tablodan goriilecegi
lizere pazarlama ve satis yeteneginin besinci sorusu diisiik faktor yiikii nedeniyle
analizden ¢ikarilmigtir. Farklilastirma stratejileri icin 14 soru ve mali biiylime
performansi i¢in 12 soru sorulmustur. Buna gore bu degiskenlerin toplam agiklanan
varyanslari ise sirasiyla %67, 812 ve %67,911 olmustur. Faktor yiiklerinin en diisiik
degeri olarak 0,40 alinmustir. Orneklem degeri 200°den biiyiik oldugunda en diisiik
faktor yiiklerinin 0,40 olmas1 gerekmektedir (Hair vd. 2011). Analiz sonuglarina gore,
en diigiik faktor yiik degeri 0,473 olarak bulunmustur.

4.10. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Cronbach Alpha katsayis1 faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasinda
kullanilmistir.  Cronbach Alpha degeri faktorlerde yer alan sorularin toplam
giivenilirlik degerlerini gostermektedir. Bu katsay1 6lgegin giivenilirlik degerini en iyi

yansitan katsayidir.

Cronbach Alpha testi degerlerinin 0,40’tan az oldugunda Olcegin giivenilir
olmadigini; 0,40 ile 0,60 arasinda oldugunda diisiik diizeyde anlamlilik diizeyinde
oldugunu; 0,60 ile 0,80 arasinda olmasi1 oldukc¢a giivenilir oldugunu ve 0,80 ile 1,00
arasinda olmasi ise yiiksek derecede anlamlilik diizeyinde oldugunu gdstermektedir
(Ozdamar, 2004). Analiz sonuglar1 Tablo 13” de verilmistir. Degerler incelendiginde
tim faktorlerin gilivenilirlik degerlerinin 0,80 degerinden biiyiiktiir. Buna gore

faktorlerin igsel tutarliklarinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 12. Giivenirlik Analizi Sonuclar:

Boyutlar Soru Cronbach
Sayisi Alpha
Kiiresel Yetenekler 4 0,87
Uriin Yenilik Yetenegi 3 0,86
Siire¢ Yenilik Yetenegi 3 0,84 CA=0,97

Pazar Yenilik Yetenegi 3 0,84 SCR=0,96
Organizasyonel Yenilik Yetenegi 3 0,91 AVE=0,50

Pazarlama ve Satis Yetenegi 4 0,90

Uretim Yetenekleri 8 0,93
e SCR=0,97
Farklilagtirma Stratejileri 14 0,96 AVE=0.68
e SCR=0,96
Mali Biiyiime Performansi 12 0,96 AVE=0.68

CA; Cronbach's Alpha, SCR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance
Extracted

Ortalama Agiklanan Varyans (Average Variance Extracted) ayirsama
gecerliliginin bir gostergesidir ve herhangi bir faktor yapisindaki maddelerin ortalama
aciklanan varyansini ifade eder (Fornell, Larcker, 1981). Bu degerin 0,5 den yiiksek
olmasi beklenir. Yakinsama gegerliliginin saglanmasi i¢in, olgege iliskin tim CA
degerlerinin 0,7’in lizerinde ve AVE degerlerinden biiylik olmas1 da beklenmektedir.

Tablo 12 incelendiginde bu kosullarin da saglandig1 gozlenmektedir.

4.11. Korelasyon Analizi Sonuclari

Tablo 14’ de degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar1 ve Pearson
korelasyon katsayilar1 verilmistir. Bu tablodaki korelasyon analizinde firma
yeteneklerinin alt boyutlarindan olan kiiresel yetenekler, {iriin yenilik yetenegi, siireg
yenilik yetenegi, pazar yenilik yetenegi, organizasyonel yenilik yetenegi, pazarlama
ve satig yetenegi, Uretim yetenekleri ile farklilastirma stratejisi ve mali biiylime

performansi arasindaki dogrusal iligkilerin yonii ve siddeti incelenmistir.

Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler alan, iki rastgele degisken
arasindaki dogrusal iliskinin yoniiniin ve giiciinii gdsteren bir dlgiidiir. Tki degisken
arasindaki korelasyon 0’ a yakin degerler ise zay1f bir iligkiyi, -1 veya +1’ e yakinsa
giiclii bir iligki, 0,5 e yakin oldugundaysa orta biiyiikliikte bir iliski gdstermektedir.
Bunun yaninda negatif korelasyon iligkinin ters tarafli oldugunu, pozitif korelasyon

ise iligkinin ayn1 tarafta oldugunu ifade etmektedir (Akdeniz, 2006).
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Tablo 13. Korelasyon Analizi Sonug¢lari

Degiskenler Mean Std. 1 2 3 4 5 6 7 8
Sapma
Kiiresel Yetenekler 3,842 0,739 1
Uriin Yenilik Yetenegi 3,975 0,770 689" 1
Siire¢ Yenilik Yetenegi 4,056 0,718 6577 725" 1
Pazar Yenilik Yetenegi 3,999 0,723  ,635™ ,693" 752" 1
Organizasyonel o "
Yenilik Yetenegi 3951 0,834 641 ,043" 728 711 1
Pazarlamave Satis 4 13 717 g5 763" 7427 7407 7277 1
Yetenegi
Uretim Yetenekleri 4,091 0,645 ,693" ,753" 714" 733" 727" ,794™ 1
Farklilagtirma 4076 0,714 634" 714" 650 712" 7277 781" 776" 1
Stratejileri
Mali Biiytime 3912 0,676 572 528" 513" 546" 542" 576" 608" 625"
Performansi

*#p<0.001 (2-tailed).

Yukaridaki tabloda verilen degerler incelendiginde degiskenler arasindaki tim

korelasyonlarin olumlu yonlii, orta, yiiksek siddetli ve anlamli oldugu goriilmektedir.

4.12. Regresyon Analizleri ve Bootstrap Yontemi ile Hipotez Testlerinin
Degerlendirilmesi

Regresyon analizi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin

gosterilmesini ve iliskinin modellenmesini saglayan bir yontemdir (Hair vd, 2014). Bu

kisimda iliskinin analizi ve aracilik iligkilerinin gegerliligi regresyon analizi ve Sobel

testi yardimi ile test edilmistir. Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki

iliskiyi etkileyen ve bu iligskiyi aciklamada kullanilan miidahaleci degiskenlere araci

degisken denilmektedir (Hayes, 2009).

Arastirma hipotezlerindeki aracilik etkisini gdstermek icin Baron ve Kenny

(1986) tarafindan gelistirilen 4 agsamali yontem izlenmistir.
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Araci Degisken

Bagimsiz Bagimh

Degisken Degisken

Sekil 12. Ara Modelin Aracilik Etkisi

Yukaridaki gibi bir ara degisken modelinde araci degiskenin varliginin
ispatlanabilmesi i¢in regresyon analizi sonuglarinda asagidaki belirtilen ifadeler test

edilmelidir.

1. Bagimsiz degiskenin araci1 degisken tlizerinde belirgin bir etkisi vardir.

2. Araci degiskenin bagimli degisken iizerinde belirgin bir etkisi vardir.

3. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde belirgin bir etkisi vardir.

4. Bagimsiz degisken ile araci degisken beraber analiz edildiginde bagimli
degisken {stlindeki etkisi arastirildiginda bagimsiz degiskenin bagimli
degisken iistiindeki etkisi tamamen ortadan kalkmali veya direkt etkisi

azalmalidir.

Dordiincii asamada bagimsiz degiskenin bagimli degisken lstlindeki etkisi
tamamen ortadan kalkarsa “tam aracilik” etkisi olur. Eger bagimsiz degiskenin bagiml
degisken tlizerindeki etkisi tamamen kalmaz ama azalma olursa “kismi aracilik” etkisi

olur (Baron ve Kenny, 1986, 1176).

Aracilik etkilerinin anlamliliginin test edilmesinde Sobel testi (Sobel, 1982) ya
da Bootstrap (Preacher ve Hayes, 2008) gibi yontemler kullanilabilmektedir. Bootstrap
yonteminde Preacher ve Hayes (2008) araci degiskenin modele dahil edilmesi ile
bagimsiz degiskenin, bagimli degisken iizerinde dolayli bir etkisinin var olmasi

durumunda aracilik etkisinin oldugunun anlasilacagi belirtmektedir.

Ayrica degiskenler arasi korelasyonlarin yiliksek olmasi ¢oklu dogrusal
baglant1 problemini ortaya ¢ikarabilmektedir. Bunun i¢in olup olmadiginin tespiti i¢in
VIF degerleri incelenmistir. VIF degerlerinin 10’dan diisiik olmas1 durumunda ¢oklu

dogrusal baglant1 problemi ortaya ¢cikmamaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2001).
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Tablo 14. Firma Yetenekleri, Farkhilastirma Stratejileri ve Mali Biiyiime

Performansi Iliskisi

Bagimsiz Bagimh  Standardize Diizeltilmi .
Model Degisken(ler) Degisken B t-test s R? F Degeri VIF
Model 1 . Tima — MBP 0.641 14933 0409 2230027 -
Yetenekleri
Model 2 Tarkhlastirma — MBP 0,625 14334 0389  205455™" -
Stratejileri
Model 3 Firma ES 0.817 25311° 0,666 640,643 -
Yetenekleri
Yegrrl?lgeri MBP 0.391 5,393
Model 4 0™ 0438 126289 3,002
B < 0.306 4224
Stratejileri

+p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Tablo 14’ de firma yetenekleri, farklilagtirma stratejileri (FS) ve mali biiyiime
performanst (MBP) degiskenlerinin iligkisi goriilmektedir. Yapilan inceleme
neticesinde ¢oklu baglanti agisindan herhangi bir problemin olmadig: tespit edilmistir.
Regresyon analizleri incelendiginde Model 1 de firma yeteneklerinin mali biiylime
performansini  olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (B =0,641; p<0,001).
Aciklayicilik katsayist da %40,9 olarak hesaplanmistir. Model 2 de farklilagtirma
stratejileri ve mali biiylime performansi degiskenlerinin iligkisi incelenmistir. Buna
gore farklilastirma stratejileri, mali biiylime performansi lizerinde olumlu yonli
anlaml bir etkiye sahiptir (f =0,625; p<0,001). Model 3 te de firma yetenekleri ile
farklilagtirma stratejileri iligkisi incelenmistir. Buna goére firma yetenekleri
farklilagtirma stratejilerini de olumlu yonde etkilemektedir (B =0,817; p<0,001).
Tabloda verilen dordiincii regresyon analizi incelendiginde farklilagtirma stratejileri,
bagimsiz degisken olarak firma yetenekleri ile birlikte analize dahil edildiginde firma
yetenekleri etkisinin tamamen ortadan kalkmadigi ama azaldigr goriilmektedir (B
=0,641 — p=0,391; p<0,001). Buna gore mali biiylime performansinin firma
yetenekleri ile agiklanmasinda farklilastirma stratejilerinin kismi aracilik etkisi ortaya
cikmustir.

Ayrica B katsayisindaki azalmanim miktarinin anlamliligindan s6z edebilmek

Bootstrap yontemi ile analiz edilmistir. Bu yontem kullanilarak 5000 6rneklem
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diizeyinde ve %95 giliven araligi elde edilmistir. Cikan sonuglara gére dolayli etki

(B=0,250) olarak bulunmus ve aracilik etkisinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistur.

Mali biiylime performansi ile firma yetenekleri arasindaki iliskinin farklilastirma

stratejileri ile birlikte agiklanma orani %43,8 olarak bulunmustur.

isletme

Farkhilastirma

Stratejileri

B=0,641%*% — B=0,391%"*

Yetenely

Qarmansl

Mali Bityiime

Sekil 13. Ara Modelin Aracilik Etkisi

Sekil 13°de temel model i¢in iliskilerin grafiksel gosterimi verilmistir. Temel

modelden sonra firma yeteneklerinin alt boyutlar1 bazinda aracilik iliskileri analiz

edilecektir.

Tablo 15. Firma Yetenekleri Alt Boyutlari ile Mali Biiyiime Performansi iliskisi

Bagimsiz Bagimh  Standardize Diizeltilmis . .
Model Degisken(ler) Degisken p t-test R? F Degeri VIF
Model 5 ol MBP 0.548  11718™ 0298 137322
Yetenekler
Modelg R ventic  MEP 0495 10202 0243 104083 -
Yetenegi
Mode7 ~ Sures Yenilik  MBP 0384 7438 0145 553217
Yetenegi
Models P ventic  MBF 0463 9355 0212 87,524™ -
Yetenegi
Organizasyonel MBP
Model 9 Yenilik 0539 11438 0288  130817"
Yetenegi
Pazarlama ve MBP s
Model 10 Satis Yetenegi 0,566 12,289 0,319 151,026
Model 11 e EF 0561 12,1357 0313 147247
Yetenekleri

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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Tablo 15°de firma yeteneklerinin alt boyutlar ile mali bliylime performansi
iligkisi verilmistir. Model 5°te kiiresel yeteneklerin mali biiyiime performansi tizerinde
olumlu yonlii anlamli bir etkisinin oldugu goézlenmektedir (B =0,548; p<0,001).
Aciklayicilik katsayis1 %29,8 olarak hesaplanmistir. Model 6’da iiriin yenilik
yeteneginin mali biiylime performansi iizerinde olumlu yonlii anlamli bir etkisinin
oldugu gozlenmektedir (B =0,495; p<0,001). Aciklayicilik katsayis1 %24,3 olarak
hesaplanmistir. Benzer sekilde sirasiyla Model 7, Model 8, Model 9, Model 10 ve
Model 11°de siire¢ yenilik yetenegi (B =0,384; p<0,001), pazar yenilik yetenegi (3
=0,463; p<0,001), organizasyonel yenilik yetenegi (§ =0,539; p<0,001), pazarlama ve
satig yetenegi ( =0,566; p<0,001) ve iiretim yeteneklerinin (f =0,561; p<0,001) mali
bliylime performansini olumlu yonde ve anlamli bir sekilde etkiledikleri tespit
edilmistir. Her bir modelde bagimsiz degisken olarak verilen firma yetenekleri alt
boyutlarinin regresyon katsayilarinin 6nemli derecede anlamli olduklari ortaya
konulmustur. Tim modeller de anlamli oldugundan firma yeteneklerinin alt

boyutlariin mali biiyiime performansi tizerinde dogrudan etkileri vardir.

Asagidaki tablo 16’da firma yetenekleri ile farklilagtirma stratejileri arasindaki

iligki incelenmistir.

Tablo 16. Firma Yetenekleri Alt Boyutlar: ile Farklilastirma Stratejisi iliskisi

Bagimsiz Bagimh Standardize Diizeltilmis o
Model Degisken(ler) Degisken B t-test R? F Degeri VIF
Model 12 Kiresel ES 0571  12456™ 0324 155,142
"Yetenekler -
Model 13 Uriin Yenilik FS 0700  17.521° 0488  306.967""
Yetenegi -
Mode] 14 Suree Yenilik— FS 0484  9884™ 0231 97,694
Yetenegi -
Model 15 Fazar Yenilik FS 0588  13.013° 0344  169.337°"
Yetenegi -
Model 16 Organizasyonel = FS 0,736 19,463 0,541  378,786™"
Yenilik Yetenegi
Model 17 P azarlamave FS 0,737 19527 0542 381367
Satig Yetenegi
Model 18 Uretim FS 0716  18351™* 0511 336,777
Yetenekleri -—

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001
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Tablo 16 incelendiginde tiim firma yetenekleri alt boyutlarinin farklilagtirma
stratejileri lizerinde dogrudan etkilerinin anlamli oldugu gézlenmektedir. Buna gore
kiiresel yetenekler (B =0,571; p<0,001), iiriin yenilik yetenegi (f =0,700; p<0,001),
siire¢ yenilik yetenegi (B =0,484; p<0,001), pazar yenilik yetenegi (f =0,588;
p<0,001), organizasyonel yenilik yetenegi (f =0,736; p<0,001), pazarlama ve satis
yetenegi (B =0,737; p<0,001) ve iiretim yetenekleri (B =0,716; p<0,001) farklilagtirma
stratejilerini olumlu yonde ve anlamli bir sekilde etkilemektedirler. Tiim modellerinde
anlamli oldugu anlasilmaktadir. Ayrica bu degiskenlerin farklilastirma stratejileri
tizerindeki etkisinin agiklayicilik katsayilari sirasiyla kiiresel yetenekler i¢in %324,
iriin yenilik yetenegi igin %48,8, siire¢ yenilik yetenegi i¢in %?23,1, pazar yenilik
yetenegi i¢in %34,4, organizasyonel yenilik yetenegi i¢in %54,1, pazarlama ve satis

yetenegi icin %54,2 ve tiretim yetenekleri i¢in %51,1 olarak bulunmustur.

Bagimsiz degisken olarak verilen firma yetenekleri alt boyutlarinin dogrudan
etkileri anlamli olarak bulundugundan araci degisken olan farklilastirma stratejileri ile
birlikte modele dahil edilerek mali biiylime performansi iizerinde birlikte etkileri
incelenmelidir. Bu nedenle Tablo 18’de firma yetenekleri alt boyutlari ile mali biiyiime

performansi iliskisi tizerinde farklilagtirma stratejileri aracilik etkisi aragtirilmistir.

137



Tablo 17. Firma Yetenekleri Alt Boyutlar, Farklhilastirma Stratejileri ve Mali

Biiyiime Performans iliskisi

Bagimsiz Bagimh Standardize Diizeltilmis ..
Model Degisgken (ler) Degsken B t-test R? F Degeri VIF
Kiiresel MBP s
Model Yetenekler 0,283 3,570 -
19 Farklilagtirma - 0,422 127,878 1,485
. 0,464 9,120
Stratejileri
Uriin Yenilik MBP
Model Yetenegi 0,113 1,864 -
20 Farklilagtirma ok 0,394 1052597 1,959
. 0,546 8,975
Stratejileri
Stire¢ Yenilik MBP x
Model Yegtenegi 0,106 215 -
21 Farklilastirma il 0,396 106,190 1,305
. 0,574 11,578
Stratejileri
Pazar Yenilik MBP o
Model Yetenegi 0,146 70 -
22 Farklilastirma s 0,401 108,557 1,529
fy 0,539 10,098
Stratejileri
Organizasyonel =~ MBP
Model Yenililf. 0,171 2,678 .
23 Yetenegi 0,404 108,294 2,184
Farkhla.s.tlrrpa 0,499 7.821°"
Stratejileri
Pazarlama ve MBP s
Model Satis Yetenegi 0,230 3,636 sk
24 Farklilastirma sk 0,412 1132607 2,192
. 0,455 7,184
Stratejileri
Uretim MBP -
Model Yetenekleri 0,233 3,809 -
25 Farklilastirma s 0,414 14,3167 2,052
. 0,458 7,487
Stratejileri

*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Tablo 17 incelendiginde modellerde verilen VIF degerleri ¢oklu baglanti

sorunun olmadigii da ortaya koymaktadir. Model 19’da farklilagtirma stratejileri,

bagimsiz degisken olarak kiiresel yetenekler ile birlikte analize dahil edildiginde

kiiresel

yeteneklerin  etkisinin

tamamen ortadan kalkmadigi

ama azaldig

gorilmektedir (B =0,548 — p=0,283; p<0,001). Bu durum, mali biliyiime

performansinin kiiresel yetenekler ile agiklanmasinda farklilagtirma stratejilerinin

kismi aracilik etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Kullandigimiz Bootstrap yontemi
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ile 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 anlamlilik diizeyinde elde edilen sonuglara gore
dolayl etki (B=0,265) olarak bulunmus ve aracilik etkisinin anlamli oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Mali biiylime performansi ile kiiresel yetenekler arasindaki iliskinin

farklilastirma stratejileri ile birlikte agiklanma orani %42,2 olarak bulunmustur.

Model 20°de farklilastirma stratejileri, bagimsiz degisken olarak iiriin yenilik yetenegi
ile birlikte analize dahil edilmistir. Analiz soniuglarina gore iirlin yenilik yeteneginin
etkisinin tamamen ortadan kalktigi goriilmektedir. (B =0,495 — [p=0,113(ns);
p<0,001). Mali biliylime performansinin {iriin yenilik yetenegi ile agiklanmasinda
farklilagtirma stratejilerinin tam aracilik etkisi ortaya ¢ikmistir. Bootstrap yontemi
kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven araliginda elde edilen sonuglara
gore dolayli etki ($=0.382) olarak bulunmus ve aracilik etkisinin anlamli oldugu
sonucuna ulagilmistir. Mali Biiyiime Performansi ile iiriin yenilik yetenegi arasindaki
iligkinin farklilagtirma stratejileri ile birlikte aciklanma oran1 %39.4 olarak

bulunmustur.

Model 21°de farklilastirma stratejileri, bagimsiz degisken olarak siire¢ yenilik
yetenegi ile birlikte analize dahil edildiginde siire¢ yenilik yeteneginin etkisinin
tamamen ortadan kalkmadigi ama azaldigir goriilmektedir (B =0,384 — B=0,106;
p<0,001). Mali biiyiime performansinin siire¢ yenilik yetenegi ile agiklanmasinda
farklilagtirma stratejilerinin kismi aracilik etkisi oldugu goriilmiistiir. Bootstrap
yontemi ile 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven araliginda elde edilen sonuglara
gore dolayli etki ($=0,278) olarak bulunmus ve aracilik etkisinin anlamli oldugu ortaya
cikmistir. Bu sonuca gore siire¢ yenilik yeteneginin etkisinin biiyiik bir kismi1 araci
degisken ile aciklanmaktadir. Mali biiyiime performansi ile siire¢ yenilik yetenegi
arasindaki iligkinin farklilastirma stratejileri ile birlikte agiklanma orani %39.6 olarak

bulunmustur.

Model 22°de farklilastirma stratejileri, bagimsiz degisken olarak bu defa pazar
yenilik yetenegi ile birlikte analiz edilmis ve pazar yenilik yeteneginin etkisinin
azaldig1 gortilmistiir (B =0,463 — p=0,146; p<0,001). Yani bu modelde de mali
bliyiime performansiin pazar yenilik yetenegi ile aciklanmasinda farklilagtirma
stratejilerinin kismi aracilik etkisi ortaya cikmistir. Bootstrap yontemi ile 5000

orneklem diizeyinde ve %95 anlamlilik diizeyinde elde edilen sonuglara gore dolayli
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etki (B=0,317) olarak tespit edilmis ve aracilik etkisinin anlamli oldugu sonucuna

ulagilmistir. Modelin agiklayicilik katsayisi ise %40,1 olarak bulunmustur.

Model 23’te farklilastirma stratejileri, bagimsiz  degisken olarak
organizasyonel yenilik yetenegi ile birlikte analize dahil edildiginde organizasyonel
yenilik yeteneginin etkisinin azaldig1 goriilmektedir (f =0,539 — B=0,171; p<0,001).
Bu modelde de mali biiylime performansinin organizasyonel yenilik yetenegi ile
aciklanmasinda farklilagtirma stratejilerinin kismi aracilik etkisi oldugu goriilmiistiir.
Bootstrap yontemi vasitasiyla 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven araliginda elde
edilen sonuglara gore dolayl etki (f=0,368) olarak tespit edilmis ve aracilik etkisinin
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Modelin agiklayicilik katsayisi ise %40,4 olarak

bulunmustur.

Model 24’de farklilagtirma stratejileri, bagimsiz degisken olarak bu defa
pazarlama ve satis yetenegi ile birlikte analiz edilmis, pazarlama ve satis yetenegi
etkisinin azaldig1 goriilmektedir (f =0,665 — $=0,230; p<0,001). Yani bu modelde de
mali biliylime performansinin pazarlama ve satis yetenegi ile aciklanmasinda
farklilagtirma stratejilerinin kismi aracilik etkisi ortaya g¢ikmistir. Kullandigimiz
Bootstrap yontemi ile 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven araliginda elde edilen
sonuclara gore dolayli etki (3=0,336) olarak tespit edilmis ve aracilik etkisinin anlamli
oldugu sonucuna ulagilmistir. Modelin aciklayicilik katsayis1 ise %41,2 olarak

bulunmustur.

Son olarak Model 25’te farklilastirma stratejileri, bagimsiz degisken olarak
tretim yetenekleri ile birlikte analize dahil edildiginde iiretim yetenekleri etkisinin
tamamen ortadan kalkmadigi ama azaldigr goriilmektedir (B =0,561 — B=0,233;
p<0,001). Mali biiylime performansinin {iretim yetenekleri ile agiklanmasinda
farklilagtirma stratejilerinin kismi aracilik etkisi ortaya ¢ikmustir. Kullandigimiz
Bootstrap yontemi ile 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven araliginda elde edilen
sonuglara gore dolayl etki (f=0,328) olarak bulunmus ve aracilik etkisinin anlamh
oldugu sonucuna ulagilmistir. Mali biliyiime performansi ile siire¢ yenilik yetenegi
arasindaki iliskinin farklilastirma stratejileri ile birlikte agiklanma oran1 %41,4 olarak

bulunmustur.
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Analizler incelendiginde iiriin yenilik yetenegi haricindeki tiim firma
yetenekleri alt boyutlari i¢in de ana modelde oldugu gibi kismi aracilik etkileri ortaya
cikmistir. Ancak {iriin yenilik yetenegi i¢in tam aracilik etkisi oldugu anlasilmistir. Her
bir alt boyut bazinda inceleme yapildiginda bu etkilerin ¢esitli boyutlarda oldugu,

genel olarak olumlu bir etkinin s6z konusu oldugu anlasilmistir.
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Sekil 14. Alt Boyutlar Bazinda Aracihik Modeli

Sekil 14 incelendiginde tiim alt boyut etkilesimlerinin bir arada verildigi
goriilmektedir. Sonug olarak firma yeteneklerinin firma performansinin arttirilmasinda
onemli bir rolii oldugu ortaya c¢ikarilmistir. Firmalarda farklilagtirma stratejileri
tizerinde firma yeteneklerinin genel olarak yiiksek etkisi oldugu goriilmektedir.
Ozellikle, iiretim, pazarlama ve satis ile organizasyonel yenilik yeteneklerinin
farklilastirma stratejileri iizerinde dikkate deger bir etkisi gozlenmektedir. Diger bir
deyisle bu yeteneklerdeki bir birimlik degisim, firma farklilagtirma stratejilerinde
strasiyla 0.716 birim, 0.737 birim ve 0.736 birimlik degisime neden olmaktadir. Yani
bu yeteneklerin arttirilmasi firmanin farklilagtirma stratejilerinde de pozitif yonli
iyilesmelere neden olmaktadir. Firma yeteneklerinin firmanin mali ve biiyiime
performansi {izerinde de 6nemli etkileri oldugu modelden anlagilmaktadir. Ozellikle

belirtilen bu yetenekler haricinde firmada kiiresel yeteneklerin etkisi oldukga
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onemlidir. Firmalarin bu yeteneklerindeki degisim firma mali bliylime performansini
da olumlu ydnde etkilemektedir. Firmalarin iriinlerinde yaptiklar1 yenilikler
farklilastirma stratejileri lizerinden mali biiyiime performansin1 (dolayli olarak)
arttirmaktadir. Bu etkinin biiyiikliigii 0.382 olarak ol¢iilmiistiir. Yani tiriin yenilik
yetenegindeki bir birimlik artis dolayli olarak mali biiylime performansini 0.382 birim
arttirmaktadir. Geligmis piyasalarda yer alan firmalarda bu iliskilerin pozitif ¢ikmasi
beklenmektedir. Calismamizda bu iliski dogrulanmustir. Ulkemizin gelismekte olan
ilkeler statiisiinde oldugu goz ontline alindiginda secilen firmalarin biliyiik olmasinin

bu etkiyi ortaya ¢ikardigi diisiiniilmektedir.

Hipotezlerin genel olarak kabul edildigi asagidaki tabloda gosterilmektedir.
Ozet olarak firmalarin farklilastirma stratejilerinin, firma performansi ve firma
yeteneklerinin agiklanmasinda kismi aracilik etkisinin oldugu goriilmiistiir. Yani firma
yeteneklerinin arttirilmasi farklilastirma stratejilerinde de pozitif yonlii degisimlere

neden olmakta ve dolayli olarak firmanin mali biiylime performansini arttirmaktadir.
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Tablo 18. Hipotez Degerlendirme Tablosu

Hipotez Durumu
H1:  Firma yetenekleri ve farklilagtirma stratejileri arasinda anlaml1 bir iliski vardir. Kabul
Hla: Kiiresel yetenekler ile farklilasma stratejileri arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
Hi1b: Uriin yenilik yetenegi ile farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir iliski vardir. ~ Kabul
Hlc: Siireg yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.  Kabul
H1d: Pazar yenilik yetenegi ile farklilagtirma stratejileri arasinda anlamli bir iliski vardir. ~ Kabul
Hie: Qrggnizasyonel yenilik yetenegi ile farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir Kabul
iliski vardir.
HI1f: Pazarlama ve satis yetenekleri ile farklilastirma arasinda anlaml bir iliski vardir. Kabul
Hlg: Uretim yetenekleri ile farklilastirma stratejileri arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
H2:  Firma yetenekleri ile mali biiyiime performansi arasinda anlamli bir iliski vardir. Kabul
H2a: Kiiresel yetenekler ile mali biiyiime performansi arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
H2b: griiriryenilik yetenegi ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir iliski Kabul
Hoe: ‘S/:rrgfr yenilik yetenegi ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir iliski Kabul
H2d: Pazar yenilik yetenegi ile mali biiylime performansi arasinda anlaml bir iliski Kabul
vardir.
Hoe: Qrgqnizasyonel yenilik yetenegi ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir Kabul
iligki vardir.
H2f:  Pazarlama ve satis yetenekleri ile mali biiylime performansi anlamli bir iliski vardir. ~ Kabul
H2g: E,gf;ﬁn yetenekleri ile farklilagtirma mali bilylime performansi anlamli bir iligki Kabul
~ Farklilagtirma stratejileri ile mali biiylime performansi arasinda anlamli bir iligki
H3: vardir. Kabul
HA- Firma yetenekleri ile mali biiyime performanst arasinda farklilagtirma Kismi
* stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
Hda: Firma yetenekleri alt boyutlarindan kiiresel yetenekler ile mali biiylime performans1 ~ Kismi
" arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
~ Firma yetenekleri alt boyutlarindan {iriin yenilik yetenegi ile mali biiylime
H4b: L7 2. Kabul
performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir.
Hdc: Firma yetenekleri alt boyutlarindan siire¢ yenilik yetenegi ile mali biiyime Kismi
" performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
Had: Firma yetenekleri alt boyutlarindan pazar yenilik yetenegi ile mali biiyiime Kismi
*  performansi arasinda farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
Hde: Firma yetenekleri alt boyutlarindan organizasyonel yenilik yetenegi ile mali Kismi
" biiylime performansi arasinda farklilastirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
H4f: Firma Yetenekleri alt boyutlarindan Pazarlama ve satig yetenekleri ile Mali Biiyiime ~ Kismi
" Performansi arasinda Farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
Hag: Firma Yetenekleri alt boyutlarindan Uretim yetenekleri ile Mali Biiyiime Kismi
" Performansi arasinda Farklilagtirma stratejilerinin aracilik etkisi vardir. Kabul
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Cagimizda kiireselesme ile birlikte hizli bir degisim yasanmakta yeni pazarlar
ortaya ciktikga yeni rekabet ortamlar1 olusmaktadir. Firmalar rakipleri karsisinda
miisterilerine daha fazla deger yarattiklarinda, rekabet giiciinii ellerinde tutmaktadirlar.
Ustiin miisteri degeri yarattiklarinda yani farklilastirma ¢alismalar1 yaptiklarinda
rakiplerine gore giiclii bir pazar payr ve endiistride ortalamanin {izerinde karlilik
saglayacaklardir. Stratejik diisliniildiigiinde, {stiin performansa sahip firmalarin
rekabette ayirt edici farklilagtirillmis yeteneklere rakiplerinden daha fazla sahip

olmalar1 durumunda avantajli olduklarin1 gostermektedir.

Literatiirde yapilmis calismalara bakildiginda bizim degiskenlerimizle (firma
yetenegi, farklilastirma stratejileri, firma performansi) ilgili g¢aligmalara
rastlanmamistir. A.Zafer Acar’in doktora tezi bizim konumuzu kismen destekler
niteliktedir. Firma yeteneklerinin performansi {izerine olumlu etkileri oldugu ve
rekabet stratejilerinin (maliyet liderligi, farklilagtirma) performans {izerindeki
etkilerini oynadiklar1 ara degisken roliiyle sekillendirdikleri tespit edilmistir (Acar,
2008).

Calismamizda, literatiirde bulunan farkli bakis acilar1 degerlendirilerek
kapsamli bir saha arastirmasi ile firma yetenekleri, farklilastirma stratejileri arasindaki
iligski ve bunlarin firma performans: iizerindeki etkileri ortaya konulmustur. Marmara
bolgesinde faaliyette bulunan ISO tarafindan 2018 yilinda ilan edilen Tiirkiye’nin
birinci 500 ve ikinci 500 imalat¢1 firmasinda gerceklestirilen alan c¢alismasi ile
kavramlar arasindaki iligki ortaya cikarilmistir. Calismada 400 veri temizlendikten
sonra 321 adet gecerli anket verisi elde edilmistir. Degiskenlerin 6l¢iimiinde 5°1i likert
tipi sorulara dayali olarak hazirladigimiz anket formu kullanlmustir. Istatistik paket
programlar1 ile bagimli ve bagimsiz degiskenler ayr1 ayr1 faktér analizine tabi
tutulmustur. Ayrica faktorlere ait Cronbach Alpha degerlerinin 0, 7° nin {istlinde
olmasi kullanilan Slgekleri giivenilir dlgekler oldugunu gostermistir. Degiskenlerin
iligkileri korelasyon analizi ile hipotezleri test etmek icin ise regresyon analizi
yapilmistir. Regresyon analizi sonucuna gore, farklilagtirma stratejileri analize dahil
edildiginde etkisini ortadan tamamen ortadan kalkmadigi ancak Beta degerlerine

bakarak etkilerinin azaldigi goriilmiistiir. Beta degerlerinde azalmanin anlamli olup
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olmadig1 Bartlett testi ile aciklanmistir ve degerlerin anlamlilig1 ispatlanmistir. Tim
firma yeteneklerinin kismi aracilik etkisinin goriildiigii her bir alt boyut (iiretim,
pazarlama ve satis, organizasyonel) bazinda inceleme yapildiginda genel olarak
olumlu bir etkinin s6z konusu oldugu anlasilmistir. Analizde sadece iiriin yenilik
yeteneginin tam aracilik etkisi ortaya cikmustir. Uriin yenilik yetenegindeki bir
birimlik degisim, firma farklilagtirma stratejilerinde sirastyla 0.716 birim, 0.737 birim
ve 0.736 birimlik degisime neden olmaktadir. Yani bu yeteneklerin arttirilmasi
firmanin farklilagtirma stratejilerinde pozitif yonlii iyilesmelere neden olmaktadir.
Tam aracilik etkinin ortaya ¢ikmasi durumunda, farklilastirma uygulamalart ile tirtinde
yenilik yapilarak miisteri degeri kazanilacak ve rekabet giicli elde edilecek, bu da

performansi olumlu olarak artiracaktir.

Firma yetenekleri ile firmanin mali ve biiylime performansini
degerlendirdigimizde, firmalarin {iriinlerinde yaptiklar1 yenilikler farklilagtirma
stratejileri lizerinden mali biiyliime performansini (dolayli olarak) arttirmaktadir. Bu
etkinin biiyiikliigi 0.382 olarak Ol¢iilmiistiir. Yani iiriin yenilik yetenegindeki bir
birimlik artis dolayli olarak mali biiylime performansini 0.382 birim arttirmaktadir.
Gelismis piyasalarda yer alan firmalarda bu iligkilerin pozitif ¢ikmas1 beklenmektedir.
Calismamizda bu iliski dogrulanmistir. Ulkemizin gelismekte olan iilkeler statiisiinde
oldugu g6z oniline alindiginda secilen firmalarin biiyiik olmasinin bu etkiyi ortaya

cikardig diistiniilmektedir.

Akademik alanda ve firmalarda, firma yetenekleri ve firma performansi
arasindaki iligkide farklilagtirma stratejisinin araci etkisinin varlig1 yoneticilerin sirket
i¢cin verecekleri onemli kararlarda degiskenlerin iliskilerinde direkt etki yerine araci

degiskenin de etkisinin gz 6niinde bulundurulmasi 6nem tagimaktadar.

Degisen rekabet sartlarinda firmalarindan bagarili performans bekleyen
yoneticiler oncelikle dig ¢evreyi siirekli inceleyerek kendilerine uygun olan rekabetci
pozisyonlar1 tespit etmelidirler. Bu rekabetci konum ig¢in gerekli rekabet stratejisini
belirlemelidirler. Ancak, rekabet stratejilerini belirlerken ellerinde bulunan

kaynaklarini ve yeteneklerini bilingli olarak degerlendirmelidirler.
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Rekabetei konum igin elde bulunan imkanlar yeterli olmasa bile ortaya ¢ikan
firsatlar degerlendirilmelidir. Yonetim, alinacak kararlarda eldeki firma kaynaklar1 ve
yeteneklerini 1yi degerlendirerek gerekli yatirnmlar yapmali, sahip olunan tecriibelerle
siirekli gelisim gostererek tiriin ve hizmetleri yeni ve farkl sekilde iiretmeli, boylece

rekabet giicli avantaji elde etmelidirler. Rekabet ortaminda alinmasi gereken kararlar;

e Firmalarda masraf kisma bir dnlem olsa da calisanlarda daha fazla yiik ve
giivensizlik yaratir. Ayrica da miisteri algisina zarar verebilir. Bu duruma engel
olmak i¢in karar vericiler kiiresel pazarlar1 iyi takip etmeli ve teknolojiyi
bilingli kullanarak is firsatlarini kacirmamalidirlar.

e Firmalar misterileri ile iligkilerini sicak tutarak onlar1 anladiklarinda ve
yeteneklerini miisterinin beklentilerine gore kullandiklarinda aralarinda siki bir
bag olusmaktadir.

e Bilgiye 6nem vermeyen ve soyut kavramlarin basaridaki roliinii onemsemeyen
klasik yaklasimlarin yerine, yeteneklerin bilgi kiiltiirii ile birlestirilerek verilere
ve sistemlere dayandirilan rekabet¢i avantajlar kazanma yaklagimlar1 6n plana
cikarilmalidir.

e Faaliyetlerin nasil daha etkili ve verimli yapilacagi, organizasyonlarin gruplar
seklinde orgiitlenmelerini 6neren modellerin benimsenecegi yaklasimlar kabul
edilmeli, is aglar1 ve liretim siirecleri gelistirme ve iyilestirme ¢aligmalar1 her
agsamada stirekli devam ettirilmelidir.

e Gelistirdikleri stratejilerle alig potansiyeli yiiksek olan dolayisiyla da kar
getiren miisteri profilini bularak yeni bir sistem gelistirilmelidir. Firmalar 6lgek
ekonomisi ve pazar paylarina odaklanmamali miisteri degeri yiliksek
tutulmalidir.

e Sadece kéra odaklanarak isi ikinci plana atmamali, rekabet edebilme
yaklasimlarini degistirerek dogru zamanda dogru is mantig: ile yeni metotlarla
sistemlerini giliglendirmelidirler.

e [Eski donemlerde hedefler kisa donemli diisiliniiliirken, ¢agimizda firmalarin
daha uzun stratejilerle faaliyetleri yonettiklerinde ve denetlediklerinde etkin bir

sekilde denge kurmalar1 gerekmektedir.
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e Rakamsal olmayan kaynaklarin, bilgi sistemlerinin, firma markasinin énemi
daha ¢ok artmaktadir. Firmalar bu tip entelektiiel varliklar1 benimsemeli ve
oncelik vermelidirler.

e Firmalar insan kaynaklarina 6nem vererek ve siireglere deger vererek isi
azaltmadan teknolojileri gliclendirerek katma deger yaratmalidirlar.

e Degisim olgusu firmalar i¢in 6ncelik olmalidir. Degisim ile uyumlu stratejiler

geligtirmelidirler.

Rekabet giicli i¢in firmalar, teknolojik gelismeleri takip ederek icinde
bulunduklar1 pazari, faaliyetleri, firma yapilarini géz dniine alarak degisim tlizerine
caligmalar yapmalidirlar. Kendi yeteneklerini fark ederek rekabet¢i konumlarini
korumali, Endiistri Temelli (distan ige) ve Kaynak Temelli (i¢ten disa)
anlayislarini benimsemelidirler. Rekabet¢i ortam tercih edilerek gevsek ve rahat
ortam terk edilmeli, kiiresel pazara odaklanarak yerel pazarlar azaltilmali, i¢inde
bulunulan sektorii etkileyen ayni zamanda da diger firmalardan etkilenmeyen
firma hale gelinmeli, sektorde sinirlarin genisledigi bir yapiya sahip olunmalidir.
Bu diisiinceye sahip olan bir firma hem kendi hem de {ilkesi i¢in katma deger
yaratarak kalkinma saglayacak ve ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet edebilir

duruma gelecektir.

Aragtirmamiz sonucunda, olusan bulgular c¢esitli arastirma sinirliliklar:
cercevesinde elde edildiginden ve sadece bir bolgeyi kapsadigindan diger
bolgelerde faaliyet gosteren firmalar icin genellenmemesi gerekmektedir.
Gelecekte farkli iller ve firmalar lizerinde yapilacak caligmalarda 6rneklem sayisi
genisletilebilir. Farkli sektor gruplarinda ve farkli 6rneklem biiyiikliigiinde daha

farkli sonuglar elde edilebilir.
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EKLER

EKk. 1. Anket Formu

Sayin Yonetici,

Bu anket formu Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde
yiirlitilmekte olan “’Rekabet Giiciiniin Belirleyicileri olarak Firma Yeteneklerinin
Farkhlastirma Stratejileri ve Firma Performans: Iligkisi’’ bashikli doktora tez
calismasi i¢in yapilmaktadir. Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca
yonelik olup elde edilen sonuglarla firma yonetim alaninda bilimin ilerlemesine ve
Tiirk is diinyasinin mevcut kiiresel ticaret ortami igindeki rekabet¢i yOniiniin
gelisimine katkida bulunmayi diislinliyoruz. Sizlerden edinecegimiz bilgiler tamamen
bilimsel amagli olup cevaplariniz mutlaka GIZLI tutulacaktir. Katkilarmiz bizim igin
onemlidir. Simdiden degerli katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla

Firma Hakkinda Genel Bilgiler

Firmanin Adi :

Faaliyet Alani : ()Kamu ()Ozel

Faaliyet Alaninin Sinirlar1 :  ()Bolgesel  ()Ulusal  ()Uluslararasi/ Global

Faaliyet Gosterdigi Sektor :  ( )Gida/Igecek/Tiitiin  ( )Agag/ Kagit/ Basim ()Ilag/T1bbi
Cihaz

() Giyim/Tekstil/Deri () Mak-Tec¢h/Metal Esya ( )Otomotiv
() Mobilya () Kimya/Petrol/Lastik  ( )Ana Metal

() Biiro/Elekt. Mak. Chz. ( )Tasa Topraga Dayal1  ( )Diger
Imalat

Calisan Sayisi

Firmanin Kurulus Yili

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Caligtig1 Departman : ()Uretim ()Muhasebe ()Personel ()Satis/Pazarlama ()Diger
Unvani /Statiisii : ()Firma.Sahibi ()Ust Diizey Yonetici  ( )Orta Diizey Y6netici
()Alt Diizey Y onetici
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1- Liitfen size uygun cevabi isaretleyiniz.

KIiSISEL BILGILER
1 | Cinsiyetiniz Erkek Kadin
® O ]
2 | Yasiniz 18-24 25-31 32-38 39-45 46 ve Ustii
] 0 ) 0 O
3 | Ogrenim Lise Yiiksekokul | Fakiilte | Yiik. Lisans Doktora
Durumunuz
4 | Kadronuz Memur/Sef | Miidiir Yrd. |  Sube 11 Miidiirii Diger
Miidiirii
O @ Q) @)
5 | Hizmet Siireniz 1-3 3-6 7-10 10-15 15 ve Ustii
Q) () Q) Q)

Asagidaki sorular firmamzin sahip oldugu yetenekleri ile ilgilidir.Firmanizin

asagidaki

hususlardaki yeteneklerini faaliyet

gosterdiginiz

sektordeki

rakiplerinize kiyasla mevcut durumunuzu dikkate alarak degerlendiriniz. Bu
olcekte;(1)Cok kotii,(3) Orta ve (5)Cok iyi secenegini temsil etmektedir.

2 o KURESEL YETENEKLER =
3= £ Z
2 | & | 8 | %
o - o = <
1 Firmamizin kiiresel pazarlama stratejilerinin basarisi| () () () () ()
2 Firmamizin farkli iilkelerde {retim yapabilme
yetenegi () () () () ()
3 |Firmamizin kiiresel diizeyde servis hizmetlerinin () () ()
seviyesi ) ()
4 | Uluslararasi alanda strateji gelistirme kabiliyetimiz () | () () () | ()
YENILIK YETENEGI
1 2 3 4 5
Uriin yenilik yetenegi
5 | Uriin yelpazemizi, daha &nce piyasaya siiriilmemis
tirtinler ile gelistiririz OO 0 0) 0
6 |Mevcut irlinlerimizin teknik oOzelliklerinde ve
fonksiyonelliklerinde degisiklikler yaparak yeni| () () ()| () ()
tiriinler elde etmeye calisiriz
7 | Firmamiz siirekli olarak yeni iiriinler gelistirmeyi,| () | () () () | ()
basartya ulasmak i¢in kritik bir ara¢ olarak
degerlendirir
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Siire¢ yenilik yetenegi 1 2 3 4 5
8 |Firmamiz miisteri taleplerine gore yeni iiriinler 0) 0) 0) 0) 0)

saglayabilecek sekilde esnektir
9 |Firmamiz iretim siireglerini gelistirebilmek icin

kendi ¢ozlimlerini ortaya koyar ()Y 1CHy () ) ()
10 |Firmamiz aktif bir sekilde siirekli olarak is| () | () () () | ()

siireclerini gelistirir.

Pazarlama yenilik yetenegi 1 2 3 4 5
11 |Uriinlerimizi pazarda tutundurmak igin yeni O 1O 0) 0) 0)

pazarlama metotlar1 uygulariz.
12 |Firmamiz miisterilerine iriinlerini ulastirmak igin| ( ) | () () () | ()

siirekli yeni dagitim kanallar1 bulmaya galisir.
13 |Miisteri memnuniyetini arttirmak icin miisteri

iligkileri konusunda firmamiz siirekli iyilestirmeler | ( ) () () () ()

yapar.

Organizasyonel yenilik yetenegi 1 2 3 4 5

Firmamiz Ar-Ge faaliyetlerine ayirdigi biitceyi 0) 0) 0) 0) 0)
14 |siirekli olarak arttirir

. i () () () () ()

15 |Firmamiz Ar-Ge c¢aliganlarinin egitimine 6nem verir

Firmamiz inovatif tasarim ve iiretim 0) () () () 0)
16 |uygulamalarinda gii¢lii bir kapasiteye sahiptir

PAZARLAMA VE SATIS YETENEKLERI 1 2 3 4 5

Promosyon  stratejilerini saticilar ~ ve/veya

acentelerden ziyade bizzat firmamizce | () () () () ()
17 |uygulayabilme yetenegimiz

Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz yapabilme 0) 0) 0) 0) 0)
18 |yetenegimiz

Pazarlama ve satis personelimizin, pazarlama ve 0) () () () )
19 |satis yetenekleri

Pazar sartlarindaki degisimlere siiratle cevap| () () () () ()
20 |verebilme yetenegimiz
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= 1 ° 1 eq L o _o o
SALLS SOLTAST HHZINICUCTIIHIZ TIT ZdldIIltl SISICIIHITITZ]IT

21 |satislarimiza etkisi ) ) ) ) )
1 2 3 4 5
URETIM YETENEKLERI
22 | Uriinlerimizin kalitesi () () () () ()
Sektoriimiize gore tiriinlerimizdeki garanti sistemimiz
23 | basarisi O 1)) 1O
Yeni fikir ve metotlar1 iiretim/imalat siirecine adapte
24 | etme yetenegimiz CH | CH] () () | ()
Uretim siirecinde kullandigimiz makine ve teghizatin
25 |modernlik ve gelismislik seviyesi CH | CH | () ()| ()
Y oneticilerimizin faaliyetlerimizin teknik yoniiyle ilgili
26 |bilgi seviyeleri CH | CH | () () | ()
Mevcut  iriinlerinizi  degistirme ve  gelistirme
27 | yetenegimiz (D)) )] )
28 | Uriinlerimizde kullandigimiz teknoloji () () () () ()
29 Yeni iirlinler gelistirme yetenegimiz () () () () ()
Asagidaki sorular firmanizin rekabet stratejileri ile _
ilgilidir. Mevcut durumunuza gore asagidaki stratejik = i N § -
tercihlere firmanizin verdigi onemi, 1-5 arasinda bir| g £ é Z N x £
rakamu isaretleyerek degerlendiriniz. Bu 6lgekte; (1) Hig g 2 E; o & g £ S%
Onem Verilmemektedir, (3) Ne Onemli Ne Onemsiz ve| o 2 | O o S _g § < E
(5) Cok Onem Verilmektedir secenegini temsil| T T £ O"g
etmektedir. > > S
FARKLILASTIRMA STRATEJILERI 1 2 3 4 5
1 Yeni {iriin veya hizmetler gelistirmek () () () () ()
Miisterilerimizin 6zel ihtiyaglarina ydnelik iriinler
) sunmak. () () () () ()
3 Rakiplerimizden daha kaliteli {irlinler sunmak. () () () () ()
Uriinlerimizi rakiplerimizden farklilastiric1 6zelliklerde () () ()
4 sunmak 0) )
Stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in nitelikli ve yaratici| ( ) () () () ()
5 kisileri ise almak
Ar-Ge, lriin gelistirme ve pazarlama fonksiyonlarimiz| ( ) () () () ()
6 arasinda gliclii bir koordinasyon kurmak
Miisterilerimize yeni iiriinleri/markalari tanitan ilk sirket | () () () () ()
7 olmak
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Pazarda firmamize ait farklilastirilmis  drtinler| () () () () ()
8 bulunmasi.

Mevcut iiriinlerimiz iizerine ilave model ve boyutlar| () () () () ()
9 gelistirmek
10 | Yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresini diistirmek | () () () () ()

Pazardaki mevcut tirlinlerimizi siirekli iyilestirmek ve| () () () () ()
11 | gelistirmek

Tespit edilen yeni is ve pazar olanaklarindan istifade | ( ) () () () ()
12 |etmek

Farkli pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaglara cevap| ( ) () () () ()
13 | vermek

Uretim hattimizi farkli iiriinler iiretebilecek sekilde| ( ) () () () ()
14 | genfirmak.
FIRMA PERFORMANSI 1 2 3 4 5

Asagidaki sorularda, firmanizin performansi ile ilgilidir.

Firmamzin son ii¢ yil igerisindeki mali ve biliylime| ~

performansini rakiplerinize kiyasla degerlendiriniz. <zy- x © % §

Bu 6lgekte; (1) Cok Diisiik, (3) Orta ve (5) Cok Yiiksek| O 2 5 % g

secenegini temsil etmektedir. é = > S

O

Firmanin Mali ve Biiyiime Performansi (1) [ (2) | ) | @4) | (5)
1 Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz () () () () ()

Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi dncesi ortalama
2 net karliliginiz ) O O O Q)
3 Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir () () () () ()
4 Pazara sundugumuz yeni {irlinlerin finansal basarisi () () () () ()
5 Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz () () () () ()
6 Satiglarimizdaki yillik ortalama artis () () () () ()
7 Pazara sundugumuz yeni {irlin sayisindaki artis () () () () ()
8 Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payinizdaki artis. | () () () () ()
9 Calisan sayinizdaki artig () () () () ()
10 | Yeni miisteri saymizdaki artig OO 1O 10O [0
11 | Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz| () () () () ()
12 | Genel olarak karlilik diizeyiniz O 1T O 1T O 1O )
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