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RESUME

Le but de ce travail est d’étudier la relation entre les stratégies de concurrence
appliquées par les entreprises de fabrication en Turquie et leur performance. Cette
relation dépend de plusieurs facteurs parmi lesquels se trouvent les caractéristiques
du pays d’activit¢ de I’entreprise, les dynamiques internes de 1’organisation, les
actions des concurrents et ces facteurs ont une influence sur 1’accessibilité a une

performance supérieure.

Cette étude examine la relation entre les stratégies de concurrence et la
performance de I’entreprise et elle commence par I’analyse de la littérature. La base
de cette thése est formée par la description détaillée de la relation étudiée, 1’analyse
des facteurs susceptibles d’avoir un impact sur cette relation et les données des
recherches dans ce méme domaine. L’objectif principal est d’analyser le lien entre
les différences d’application des stratégies génériques de concurrence et les données

de performance.

Ce travail débute par une analyse de la littérature. Tout d’abord, les concepts
de stratégie et de concurrence sont expliqués en profondeur et les points importants
de cette revue de la littérature sont analysés. Par la suite, la stratégie de concurrence
dans la littérature est explorée. La notion des stratégies de concurrence et les modeles
des stratégies de concurrence sont précisés. Ensuite la notion de performance a été
expliquée et I’influence des facteurs sur celle-ci, en commencant par des stratégies
de concurrence, est étudiée en se basant sur les données des recherches précédentes.
La partie suivante a la revue de la littérature est un chapitre consacré a la recherche.
Ce chapitre est constitué de trois sections dans lesquelles les résultats de la recherche

sont présentés, analyses et interprétés.
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Le chapitre de I’analyse de la littérature s’ouvre par le concept de stratégie.
Ce chapitre commence par la définition de la notion de stratégie et le but de la
construction des stratégies et ses points essentiels sont discutés. Une stratégie se
définit comme I’ensemble des décisions et des actions que les responsables prennent
afin d’obtenir des performances supérieures par rapport aux concurrents
(Parthasarthy, 2007). Il existe divers types de stratégies selon le niveau
d’organisation et aussi selon le processus de développement. Derniérement, dans
cette section de stratégie, un point de vue différent a la littérature et une approche

critiquant les notions actuelles de stratégies sont présentees.

Dans la deuxieme partie, les notions de concurrence et de [’avantage
concurrentiel sont étudiées, puis les facteurs influencant la rivalité sont expliquées en
détails. La concurrence existante dans les secteurs d’activité des entreprises a une
influence directe sur les stratégies que celles-ci suivent. Porter (2008) évoque cing
facteurs qui influencent la concurrence et souligne que ces facteurs ont un impact sur
le pouvoir de concurrence des entreprises. De plus, spécialement dans les pays en
voie de développement, I’influence de I’état et d’autres parties prenantes est le
sixieme facteur qui agit autant que les autres facteurs sur la concurrence. Dans la
conjoncture Turque, les organes de 1’état, les institutions publiques, les syndicats et
les autres groupes de parties prenantes influencent la concurrence dans le milieu de
travail. Dans la derniere partie traitant le sujet de concurrence, les travaux sur I’hyper
compétition sont discutés. L’hyper compétition ou la concurrence dense
(Hypercompetition) est un concept qui apparait dans les contextes ou la vitesse et la
violence de la rivalité sont élevées et un changement régulier y est présent (D’aveni,
1994; Hermelo & Vassolo, 2010). Dans cet environnement, avoir de 1’avantage
concurrentiel est une situation courante. Cette section se termine sur les avantages

concurrentiels dans les conditions de concurrence dense.

Suivant I’analyse de la littérature sur la stratégie et la concurrence, la notion
de stratégies de concurrence a été expliquée et les modéles se mettant en place sont
présentés en détails. Les stratégies concurrentielles déterminées au niveau de
I’entreprise sont appliquées pour pouvoir rivaliser le plus efficacement possible dans
le secteur. Un des modeéles dans la littérature, le modéle de stratégies génériques de

concurrence est examiné en profondeur dans la partie consacrée a la recherche. Ce



modeéle se divise principalement en trois groupes, notamment la stratégie de
domination par le colt, de différenciation et de focalisation (Porter, 1985). Le
modele de stratégies génériques de concurrence et d’autres modeles des points de
vue différents sont analysés dans la section de stratégies de concurrence et le
développement des stratégies concurrentielles dans les conditions de concurrence

dense a été révéleé.

Dans la derniére partie de I’analyse de la littérature, la relation entre la
stratégie de concurrence, la performance de I’institution et les autres éléments qui
influencent ce lien sont présentées en détail. Les travaux sur la gestion stratégique
montrent la méthode aux entreprises pour avoir la performance supérieure (Clegg,
Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012). C’est la raison pour laquelle les notions de
stratégie et de performance sont généralement étudiées ensemble et I’analyse de la
nature de leur relation a été faite sous différents criteres. Dans cette partie,
premiérement, la notion de performance a été donnée et ses différents types ont été
détaillés. On a essayé d’évoquer la performance de I’institution non seulement a
partir de la performance économique qui se concentre sur la relation entre I’apport
économique et la production mais aussi a partir d’autres angles qui ne sont pas
économiques. Le retour sur investissement (Return on Investment), le retour sur les
ventes (Return on Sales) et la rentabilité des capitaux propres (Return of Equity) sont
des exemples indicateurs de la performance financiére (Yamin, Gunasekaran, &
Mavondo, 1999). Aussi, il existe d’autres indicateurs dont le focus se pose sur la
notion de croissance. Les indicateurs de la croissance d’emploi (Employment
Growth), de la croissance de part de marché (Market Share Growth), de la croissance
des ventes (Sales Growth) constituent des exemples. Par ailleurs, la notion de
performance non économique est étudiée a coté de la performance financiére. Dans
la littérature, la notion de performance institutionnelle sociale, la gestion des
relations sociales des entreprises (Wartick & Cochran, 1985) sont envisagées du
point de vue du risque de perception et de prestige et ’impact de ces indicateurs
sociaux sur la performance de I’institution est souligné. Derniérement, le concept de
tableau de bord (Balanced Scorecard) (Kaplan & Norton, 1996) analysant
conjointement les indicateurs de performance économique et non économique est
commenté. Apres la clarification de la notion de performance, I’importance de

I’influence du milieu d’activité et des caractéristiques organisationnelles sur la
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performance a été expliquée. Le milieu social ou I’entreprise exerce son activité peut
modifier la performance de [Dinstitution en tant qu’un facteur externe. Mark
Granovetter (1992) exprime que I’environnement de travail et I’environnement social
sont entrelaces et que les entreprises ne doivent pas étre pensees indépendamment du
milieu social. Dans la partie dédiée a ’environnement, dans le but de mieux
incorporer les conditions de la Turquie ou la recherche est réalisée, un intérét
particulier est attribué au classement de pays développés et en voie de
développement. En Turquie, un des pays en voie de développement, les facteurs qui
influencent le développement des stratégies et la performance institutionnelle ont été

exprimes.

En paralléle a 1’environnement social, certaines caractéristiques internes
peuvent avoir un impact direct ou indirect sur la relation entre la stratégie et la
performance institutionnelle. Ces caractéristiques internes peuvent étre a la fois des
qualités spécifiques et des caractéristiques possedées naturellement par les
entreprises. Dans la littérature, certains facteurs qui peuvent changer positivement ou
négativement la performance de I’institution ou qui peuvent influencer la stratégie de
concurrence choisie comme la taille de I’entreprise, sa capacité a 1’exportation, la
structure de propriété de 1’organisation ont ét¢ données comme exemples. Pour cette
raison, dans cette partie I'impact des caractéristiques organisationnelles sur la

performance de I’institution et la préférence de la stratégie a été analysé.

La derniére partie précédant le chapitre de la recherche concerne 1’étude des
travaux antérieurs réalisés sur la stratégie de concurrence, la performance de
I’institution et le développement des hypothéses examinées dans la recherche. Dans
cette partie, les travaux antérieurs sont examinés en détails et les données obtenues
de la recherche sont présentées. En conséquence de toute cette analyse de la
littérature, les hypothéses qu’on souhaite étudier se sont construites aussi dans cette
derniere partie. Il existe trois hypothéses dans cette recherche. La premiére
hypothése analyse 1’obtention ou non d’une meilleure performance institutionnelle
par des stratégies de concurrence mixtes en comparaison aux stratégies de
concurrence pures. La deuxiéme hypothése considere les stratégies de concurrence
mixtes et celles coincées au milieu du point de vue de la performance de I’institution

dans un méme environnement et propose la domination de la stratégie mixte. La
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troisiéme et la derni¢re hypothése se pose la question de 1’application des stratégies
de concurrence pures par rapport aux celles coincées au milieu donne une meilleure

performance de I’institution ou non.

La deuxieme partie de la these comprend la recherche réalisée. Ce chapitre
commence par l’objectif et le modele mis en place par la recherche et continue
ensuite par la description de I’échantillon et de I’environnement de la recherche. Par
la suite, le chapitre s’étend sur les variables dépendants, indépendants et de contrdles
qui sont soumis aux analyses et les méthodes d’analyse de celles-ci dans la recherche
sont explicitées. Ensuite, la section de méthodologie permet d’expliquer 1’analyse
des variables. Dans la partie de la recherche réalisée, les données, les résultats, les
limites de ce travail sont données et cette partie et la these se termine par des
propositions pour les recherches futures. L’objectif de la partie de la recherche est
d’étudier D’existence d’une influence positive ou négative des stratégies de
concurrence appliquées par les entreprises en Turquie, un pays en voie de
développement, sur les données obtenues suite a leurs activités (autrement dit leurs

performances économiques).

Cette recherche se concentre sur les entreprises d’industrie de fabrication en
Turquie et envisage de déterminer parallélement des stratégies de concurrence. Les
rapports d’activités des entreprises qui ont €té rendus accessibles au public et qui ont
passé par 1’approbation de ’audit ont été analysés et les préférences de stratégies
génériques de concurrence appliquées par ces entreprises a des critéres précis ont été
montrées. (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009) Par ailleurs, I’autre facteur sur lequel les
hypotheses étudiées dans cette recherche se concentrent est la performance de
I’institution. Dans notre recherche, la performance institutionnelle est calculée par
I’indicateur de rentabilité des capitaux propres. Les facteurs internes et externes,
évoqués dans la revue de littérature et étant susceptibles d’influencer la relation entre
la stratégie de concurrence et la performance, ils sont obtenus a partir des rapports
d’activités et des archives ouvertes au public de la Chambre d’Industrie d’Istanbul,
ils sont ajoutés aux parties correspondantes dans la recherche et pris en compte dans
I’analyse. Une fois toutes ces données sont obtenues, elles ont été transférées sur
I’environnement électronique, entrées au logiciel de statistique SPSS ou elles ont

recu une analyse de régression.



xiil

Dans les résultats de la recherche, une relation partiellement signifiante entre
la stratégie de concurrence et la performance est déterminée. On a constaté que les
entreprises appliquant la stratégie de concurrence coincée au milieu sont
insuffisantes du point de vue de la performance économique en comparaison aux
entreprises appliquant a la fois des stratégies de concurrence pures et mixtes, que les
entreprises adoptant les stratégies de concurrence pures et mixtes obtiennent des
résultats de performances supérieures par rapport aux entreprises utilisant la stratégie
coincée au milieu. Suivant ces résultats, la deuxiéme hypothése examinant la
préférence de la stratégie de concurrence mixte et coincée au milieu, et la troisieme
hypothese analysant la préférence de la stratégie de concurrence pure et coincée au
milieu a été acceptée. Cependant, la premiere hypothése cherchant les préférences de
stratégies mixtes et pures dans le milieu de travail en Turquie a été rejetée par

manque de preuves suffisantes.

Le résultat statistiquement le plus signifiant parmi les données de la
recherche est le suivant : les entreprises qui appliquent la stratégie de concurrence
coincée au milieu ont un indicateur de performances économiques de la rentabilité
plus bas des capitaux propres. Autrement dit, 1’analyse de régression a amené a une
relation négative entre la situation de stratégie coincée au milieu et la performance et
cette corrélation négative prend sa place dans I’équation de la régression. La
contribution la plus importante de cette recherche a la littérature est I’exigence de
réaliser une préférence nette des stratégies qui peuvent permettre aux entreprises une
performance supérieure et qui peuvent leur permettre d’accéder a leurs objectifs et de
faire concurrence aux rivaux dans le secteur. On a constaté que les profits des
entreprises par période dont le choix de stratégie n’est pas précis se trouvent a des
niveaux inférieurs par rapport a des entreprises avec des stratégies précises,
autrement dit leur part d’intérét par période dans les sources propres (capitaux

propres) est plus bas.

Dans la derniére partie de la recherche, il y a les limites et les propositions
pour les études ultérieures. La premicre limite est surtout le nombre de 1’échantillon.
Dans les recherches suivantes, la taille de I’échantillon peut étre augmentée et ainsi
la probabilité de généraliser des résultats serait accrue. En méme temps, une division

des entreprises par secteur peut permettre a la recherche d’étre purifiée des
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caractéristiques spécifiques au secteur. Ainsi, la marge d’erreur peut étre diminuée
en prenant en compte d’un nombre plus important d’entreprises et aussi il sera
possible d’étudier les différents secteurs. En outre, plusieurs méthodes peuvent étre
utilisées simultanément pour augmenter 1’exactitude des données dans le processus
de détermination du choix de la stratégie. Dans cette recherche, les rapports
d’activités qui sont ouverts au public et passés par 1’approbation de 1’audit sont
examinés par la méthode d’analyse de contenu et les stratégies appliquées par les
entreprises sont identifiées. L’utilisation principale de ces rapports se découle de leur
confirmation par la part des tiers et dans la haute fiabilité de leurs données.
Toutefois, si les recherches futures peuvent utiliser a cote de cette méthode; la
méthode d’enquéte avec les dirigeants des entreprises ou bien la méthode de choix de

stratégie en face a face, elles peuvent rendre la constatation de la stratégie plus fiable.

La derniere limite se forme sur le choix de la mesure de performance dans ce
travail. Dans la présente recherche, la rentabilité des capitaux propres est utilisée
comme un indicateur de performance économique pour mesurer la performance de
I’institution. Mais les études ultérieures peuvent élargir 1'étendue de la recherche en
ajoutant au modele un ou plusieurs indicateurs de performance institutionnelle

sociale.
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ABSTRACT

The aim of the study is to investigate the difference between the effects of
competitive strategies on a firm’s performance in the manufacturing sector in
Turkey. Country specific characteristics, internal factors of firms, actions of
competitors, etc. have an impact on competitive strategy choice, accordingly on
performance. Hence, the significance of this research is to examine the difference
between the competitive strategies under the control variables of firm size and firm

location in an emerging country as is Turkey.

The study starts with a literature review in order to deeply understand the
basis of the relationship between competitive strategies and firm performance.
Detailed information about the related parts are defined, the factors which are
expected to affect this relationship are explained in a detailed way and other studies
investigating the relationship between competitive strategies and performance are
presented in the first part. In the literature review, first of all strategy and competition
definitions are explained. Then a competitive strategy concept is detailed and types
of competitive strategy models are explained. In addition to these, the concept of
performance is defined and performance measurement methods are sorted. In this
section, the factors which may have an effect on performance are explained and other
articles dealing with the same relationship between strategies and performance are
specified. After the literature review, a research chapter is presented as the final part
of the study. The research chapter includes hypotheses, data analysis, research

methodology, results and conclusions.

In particular, the literature review chapter starts with a strategy concept as a
group of decisions and actions taken by managers which gives companies to the
possibility of achieving superior performance outcomes (Parthasarthy, 2007). After

defining the strategy, the aim of the strategy development process is explained.
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Organizational level differentiation strategy and development process strategy are
defined as two strategy styles. Finally, the criticism of the existing strategy
management approach is given and some examples on critical management studies

are specified.

In the second part, competition and competitive advantage concepts are
indicated and forces determining the competitive environment are explained in
depth. The existing competition affects the strategy selection process. Porter (2000)
described five forces that have an effect on the competition and also indicated that
these factors affect the companies’ competitive forces. Furthermore, especially in
developing countries and economies, there is one more competitive force, other than
stakeholders and the government. Due to the Turkish business environment,
government members, public institutions, unions, and other stakeholder groups
influence the competition. Therefore these factors are explained in the competition
title. In the final part, the hyper-competition concept is given in the study. The
concept appeared in a high speed competition and dynamic processes were shown to
exist in the environment (D’Aveni, 1994; Hermelo & Vassolo, 2010). A competitive
advantage was differentiated in these environments; therefore, the concept of
competitive advantage under hyper-competition is examined in the final part of the

competition title.

After the strategy and competition literature review, the competitive strategy
concept and the models generated in various authors are examined in the third part.
A generic competitive strategy model, the main construct of this research, is the only
model in this area of interest. That model requires three types of strategies: cost
leadership, differentiation and focus (Porter, 1985). However, in this part, the other
various models designed in literature are examined and features of the models are
clarified. Moreover, competitive strategies under the hyper-competition context are

mentioned in the competitive strategies part.

In the final part of the literature review, the relationship between competitive
strategies and firm performance is examined in detail, and other factors affecting this
relationship are explained. Strategic management studies are guidelines for

companies to create appropriate strategies for achieving superior firm performance
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(Clegg, Carter, Kornberger & Schweitzer, 2012). Therefore, the performance and
strategy concepts are analyzed together and their relationship is being investigated in
many different contexts and dimensions. In this final literature review part, firstly
performance notion is stated, and the types of performance are expressed in detail.
Both a financial perspective of performance and a social performance concept are
explained with some instances and ratios. For example, the return on equity (ROE),
the return on investment (ROI), and the return on sales (ROA) are used in both
academic and business contexts (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999). Besides
these ratios, the indicators which focus on growth such as employment rate, market
share growth, sales growth, etc. (Ortega, Azorin & Cortes, 2009) are given in the
study. In literature, nonfinancial performance indicators are also ranked as ones
among the financial ones. Corporate social performance (CSP) indicators are focused
on community relations management (Wartick & Cochran, 1985), and those social
performance indicators are considered under a performance measurement system
according to perception and reputational risk. Therefore in this study, these CSP
indicators are explained in a detailed way. In the performance part, the Balanced
Scorecard (BSC) approach is explained. The Balanced Scorecard approach combines
the financial and nonfinancial indicators in a performance card and shows companies
the outcomes of their actions (Kaplan & Norton, 1996). After the performance
notion, the environment and other organizational features which generally affect the
research question are explained. The main external factor, the environment, is
affecting the companies’ performance directly or indirectly. The embeddedness
concept is clarified (Granovetter, 1992), and it is indicated that the business sector
cannot be separated from its environment. In the environment part, the developed
country and the emerging economy (developing country) classification is added and
the differences between them are explained in great detail. Turkey, where the study
takes place, is an emerging economy in IMF reports (2015), so the strategy and
performance concepts in the emerging economy context are explained and

differences from the developed country context are examined.

Some internal factors also affect the relationship between firm performance
and competitive strategy directly or indirectly. In the literature, the firm size, export
experience and owned types are organizational features that may affect the

company’s performance (Shinkle, Kriauciunas & Hundley, 2013; Gopalakrishna &
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Subramanian, 2001). Therefore the internal factors are also explained in the literature

review part.

The final part of the literature review is about the previous studies examined
in the relationship between the firm’s performance and competitive strategy choices
and the hypothesis established in the studies. The outcomes and the basis of the
previous studies are examined in detail and internalized. After explanations of
previous studies, the three hypotheses used in the study are established. The first
hypothesis is about the hybrid form of competitive strategies providing better
performance outcomes than pure ones in the context of Turkey. The second one is
that the hybrid form of competitive strategies provides better performance outcomes
than being stuck in the middle in the Turkey context. The final hypothesis is
investigating the performance difference between the pure form of competitive

strategies and being stuck in the middle situation in Turkey.

The second chapter of the study consists of research analysis. The aim of the
research and the model was the first parts of the chapter. After that the sample
characteristics, the dependent, independent and control variable definitions are given.
Then, under the title of methodology, the analysis methods are explained. In the final
part of the research chapter, the results, discussions, limitations and suggestions for
further research are explained in a detailed way. Generally the purpose of the study is
to enhance the difference of the effect of strategy choices of the firms on the firm’s

performance.

The research is done within manufacturing companies operating in Turkey
and focuses firstly on the determination of these companies’ competitive strategies in
parallel with the aim of the research. The competitive strategies are determined via
annual reports using some criteria (Ortega, Azorin & Cortes, 2009). Moreover
another important factor focusing on the hypothesis is the firm’s performance which
is calculated by return on equity ratio (net profit / equity). Other internal and external
factors defined in the literature review chapter are also added in the model.
Additionally, the data are found and calculated via annual reports and via the reports
of the Istanbul Chamber of Industry. All figures are entered into an electronic

database and a regression analysis is done via the SPSS statistics program.
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Results indicate that there is a partial relationship between competitive
strategies and firm performance. Stuck in the middle firms operate lower financial
performance outcomes than others that apply both hybrid and pure forms of
competitive strategies. Under these findings, the second hypothesis (investigating the
hybrid form and stuck in the middle strategy choice) and the third hypothesis are
accepted. However, no sufficient evidence can be found to accept the first hypothesis
(investigating hybrid and pure forms of competitive strategies and firm performance

effects in Turkey context), therefore the first one was rejected.

The most significant finding according to the statistics is that the stuck in the
middle firms is operating at the lowest return on equity rates. In other words, a
negative relationship has been found between the stuck in the middle strategy and
others in terms of firm performance. The study’s most important contribution is that
organizations must select an appropriate competitive strategy for operating in the
sector to achieve high performance results and their financial targets. In other words,
according to returns on an equity ratio, clearly stated and well defined organization
strategies provide competitive advantages for firms to achieve superior performance

results.

There are some limitations of the research and suggestions for further
research which are explained in the final part of the study. The first limitation is the
sample size. In order to have more generalizable results, the sample size should be
increased by using different methods in order to reach the data. Moreover, the
following studies may investigate the hypothesis on a sectoral basis because of the
possibility of the effects of some sector specific factors on the competitive strategy
choice. Another criticism is the competitive strategy determination part in the study.
The competitive strategy choice is determined by a calculation among the criteria by
the researcher. However, one more researcher should do the calculations in order to
be sure about the accuracy of the method. Furthermore, additional methods, such as a
survey research or one-to-one interviews among the managers, may be applied in
order to have more valid results about the competitive strategy choices. Final
limitation is about the performance measurement method. In this study, only

financial indicators have been taken into consideration as a performance criteria.
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However, if social performance indicators are also added in the hypothesis, the

results may show a versatile point of view about the organizational performance.
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OZET

Bu c¢alismanin amaci1 Tirkiye’de faaliyet gdsteren imalat isletmelerinin
uyguladiklart rekabet stratejileriyle kurum performanslart arasindaki iliskiyi
aragtirmaktir. Bu iliski isletmelerin faaliyet gosterdikleri {ilkenin Ozelliklerine,
orgiitlerin sahip olduklar1 icsel faktorlere, sektorde faaliyet gosteren rakiplerin
aksiyonlarina vb. bircok faktore gore degismekte, iistiin performansa erisebilme

durumunu etkilemektedir.

Calisma rekabet stratejisiyle kurum performansi arasindaki iligkiyi
incelerken, yazin taramasi bagligiyla baglamaktadir. Arastirilan iliskinin taraflarinin
detayli tanimlamasi, iliskiyi etkileyebilecek faktorlerin analizi ve yazinda buna
benzer ¢aligmalarda yer alan aragtirma bulgular tezin temelini olusturmaktadir. Bu
temel altinda asil ulasilmak istenen hedef, jenerik rekabet stratejilerinin uygulama

farkliliklariyla performans ¢iktilart arasindaki iligkidir.

Bu calisma yazin taramasiyla baslamaktadir. Ilk olarak strateji ve rekabet
kavramlar1 derinlemesine agiklanmis, yazinda yer alan dnemli hususlar bu basliklar
altinda ayrintilariyla ele alinmistir. Devaminda yazinda yer alan rekabet stratejisi
konseptine deginilmistir. Rekabet stratejisi kavrami iizerinde durulmus ve rekabet
stratejisi modelleri agiklanmistir. Sonrasinda performans kavrami agiklanmis ve
basta rekabet stratejisi olmak {izere diger faktorlerin performans iizerindeki etkileri,
onceki arastirma bulgulariyla desteklenerek ifade edilmistir. Yazin taramasindan
sonraki tezin son boliimii arastirma boliimiidiir. Bu bdliim arastirma sonuglarinin

raporlandig1, sonuglarin analiz edildigi ve yorumlandigi ti¢ boliimden olusmaktadir.

Yazin taramast bolimii strateji kavramiyla baglamaktadir. Strateji nedir
sorusuyla baslanan bdliimde strateji olusturmanin amact ve stratejinin Onemli

hususlarina yer verilmistir. Strateji, yoneticilerin rakiplere gore daha iistliin Orgiit
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performansina erigebilmeleri i¢in aldiklar1 kararlar ve eylemler kiimesidir
(Parthasarthy, 2007). Strateji tipleri organizasyon seviyesine gore oldugu gibi
gelisme siirecine gore de olmaktadir. Strateji baslig1 altinda son olarak yazina farkli
bir bakis agis1 sunan ve mevcut strateji olgusunu elestiren yaklasim ele alinmustir.
Ikinci béliimde rekabet ve rekabet avantaji kavramlan iizerinde durulmus,
rekabeti etkileyen faktorler detaylica agiklanmistir. Sirketlerin faaliyet gdsterdikleri
sektorlerde var olan rekabet, izledikleri stratejileri dogrudan etkilemektedir. Porter
(2008) rekabeti etkileyen bes faktdrden bahsetmis, bu faktorlerin isletmelerin rekabet
giiclerini etkiledigini vurgulamistir. Bunun yam sira altinct faktor olarak devlet ve
diger paydaslarin etkisi de Ozellikle gelismekte olan iilke ekonomilerinde rekabeti
diger faktorler kadar etkileyen bir olgu olarak yerini almistir. Tiirkiye
konjonktiiriinde de devlet organlari, kamu kurumlari, sendikalar ve diger paydas
gruplari, is ¢evresindeki rekabeti etkilemektedir. Rekabet konusunun son kisimda
yogun rekabet ¢aligmalarina yer verilmistir. Yogun rekabet (Hypercompetition),
rekabetin hiz1 ve siddetinin yiiksek oldugu, siirekli degisimin yasandig1 ortamlarda
yer alan bir kavramdir (D’aveni, 1994; Hermelo & Vassolo, 2010). Bu cevrede
rekabet avantaji saglamanin farklilasmasi olagan bir durumdur. Yogun rekabet

kosullarinda rekabet avantaji konusuyla boliim sonlandirilmistir.

Strateji ve rekabet yazin taramasmin sonrasinda rekabet stratejisi kavrami
aciklanmis, ortaya konan modeller detaylariyla ele alinmigtir. Isletme seviyesinde
belirlenen rekabet stratejileri sektdrde daha etkin rekabet edebilmek igin
uygulanmaktadir. Tezin arastirma kisminda detaylariyla incelenen jenerik rekabet
stratejisi modeli, yazinda yer alan modellerden birisidir. Bu model maliyet liderligi
stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisi olmak iizere temel olarak ii¢
gruba ayrilmaktadir (Porter, 1985). Jenerik rekabet stratejisi modeli ve bu model
disinda farkli bakis agilartyla ortaya konmus modeller rekabet stratejisi boliimii
altinda incelenmis, yogun rekabet kosullarinda rekabet stratejisi gelistirilmesine de

ayrica deginilmistir.

Yazin taramasinin son boliimiinde rekabet stratejisi ve kurum performansi
arasindaki iliski ve bu iliskiyi etkileyen diger etmenler detaylica agiklanmustir.
Stratejik yonetim c¢aligmalari, iistiin performansa erisebilmenin yontemini sirketlere

gostermektedir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012). Bu nedenle
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yazinda strateji ve performans kavramlari genellikle birlikte incelenmekte, aralarinda
nasil bir iligski oldugunun analizi siirekli olarak farkli kriterler altinda yapilmaktadir.
Bu boliimde ilk olarak performans kavrami agiklanmis, c¢esitleri detaylandirilmistir.
Finansal olarak getiriyle maliyet arasindaki iliskiye odaklanan finansal performansin
yaninda, finansal olmayan baska acilardan da kurum performansinin tespiti
yapilmaya calisilmistir. Yatirimin getirisi (Return on Investment), satis gelirleri
(Return on Sales) ve 6z kaynak karliligi (Return on Equity) finansal performans
gostergeleri ornekleridir (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999). Bu gdstergelerin
yaninda bilyiime kavramma odaklanan baska gostergeler de vardir. Is giicii artis1
(Employment Growth), pazar payr artist (Market Share Growth), ciro blyimesi
(Sales Growth) gostergeleri (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009) o6rnek olarak
verilebilir. Finansal performansin yaninda yazinda finansal olmayan performans
kavrami tlizerinde de durulmustur. Yazinda kurumsal sosyal performans kavrami,
sirketlerin toplumsal iligkilerinin yonetimi (Wartick & Cochran, 1985), alg1 ve itibar
riski agisindan ele alinmig bu sosyal gostergelerin kurum performansina etkisi
tizerinde durulmustur. Son olarak finansal olan ve finansal olmayan performans
gostergelerini birlikte ele alan Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) (Kaplan &
Norton, 1996) kavrami bu kisimda agiklanmistir. Performans kavrami agiklandiktan
sonra faaliyet gosterilen cevre ve Orglitsel Ozellikler iizerinde durulmus, bu
kavramlarin performans iizerindeki etkilerine yer verilmistir. isletmelerin faaliyet
gosterdikler1 sosyal c¢evre, digsal faktor olarak kurum performanslarin
etkilemektedir. Is ¢evresiyle sosyal cevrenin gomiilii oldugunu ifade eden Mark
Granovetter (1992), isletmelerin sosyal ¢evreden bagimsiz sekilde diistinlilmemesi
gerektigini vurgulamaktadir. Cevre boliimiinde gelismis ve gelismekte olan iilke
siiflandirilmasi iizerinde ayrica durulmusg, arastirmanin yapildig Tiirkiye sartlarinin
daha 1iyi anlasilabilmesi i¢in detaylandirilmistir. Gelismekte olan {ilkelerden biri olan
Tirkiye’de (IMF, 2015) strateji gelistirme ve kurum performansinin etkilendigi

faktorler agiklanmistir.

Sosyal ¢evrenin yani sira igsel bazi 6zellikler de kurum performans: strateji
iliskisini dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilmektedir. Bu igsel 6zellikler
sirketlerin belli yetkinlikleri olabilecegi gibi, dogal olarak sahip olduklari 6zellikler
de olabilmektedir. Yazinda firma biiyiikliigii, ihracat yapabilme kapasitesi, Orgiit

sahiplik yapis1 gibi kurum performansini olumlu veya olumsuz degistirebilecek veya
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tercih edilen rekabet stratejisini etkileyebilecek bazi faktorler yer almaktadir. Bu
nedenle orgiitsel dzelliklerin kurum performansi ve strateji tercihi iizerindeki etkisine

bu boliimde yer verilmistir.

Arastirma kismindan Onceki son boliim ise rekabet stratejisi ve kurum
performansi arasinda daha dnce yapilmig ¢alismalarin ortaya kondugu ve aragtirmada
incelenen hipotezlerin gelistirildigi boliimdiir. Bu boliimde daha 6nce yapilmis olan
caligmalar detaylica incelenmis, elde edilen arastirma bulgular1 sunulmustur. Tiim bu
yazin taramasi sonucunda, arastirma kisminda incelenecek hipotezler de bu son
bolimde olusturulmustur. Arastirmada yer alan hipotezler {ige ayrilmistir. Birinci
hipotez; Tiirkiye is ¢evresinde karma rekabet stratejisinin saf rekabet stratejisine gore
daha iyi kurum performansi elde etmeyi saglayip saglamadigimi incelemektedir.
Ikinci hipotez aym cevrede karma rekabet stratejisiyle arada kalmis rekabet
stratejisini kurum performansi agisindan degerlendirmekte ve karma stratejinin {istlin
gelecegini Onermektedir. Olusturulan son hipotez ise saf rekabet stratejisinin
uygulanmasinin arada kalmis rekabet stratejisine gore daha iyi kurum performansi

saglayip saglamadigini sorgulamaktadir.

Tezin ikinci kismi arastirma boliimiinden olusmaktadir. Arastirma bolimi;
arastirmanin amaciyla baglamakta, arastirmada kurulan model, ele alinan 6rneklem
ve c¢evrenin tanimiyla devam etmektedir. Sonrasinda analizlere konu olan bagimli,
bagimsiz ve kontrol degiskenlerinin tanimlanmasiyla ve arastirmada ele alinig
bicimleriyle devam etmekte, yontem kismiyla degiskenlerin analizi agiklanip
bulgular, sonuglar, kisitlar ve sonraki arastirmalar i¢in oneriler kisimlariyla aragtirma
bolimii ve tez sona ermektedir. Arastirma kisminin hedefi gelismekte olan
iilkelerden biri olan Tirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin uyguladiklar: rekabet
stratejilerinin, faaliyet sonucunda elde edilen ¢iktilar1 (baska bir deyisle finansal
performanslarinl)) olumlu veya olumsuz olarak etkileyip etkilemediginin

arastirilmasidir.

Aragtirmada Tirkiye’de faaliyet gosteren imalat sanayisi sirketlerini ele
alinmig, amac1 paralelinde rekabet stratejilerini belirlemeye odaklanilmistir. Halka
aciklanan ve bagimsiz denetim onaymdan ge¢cmis olan sirketlerin faaliyet raporlar

incelenmis, belli kriterler altinda (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009) isletmelerin
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uyguladiklar jenerik rekabet stratejisi tercihleri ortaya ¢ikarilmigtir. Bununla birlikte
aragtirmada incelenen hipotezlerin odaklandig1 diger faktdr kurum performansidir.
Aragtirmada kurum performanst 6z kaynak karliligi gostergesiyle elde edilmistir.
Yazin taramasi kisminda deginilen ve rekabet stratejisiyle performans arasindaki
iliskiyi etkileyebilecek igsel ve digsal diger faktorlerde faaliyet raporlari (Merkezi
Kayit Kurulusu A.S., 2015) ve Istanbul Sanayi Odas1’nin halka acikladig arsivlerden
elde edilmis (Istanbul Sanayi Odasi, 2015) ve arastirma kisminda ilgili yerlere
eklenmis ve analizde dikkate alinmistir. Elde edilen tiim bu veriler elektronik ortama

aktarilmig ve SPSS istatistik programina girilerek, regresyon analizine sokulmustur.

Arastirma bulgularinda rekabet stratejisiyle performans arasinda kismen
anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir. Arada kalmis rekabet stratejisini uygulayan
isletmelerin, hem karma hem de saf rekabet stratejisini uygulayan isletmelere gore
finansal performans bakis agisiyla yetersiz kaldig1 sonucu elde edilmis, saf ve karma
rekabet stratejisi uygulayan isletmelerin arada kalmis stratejiyi uygulayan isletmelere
gore daha iistiin performans sonugclar1 elde ettikleri saptanmistir. Bu bulgular altinda
karma rekabet stratejisiyle arada kalmis rekabet stratejisi tercihini inceleyen ikinci
hipotezle, saf rekabet stratejisiyle arada kalmis rekabet stratejisi tercihini inceleyen
tictincii hipotez kabul edilmistir. Fakat Tiirkiye is ¢evresinde karma ve saf rekabet
stratejisi tercihlerini aragtiran birinci hipotez i¢in yeterli kanit bulunamadigi i¢in bu

hipotez reddedilmistir.

Arastirma bulgularindan istatistiki olarak en anlamli olani1 arada kalmis
rekabet stratejisini uygulayan isletmelerin en diisiik 6z kaynak karliligi finansal
performans gostergesine sahip oldugudur. Baska bir deyisle arada kalmislik
durumuyla performans arasinda negatif bir iliski oldugu sonucu regresyon analizi
sonucunda elde edilmistir ve bu ters iligki regresyon denkleminde de yer almistir.
Arastirmanin yazina en Onemli katkisi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri ve
istlin performans gosterebilmelerini saglayacak strateji tercihlerini kesin bicimde
yapmis olmalarinin ve bu dogrultuda sektorde rekabet etmelerinin gerekliligidir.
Stratejik tercihi belirgin olmayan isletmelerin, belirgin olanlara gore donem
karlarinin daha az seviyelerde kaldig1 veya baska bir deyisle 6z kaynak (6z sermaye)

icindeki donem kar1 payinin daha diisiik oldugu saptanmustir.
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Arastirmanin son kisminda kisitlar ve bundan sonraki arastirmalar igin
oneriler yer almaktadir. Ozellikle 6rneklem sayisi ilk kisittir. Bundan sonraki
arastirmalarda Orneklem sayis1 arttirilabilir ve boylece verinin genellenebilme
olasilig1 yiikseltilebilir. Ayn1 zamanda isletmeler sektor bazinda béliimlere ayrilirsa,
arastirmanin sektore 0zgii faktorlerden arindirilmasi saglanabilir. Bu sayede hem
daha cok isletme dikkate alinarak hata payi azaltilmasi saglanabilir hem de farkli
sektorler kendi icinde incelenebilir. Bunun disinda strateji tercihinin saptanmasi
siirecinde veri dogrulugunu arttirmak icin birden ¢ok yontem ayni anda kullanilabilir.
Bu aragtirmada icerik analizi yontemiyle halka agiklanan ve bagimsiz denetimden
gecmis faaliyet raporlart incelenmis ve isletmelerin uyguladiklar: stratejiler tespit
edilmeye calisilmistir. Bu raporlarin kullanilmasinin temel nedeni {igiincii taraflar
tarafindan tasdiklenmesi ve veri giivenilirliginin yliksek olmasidir. Fakat bundan
sonraki arastirmalar bu yoOntemin yaninda yonetici anketi veya birebir goriisme
yoluyla strateji tercihi yontemlerinden birini daha analizde kullanabilirse birden ¢ok
metotla strateji tespitini daha gilivenilir yapabilir. Son kisit olarak c¢aligmadaki
performans 6l¢iitii tercihi ele alinmistir. Arastirmada 6z kaynak karliligi, bir finansal
performans gostergesi olarak kurum performansinin 6l¢iimiinde kullanilmistir. Fakat
daha sonraki arastirmalar kurumsal sosyal performans gostergelerinden biri veya

birkagin1 da modele ekleyerek arastirmanin kapsamini genisletebilir.



GIRIS

Globallesme siirecinin hizla ve hayatin her alaninda yasandigi giiniimiizde
strateji gelistirme ve rekabet edebilme yetenegi siirekli olarak yenilenmekte, form
degistirmektedir. Degisimin siireklilikle yasanmasi hem bireyleri hem de sirketleri
etkilemekte, bu degisimi yonetebilen sirketler varligmi siirdiirebilirken, ayak
uyduramayanlarin sonu kaginilmaz olmaktadir. Yazinda jenerik rekabet stratejileri
modeli olarak genellestirilmis, maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejileri sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorlerde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmeleri, iistiin kurum performansi saglayabilmeleri ve rakiplerine karsi

ustlinliik kurabilmelerini saglayan stratejilerdir.

Bu tez galismasimin amaci yazinda yer alan rekabet stratejilerini derinlemesine
incelemek ve Turkiye konjonktlrinde bu rekabet stratejilerinin uygulanmasinin
kurum performansi tizerinde nasil bir etki yapacagini arastirmaktir. Jenerik rekabet
stratejileriyle kurum performans: arasindaki iliski diinya yazininda bir¢ok yazar
(Porter, 1980; Karnani, 1984; Hunt, 2000; Thornhill ve White, 2007; Shinkle,
Kriauciunas ve Hundley, 2013) tarafindan arastirilmustir. Is diinyasi agisindan jenerik
stratejilerin 6nemini Porter (1980), sirket karliliginin, faaliyet gosterilen endistrinin
cazipligi ve sirketin aldig1 stratejik konumun birlesimi olarak belirtmistir. Endistri
ortalama olarak diisiik karlilik tiretiyorsa bile, sirketler dogru aksiyonlarla hareket
ederek, istiin performans sonuglari elde edebilir (Porter, 1980). Bunun yaninda
performans Ol¢limiinlin  stratejik plan gelistirmek, uygulamak ve izlemek icin
O6nemini vurgulayan Teeratansirikool, Siengthai, Badir ve Charoenngam’ya gore
(2013), orgiit hedeflerine ulasabilmek icin yoneticilerin, uyguladiklar1 rekabet
stratejileri ile sonucunda elde ettikleri kurum performanslari arasindaki iliskiyi dogru
analiz etmesi gerekmektedir. Beard ve Dess’e (1981) gore de rekabet stratejileri
firma karliligin1 ve uzun donemli performansini agiklamak i¢in 6nemlidir. Rekabet
stratejisiyle kurum performans: arasindaki iliski hem gelismis {lilke ekonomilerinde

(Porter, 1985; Chi, 2010; Hill, 1980) hem gelismekte olan iilke ekonomilerinde



(Ortega, Azorin, & Cortes, 2009; Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004; Yamin,
Gunasekaran, & Mavondo, 1999; Gopalakrishna & Subramanian, 2001) hem de
gecis ekonomilerde (Shinkle, Kriacuinas & Hundley, 2013) incelenmistir. Fakat
Turkiye konjonktlriinde ¢cok az sayida ¢alisma mevcuttur ve bu calismalar saglik
sektori (Akbolat, 2012) veya otomotiv yan sanayi gibi spesifik bir sektore
odaklanmistir  (Eren, 2014). Bu c¢alisma amaci dogrultusunda Tirkiye’de farkli
sektorlerde faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli imalat sirketlerinde uygulanan rekabet

stratejileri ile kurum performansi arasindaki iliskiye odaklanmustir.

Turkiye gelismis ekonomilere sahip iilkelerle kiyaslandigi zaman hem
ekonomik, hem de sosyal ¢evre olarak farkliliklar gostermesi, rekabet kosullari
altinda gelistirilmesi gereken stratejileri etkilemekte, bunun sonucunda da farkli

faktorler sirketlerin rekabet giiglerini ve basarilarini etkilemektedir.

Tez calismasi, ulagmak istedigi ama¢ dogrultusunda, yénetim yazininda yer
alan strateji ve rekabet kavramiyla baslayip, yogun rekabet altinda rekabet avantajina
deginmis, basta jenerik rekabet stratejileri olmak iizere bu modelin yaninda yer alan
diger olusturulmus rekabet stratejisi modellerini ayrintili bir sekilde ele almistir.
Sonrasinda rekabet stratejisi ve kurum performans: basligi altinda performans
kavrami agiklanmakta, orgiitsel 6zellikler ve ¢evrenin performans tlizerindeki etkileri
irdelenmekte ve daha 6nce yazinda yer almis ve jenerik rekabet stratejileriyle orgiit
performansi arasindaki iligskiyi inceleyen arastirmalar detayli olarak ele alinmistir.
Arastirma kisminda Tirkiye konjonktiiriinde sanayi sektorl ele alinarak rekabet
stratejilerinin - uygulanma yontemiyle kurum performans: arasindaki iligki

incelenmistir.



1. BOLUM: STRATEJI

1.1. Strateji Kavramm

Strateji, rakiplere gore daha uzun sire hayatta kalabilmek ve daha ylksek kar

elde edebilmek yani bir endiistri de iistiin performans saglayabilmek i¢in bir

aciklama ve bir plandir. (Phills, 2005)

“Strateji nedir?” sorusunu Porter (1996) farkli bir faaliyet toplulugunu igeren,
kendine 6zgii ve degerli bir konum yaratmak olarak yanitlamakta, stratejinin 6ziiniin
faaliyetleri rakiplerden farkli bir bi¢imde yiiriitmek veya farkli faaliyetleri se¢gmek
oldugunu belirtmektedir. Bir baska tanimda; Ozel bir bigimde rekabet avantaji
yaratmay1 saglayan strateji, tutarli bir dizi veya olusturulmus eylemler olarak
gorilmektedir. (Luo & Zhao, 2004). Strateji kavraminin ii¢ 6nemli unsuru; uUzun
vadeli olmasi, yon/dogrultu belirtmesi ve bir organizasyon ic¢inde var olmasidir

(Johnson, Whittington, & Scholes, 2011).

Diinya yazmminin yaninda Tirkiye’de de strateji kavrami detayli olarak
incelenmistir. Strateji, orgiitler ve faaliyet gosterdikleri ¢evre arasindaki iliskileri
inceleyerek o6rgitlerin yonlnin ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in gereken faaliyetlerin tespit edilmesi ve Orgiitlerin yeniden
dizenlenerek ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tahsis edilmesi siirecidir. (Dinger, 1994).
Glinlimiizde isletmeler agisindan stratejilerin amaci, belirsizlik ortaminda kurulusun

istenilen sonuglara ulasabilmesini saglamak olarak belirtilmektedir (Ozer, 2015).

Strateji kavramuyla iligkili 2125 makaleyi inceleyen Furrer, Thomas, &
Goussevskaia’ya (2008) gore, bu makalelerde strateji olgusunu tanimlamak igin en
¢cok kullanilan dort anahtar kelimenin performans (performance) (777 arastirma),

cevresel modelleme (enviromental modelling) (534 arastirma), yetenekler



(capabilities) (518 arastirma) ve organizasyon (Organization) (492 arastirma)
oldugunu tespit etmislerdir. Furrer ve dig., performans anahtar kelimesiyle, karlilik,
risk alma ve bunun getirisi, iiretkenlik gibi konulari; ¢evresel modelleme anahtar
kelimesiyle, firma ve onun ¢evresi arasindaki etkilesimi igeren konulari; yetenekler
anahtar kelimesiyle, firma igindeki kaynaklari ve bunlarin nasil stratejik anlamda
uygulanabilecegi gibi konular1; ve son olarak organizasyon anahtar kelimesiyle de
yiiriitme, degisim, 6grenme ve yapi gibi konular1 dikkate almiglardir (Clegg, Carter,
Kornberger, & Schweitzer, 2012).

Robert Lowson’a (2002) gore strateji:

e Mevcut ve potansiyel cevreyi icermek zorundadir. Miisteri ihtiyaglarini
gostermeli, misterilerin yeteneklerini belirtmeli ve dngdriilen degisimi igermelidir.

e Temel orglitsel ortaklarin kaynagi veya daha genis kapsamda bir baglanti
mekanizmasi saglamalidir.

e Firmanin tiim 6nemli hattaki fonksiyonlarin faaliyetlerini birlestirmelidir.

e Personel faaliyetlerine wuzanarak, bireylerin kendi gorevlerinin nasil
organizasyonun tamamina katkida bulunacagini gostermelidir.

o Stratejik amaclara ulasmak i¢in gereken performansi belirtmelidir.

e Aktivitelerin ve stratejik amaclarin siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi

kilttrini desteklemelidir.

1.2. Strateji Tipleri

[k basta askeri amagli bir kavram olarak ortaya ¢ikan strateji, zaman icinde
yasamin her alanina girmis, makro diizeyden mikro diizeye gelecege yonelik bir
toplulugun ilerlemek istedigi istikameti gostermeye baslanmustir. Ulkelerin
(devletlerin) stratejileri oldugu gibi, organizasyonlarin ve hatta bireylerin de

stratejileri olmaktadir.
1.2.1. Organizasyon Seviyesine gore Strateji
Organizasyonlarda ele alindiginda strateji, {ic ana seviyede olusturulur. Bunlar

sirket (holding) stratejisi, isletme stratejisi ve operasyonel stratejilerdir (Johnson,
Whittington, & Scholes, 2011).



o Sirket / Kurumsal Strateji: Yazinda “Corporate strategy” veya “Corporate-
level strategy” olarak yer alan sirket stratejisi, holding diizeyinde, grubun tim
isletmeleri i¢in ortak deger katan amag, hedef ve yapinin biitlinlestigi bir yapidir.
Sirket stratejisi seviyesi; sirketin yonelebilecegi yeni is firsatlarinin segilmesi ve bu
secilen isler i¢cin deger yaratmay1 saglayacak etkin kaynak ayiriminin yapilmasidir.
(Wheelwright, 1984). Ornegin 2007 yilinda Axel Springer yaymn sirketi, genel
mudurd Mathias Dopfner onderliginde kurumsal stratejisini farkli pazarlarda ve
urinlerde buyume olarak belirlemistir (Financial Times, 2007). Bu strateji
kapsaminda, 2 milyar Euro yatirimi mevcut pazarinda, ana faaliyet gosterdigi
markalarinin daha giiclenmesi ve dijitalleserek sektdre niifuz etmesi yerine farkli
tilke pazarlarinda benzer sektorlerde faaliyet gosteren yeni markalarin satin alinarak
biyltulmesi ve bu sayede pazar pay1 arttirma yoluna gitmislerdir. Yazinda “business
group” olarak yer alan i gruplari; yasal anlamda birbirlerinden bagimsiz, fakat resmi
veya gayri resmi olarak birbirlerine bagli topluluklari igeren ve koordinasyonlu
eylemleri uygulayan bir takim firmalardir (Khanna & Rivkin, 2001). Kurumsal
strateji, bu is gruplarinin ortak hedeflerini i¢eren bir yap1 da sunmaktadir. Japonya’da
Keiretsu olarak bilinen tiir resmi olmayan is gruplarina bir 6rnektir (Twomey, 2009).
Almanya’da ise Concern olarak bilinen, yasal olarak bagimsiz sirketlerin ekonomik
bir Grubu olusturdugu ve birlesik yonetim anlayisiyla hareket ettigi bir yapida
mevcuttur (Scheffler, 2005). Tirkiye ekonomisine bakildiginda, is gruplarinin
Tiirkiye tarihinde de 6nemli bir yerde oldugu goriilmektedir. Ko¢ Holding, Sabanci
Holding, Alarko Holding ve Zorlu Holding gibi hakim/baskin is gruplarinin Tiirkiye
i1 hayatinda hem planlt hem de liberallesme siire¢lerinde 6nemli bir yerde oldugu
g6zlemlenmektedir (Yaprak, Karademir, & Osborn, 2007). Kurumsal stratejinin iki
veya daha fazla is birimi oldugunda ortaya ¢iktigini belirten Phills (2005) ise,
kurumsal stratejinin en az iki kritik fonksiyonu yerine getirmesi gerektigini
belirtmektedir:

oAyni orgiitsel, finansal ve yasal yapinin altindaki birden ¢ok isletmenin ayni
rasyonellikte olmasini saglamali,

oKurumsal seviyede deger yaratmak icin gereken mantik ve aksiyon planini

icermelidir.

e [sletme Stratejisi: Yazinda “Business-level strategy” olarak yer alan, isletme

stratejisi, yapilan isin sinirlariin belirlenerek, istenilen rekabet avantaji seciminin



yapildig1 seviyedir (Wheelwright, 1984). isletmelerin kendi pazarlarinda daha iyi
rekabet edebilmesine olanak saglayan isletme stratejisi, sirket stratejisiyle ayni
paralellikte fakat daha kapsamli ve isletmeye Ozel hedefleri iceren bir yapidir.
Ornegin, biiyiik ve farkli alanlarda faaliyet gosteren Unilever markasmin her bir
isletmesi kendi pazarinda nasil faaliyet gosterecegine (fiyatlandirma, {iriin 6zellikleri,
markalagma ve dagitim kanallar1 gibi alanlarda) kurumsal stratejiyle uyumlu olacak

sekilde kendisi karar vermektedir.

e Operasyonel Stratejiler: Operasyonel strateji ise isletme stratejisiyle
belirlenen ve hedeflenen rekabet avantajini destekleyecek gorev ve yukumlultklerin
belirlendigi seviyedir (Wheelwright, 1984). Organizasyonlarin sirket stratejisi ve
isletme stratejisine ulasmasi i¢in gereken daha detayli yol haritasidir. Kaynak
dagilim, siirecler, insan kaynagi, teknoloji gibi unsurlarin etkin ve verimli bir sekilde
hareket etmesini icerir. Ornegin Hewlett-Packard (HP) firmasi1 pazarlama stratejisi
olarak yiiksek deger yiiksek fiyat, farklilasan 6zellikler, kolay ulasilabilirlik ve kalite
merkezli bir yol izlerken, Texas Instruments firmasi yiiksek hacim ve diigiik fiyat,
hizli biiyime ve standart Urinlerle faaliyet gosterme stratejisini benimsemistir
(Wheelwright, 1984).

1.2.2.  Gelistirilme Siirecine gore Strateji

Strateji, organizasyon seviyesine gore ele alinarak farklilastirildigi gibi,
dogasina gore de ayrilmaktadir. Dogasina gore farklilasma da stratejinin uygulandigi
seviye degil, temel farklilik stratejinin olusmasi siirecidir. Bu farklilagsma, evrimsel
model (evolution), devrimsel model (revolution) ve karmasiklik modeli (complexity)

olarak ii¢e ayrilmaktadir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).

e Evrimsel Model: Evrimsel bakis acisina gore strateji, isletmenin rekabet
avantaj1 gelistiren planli eylemlerini bilingli olarak arastirmasidir (Henderson, 1989).
Bir baska ifadeyle, kavramsal siireclerin strateji iizerinde etkili oldugu, strateji
manti@inin uzun siireli bir siire¢ sonucu olustugu bir kavramdir (Clegg, Carter,

Kornberger, & Schweitzer, 2012).



e Devrimsel Model: Stratejinin devrimsel bir olgu oldugunu ‘strateji bir
devrimdir; diger her sey ise bir taktik’ séziiyle vurgulayan Gary Hamel’a (1996) gore
devrimsel stratejinin 10 prensibi vardir:

oStratejik planlama stratejik bir siire¢ degildir: Planlamada amag yeni bir
seyler kesfetmek degil, isin programlanmasi ve geregine uygun yapilmasidir.

oStrateji gelistirme yikici olmak zorundadir: Strateji gelistirme siireci Hamel’a
(1996) gore diiniin is yapis seklini ve rakiplerin eylemlerini sorgulayici olmali,
endiistrinin gelenekselligini ortadan kaldirmalidir.

oDarbogaz sisenin en tepesindedir: Strateji belirleyen bireyler genellikle (st
diizey yoneticiler oldugu ve normal organizasyon hiyerarsisi de tecriibeye dayandigi
icin bu yoneticiler gelecek basarilar 6niinde engel olusturabilirler.

oDevrimciler her sirkette vardir: Basarili sirketlerde degisim yanlisi kisiler
azimsanmayacak kadar coktur.

oDegisim problem degildir, adapte olamamak problemdir: Degisim
kelimesinin algis1 bireylerde ayrilik, yeniden organize olma anlamina geldigi i¢in bir
problem olarak diisiiniilmektedir. Bireylerden degisimi desteklemelerini degil, bunun
bir pargasi olmalarini istemek, sorumluluk vermek bu problemi ortadan kaldiracaktir
(Hamel , 1996).

oStrateji gelistirme demokratik olmak zorundadir: Bir¢ok kisiyi i¢ine alan,
daha Once gorilmemis ve sdylenmemis bakis agilar1 gelistirebilecek olan geng
insanlar bu surece dahil edilmelidir.

oHerkes strateji eylemcisi olabilir: Devrimciler organizasyonlarda tepe
yonetimde yer almayan, organizasyon hiyerarsisine yayilmis kisilerdir.

oBakis acis1 50 IQ puami degerindedir: Insanlar1 daha akilli yapmak
imkansizdir fakat onlarin yeni bir gozle bakmalar1 saglanabilir, yeni sanslarin
goriiniir hale gelmesi gerceklestirilebilir.

oYukaridan asagiya ve asagidan yukariya birbirinin alternatifi degildir.

olsin baslangicindan sonu gériinmez: Strateji gelistirme siireci siirprizlere acik,
genellikle de dngoriilemezdir.

e Karmasiklik Modeli: Karmasiklik teorisi stratejinin neden tamamlanmadigini
anlamaya yardimci olmaktadir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).
Basit veya tnemsiz problemlerin yerine karmasik ve tehlikeli problemlerin oldugu
bu dinyada strateji, degisim ihtiyaci duymaktadir. Clegg ve dig., (2012) gore

karmasik problemlerin 6zellikleri asagidaki gibidir:



oKarmagik problemlerin agik ve kesin bir ifadesi yoktur.

oKarmagik problemleri durdurmaya yarayacak kesin bir kural dizini yoktur,
¢Ozlim arayisi hi¢ durmaz.

oKarmasik problemlerin ¢ozlimleri dogru veya yanlis olarak degil, basarili
veya basarisiz olarak ayrilir.

oKarmasgik problemlerin hizli veya nihai ¢éziimii yoktur.

o“Dene ve yaml” ¢0ziimiiyle O0grenme sanst olmadigi i¢in karmasik
problemlerin ¢éziimiinde tek adim islemi s6z konusudur.

oKarmagik problemlerin ne sayilabilir potansiyel ¢oziim setleri ne de iyi
tanimlanmis ¢0ziim setleri vardir.

oHer bir karmasik problem esas itibariyle benzersizdir.

oHer karmagik problem, baska bir problemin gdstergesi olarak diisiiniilebilir.

oKarmagik problemi temsil eden g¢eliskinin varligt c¢ok sayida yolla
agiklanabilir.

oPlan1 yapanin yanlis yapma hakki yoktur. Cézme sans1 imkansiz da olsa,

plan1 yapan sonucundaki sayisiz eylemden sorumludur.

Karmagsik problemlerin ¢oziilemeyecegini, firmalarin gecici bir stireligine
istedikleri yonde onlar1 dengeye getirilebilecegini belirten Camillus’a (2008) gore
dort ana ilke vardir:

¢ Paydaglar sirketle ilgili siireglere dahil etmek 6nemlidir. Paydaslarla iletisim
kurmak ve onlarin fikirlerini belgelendirmek problemlerin anlamlandirilmasinda
kolaylik getirmektedir.

e Kurumsal kimligin tanimlanmasi gerekir. Baska bir deyisle stratejik plan
olusturulmadan once ‘Biz kimiz ve amacimiz nedir’ sorularinin agikliga
kavusturulmasi gerekir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).

¢ Eyleme odaklanilmalidir. Karmasik problemler 6ngoriillemez ve girift oldugu
icin sonuglarmi diisiinmek zordur. Diislinmek yerine eyleme doniistiirmek,
deneyimlemek ve sonuglarina gore devam etmek tercih edilmelidir.
Deneme/yanilma, o6grenme, deneyler yapma, Oncli programlar gelistirme ve
prototipler olusturma karmasik problemlerde diisiinmek ve planlamaktan daha iyi
yollardir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).

e [leri bildirim kavramim sirkete adapte etme. Camillus (2008) ‘ileri bildirim’

(feed forward) tanimlamasiyla, yazinda yer alan geri bildirim kavramini farkli bir



boyuta tasimig, organizasyonlarin ileriye yonelik diisiinmeyi ve tasavvur etmeyi
o0grenmek zorunda oldugunu belirtmistir. Geri bildirim, geg¢miste ne yapildigt
konusunda bildirim saglarken, ileri bildirim gelecekte ne olacagi iizerine bir bildirim

saglamaktir.

Strateji kavramin1 ve unsurlarmi analiz etme ve benimsemenin yaninda
sirketlerin kendi 6zelliklerine, kiiltiir ve degerlerine gore strateji gelistirmesi onemli
bir durumdur. Strateji  gelistirme; tekrarlanan bir o6rgltsel olgudur ve
tekrarlanmasiyla yapinin 6nlemler almasi, gergeklesebilecek farkli ihtimallerin analiz
edilebilmesi i¢in bilimsel arastirma yontemi vermesini saglamaktadir (Bourgeois,
1980).

Strateji gelistirme siireci gelecege donilik yapilan sirketin ilerleyecegi yonii
belirleyen bir siirectir. Gelecege yonelik oldugu igin belirsizlik kavrami stratejide
onemli bir konumdadir. Belirsizlik altinda rekabet stratejisi kavramini arastiran
Wernerfelt & Karnani’ye (1987) gore rekabetin fazla yogun oldugu sektorlerde
kiiciik firmalarin odaklanma stratejisini benimsemesi gerekirken, biiyiik olgekli
firmalar esneklige onem vermeliler. Rekabet yogunlugunun daha az yasandigi
sektorlerde ise firmalar dlgekten bagimsiz olarak beklemeliler ve belirsizlik ortadan
kalktiginda veya azaldiginda hareket etmeliler. Tablo 1.1°de rekabet strateji tercihi
yer almaktadir. Sonug¢ olarak rekabet seviyesi ve belirsizligin baglantili oldugunu
vurgulamakta, diislik rekabet seviyesinin belli bir siirede sona erecegini bu nedenle
strateji gelistirme siirecinin belirsizlik ortadan kalktigi zaman yapilmasi gerektigini

vurgulamaktadirlar (Wernerfelt & Karnani, 1987).

Tablo 1.1 Firma Biiyiikliigii - Rekabet Seviyesi Iliskisi

Yiiksek Rekabet Dustiik Rekabet
Kigiik Olcekli Odaklanma Bekleme
Firma
Bytik Olgekli Esneklik Bekleme
Firma

Kaynak: Wernerfelt & Karnani, 1987
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1.3. Stratejiye Elestirel Bakis Acisi

Ekonomi biliminin ortaya ¢ikardigi rasyonel yaklasimda karar verme siireci {i¢
katmanli bir siireg yapisim1 temel dayanak olarak izlemektedir (Clegg, Carter,
Kornberger, & Schweitzer, 2012):

e Rasyonel aktorler, karar verecekleri alternatiflerle ilgili olarak olabildigince
cok ve eksiksiz bilgiye ulasirlar.

e Her bir alternatifin olas1 sonuglarini ayrintilariyla ele alirlar.

e Maliyet fayda analizi yontemi kullanilarak farkli alternatifleri birbirleriyle

karsilastirirlar.

Rasyonalist bakis acilarin aksine Bill Starbuck (1983), orgutlerin planlama
yapmaksizin eylem fiireten yapilar oldugunu iddia etmektedir. Starbuck’mn (1983)
bakis acisina gore oOrgiitler iyi olduklari alanda davranis gosterir ve eylemde
bulunurlar, sonrasinda yaptiklari eylemin gerekcesi gibi goriinen problemleri ararlar.
Stratejik yonetim yazininda bir¢cok yazar bu elestirel anlayisa karsi ¢iksa da buna

karsin destekleyen yazarlar da yer almaktadir.

Henry Mintzberg 1973 yilinda farkli firmalardan bes iist diizey yoneticinin
giinlik is hayatini inceledigi arastirmasinda c¢ok farkli ve c¢arpici sonuglar elde
etmistir. Mintzberg’in arastirmasi (1973) yoneticilerin giinlik is yasamlarinda
sOylediklerinin aksine ¢ok farkli bir hikaye anlatmaktaydi. Bu;

e Bes yonetici zamanlarinin biiylik cogunlugunu olagan isler i¢in harcamakta,
bir toplantidan bir bagka toplantiya hizla kogsmakta ve bir konuya uzun bir siire ¢cok
zor odaklandiklarini gostermekteydi.

¢ Bircok iliskinin dogaclama gelistigini, sorunlarla ancak ortaya giktiklarinda
ilgilendiklerini ve her on dakikada bir odak noktalarinin degistigini géstermekteydi.

e Sonu¢ olarak Mintzberg yoneticilerin rasyonel miihendisler gibi degil de
cesitli gorevleri istlenerek ve cogu zaman dogaclama yaparak hareket ettigi

sonucuna varmigtir.

Mintzberg’in (1994) stratejik planlamaya karsi bu elestirel bakis agisi, rutin

olarak onun ismiyle anilan bes 6nemli varsayimi ortaya ¢ikarmaktadir.
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e Bicimlendirme (Formalization): Stratejik bulgular, resmi kavramlara
dontstiiriilmelidir. Stratejinin basariya ulasmasini saglayacak siiregler tanimlanmali,
Onceden goriilmeli ve agik bir bigimde iletilmelidir.

¢ Objektiflik (Detachment): Sistem diisiinemez ve strateji iiretemez, sadece
uygulayabilir. Diisiinme ve eylem arasinda, strateji ve uygulama arasinda, stratejik
planlama ve operasyonel is arasindaki paylasim 6nceden varsayilmadir.

e [s Boliimii (Division of Labour): Yonetim diisiiniirken, rgiitiin geri kalani
stratejik planlar cercevesinde bilgilendirilmelidir.

e Olgme/Sayisallastirma (Quantification): Strateji gelistirme siireci Orgiitiin
sayisal ifadelerini ve onun c¢evresini kapsayan aksi kanitlanamaz gerceklerle
islemektedir. Bu bilgi objektif olmak zorundadir.

e Onceden Belirleme (Predetermination): Strateji gelistirme kavrami duragan
ve somut veriye dayanmaktadir. Stratejik plan gelecek gelistirmeleri sezmeli ve

yaklagan degisimleri ngoérmelidir.

Mintzberg (1994) bu bes varsayimi ortaya koyup tanimladiktan sonra,
stratejinin bunlarin disinda baska bir olgu oldugunu aciklamistir. 1994 yilinda
buradan yola ¢ikarak stratejinin bes P’sini Onermektedir. Stratejinin bes P’si
tanimlamasiyla, stratejinin sahip oldugu 6zellikleri 6zetlemektedir (Mintzbert, 1994).
Bunlar, plan, model/kalip (pattern), pozisyon, bakis acis1 (perspective) ve taktiktir
(ploy) (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). Bu bes faktoriin birbirini
tamamlayici etki yapmasinin énemini vurgulayan Mintzberg (1987), her planin, bir
modele doniigmedigini, her modelin de plan ortaya koyamadigini; veya bazi taktikler
daha az pozisyon igerirken, bazi stratejilerin ise bakis agisindan ¢ok pozisyona
odaklandiginin dikkatini ¢ekmektedir. Fakat strateji tanimin1 anlama konusunda her

bir kavramin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Ik kez 1992 yilinda Mats Alvesson ve Hugh Willmott tarafindan ortaya atilan
elestirel yonetim g¢aligmalart (Critical Management Studies (CMS)) ile yonetimin
birgok farkli alanina elestirel bir bakis agist sunulmustur (Alvesson & Willmott,
1992). CMS kavraminin gelismesini, Fournier ve Grey (2000) ii¢ faktore baglamistir.
Bunlar;

e Yonetim aragtirmasindaki pozitivist bakis acisinin  krizde olmasi ve

epistemolojik ve metodolojik alternatiflerinin gelismesi siireci,
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¢ Batisal yonetim anlayisinin krizde olmas1 (Kiiresel kapitalizm anlayisi),
e Asir1 sagct degerlerin ve Onceliklerin hegemonyasiyla iliskilendirilen

isletmecilik yaklasiminin yiikselisidir.

Bu faktorler yalnizca yoneticileri degil, sistemin ig¢inde yer alan insanlar1 da
sadece isletmecilik ile ilgili degil, yonetim biliminin bilgisinin iiretilmesiyle ilgili de
yeniden odaklanmaya ve disiinmeye sevk etmisti. CMS kavraminin ortak
diistincesi; modern firmalarin yonetim kadrolarinin toplumun ilgisi olan alanlarin
yerine (adalet, halk, insan gelisimi, ekolojik denge vb.), cok dar bir hedefe (kara)
odaklandigi, bu toplumsal hedeflerin ekonomik aktivitenin yonetimine katlanmak
zorunda birakildigidir (Taskin & Willmott, 2008). Sonu¢ olarak bu elestirel
yaklagim, mevcut kapitalizmde yasanan kriz siirecinin daha da derinlesmesiyle daha

da giiclenebilir ve isabetli ve amacina uygun olarak algilanmasi pekisebilir.
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2. BOLUM: REKABET

2.1. Rekabet Kavrami

Rekabet olgusu, gilinlimiizde hemen hemen her diizeyde var olmaktadir.
Ulkeler arasinda yasanan diplomatik siireglerde daha makro seviyede goriildiigii gibi
mikro diizeyde bireyler arasinda yasanan etkilesimlerde, ¢ekismelerde de goriilebilir.
Fakat yaygin olarak vurgulanan, rekabetin kamu veya Ozel sektor; kar amaci
gitmeyen kuruluslar veya kar amaci faaliyet gosteren kuruluslar fark etmeksizin,
sirketler arasinda yasanan, sektorleri canli tutan ve yeniliklere Onciililk eden bir

kavram oldugudur.

Ulgen ve Mirze’ye (2007) gore rekabet, isletmelerin miisteri taleplerini onlarin
ihtiyaclar1 dogrultusunda gergeklestiren ve miisteriler icin deger yaratacak

stratejilerle sektorde faaliyet gosterilmesi olarak tanimlanabilir.

2.2. Rekabet Avantaji

Firmalarin ekonomik performanslarinin farklilik géstermesinde egemen olan
faktor Wiggins ve Ruefli’ye (2002) gore firmalarin temellerini olusturduklari rekabet
avantajidir. Rekabet avantajini basit bir gérev olarak gérmemek gerektigini sdyleyen
Schendel’a (1994) gore rekabet avantaji, nedensellik agisindan anlagilmasi ve
aciklanmasi gereken bir alan haline gelmistir. Rekabet avantaji, stratejik is biriminin
kendi kullanicilan i¢in hem kullanicilara olan maliyetinden hem de diger rakip is
birimlerinin kullanicilara sundugu degerden daha iistiin deger yaratabilmesiyle ilgili
bir kavramdir (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). Belirli bir pazarda rekabet
avantaj1 elde etmenin yaninda, olusturulan bu yapinin siirdiirtilebilir olmas: gerekir ki
giiniimiiz kosullarinda devamlilig1 olan bir basar1 elde edilmis olsun. Eger bir firma

mantikli siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasabilirse, zaman i¢inde surekli Ustin
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ekonomik performansa sahip bir yapt gozlemleyebilir (Wiggins & Ruefli, 2002).
Siirdiiriilebilir  rekabet avantaji, bir organizasyonun uzun donemli rekabet
pozisyonunu pazardaki rakiplere karsi siirdiirmesi ve gelistirmesine olanak

saglamaktir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).

Bir firmanin rekabet avantaji su sartlar saglaniyorsa stirdiiriilebilir bir
yapidadir: (Ormanidhi & Stringa, 2008).

e Kaynaklar, verimlilik farkliliklarin1 agiklamak igin yeterli heterojen yapiya
sahipse,

¢ Kaynaklar, harcama oncesi ekonomik degere sahipse (gelecek fiyatlarinin
bugiinkii iskonto degeri mevcut fiyatindan yiiksek degilse),

¢ Kaynaklar harcama sonrasi taklit edilemeyen 0zellikteyse,

e Kaynaklar firmalar arasi miikkemmel sekilde yer degistiremiyorsa,

stirdiiriilebilir yap1 saglanabilir.

Hermelo ve Vassolo (2010) ise mantikli bir zaman dilimi boyunca
stirdiiriilebilir rekabet avantajina ulagmanin yolunu essiz, degerli ve taklit

edilebilmesi zor yetkinliklere sahip olmak olarak 6zetlemektedir.

2.3. Rekabeti Etkileyen Faktorler

Isletmelerin rekabet giiciinii ve pazardaki rekabetin derecesini etkileyen bazi
faktorler vardir. Bu faktorleri altiya ayirabiliriz  (Porter, 2008; Bakoglu, 2010).
Bunlar;

e Sektore girebilecek yeni firmalarin olusturdugu tehdit (Threat of new
entrants)

e Tedarikgilerin pazarlik giicii (Bargaining power of suppliers)

e Miisterilerin pazarlik giicti (Bargaining power of buyers)

e [kame iiriinlerin yarattig1 tehdit (Threat of substitute products or services)

o Sektordeki mevcut rakiplerin rekabeti (Rivalry among existing competitors)

e Devlet ve diger paydaslarin giicii
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Rekabet stratejilerinin temel amaci, sektoriin kurallarmin sirket lehinde
yonetilmesidir ve bu rekabeti belirleyen kurallar rekabetin bes faktoriiyle

tanimlanmaktadir (Thorogood Ltd., 2005).

Rekabet kosullarimi etkileyen bes faktoriin yaninda baska faktorlerde
mevcuttur. Fakat Porter’a (2008) gore bu faktorler rekabet durumunu sadece kisa
vadede veya anlik etkilemektedir. Orta ve uzun vadede bes faktdriin rekabet
durumunu etkiledigi ve isletmelerin rekabet giigleri {izerinde etkili oldugu
belirtilmektedir. Bununla birlikte 6zellikle gelismekte olan iilke kosullarinda devlet
ve diger paydaslarin etkisi faktorii de rekabeti etkileyen altinci faktor olarak dikkate
alinmalidir. Bu bes faktoriin birbirleriyle olan iliskisi Sekil 2.1’ de gosterilmektedir
(Porter, 2008).

Yeni Giren
Tehditi

Tedarikgiler Mevcut Miisterilerin

in Pazarlik Rakiplerin Pazarlik
Gic Rekabeti Giicu

Ikame Uriin
Tehditi

Sekil 2.1 Rekabeti Etkileyen Bes Faktor

Kaynak: Porter, 2008

Rekabeti etkileyen bes faktor modeli, stratejik firsatlar olusturan isletme
stratejilerinin  gelistirilmesi i¢in saglam bir altyapt saglamaktadir (Azadi &
Rahimzadeh, 2012).

Tony Grundy’e gore (2006) asagidaki Ozelliklere sahip olmasi nedeniyle

Porter’1n rekabeti etkileyen bes faktdr modeli 6nemli ve degerlidir.
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e Mikro ekonomik teoriyi, bes ana etkiyle sadelestirmekte,

e Sistem bakis agisini etkili bir sekilde uygulamakta,

e Mevcut rekabetin (ortada yer alan kutu) diger dort faktoriin nasil bir
fonksiyonu oldugunu géstermekte,

e Belirli bir endiistri i¢in uzun vadeli geri doniis oranlarin1 6ngérmeye yardim
etmekte,

¢ Endiistri ¢ekiciligini belirleyen ilgili piyasa biiylime verilerine odaklanmay1
basitlestirmekte ve yardimei1 olmakta,

eBelirli bir endiistriyle, endiistri smirlarin1  girdi-¢iktt  analizleriyle
birlestirmekte,

e Miikemmel olmayan piyasalari aramanin 6nemini vurgulamakta,

e [gili piyasa cekiciligini belirlerken, giic ve anlasma pazarliklarinin énemini
vurgulamakta,

e Yoneticileri, SWOT analizi gibi geleneksel modellerden daha cok makro

cevreye odaklamaktadir.

Rekabet durumu ve rekabet stratejilerini etkileyen bu bes faktorii ayrintili bir

sekilde ele almak gerekirse;

2.3.1.  Sektore Girebilecek Yeni Firmalarin Olusturdugu Tehdit

Sektore girme ihtimali olan firmalar yeni arz olusturarak sektérde pazar payi
elde edebilmeye calisacaklardir. Sektdrde var olan firmalar ise bu tehdidi azaltmak
veya ortadan kaldirmak amaciyla bazi yontemler gelistireceklerdir. Giris bariyeri
(giris engelleri) bu tehdidi engellemek i¢in kullanilan yontemdir ve Porter yedi farkli
kaynakla giris engeli yaratilabilecegini belirtmektedir (2008). Bunlar;

o Tedarikte Olcek ekonomileri: Eger bir firma yiiksek hacimde iiretim yapiyor
ve bu sayede birim maliyeti azaltabiliyorsa bu ekonomiyi olusturuyordur. Ciinkii bu
sayede sabit maliyetleri daha ¢ok birime yayip, daha etkin teknolojiyi kullanmakta
veya tedarikcilerle daha 1yi sartlarda anlasabilmektedir.

e Talepte Olcek ekonomileri: Alicilarin bir firmanin iriiniini alma istegi diger
birgok alicinin o firmay:r desteklemesi sonucu artmakta ve bu fayda ortaya

cikmaktadir. Ozellikle kritik iiriinlerde alicilar biiyiik firmalara glivenmektedir.
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e Miisteri degistirme maliyeti: Miisterinin bir firmayr degistirme maliyeti ne
kadar artarsa o miisterinin sektore yeni giren firmayi tercih etme ihtimali, degistirme
sabit maliyeti yiiksek olacagindan dolay1 o denli azalmaktadir.

e Sermaye gereksinimi: Sektorde micadele etmek icin gereken sermaye
tutariin artmasi, yeni giren tehdidini o dl¢lide azaltmaktadir.

e Boyuttan bagimsiz memuriyet avantaji. Memurlarin maliyet ve kalite
avantajlar1 boyuttan bagimsiz olarak rakiplere gore fazladir.

e Dagitim kanallarina esit olmayan erisim: Sektore yeni girebilecek firmalarin
tirtinleri ayn1 dagitim kanalinda mevcutta faaliyet gosteren firmalarin {riinleri kadar
dikkat ¢cekici noktalarda olamamasi kaynakli bir engeldir.

¢ Kisitlayict devlet politikalari: Devletin dogrudan veya dolayli miidahaleleri
ile (lisans verilmemesi gibi) sektore yeni girmek isteyen firmalara olusturabilecegi

engel politikalar kisitlayict devlet politikalaridir.

2.3.2. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgilerin giicti arttiginda, kendi yararlarina olacak sekilde, gelirlerini
arttirmak icin tedarik fiyatlarii yukseltmek, Grin/hizmetin kalitesini yine kendi
cikarlart dogrultusunda kisitlamayi isteyecekleri vurgulanmaktadir (Porter , 2008).
Tedarikgiler, eger asagidaki kriterler sektorde gergeklesiyorsa, rekabette giiclii
konumdadir (Thorogood Ltd., 2005):

e Birkag firma o alanda hakimse ve satim yaptiklar1 endiistriden daha konsantre
durumdalarsa,

e Endiistride satilan {irlinler igin baska ikame (Urlinlerle yarismaya
zorlanmiyorlarsa,

¢ En biiyilik ve 6nemli miisteri gibi bir olgu o sektdrde yoksa,

e Tedarikgilerin iirlinli endiistrideki isler i¢in kritik 6nemdeyse,

e Tedarikei liriinleri farklilagmaktaysa,

e lleriye dogru biitiinlestirici tehdit olusturuyor, kendi basma endiistri

kurabiliyorsa, tedarik¢ilerin pazarlik giicii yiiksektir.
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2.3.3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Miisteri giiciinii belirleyen ana faktor misteri talepleridir (Clegg, Carter,
Kornberger, & Schweitzer, 2012). Misterilerin gilicii eger sektorde fazlaysa
sektordeki fiyatlar1 asagi ¢ekmek, daha iyi kalitede iiriin ve hizmetleri istemek ve
bunlarin ayn1 anda gerc¢eklesmesini talep edeceklerdir. Miisterilerin giicii, 0zellikle
miisteri sayisinin az oldugu sektorlerde ve/veya farklilasmanin ¢ok az oldugu {iriin

veya hizmetlerin retildigi sektorlerde ytiksektir. (Porter, 2008).

Eger asagidaki kriterler gerceklesiyorsa, ilgili misterilerin giicii yliksektir
(Thorogood Ltd., 2005):

e Yogunlasmanin yiiksek oldugu bir sektorse, veya alicilar, tedarikgilerin
satiglarindan biiyiik hacimli alimlar yapiyorsa,

e Sektorde satilan iriinlerin fiyatinin biiyiik bir kismin1 kendi 6z/hammadde
maliyetleri olusturuyorsa,

o Sektorde satilan tirtinler standart ve farklilagsmamis 6zellikteyse,

e Degistirme maliyetine duyarlilik yoksa,

e Kar marjlar1 ¢ok azsa,

¢ Endiistride satilan tiriinler, miisterilerin kendi {iriin veya hizmetlerinin kalitesi
i¢cin ¢cok onemli degilse,

e Miisteriler 1yi bilgilenmigse, miisterilerin pazarlik giicii ylksektir.

2.3.4. ikame Uriinlerin Yarattigi Tehdit

Ikame iiriinlerin olusturdugu tehdit, belli sektdrlerde mevcut rakip firmalarin
tirettigi trlinlerin yarattig1 tehdit kadar gucli olabilmektedir. Bunun yani sira mevcut
rakip Urtnlerinden Onemli bir farki ise tahmin edilenin aksine ¢ok daha farkli
urinlerin ikame Grln olabilme ihtimalidir. Bu nedenle ikame driinlerin tespiti ¢ok
onemlidir. Tkame iiriinler, ayn1 fonksiyonu gerceklestiren diger iiriinler tespit edilerek
bulunur (Thorogood Ltd., 2005). Bu faktér pazarin karliligini  dogrudan
etkilemektedir. Ikame iiriinlerin yarattig: tehdit, ikame iiriiniin fiyat-performans
etkisinin iyi oldugu veya miisterilerin ikame Uruine yonelmesinin az maliyetli oldugu

durumlarda 6zellikle artmaktadir. (Porter, 2008).
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2.3.5. Sektdrdeki Mevcut Rakiplerin Rekabeti

Ik dort faktdriin etkiledigi, mevcut gevrede yer alan ve ortak miisteri grubuna,
benzer iiriin ve hizmetlerle ulasmaya calisan rakiplerin yarattigi mevcut rekabettir
(Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). Mevcut rekabet bircok farkli sekilde
olmaktadir. Mevcut rekabete; fiyatlarda indirime gitme, yeni iiriin/hizmet gelistirme,
mevcut triin/hizmetlerin iyilestirilmesi ve pazarlama araglar1 6rnek olarak verilebilir.
Bu rekabet faktorl, mevcut firma sayisinin fazla oldugu, endiistri biiylimesinin yavas
oldugu ve ¢ikis bariyerlerinin zor/ylksek maliyetli oldugu sektorlerde yiiksektir.
(Porter, 2008).

2.3.6. Devlet ve Diger Paydaslarin Goreli Giicii (6. Faktor)

Porter’in bes faktorii disinda, ozellikle gelismekte olan iilkelerde devlet ve
diger paydaslarin etkisi de makro seviyede rekabeti sekillendiren ve sirketlerin
stratejilerini 6onemli sekilde etkileyen bir faktordiir. Gladwin, Krause ve Kennelly’e
(2006) gore kamu kuruluslari, sendikalar, yerel diizeyde faaliyet gosteren kurumlar,
Ozel ilgi gruplart ve pay sahipleri gibi cesitli diger paydaslarda bes faktore
eklenmelidir. Tirkiye’de arastirma yapan Bakoglu’'na (2010) go0re paydaslar
arasindaki gilic dengesinin rekabeti etkileyen onemli bir faktor oldugu, sektorin
karliigmnin bu dengeden etkilendigini belirtmektedir. Ornegin diger paydaslardan
biri olan sendikalarin goreli giicli arttig1 takdirde isletme karindan aldiklar1 pay ve
isletme iizerindeki etkileri artacaktir, veya pay sahiplerinin goreli gii¢liiliigiiniin

artmasi ise tam aksine karlilig1 arttirmaya yonelik aksiyonlar: arttiracaktir.

Young ve Thyil’in (2008) ortaya koydugu biitiinciil kurumsal yonetisim modeli
(Holistic Model of Corporate Governance), daha genis gergeveden konuyu ele
almakta, firmalarin ve paydaslarin, faaliyet gosterdikleri lilkede uygulanan yasal
diizenlemeler, iilkedeki kiiltiirel, etik ve diger degerler, cevresel siirdiiriilebilirlik,
ulkenin ekonomik ve sosyal gelismislik diizeyi gibi bir¢ok diger faktdrden
etkilendigini belirtmektedir. Kurumsal yonetisim modelini inceleyen Salami, Johl ve
Ibrahim (2014), isletmeler ve onlari etkileyen paydaslari genis ¢ergevede ele almis ve

sekil 2.2°de yer alan modeli ortaya ¢ikarmislardir.



20

Hissedarlar

Calisanlar
Alacaklilar/Tedarikciler
Toplum/Halk
Devlet
Diger Paydaslar

Kurumsal Y 6netisim

Ekonomik
Etik
Degerler Cevresel
Sosyal

Sekil 2.2 Kurumsal Yo6netisim Modeli

Kaynak: Salami, Johl & lbrahim, 2014

Rekabetin bes faktorii modeli, sektoriin rekabet durumunu ¢ok iyi analiz etse
ve sirketlere yol gosterse de bu modelin de baz1 eksikleri veya kisitli oldugu noktalar
vardir. Bunlar (Grundy, 2006):

e Rekabeti etkileyen 5 faktor modeli, fazlasiyla makro analiz iizerinde
durmakta, mikro seviyede Ornegin riin-piyasa bolimlemesi gibi konularla
ilgilenmemektedir.

e Endiistri deger zincirlerini fazla basite indirgemektedir.

e Muhtemel yonetim faaliyetleriyle dogrudan iliski kurmakta eksik
kalmaktadir.

¢ Endiistrinin 6zel bir varlik oldugu zihniyetini tesvik etmektedir. Endiistri
siirlarinin ¢ok seffaf olmasindan dolayr ozellikle giiniimiizde pek de uygun bir
goris degildir.

e Bagimsiz, kapali bir yapiya sahiptir. Bu nedenle ‘PEST’ faktorleri (politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorler) veya belirli bir sektérin biyume

dinamikleri gibi faktorlerle belirli bir bicimde ilgilenmez.
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2.4. Yogun Rekabet

24.1. Yogun Rekabet Kavrami

Yazinda “Hypercompetition” olarak yer alan yogun rekabet; rekabetin hizinin,
degisiminin ve siddetinin her alanda arttig1 bir olgudur (Hermelo & Vassolo, 2010).
Yogun rekabetin oldugu diinyada sabit endiistri yapilari, kurumsal formlar ve
yetkinlikler ve ise 6zel kaynaklar tartismaya aciktir (Mcnamara, Vaaler, & Devers,
2003). Hamel’a gore kurumsal yetkinlikler ¢ok sik kesintiye ugramakta ve

yipranmaktadir (2000).

Yogun rekabeti inceleyen D’aveni’ye (1994) go6re surddrdlebilir rekabet
avantajiyla gelen karlilik, ic asamadan gegmektedir:

e Baglama/Piyasaya girme (Launch): lk evrede firma piyasaya girer ve sektdre
yonelik rekabet avantaji1 gelistirir (D'aveni, 1994).

e Faydalanma (Exploitation): Piyasaya girme evresinden hemen sonra, elde
ettigi rekabet avantajiyla olagandisi bir kar elde etme evresidir (D'aveni, 1994).

e Kars1 Ataklar (Counterattacks): Karsi ataklar evresinde, rekabet sirketin
sahip oldugu avantaji tilketmekte, sirketi yeni girisimler i¢in zorlamaktadir.

Ug asamali bu evre dongiisiiniin siiresi yiiksek rekabetin siddetine gore

degismekte, agresif rekabetin oldugu sektorlerde siireler kisalmaktadir (Hermelo &
Vassolo, 2010).

4

1

Sirdiralebilir Faydalanma

Rekabet

Avantajindan

Saglanan Karlihk ‘\ /
Ise Baslama Kars1 Ataklar

> Yil (Zaman)

Sekil 2.3 Yogun Rekabet Kosullarinda Karlilik Semasi

Kaynak: Daveni, 1994
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Evrelerde ki dinamik stratejik etkilesim dort alanda meydana gelmektedir
(D'aveni, 1994). Bunlar;

e Maliyet ve kalite rekabeti (cost and quality competition): Farkli kalitede
tirtinleri farkl fiyatlarla piyasaya siirerek tiriin konumlandirmasiyla stratejik avantaj
elde etmektir. Genelde sirketler jenerik rekabet stratejileriyle bu alanlarda rekabet
eder.

e Zamanlama ve uzmanlik rekabeti (timing and know-how competition); Kalite
ve maliyet rekabetinin yaninda zamanlama ve uzmanlikta bir baska 6nemli rekabet
avantajidir. Ornegin yeni bir piyasaya girerken, harekete gegme zamani ve o alanla
ilgili sirketin sahip oldugu uzmanlik o sektorde rekabeti etkileyecektir.

e Yaraticilik ve eskinin degismesi rekabeti (competition for the creation and
destruction of strongholds): Maliyet, kalite ve uzmanlikta rekabet gliniimiiz
diinyasinda kolay taklit edilebilir ve rakipler tarafindan gelistirilebilir giris
engelleridir. Bu nedenle yaraticilikta rekabet ve degisime adapte olabilmek bir baska
stratejik avantajdir.

e Varliklilari/zenginleri temel alan rekabet (competition for the accumulation
and neutralization of deep pockets): Eger rakipler yukaridaki ii¢ alanda sirkete karsi
rekabet edebilirse, sirket genellikle finansal kaynaklarina dayali stratejik avantaji
gelistirmeye c¢alisir. Ozellikle biiyiik olgekli firmalar bunu stratejik olarak
kullanmaktadir. Nispeten kiiciik olan firmalar ise regiilasyonlar veya stratejik

antlagmalarla buna kars1 atak gelistirmektedir.

2.4.2. Yogun Rekabette Rekabet Avantaji

Yogun rekabete gore rekabet avantaji, ¢evrenin bozulmasi ve rakip
hareketlerinin daha sik ve yogun gergeklesmesinden sonra daha gecici bir kavram
olarak sunulmaktadir (D'aveni, 1994). Bu avantajin gegici boyutta olmasi da rekabet
kavramimni giiniimiizde daha o6nemli bir yere koymakta, sirketlerin siirekli analiz

etmesi gereken bir olgu haline getirmektedir.

Yogun rekabet; uzun donemli istiin ekonomik performansa (Superior
Economic Performance) ulasmak icin geleneksel ve statik 6zelliklerdeki rekabet
avantaji  kaynaklarmin, daha gegici Ozellikte ki dinamik bakis agisiyla

degistirilmesini Onermektedir (D'aveni, 1994). Bunun yaninda yogun rekabet
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konusunu ele alan Fine’a (1998) gore biitiin rekabet avantajlari gegicidir ¢ilinkii
yogun rekabet her alana yayilmistir. Wiggins ve Reufli’nin (2005) arastirma
sonuglari, yogun rekabetin iistiin ekonomik performans siiresini kisalttigini
gostermektedir. Bes yillik zaman periyodunda firmalarin rekabet avantajlarini
koruyabilmelerini inceledikleri aragtirma sonucunda rekabetin daha yogun ve agresif
oldugu sektorlerde sirketlerin kendilerine {iistiin ekonomik performans saglayan
rekabet avantajlarini daha kisa siire koruyabildiklerini gostermislerdir (Wiggins &
Ruefli, 2005).
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3. BOLUM: REKABET STRATEJILERI

Rekabet stratejileri giinlimiize kadar bir¢gok bilim insan1 tarafindan
arastirllmigtir.  Akademi diinyasinin ilgisinin yaninda 6zel sektorde yer alan
sirketlerinde merkezinde yer alan bir konu oldugu icin rekabet stratejileriyle ilgili
cesitli modeller olusturulmus, bunlardan birgogu da sirketler tarafindan

uygulanmustir.

3.1. Rekabet Stratejisi Kavrami

Porter’a gore (1980) sirketler, rekabeti etkileyen bes faktorii degerlendirmeye
alarak kendilerini giiclendirmek icin saldirgan veya savunmaci aksiyonlar alirlar ve
bu aksiyonlar rekabet stratejisini olusturur. 1985 yilinda yeni bir tanimla, rekabet
stratejisini avantajli rekabet pozisyonu yaratabilmek i¢in bir arayis olarak belirtmis
ve strateji gelistirmenin amacimi da ilk tanimda belirttigi rekabeti sekillendiren
faktorlere karsi finansal agidan karli ve ayni zamanda siirdiiriilebilir bir pozisyon
elde edebilmek olarak vurgulamistir (Porter, 1985). Daha sonra farkli olmak
kavramini da rekabet stratejisine ilave etmis, rakiplere gore farkli aktiviteler secerek

miisterilere deger sunmak olarak genisletmistir (Porter , 1996).

Rekabet stratejisi, mevcut veya potansiyel rakipler ve ikameler karsisinda,
misteri ihtiyaglarini tatmin edecek iiriin veya hizmetleri saglama pozisyonunu elde
etmeyle ilgilenmektedir (Phills, 2005). Rekabet stratejisi stratejik is biriminin kendi
alaninda nasil rekabet avantaji elde edecegiyle ilgilenmektedir (Johnson,
Whittington, & Scholes, 2011).
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3.2. Rekabet Stratejisi Modelleri

1980’11 yillardan itibaren yazinda genis yer bulan rekabet stratejisi kavrami
farkl1 birgok bilim insani tarafindan incelenmis, farkli modeller ortaya konmustur. En
bilinen ve en tartisma gotiiren Porter’in (1980) olusturdugu Jenerik Rekabet Stratejisi
modelidir. Porter stratejileri ortaya koydugundan giiniimiize kadar bu model
Uzerinden ilerlenmis, bu modelin avantaj, dezavantajlari; etkin oldugu noktalar,
elestirilecek  yoOnleri iizerinde tartisilmistir. Porter’dan sonra Mintzberg’in
(Mintzberg, Lampel, Quinn, & Goshal, 2003) ortaya koydugu, farklilastirma
stratejisi temelli yaklagimi yazinda yer almistir. Porter ve Mintzberg’in disinda,
bircok farkli yazar da rekabet stratejisi modelleri gelistirmis ve hem akademi

diinyasina hem de is diinyasina katkida bulunmuslardir.

Yazinda en bilinen ve en ¢ok tartisma yaratan model olan Porter’in Jenerik
Rekabet Stratejisinin en onemli 6zelligi tiim orgiit tiirleri tarafindan uygulanabilir
nitelikte olmasidir. Porter’in olusturdugu bu model, sektdr ve iilke ayrimi olmaksizin
tim sirketlerin uygulayabilecegi bir yapidadir. Jenerik kavramiyla kastedilen,
kurumlarin faaliyet gosterdikleri pazarda rekabet tistiinliigli saglayacak genel rekabet

ozellikleridir (Dinger, 1994).

Bunun yaninda bazi yazarlar (Kay, 1993; Kaniovski & Peneder, 2002) ise
jenerik strateji diye bir yapinin olmadigini sdylemektedir. Kay (1993), kurumsal
basari i¢in tarifler ve jenerik stratejilerin olmadigini sdylemekte, eger olabilseydi, bu
stratejinin gelistirilmesi ve adapte edilmesiyle, her tlrlu rekabet avantajinin elimine
edilebilecegini vurgulamistir. Kurumsal basarinin kaynagi her sirket i¢in farklilagmis

ve Ozellesmistir (Kay, 1993).

3.2.1.  Jenerik Rekabet Stratejisi Modeli

Porter (1980; 1985) rekabet giiciinii etkileyen bes faktoriin etkilerini ve
birbirleriyle olan etkilesimlerini dikkate alarak jenerik rekabet stratejisi modelini
ortaya koymustur. Bu model temel olarak iki boyuta ayrilmaktadir. Birinci boyutu
stratejinin amacimi ortaya koymaktadir. ikinci boyutu ise stratejinin odaklandig

Kitleyi gostermektedir.
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Bu model Hunt’a gore (2000) iki unsuru icermektedir; birincisi, sirketlerin
faaliyet kapsami1 (odaklanmis veya genis kapsamli) ve rekabet avantajinin kaynagini
iceren ve rekabet stratejilerini tanimlayan bir semayken; ikincisi de bu stratejik
tasarimin uygulanmasiyla ortaya ¢ikacak sonuglari igeren, sirketin faaliyet durumunu

iceren kuramsal 6neridir.

Bu model de rekabet stratejileri temelde ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan ilki
maliyet liderligi stratejisidir. Maliyet liderligi stratejisi; rakiplere kars1 diisiik
maliyetle iiretim sayesinde, miisterilere en uygun fiyath sekilde veya firma agisindan
daha karli olacak sekilde iiriin ve hizmetlerin satilmasini saglayacak eylemler
batinutdur (Teeratansirikool, Siengthai, Badir, & Charoenngam, 2013). Tiirkiye’de
bu kavrami ele alan Ulgen ve Mirze (2007), maliyet liderligi stratejisini kurumlarin
daha az maliyetle faaliyetlerini siirdiirmesi ve bulundugu sektorde ortalama iizeri bir

gelir elde etmesine yonelik uygulanan bir strateji olarak tanimlamustir.

Ikinci strateji farklilastirma stratejisidir. Farklilagtirma stratejisi; benzersiz
algilanmak amaciyla {irlin gelistirmeyi ve sunmayi temel alir (Pervaiz & Rafiq,
1992). Farklilastirma stratejisiyle Porter (1985); inovasyonu, esnekligi, {irtinde

liderligi ve rekabete kars1 hizli cevap vermeyi vurgulamaktadir.

Modelin ikinci boyutunda bu iki stratejinin yanina, organizasyonun hedefledigi
miisteri kitlesi girmektedir. Is yasaminin miisteriye yonelik oldugu diisiiniiliirse, bu
stratejiler daha dar bir miisteri Kitlesine yonelik hale getirilerek odaklanmis maliyet
liderligi stratejisi ve odaklanmis farklilasma stratejisi kavramlari ortaya g¢ikacaktir.
Burada odaklanmis ile kastedilen, miisteriyi gruplayarak hedeflenen gruba gore
rekabet stratejisi belirlemektir. Bununla birlikte bu stratejiler ayri ayr1 uygulanacagi
gibi birlikte de uygulanabilmektedir. Bu karma (melez) ve birlesik rekabet stratejisi

olarak yazinda yer almaktadir.

Karma rekabet stratejisi ileride ele alinacagi iizere Porter’in 6nermedigi bir
durumdur (1985). Porter’in 6nerisi “Porter modeli” olarak da bilinen ¢ stratejiden
(maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi) herhangi

birini benimseyerek rekabet eden sirketler, bu stratejileri benimsemeyen veya arada
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kalarak birden ¢ok stratejiyi benimseyen sirketlere gore daha iyi performans
gosterirler (Porter, 1985). Sekil 3.1°de bu stratejiler gosterilmistir.

Hambrick'e (1983) gore Porter'n olusturdugu jenerik stratejiler tipolojisi iki
nedenden dolay1 kullanishdir.
¢ Kendinden 6nceki bulgular1 igermekte ve gelistirmektedir,

e Uygun bir sekilde genistir ve belirsiz de degildir.

REKABETCi AVANTAJ

Meveut Uriin Yeni Uriin
=~
= Genls |\ faliyet Liderligi Stratesi Farklilastirma Stratejisi
O |HedefKitle [~ £ ! d !
-«
=
.E Arada Kalmig (Stuck
E‘ in the Middle)
=
z
- Dar Hedef Maliyette Odaklanma Farklilasmada Odaklanma
=) Kitle
=~

Sekil 3.1 Jenerik Rekabet Stratejileri Modeli

Kaynak: Porter, 1985

Bu rekabet stratejileri agsagida ayrintili olarak ele alinmistir.

3.2.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, Orgutlerin iginde bulunduklar1 endiistride en az
maliyetli dretici olmasin1 amaglayan jenerik stratejidir (Gopalakrishna &
Subramanian, 2001). Maliyet liderligi stratejisi, sektorde rekabet ederken, iiriin veya
hizmetlerin olusumunda ortaya ¢ikan maliyetleri minimize etmektir (Porter, 1985).
Genel olarak, maliyet liderligi stratejisi li¢ faktorden dolay1 biiyiik 6l¢ekli firmalar
icin daha uygulanabilir bir stratejidir (Wright, 1987). Bu faktorler, 6lcek ekonomisi
gelistirebilme, kaynaklara ulagsma kolaylig1 yaratabilme ve birim maliyeti azaltmak

suretiyle daha diisiik genel gider yaratabilmedir.
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Burada onemli olan nokta, maliyet liderligi stratejisinin Uriin veya hizmetlerin
fiyatlarinin disiiriilmesi olmadigidir (Porter, 1985). Tabii ki fiyat diisiirmek bir
yontemdir fakat sektorde olan fiyatlarla iiriin veya hizmet satimi olmasina ragmen,
maliyetlerde olan diisiikliik sayesinde rekabet avantaji olusturma durumuna maliyet

liderligi stratejisi denmektedir.

Bu stratejinin uygulanmasi rekabeti etkileyen faktorler {izerinde avantajli
olabilmeyi saglayacaktir;

* Sektore Girebilecek Yeni Firmalar: Yeni rakip tehdidine karsi genel olarak
maliyette saglanacak {stiinliik sayesinde giris bariyeri yaratilabilir ve bu sayede
sektdre girmek isteyen firmalar i¢in cazip olmayan sartlar olusturulabilir.

* Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Eger isletme diisiik maliyetle faaliyet
gostererek pazar payini ve satis hacimlerini arttirirsa, tedarikgilerin - giiciinii
azaltabilir.

* Miisterilerin Pazarlik Giicii: Maliyet liderligi stratejisi uygulayan firma,
indirimler veya rakiplere gore diigiik fiyatli teklif sunabilecegi i¢cin miisterilerin
pazarlik giiclinii asag1 ¢ekebilmektedir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer,
2012).

+ Ikame Urlnler: Ikame iiriin tehdidine karsi maliyet liderligi stratejisi
uygulayan isletmeler gerektigi taktirde iirettikleri iiriinlerin fiyatlarini kardan bir siire
odiin vererek asagi ¢ekebilir ve bu tehdide karsi kendini koruyabilir.

« Sektdrdeki Mevcut Rakipler: Mevcut rekabet sartlarinda, firmalara maliyet
tasarrufu ve Uretim verimliligi saglamak fiyat konusunda rekabet etme firsati
tanimaktadir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012). Eger maliyet liderligi
stratejisini iyi uygulayarak, firma birim maliyeti rakiplerine gore asagi ¢ekebilirse,

birim getiriyi yuksek tutmak suretiyle rakiplerine gore avantajli hale gelebilir.

Maliyet liderligi stratejisini uygulamaya yardimci dort anahtar maliyet azaltici
etmeni Johnson, Whittington ve Scholes (2011) soyle 6zetlemektedir:

e Girdi maliyetleri: Is¢i ve hammadde maliyetlerini igeren girdi maliyetlerini
azaltarak rekabet avantaji elde etmek isteyen sirketler, is¢i maliyetlerinin ucuz

oldugu cografyalarda 6rgutlerini kurmaya galismaktadirlar.
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e Olgek ekonomisi: Olgek ekonomisi organizasyon hacmini bilyiiterek belli bir
zaman periyodu i¢inde ortalama operasyon maliyetlerini diisiirmektir.

e Tecriibe (Deneyim): Deneyim egrisi, her bir birim ¢iktinin birim maliyetleri
azalttig1 kimulatif deneyim kazanan organizasyon yapisini gostermektedir.

e Uriin/Siire¢ Tasarimi: Verimliligi artiran tasarimlarin maliyetleri azalttig

vurgulanmaktadir.

3.2.1.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi, miisterilerin farkli olarak algiladigi, onlar i¢in dnemli
olan irlin ve hizmetlerin olusturulmasi i¢in olusturulmus aksiyonlar biitliintidiir
(Teeratansirikool, Siengthai, Badir, & Charoenngam, 2013). Tiirkiye’de bu kavrami
ele alan Ulgen ve Mirze’ye (2007) gore, kurumlarin faaliyet gosterdigi ve deger
yaratan tiim alanlarda farklilastirma yaparak, bulundugu sektoriin ortalamasinin
lizerinde getiri saglamak i¢in uygulanan bir strateji tiriidiir. Farklilagtirma,
miisterilerin yliksek fiyati kabul edecegi diizeyde degerli olan bazi boyutlarda
benzersizligi icermektir (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). Firmalar
farklilagtirma stratejisiyle, miisterilerin arzu ettikleri {irtin ve hizmetleri ylksek
kalitede ve yliksek tatmin edici 6zelliklerde (miisteri algisinda egsiz/benzersiz olarak)
sunarak rekabet avantaji elde etmeye ¢alisirlar (Miller & Dess, 1993). Bu tanimlarda
goriildiigli  gibi farklilastirma stratejisi deger yaratan faaliyetlerde yapilan
degisiklikler sonucu ortaya ¢ikan benzersiz iiriinii veya hizmeti miisteri beklentilerini
de diislinerek miisterilere sunmay1 ve bu sayede normalden daha fazla bir getiri

saglayarak bir rekabet avantaji saglamay1 hedefler.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan organizasyonlar, sunduklari tirlinlerle marka
baglhiligi yaratmayr ve bu sayede alicilarinin fiyat konusunda elastik olmayan
durumda olmalarmi  Gmit ederler (Gopalakrishna & Subramanian, 2001).
Farklilastirma stratejisi genel olarak, arastirmaya yapilan onemli yatirimlarla, iiriin
veya hizmet tasarimlariyla ve pazarlama aktiviteleriyle desteklenmelidir (Kumar,
Subramanian, & Yauger, 1997). Farklilastirma stratejisinin uygulanmasinda Eren’e
(2005) gore dort yol vardir.

* Rakiplere gore daha gelismis bir teknolojiye dayanan,

« Kalite iyilestirme siire¢lerini giiclendirerek yapilan,
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* Miisterilere sunulan hizmetleri rakiplere gore daha hizli, etkin, yliksek
kaliteli, vb. yapilan,
» Rakiplere gore daha az kaliteli {iriin ve hizmetleri daha diisiik fiyata sunmaya

dayanan farklilastirma.

Bu stratejinin  uygulanmasi Porter’m (2008) bes rekabet faktoriinii
etkilemektedir;

* Sektore Girebilecek Yeni Firmalar: Farklilastirma stratejiyle miisterinin
firma bagliligi dogru orantili olarak hareket etmektedir. Bu sayede yeni girecek
firmalara kars1 bir girig bariyeri olusturulabilir. Bunun yaninda, sektore yeni girecek
isletmeler daha az teknolojik bilgi ve insan tecriibesine sahip olacagl icin
farklilastirma stratejisine bir anda adapte olmalar1 zorlasacaktir.

* Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Miisteri baglilig1 sayesinde miisterilerin fiyata
kars1 hassasiyetinin daha az olacagi ve tedarikgilerin igletmelere karsi fiyat artirnm
taleplerinin  etkisinin minimize edilecegi farklilastirma stratejisi sayesinde
yaratilabilecektir.

* Miisterilerin Pazarlik Giicli: Farklilasma stratejisi uygulayarak isletmelerin,
miisterilere beklentilerinden ¢ok farkli, essiz Uriinler/hizmetler sunmasi saglanabilir.
Alternatiflerin smirli sayida olmasi, miisterilerin pazarlik etme giiclinii asagiya
cekmektedir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).

s [kame Uriinler: Miisteri bagliliginin arttirilmas: sayesinde, farklilastirma
stratejisiyle ikame iiriinlere yonelmeyi minimize etmek saglanabilecektir.

» Sektdrdeki Mevcut Rakipler: Farklilagma stratejisi uygulayarak, eger isletme
misteri algis1 olarak farkli konumlanabilir ve miisteri bagliligini arttirabilirse,

mevcut rakiplere karsi avantajli rekabet pozisyonu elde edebilir.

Farklilagtirma stratejisiyle rekabet etmenin yukarida belirtilen olumlu
yonlerinin yaninda, uygulamanin bazi zorluklar1 ve olumsuz yonleri de mevcuttur.
Taklit mal gelistirilmesi 6rnek olarak verilebilir. Giinimiiz kiiresellesen
ekonomilerinde yeni gelistirilen {iriin ve hizmetlerin hizli ve birebir taklit
edilebilmesinin kolaylasmasi, miisteri algisinda farkli olabilmenin zor olmasi ve
misterilerin yuksek fiyatlar yerine benzer fakat daha ucuz olan taklit mal ve
hizmetlere yonelmesini olanakli hale getirmektedir. Bu sorun da farklilagtirma

stratejisi uygulayan isletmelerin karsilagacagi en temel sorunlardan bir tanesidir.
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Taklit mallarin yani sira giiniimiizde miisteri beklentilerinin/ihtiyaglarinin degisimi
cok hizli olmaktadir. Bu hizli degisim farklilagtirma stratejisini bircok zaman etkisiz

hale getirebilmektedir.

3.2.1.3. Odaklanma Stratejileri

Odaklanma stratejisi, pazarin tamamina {iriin veya hizmet liretmek yerine, daha
dar bir boliimiine odaklanarak, alt boliimiin ihtiyaglarina yonelik spesifik iiriin ve
hizmetlerle rekabet etmeyi hedeflemektedir (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011)
Organizasyonlar eger maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisini, belirli bir
pazarda veya belirli Urlin veya hizmetlerle sunuyorsa, odaklanma stratejisini
izliyordur (Gopalakrishna & Subramanian, 2001). Miisteri kitlesi dar segilerek
uygulanan bu strateji tiirti ikiye ayrilabilir (Porter, 1985).

* Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi: Rekabet¢i avantaj agisinda maliyet
liderligi stratejisiyle benzer 6zelliktedir. Farklilastigi kisim miisteri kitlesi segimidir.
Dar bir miisteri kitlesine odaklanildig1 i¢cin miisteri ihtiya¢/beklentilerini daha iyi
analiz etmeyi ve miisteri taleplerini daha ¢ok karsilayan iiriin ve hizmet
olusturulmasini saglayabilecek strateji tiirtidiir.

* Odaklanmis Farklilagtirma Stratejisi: Farklilagtirma stratejisiyle benzer
rekabet¢i avantaja ulagsmaya c¢alismaktadir. Farkliligi ise dar bir miisteri grubuna
odaklandig1 i¢in miisteri baglilig1 agisindan daha ayricalikli bir konum elde edebilme

ihtimalini arttirabilecek olmasidir.

Odaklanmuis stratejilerin uygulanmasi agisindan rekabeti etkileyen bes faktoriin
etkilenmesi soyledir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012):

* Sektore Girebilecek Yeni Firmalar: Dar bir misteri grubuna hizmete
odaklanildig1 i¢in etkin bir uygulamada miisteri baglilig1 {ist seviyeye yiikselecek,
yeni firmalar i¢in sektor cazibesi azalacaktir. Bunun sonucunda da yeni firmalarin
sektore girme arzusu paralelinde yeni giren tehdidi azalabilecektir.

* Tedarik¢ilerin Pazarlik Giicli: Tedarikgilerin pazarhik giicii, odaklanma
stratejisi uygulayan sirketler diisik hacimli alimlar yaptigi igin artmakta fakat
ozellikle odaklanmig farklilagtirma stratejisi uygulayan firmalar bu tedarik fiyati

farkin1 miisterilere yansitabilmektedir.
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* Miisterilerin Pazarlik giicli: Miisteri boliimlendirmesi sayesinde dar bir hedef
kitleye, ihtiyaglarin1 tam karsilayacak {iriin ve hizmetler sunulmaya caligilmaktadir.
Bu sayede miisterilerin bagka tiirtinlere kaymasi engellenmeye ¢alisilmaktadir.

s lkame Uriinler: ikame iiriin tehdidi miisteri baghiligina paralel olarak
azalmakta ve odaklanmig stratejiyi etkin olarak uygulayan isletmeler miisteri
beklentilerini eksiksiz karsilayabilirlerse, farkli {irlinlere yonelmeyi de o Olcude
azaltabileceklerdir.

« Sektordeki Mevcut Rakipler: Odaklanma stratejilerinin her ikisinde de dar bir
hedef kitleye, 6zellesmis ve eksiksiz iiriin ve hizmetler sunulmasi hedeflenmektedir.
Bunun yaninda mevcut rakipler genelde daha genis kitleye yoneldigi i¢in miisteri
beklentilerini ayn1 Ol¢lide saglayamayabilir. Bu sayede mevcut rekabette avantajh

konum elde edilebilir.

Odaklanmus stratejilerin olumlu yonlerinin yani1 sira bazi olumsuz 6zellikleri de
vardir. ilk olarak odaklanmis stratejiler dogasi geregi ya maliyet liderligi ya
farklilastirma stratejisini i¢inde barindiracaktir. Bu nedenle aslinda bu iki stratejinin
sahip oldugu olumsuzluklara dogas1 geregi odaklanmig strateji de sahip olacaktir.
Bunun yaninda ikinci bir problemde dar miisteri grubunu hedef kitle olarak
belirlemektir. Sinirli miisteri sayis1 nedeniyle, tedarikcilerden daha az mal temin
edilecektir ve bu agidan olumsuzlugu barindiracaktir. Uretim tarafinda 6lgek
ekonomisine erisim sinirlt olacak ve bu nedenle diisiik liretim kapasitesi sonucunda

birim maliyetler rakiplere gore yikselebilecektir.

3.2.1.4. Karma Rekabet Stratejisi (Jenerik Rekabet Stratejilerinin

Birlesimi)

Karma rekabet stratejisii maliyet liderligi ve farklilagtirma strateji
alternatiflerini bir arada uygulayarak sektorde rekabet etmeye calismaktir (Ortega,
Azorin, & Cortes, 2009; Gopalakrishna & Subramanian, 2001). Tiirkiye’de bu
kavrami arastiran Bakoglu’na (2010) gore, karma rekabet stratejisi maliyet liderligi
ile farklilastirma stratejilerini birlestirerek miisterilere daha iyi bir deger sunmay1
amaclayan rekabet stratejisidir. Ginimiz is diinyasinda, kiresellesme ve ylksek
rekabetin artmasi, isletmeleri farkli alternatiflere yoneltmektedir. Birden ¢ok

stratejiyi etkin bir sekilde uygulayacak yapiy1r kurmak da Gstiin performans elde
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etmede Onemli bir rekabet avantaji yaratabilecektir. Bu nedenle karma rekabet
stratejisiyle sektorde faaliyet gostermek rakiplere karsi iistiinligli saglayabilir. Bu
stratejik tercih tezin ilerleyen boliimlerinde detaylica incelenecek, arastirma

sorusunun da merkezinde yer alacaktir.

Fakat bu strateji jenerik rekabet stratejisi modelinin i¢inde yer almasina
ragmen, Porter tarafindan Onerilmeyen bir durumdur. Porter (1985) gelistirdigi
modelde li¢ stratejiden birinin benimsenmesi gerektigini sdylemekte, birden ¢ok
stratejinin bir arada benimsenmeye calisilmasini ortada sikismis veya arada kalmis
(stuck in the middle) olarak tanimlamakta ve jenerik stratejilerin herhangi birinin
basarili ve etkin bir sekilde uygulanmasi ve toplam baglilik ve orgiitsel ayarlamalarla
desteklenmesiyle birlikte cok daha basarili olacagini ve bunun aksine hareket ederek
birden ¢ok stratejiyi benimsemeye calisan ve bunlari ayni anda gergeklestirmeye

calisan organizasyonlarin igletme stratejilerinin etkisinin azalacagini belirtmistir.

3.2.1.5. Saf (Pure) ve Karma (Hybrid) Rekabet Stratejileri

Saf maliyet liderligi stratejisi temelde, firmalarin diisiik maliyet pozisyonuna
ulasmasimna ve bu pozisyonu siirdiirebilmesine olanak saglayan degiskenlere
odaklanmaktir (White, 1986). Saf farklilastirma stratejisi, misterilerin essiz olarak
algiladiklar1 ve bu amagcta daha yiiksek fiyat 6demeye hazir olduklari iirtin/hizmetleri
sunarak kar denkleminin fiyat bilesenini artirmaya ¢alismaktadir (White, 1986). Saf
maliyet liderligi ve farklilasgtirma stratejilerinin 6nemli degiskenleri Tablo 3.1°de

detayl olarak yer almaktadir.
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Tablo 3.1 Jenerik Stratejilerin Onemli Degiskenleri

Maliyet Liderligi Stratejisi Farkhlagtirma Stratejisi
Diisiik maliyetli hammadde Uretim teknolojisi
Faktér Girdileri Isgucu “Iveripl.liligi Yaraticilik / Inovasyon
Siirdiiriilebilir anapara
Zorunlw/gerekli yatinm
Verimli dlgek tiretimleri Esneklik
Stire¢ miihendisligi yetenekleri Kalite
Siirec / Isleyis En az indirgenmis fire
Calisan verimliligi
Lojistik
Kolayce tiretilebilen tiriin Teknik servis
Sermaye yogunlugu Tasarim
Essizlik / farkhilik
Uriin / Hizmet Opsiyonellik / gesitlilik
Kalite / giivenilirlik
imaj
Uriin gesitliligi
Uygunluk / teslimat
Birlesik Hizmetler Finansman
. . Garanti hizmetleri
(Allied Services) .. .. .
Gelismis kullanim igin yeni hizmetler
Pazar aragtirmasi
Verimli miisteri dl¢egi Kredi
Dagitim Basit iiretim hatt: Satig destek
Fiyat farklilagtirmasi Satig sonrasi hizmetler

Kaynak: White, 1986

Yunancadan gelen melez kelimesi, cesitlilikleri birlestirme veya capraz
tiremeden kaynaklanma olarak tanimlanmaktadir. Karma rekabet stratejisi saf olarak
bir rekabet stratejisine odaklanmak yerine, birden c¢ok stratejiyi ayni anda uygulama

ve rekabet avantaj1 elde etme olarak tanimlanabilir.

Jenerik rekabet stratejileri modelini ortaya koydugunda Porter (1985) maliyet
liderligi ve farklilagtirma stratejisine ulasmanin ve bu stratejilerden birini
uygulayarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin tamamen birbirinden ayrigik
oldugunu savunmus, genel olarak farklilagtirma stratejisi uygulamanin maliyetli
oldugunu belirtmistir. Rekabet stratejilerinin uygulanmasindaki farkliliklar bazi
temellere dayanmaktadir. Jenerik rekabet stratejilerin birbirlerinden tamamen ayrigik

oldugu diisiincesi temel olarak iki sava dayanmaktadir (Day, 1985; Porter, 1985).

Bunlardan ilki daha basarili farklilastirma stratejisi uygulamanin daha yiiksek
maliyet anlamma geldigi varsayimidir. Ornegin iiretim alaninda yiiksek kaliteli {iriin

tiretmek i¢in daha pahali hammadde ve tamamlayici parcanin kullanilmasi ve
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streclerin daha az standardize olmas: gerektigi diisiiniiliir. ikinci sav da iki jenerik
stratejinin birbirlerinden farkli yetenekleri ve kaynaklari igerdikleri ve farkli orgiitsel
gerekliliklerle, sistemlerle ve kontrol mekanizmalariyla iliskilendirildiklerini

vurgulamaktadir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009).

Bunlarin aksine iki jenerik stratejinin birbiriyle uyumlu oldugunu savunan da
iki sav vardir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009). ilk diisiince, iki stratejiden birinde
giclii konuma ulagmanin aslhinda digerindeki konumunu da gelistirdigine
dayanmaktadir. Hill (1988), Miller (1992) ve Miller & Friesen (1986)
farklilastirmada giiglii bir konuma ulasmanin firmaya olan talebi ve firmanin pazar
paymi artirdigmi, bu faydanin firmanin Olgek ekonomisini kendi yararina
kullanmasina izin verdigine isaret etmektedirler. Diger agidan maliyetlerde gucli
konumda olmak firmaya elde ettigi kar1 pazarlama ve hizmet ve iriin 6zelliklerini
gelistirme yoniinde firsat vermekte, farklilagtirma konumunu saglamlastirmasina

olanak saglamaktadir.

Ikinci sav da, her iki stratejiyi de gelistiren belirli is uygulamalarmin
giintimiizde yer almasidir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009). Bu uygulamalar; kalite
yonetimi (quality management) ve ¢evre yonetimidir (environmental management).
Deming (1982) kalite yonetiminin; yiiksek kaliteyi (bir bagka deyisle farklilagmay1),
diisiik maliyetleri ve iretkenligin artmasimi kapsadigini belirtmektedir. Cevre
yonetiminin de cevre kirlenmesini engelleyerek, maliyetlerde tasarruf etme ve
kontrol etmeye izin verdigini, girdi ve enerji tasarrufu sagladigin1 ve ek olarak
cevresel duyarlihi@ yiiksek olan miisterilerin talebinde artis sagladigini

gostermektedir (Miles & Covin, 2000).

3.2.2.  Mintzberg’in Farkhlastirma Stratejisi Modeli

Henry Mintzberg ve dig. (Mintzberg, Lampel, Quinn, & Goshal, 2003), rekabet
stratejisi kavraminmi ele almig ve yeni altili bir model 6nermistir. Bu model fiyat
farklilastirma, ima;j farklilastirma, destek farklilastirma, kalite farklilastirma, tasarim
farklilastirma ve farklilastirmama olarak belirlenmistir. Burada Mintzberg (2003),
Porter’in maliyet liderligi stratejisi olarak belirledigi stratejiyi de farklilagtirma

stratejilerinin igine alarak degisik bir rekabet stratejisi tanimlamistir. Bu alt1 tiir
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farklilastirma stratejisi asagida ayritili olarak incelenecektir (Mintzberg, Lampel,
Quinn, & Goshal, 2003).

3.2.2.1. Fiyat Farkhilastirma Stratejisi

Fiyat farklilastirma stratejisi, iriin veya hizmetlerin fiyatlarin1 azaltarak
rekabetci avantaj saglama ile ilgilidir (Mintzberg, Lampel, Quinn, & Goshal, 2003).
Miisteriler benzer kalitede Urlinlin ucuz alternatifini daha ¢ok sececektir. Bu sayede
rakiplere karsi istiinlik saglamak miimkiin olacaktir. Bunun yaninda Porter’in
sundugu maliyet liderligi stratejisiyle fiyat farklilastirma stratejisi bir arada
kullanilirsa, rakiplere gore daha diisiik maliyetlerde faaliyet gostermenin getirecegi

avantajla fiyat indirimleri birim kar marjin1 ¢cok etkilemeyecektir.

3.2.2.2. imaj Farkhlastirma Stratejisi

Miisteri diisiincesinde farklilasmig imaj yaratmayla ilgilidir. Uriin veya hizmete
aslinda yeni bir deger katilmamasina ragmen, miisteri goziinde farklilasmay1

saglamak i¢in kullanilan bir yontemdir (Malina & Alina-Daniela, 2008).

3.2.2.3. Destek Farkhilastirma Stratejisi

Destek farklilastirma stratejisiyle amag asil iiriin/hizmete odaklanmak yerine
destek yani tamamlayici iirlin ve hizmetlerde farklilagtirmaya gitmek ve bu sayede
rekabet avantaji elde etmektir (Mintzberg, Lampel, Quinn, & Goshal, 2003).
Theodore Levitt (1980) farklilastirma stratejisi elde etmenin ¢ok zor oldugunu
belirtmekte, destek eylemlerin yardimiyla farkli tipte hizmetler sunarak farklilagtirma
stratejisini benimsemenin saglandigini ifade etmektedir. Ornek olarak, beyaz esya
sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmenin, asil iiriin olan beyaz esya yerine satis
sonras1 nakliye, kurulum, garanti hizmeti gibi tamamlayic1 hizmetlerde farklilagmas1

verilebilir.
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3.2.2.4. Kalite Farkhlastirma Stratejisi

Rakip iirlinlere gore kalite anlaminda ayrismak igin iiriin ve hizmet kalitesinde
farklilasmaya ¢alismay1 kapsamaktadir. Bu strateji ile firmanin triinlerine U¢ 6zellik
katilacaktir (Eren, 2005):

* Artan dayanikliligi,

* Yiikselen iirtin kullanim giivenirligi ve dolayisiyla azalan riskler,

» Artan nihai Urtin kalitesi

3.2.2.5. Tasarim Farkhlastirma Stratejisi

Tasarim farklilastirma stratejisini ise Mintzberg (2003) , eski ya da var olan bir
Urinin  gorindsiinii  degistirerek, miisteri bakis agisiyla yeni bir dirin olarak
algilanmasi saglamak olarak tanimlamistir. Islevsel olarak bir farkliliga gidilmeden,
tasarimin degismesiyle, tekrar miisteri tarafindan tercih edilebilir bir hale

getirilecektir.

3.2.2.6. Farkhlastirmama Stratejisi

Farklilagtirmama stratejisi de Mintzberg’in (2003) diger stratejilerinden farkli
olarak, muhafazakar sekilde var olan drlin veya hizmette farklilasmadan rekabet
etmeyi belirtmektedir. Ozellikle geleneksel olarak nitelenen driinler icin bu yontem

alternatiftir.

3.2.3. Diger Rekabet Stratejisi Modelleri

Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri modeli ¢ok tartisilmis ve belli noktalar
bir¢ok kisi tarafindan elestirilmistir. Porter’in stratejisine yonelik elestiriler 6zellikle
tic temel baslikta ele alinmaktadir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009). Bunlar;

e Herhangi bir firmanin stratejisi Porter tarafindan belirlenen {i¢ stratejiden
birini temsil etmek zorundadir.

e Jenerik stratejilerin birbirleriyle olan uyumlulugu veya uyumsuzlugu

karmasasidir.
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¢ Organizasyonun performansini gelistirmek ve cevre taleplerine daha iyi

cevap verebilmek amaciyla bu {i¢ stratejiyi birlestirmenin elverisli olmasidir.

Bu elestiriler, bircok farkli arastirmaci tarafindan detayli incelenmis ve yeni
rekabet stratejisi modelleri ortaya konmustur. Ilk elestiri, Jenerik Rekabet Stratejisi
modelinin igerdigi ii¢ stratejiden birine firmanin yonelmesi ve rekabet avantaji elde
etmeye caligmak zorunda olmasi {izerinedir. Bazi yazarlar (Mintzberg, Lampel,
Quinn, & Goshal, 2003; Treacy & Wiersema, 1995; Miles, Snow, Meyer, &
Coleman, 1978) Porter’in 6nerdigi modelden daha farkli sistemler 6nermektedir.
Onerilen modellerde farkli bakis agilariyla, rekabet avantaji elde etmenin farkli

yonleri incelenmektedir.

Porter (1985); jenerik rekabet stratejilerinin birbirleriyle uyumsuz oldugunu
clinkii farklilagtirma stratejisinin maliyetli bir rekabet stratejisi oldugunu
belirtmesinin aksine bazi yazarlar (Hill, 1988; Phillips, Chang, & Buzzell, 1983) ise
bu hipotezin gecerli olmadig1, maliyet liderligi stratejisiyle farklilastirma stratejisinin
kesin olarak uyumsuz olmadig: fikrini benimsemektedir. Phillips, Chang ve Buzzell
(1983) tarafindan yapilan PIMS ¢alismasinin sonucunda goreceli iiriin kalitesiyle
goreceli pazar pozisyonu arasinda olumlu iligki tespit edilmis, farklilastirma
stratejisinin pazar payi artirmada etkili oldugu ve yiliksek pazar paymin da olgek
ekonomisi kazanmaya olanak sagladigi sonucu ortaya atilmistir. Yaptiklart bu
calismayla, farklilagtirma stratejisinin genis kapsamli diisiik maliyet pozisyonu

yaratmaya olanak sagladigini 6nermektedirler (Phillips, Chang, & Buzzell, 1983).

Diger elestiri Porter’in “Stuck in the middle” olarak tanimladigi, firmalarin
ayni anda birden ¢ok rekabet stratejisini birlikte uygulamaya calismasi sonucu etkin
ve siirdiirtilebilir performans sergileyemeyecegi savinin iizerinedir. Bir¢cok yazar
(Ortega, Azorin, & Cortes, 2009; Gopalakrishna & Subramanian, 2001; Spanos,
Zaralis, & Lioukas, 2004; Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013) melez/karma
rekabet stratejisi kavramini incelemekte, bazi1 kosullar altinda birden ¢ok rekabet
stratejisinin birlikte uygulanmasinin daha {stiin performans saglamakta ve daha iyi
sonug¢ verdigini savunmaktadirlar. Jenerik stratejilere yoneltilen bu ve benzeri

elestiriler dolayisiyla, baz1 yazarlar farkli modeller sunmuslardir.
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3.2.3.1. Treacy ve Wiersema’nin Rekabet Stratejisi Modeli

Micheal Treacy ve Fred Wiersema 1995 yilinda yazdiklar1 ‘The Discipline of
Market Leaders’ Kkitaplariyla, organizasyonlarin kendi piyasalarinda nasil lider
konumda olabilecekleriyle ilgili detayli bir c¢aligma yapmislardir. Bu anlamda
piyasada etkili rekabet etmek i¢in {li¢ farkli anlayis ortaya koymuslardir. Bunlar;
operasyonel mikemmellik (operational excellence), triin liderligi (product
leadership) ve miisteriye yakinliktir (customer intimacy) (Treacy & Wiersema,
1995).

3.2.3.1.1. Operasyonel Mukemmellik (Operational Excellence)

Miisterilere, rekabetgi fiyatlarla tiriin veya hizmetleri, basit ve kolay teslim
etmeyi hedefleyen stratejidir. Porter’in maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi
toplam maliyetleri minimize etmeyi hedefleyerek, rakiplerle fiyat temelli rekabet

etmeyi icerir.

Bu stratejiyi benimseyen sirketler genelde inovatif firmalar olmamakla birlikte
genellikle misteriyle birebir yakinlik kurmayan bir yapiya sahiptir. Daha ¢ok diisiik
fiyath triinleriyle dikkat ¢eken, asil iiriiniin yaninda sunduklar1 bedava hizmetleriyle
rekabet eden sirketlerdir. Stratejinin 6zellikleri s0yle siralanabilir:

e Operasyonlar standart hale getirilmis ve basite indirgenmistir. Merkezden
planlama ve kontrol yaygin olmakta, operasyonlar1 gerceklestirenlere ¢ok az karar
birakilmstir.

e Siirecler maliyetleri azaltmak i¢in tasarlanmis, tedarik zinciri aglar gelismis
yapilardir.

e Biitiinlesik, gilivenilir, yiiksek hizda islemlere ve normlara uymaya
odaklanmis yonetim sistemleridir.

o Sirket kiiltiirii olarak da odiil sistemini azaltan ve bu yonli harcamalar

fazladan harcama olarak goren bir yapiya sahiptir.
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3.2.3.1.2. Uriin Liderligi (Product Leadership)

Uriin liderligi stratejisi, Porter’mn farklilastirma stratejisine benzemekte, farkli
irlin veya hizmetleri gelistirmeye, inovatif faaliyetlere yonelmeye, daha Once
denenmenmis, bilinmeyen iiriinleri kesfetmeye tesvik eden bir yapidir. Bu stratejiyi
benimseyen sirketlerin yaratict bir organizasyon yapisi kurmast son derece
onemlidir. Bu stratejinin 6zellikleri operasyonel miikemmelligin tam aksine soyle
siralanabilir:

e Operasyonlar  esnek, standart hale getirilmemistir.  Operasyonlari
gerceklestirenler daha serbest bir sekilde karar almakta, yeniliklere acik yapilardir.

e Yonetim sistemleri daha sonu¢ odakli, calisanlara gilivenen ve yeni
denemelere agik durumdadir.

o Sirket kiiltiirli olarak calisan hayal giiciinii tesvik eden, 6diil sistemini 6nemli

bir yere koyan yapiya sahiptir.

3.2.3.1.3. Miisteriye Yakinhk (Customer Intimacy)

Treacy ve Wiersema (1995) bu stratejiyle miisteri iliskilerine 6nem vermeyi,
toplam miisteri ¢Oziimiinii igeren bir yapmin kurulmasmi belirtmektedirler. Bu
stratejiyi digerlerinden ayiran temel 6zellik burada pazarin ihtiyaglari, beklentileri
yerine dogrudan miisterilerin ihtiyaglar1 dikkate alinir. Miisterilerin talepleri iizerine
caligmalar gercgeklestirilir ve miisteriye 0zel iiriin veya hizmetler yaratilir. Bu
stratejinin Ozellikleri s0yle siralanabilir:

e Siireclerin temelinde ¢oziim odaklilik ve miisteri iliskileri yer almaktadir.

e Operasyonlar1 yonlendirme ve her konuda karar alma yetkisi, miisteriyle
birebir iligkide olan ¢alisanlara birakilmaktadir.

e Yonetim sistemleri calisanlarin etkinligini artirmaya calisan, ozellikle de
miisteri geri doniislerine 6nem verecek sekilde gelistirilmektedir.

o Sirket kiiltlirii olarak 6diil sistemini benimseyen, ozellikle de miisteri geri

dontigleriyle isletmenin ve ¢alisanlarin verimliligini algilayan bir yapiya sahiptir.
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3.2.3.2. Miles, Snow, Meyer ve Coleman’in Rekabet Stratejisi Modeli

Miles ve dig., (1978) organizasyonlardaki strateji gelistirme siirecini ele almus,
sirketlerin rekabet etmek igin dort farkli anlayistan birini benimsemesi gerektigini
belirtmistir. Bu stratejiler; savunmacilar (defender), atilganlar (prospector),
analizciler (analyzer) ve tepkiciler (reactors)’dir (Miles, Snow, Meyer, & Coleman,
1978).

3.2.3.2.1. Savunmac Strateji (Defenders)

Savunmaci strateji, bekleyen bir bakis agisina sahip, rakiplerin adimlarina gére
konum almayr igeren bir yapiya sahiptir. Bu stratejiye sahip organizasyonlar,
istikrarlt bir sekilde (mevcut sektdr ve ¢evre sartlari korumaya caligsarak) rakiplerin
sektore girmesini engelleyecek veya rekabeti kendi lehlerine gevirecek davraniglarda
bulunurlar. Yiksek kaliteli Grlin veya hizmetler ortaya koymak veya fiyatlama
anlaminda rekabet etmek bu stratejiye sahip organizasyonlarin standart
aksiyonlaridir. Merkezi bir yapiya sahip organizasyonlar bu stratejiyi benimserken,
kendi alanlarinda fazla yeniligin olmasin1 engelleyici, duraganligin devam etmesini

saglayict hareketlerde bulunurlar.

3.2.3.2.2. Atilgan Strateji (Prospectors)

Savunmaci stratejinin tam aksine, ofansif olarak hareket eden, siirekli yeniligi
arayan, dinamik yapida olan bir stratejidir. Bu stratejiyi benimseyen organizasyonlar,
yeni lirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi amaciyla, daha dinamik, esnek bir yapiyla
kurgulanirlar. Treacy ve Wiersema’nin iirlin liderligi stratejisine benzeyen bir

olusumdur.

Atilgan stratejiyi benimseyen sirketler icin teknolojik yenilik O6nemlidir.
Sektorde degisimi gerceklestirmeye ¢alisarak rekabet avantaji elde etmeye ¢alisirlar.
Pazarlama teknikleri gelistirme, arastirma ve gelistirme caligmalar1 siklikla bu

stratejiyi benimseyen organizasyonlarin gosterdikleri davranislardir.
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3.2.3.2.3. Analizci Strateji (Analyzers)

Bu model de Ucguncl strateji analizci stratejidir. Atilgan ve savunmaci
stratejiler birbirinin tam tersi 6zellikte iken, analizci strateji de onlarin ortasinda yer
alan bir yapidadir. Atilgan ve savunmaci stratejilerin karmasi olan analizci Strateji de

amag riski minimize ederken, kar elde etme sansin1 maksimize etmektir.

3.2.3.2.4. Tepkici Strateji (Reactors)

Savunmaci, atilgan ve analizci stratejiler gevre agisindan proaktif (ileriye
etkili) yaklasimlardir. Tepkici strateji ise cevresel firsatlardan yararlanmak yerine
daha cok varliklarin1 korumak isteyen orgiitlerin benimsedigi, reaktif (tepki gosteren)

bir sekilde tehditlerden kagmaya ¢alisan bir stratejidir.

Analizci stratejinin giicii, diger iki stratejinin (savunmaci ve atilgan) olumlu
yonlerine sahip olmaktir. Fakat bu da stratejiyi uygulama konusunda en zor konuma
getirmektedir. Melez bir yapiy1 igeren bu strateji, stabil olma durumuyla dinamik
cevreyi birlestiren bir Orgitsel yap:1 gerektirmektedir. iki zit noktayr igerme
zorunlulugu da, sirketler i¢cin bu stratejiyi benimseme ve uygulama da bunun
gerekliliklerine gore hareket etmeyi karmagik bir yapiya doniistiirmektedir. Analiz
eden stratejinin uygulamada zorlugunun yaninda diger bir zayif yoni yiiksek
maliyetli olmasidir. Hem arastirma gelistirme, yeni pazarlama teknikleri arayis1 gibi
arayan stratejinin araglarini kullanirken hem de yiiksek kalitede hizmet icin yiksek

teknolojik kapasite ve fiyatlama stratejilerini uygulamasi gerekmektedir.

3.24. Yogun Rekabet Kosullarinda Rekabet Stratejisi

Yogun rekabet, siirekli dengesizligin ve degisimin oldugu piyasalari
tanimlamaktadir (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). Boyle bir ortam ve bu tur
kosullar icinde, rekabet avantajimi belirleyerek siirekli bir pozisyon saglamayi
diistinmek anlamsiz olmaktadir.

Richard D’aveni (1994) yogun rekabet ortami iginde hareket ederken

belirlenmesi gereken stratejilerde dort anahtar ilkeyi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bunlar;
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e Basarinin temellerini  ortadan kaldirma: Yogun rekabet ortaminda
organizasyon, kendi bagarisini olusturan temelleri ortadan kaldirma konusunda
hevesli olmalidir (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011).

e Blylk hareketleri tercihen kicuk hareketler serisi: Kiiciuk hareketler daha
esnek olmay1 saglamakta ve gegici avantajlar saglamaktadir (Johnson, Whittington,
& Scholes, 2011).

e Ongoriillemez olma: Her bir hamle etkinligini zaman i¢inde kaybetmektedir,
¢linkii rakipler tarafindan 6grenilmektedir. Bu nedenle kazanirken dahi 6ngdriilemez
bir sekilde esnek olmak, yeni hamleleri yaratmay1 hayal edebilmek yogun rekabette
onemli bir olgudur (D'aveni, 1994)

e Rekabeti sasirtma: Rekabet ederken sirketler, yapacagi hamleyle ilgili
rakiplere belli bazi isaretler verip, sonrasinda aksine daha farklt bir girisimde

bulunarak rekabet ortamini sasirtmalidir (D'aveni, 1994).
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4, BOLUM: KURUM PERFORMANSI iLE REKABET STRATEJILERI
ARASINDAKI ILISKI

4.1. Performans Kavrami

Schollhammer ve Kuriloff (1979) performans: basari olarak tanimlamis ve
orgiit performansiin, yonetimin ne kadar iyi bir ig plan1 ortaya koyduguna gore
gerceklestigini belirtmistir. Dess ve Robinson (1984) performansi tanimlarken
basarmin yanina 6zgiin olmay1 da koymustur. Performans, yOnetim alaninin birgok
dalinda yinelenen konudur ve hem akademik bilim insanlarinin hem de icra eden
yoneticilerin yakindan ilgilendigi bir kavramdir (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo,
1999). Yazinda kurum performansi (firm performance) énemli bir yerde olmasina
ragmen bu degiskeni kavramlastirmak ve dlgebilmek i¢in gelistirilen yaklagimlarin
uygunlugu anlaminda genis kapsamli ve Onemli sayida tartismalar mevcuttur
(Venkatraman & Ramanujam, 1986). Orgiitsel performansi gelistirmek ve yonetmek
icin regeteler glniimiizde oldukg¢a yaygin ve kullanishyken, akademi gevresi
performans terminolojisi konusunda tartismaya devam etmektedir (Nash, 1983).
Performans kavrami finansal (muhasebe veya finansal yonetim bakis acgisiyla) ve
finansal olmayan (operasyonel) bakis agilariyla ele alinmakta ve etkinlikleri
tartigilmaktadir (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999).

Performans kavramini analiz etmek ve performans Olciitlerini aciklayabilmek
orgiitlerin hedeflerini dogru belirleyebilmeleri agisindan gereklidir (Kaplan &
Norton, 1992; Armstrong, 2000). Stratejik yonetim c¢aligmalarinin birincil amaci
sirketlerin iistiin orgiitsel performansa erisebilmelerine yol gosterecek siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 gelistirmektir (Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012).
Bu kapsamda sirketlerin benimsedikleri isletme stratejisi kurumsal performansi

gelistirmeye ve rakiplere gore daha avantajli hale getirmeye odaklanmaktadir.
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Orgutler temel gereklilik olarak, her zaman finansal getirilerinin, sermaye
maliyetlerini ge¢mesini saglamaya calisirlar ki bu da yaptiklar1 yatirimin geri
doniisiinlin, parayr bankada tutmaktan daha yiiksek getiri elde edilmesini saglar
(Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012). Sirket performansinmi (karliligini)
Ol¢iimlerken Onerilen bazi finansal gostergeler yatirnmin karliligi (return on
investment), satis gelirleri (return on sales) ve 6z kaynak karliligidir (return on
equity) (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999). Bunlarinda yaninda Ortega ve
dig. (2009), jenerik rekabet stratejisiyle performans arasindaki iliskiyi inceleyen
aragtirmalarinda performans gostergesi olarak ciro artis1 (sales growth), isgiicii artisi
(employment growth), pazar pay: artis1 (market share growth), vergi oncesi kari

(profit before tax) gibi finansal gostergeleri kullanmustir.

Kurum performansi sadece finansal getiri veya karlilik olarak ele almamak
gerektigini  belirten Power ve Reid (2015), sadece finansal performansa
odaklanmanin ekonomik kar1 degil, muhasebe karin1 gosterdigini ileri stirmiislerdir.
Bununla birlikte, finansal gostergeler para birimi (Tiirk Liras1) degisimi ve enflasyon
gibi faktorler nedeniyle oOzellikle gegis ekonomilerinde yaniltict olabilmektedir
(Baum & Wally, 2003).

Sirket yoneticilerinin kurumsal performansi ¢ok boyutlu ele almas: gerektigini
belirten Kaplan ve Norton, 1992 yilinda Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)
yaklasimini gelistirmistir (1992; 1996). Dort boyutta (finansal boyut, miisteri boyutu,
sirket i¢i silirecler boyutu ve 6grenme ve biiylime boyutu) kurum performansini ele
alan BSC yaklagiminda amag, sirket vizyon ve stratejisiyle isletme performansi
arasinda iliskiyi dogru analiz etmektir (Kaplan & Norton, 1996). Kurumsal Karne
yaklagiminin avantajlari (Talebnia, 2012);

e Kurumsal Karne yontemi dort farkli agiyr icermesi sayesinde yoneticilerin
sirket performansini daha dengeli bir sekilde analiz etmesine olanak saglar.

¢ BSC yaklasimi sadece kisa vadede hedeflerin gelistirilmesini degil, orta ve
uzun vadede strateji ve sirket hedeflerinin ortaya c¢ikarilmasini ve paydaslarin da bu
bilgileri 6grenmesini saglar.

¢ BSC yaklagimi sirket stratejilerinin, arzu edilen c¢iktilarla eslesecegi

konusunda kesinlik saglar.
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Kurum performansin1 yazinda bazi yazarlar (Ackerman & Bauer, 1976;
Carroll, 1979; Wood, 1991) kurumsal sosyal performans (Corporate Social
Performance) altinda incelemistir. Wartick ve Cochran (1985) kurumsal sosyal
performansi; sosyal sorumluluk ilkelerinin ve sosyal cevap verilebilirligin
yapilandirilmast ve firmanin toplumsal iliskileriyle ilgili politika, programlarin
kurulmas1 olarak tanimlamiglardir. Kurumsal sosyal performansin kurumsal itibari
arttirarak ve miisteri ve calisan destegini saglayarak firmanin finansal performansina
katki sagladigi belirtilmistir (Fombrun, 1996; Lev, Petrovits, & Radhakrishnan,
2010; Wang & Qian, 2011). Paydaslarin kurumsal sosyal sorumlulugu bir sigorta
mekanizmasi olarak kullanmaya calistiklar1 goriisii de mevcuttur (Koh, Qian, &

Wang, 2014).

4.2. Cevre (Context) & Performans Etkisi

Rekabet kosullari ve bu cercevede gelistirilen stratejiler ve bunlarin
etkinlikleri/verimlilikleri, Orgiitlerin biiytikliikkleri ve amaclarindan bagimsiz olarak,
cevreye son derece baghdir. Orgiitsel Iz Teorisine (Organizational Imprinting
Theory) gore organizasyonlar kurulduklari andan itibaren sosyal ¢evre unsurlariyla
orgiitsel yapilarini birlestirmektedirler (Stinchcombe, 1968). Orgutsel iz teorisini
(Organizational Imprinting Theory) arastiran yazarlara (Schein, 1983; Kimberly,
1979) gore; firmanmn kurulus sartlart (¢evresi ve kuruculari), firmanin yapisina,

stratejilerine ve operasyonel uygulamalarina kalic1 etki yapmaktadir.

Kurumsal teorinin (Institutional Theory) de merkezinde kurumsal ¢evre vardir
(North, 1990). Cevre ile faaliyet gosteren arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu
varsayimma dayanir (Dimaggio & Powell, 1983). Bu bakis acisinda
kurumlar/kurumsal ¢evre, firma aktiviteleri i¢in oyunun kurallarini olusturmaktadir.
Bu kurallar; firma politikalarini, tesvik yapilarini, yiirlirlik mekanizmalarim
icermekte ve kurumsal ¢evreye gore firmalar bu kurallar1 adapte etmektedir (Peng,
2003). Yoneticiler kurumsal ¢evreyi dikkatle inceleyerek, oyunun kuralin1 anlamaya
ve yorumlamaya ¢alisirlar. Bu algilama ve yorumlama; eylem-sonug iligkisini, tesvik

(motivasyon) yapisini diisiinmeyi igermektedir (Shinkle & Kriauciunas, 2012).
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Iktisat sosyolojisi kavrammin énemli yazarlarindan Mark Granovetter (1985;
1992) toplum bilimiyle iktisat bilimi arasindaki iligkiye deginmis, iktisat
sosyolojisinde énemli bir yer edinen gomalulik (embeddedness) kavramini ortaya
cikarmistir. Gomiiliiliik kavrami Beckert’e (2003) gore iktisadi alanin toplumsal,
kiiltiirel, politik ve biligsel siireclere gdmiilii olmasini ifade etmektedir. Granovetter’e
(1992) gore sosyolojide asir1 sosyallesme varken, aksine ekonomide de eksik
sosyallesme vardir. Bu teoride asir1 sosyallesme ekonomik etkiyi diglamakta, bunun
aksine ekonomi de toplumsal olani diglamaktadir. Granovetter (1992), iktisadi
eylemin toplumsal olanin i¢ine gdémiilii oldugunu ifade etmektedir. Bu nedenle

isletmeler i¢inde bulunduklar1 sosyal ¢evreden bagimsiz diistiniilmemelidir.

Firmalar yeni kurulduklarinda, hayatta kalmak ve basarili olmak icin dis
cevrenin Odiillendirdigi ve cesaretlendirdigi, stratejileri ve uygulamalar1 izlemek
zorundadir (Kriauciunas & Kale, 2006, s. 661-662). Bu 6diul veya tesvik sistemi
sirketlerin yoOnelecegi alanlari, belirleyecegi stratejileri etkilemektedir. Firmalarin
kurulduklar1 zamana uygun olarak ¢evrede bulunan kaynaklarin dogasi geregi de
cevresel etkileyenler olusabilmektedir (Zyglidopoulos, 1999). Ornegin dis gevredeki
teknolojik kapasite ve yetkinlikler, firmalarin davraniglarini ve/veya rekabet

cevrelerini etkilemektedir.

Bir bagka etki de kurucularin kendisidir (Kriauciunas & Kale, 2006). Sirket
kiiltiirii ve degerleri olusturulurken, kurucularin sahip olduklar1 deger ve felsefeler
firmalarda benimsenir ve kurucularin diisiinceleri adapte edilir (Carroll & Hannan,
2000). Sirketlerin i¢inde bulunduklar1 {ilke sartlari, o tilkede ki rekabeti ve
dolayisiyla da sirketlerin siirdiiriilebilir etkin performansa ulasabilmesini
etkilemektedir. Makro diizeyde bu farklilik, gelismis iilke/ekonomi ve gelismekte
olan llke/ekonomilerinde gozlenmektedir.

4.2.1. Gelismis Ulke Durumu

Yazinda “Developed Country” veya “Developed Economy” olarak yer alan,
geligmis lilke (Hermelo & Vassolo, 2010),
e Rekabeti saglayan kurumlarin etkin oldugu ve gizli/yasak anlagsmalar1 ve

rekabet dis1 eylemleri engelleyebilecek glice sahip oldugu,
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e Yeterli diizenlemelerle yatirimcilarin uygun sahiplik haklarinin oldugu,
e [5 diinyasimnin i¢inde bulundugu piyasalarin biitiinciil ve etkin oldugu,

e Girdi ve nihai triinlerin nispi (birbirlerine gore) fiyatlarinin ¢ok az degistigi

bir ortam olarak tanimlanabilir.

Insan/is giicii ve diger kaynaklar1 (hammadde, makine ve diger ekipmanlar
gibi), bilgiyi ve teknolojiyi i¢ine alan kurumsal c¢evre, gelismis iilke sartlarinda iyi
tanmimlanmuis ve iyi isleyen bir olgudur (Khanna & Palepu, 2000). Kurumsal ¢evrenin
yerlesik olmasi, dogru bilgiye ulagsmayir kolaylastirdigi gibi endiistrilerin 1iyi
islemesini saglayan diger birgok etmenin de diizgiin ve eksiksiz olarak var olmasini

saglar.

4.2.2. Gelismekte Olan Ulke Durumu

Yazinda “Developing Country” veya “Emerging Economy” olarak yer alan
gelismekte olan {ilke, diizenlemelerin alisilmadik bir sekilde anlagilmasi giic ve

ongoriilemez oldugu bir ortamdir (Tybout, 2000).

Yogun rekabet bakis agisiyla incelendiginde gelismekte olan iilkelerde yogun
rekabetin olusturdugu kurumsal g¢evre, ender rastlanan bir olgudur (Hermelo &

Vassolo, 2010).

Fienberg ve Gupta’ya gore (2009), gelismekte olan ekonomilerdeki kurumsal
riskler Gige ayrilmaktadir:

e Tam piyasa degerinin altinda varlik yatirimlar: kamulastirmasi,

e Yerel miisterilere 0demelerin nedensiz yere gecikmesine yol acan ve
kontratlarin zayif uygulanmasi nedeniyle olusan likidite kisitlari,

e Varlik yatirnmlart amortismaninin (deger kaybi) hizli olmasi sonucunda
sirketlerin tamamlayic1 varliklara erisebilme yetkinliginin hiikiimetin dayattig1

engellerle karsilagmasi.

Gelismis iilke ekonomilerine kiyasla bir bagka farklilik ise, gelismekte olan
ulkelerde makro ekonomik g¢evre daha dengesizdir. Gelismis iilkelerde ekonomik

donem daha diizglin ve Ongoriilebilirken, gelismekte olan piyasalarda ekonomik
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donemler daha yogun, degisken ve siddetli krizler igermektedir (Hermelo & Vassolo,
2010). Gelismekte olan lilkelerde; gelismis yasal diizenlemelerin eksikligi (6zellikle
tekelciligi engelleyici nitelikte) ve yiiksek sanayi/endiistri yogunlasmasinin eksikligi
nedeniyle gizli anlasmalarin yapilmasi daha kolaydir (Chacar & Vissa, 2005).
Tybout (2000) gelismekte olan ekonomilerdeki belirli firmalarn hem bu gizli
anlagmalar yoluyla hem de bdyle davranislart engelleyici bir kurum davraniginin
olmamasit nedeniyle diger firmalara yonelik engeller olusturabilecegini
sOylemektedir. Kurumsal diizenlemelerin zayif olmasi, gelismekte olan iilkelerde
bilgi asimetrisinin biuyumesine neden olabilmekte (Meyer, Estrin, Bhaumik, & Peng,
2009), bu nedenle de firmalarin ortaklikla ilgili daha yiiksek risklerle karsilasmasina
(Meyer K. E., 2001) ve dogru bilgiye ulasmak i¢in daha ¢ok kaynak harcamasina
neden olmaktadir (Tong, Reuer, & Peng, 2008). Gelismekte olan iilkelerde, devlet
siirlandirmalari ve stratejik engelleri igeren kurumsal engeller, sektorlere giriste de
son derece etkindir (Kambhampati, 1995). Hatta farkli gelismekte olan iilkelerdeki
kurumsal gelisim (veya az gelismislik) giris stratejilerini dogrudan farkli boyutlarda
etkilemektedir (Meyer, Estrin, Bhaumik, & Peng, 2009).

Gelismekte olan tlkelerde grup tyeligi ¢ok daha faydali bir olgudur.
Khanna’ya (2000) gore Amerika gibi gelismis iilkelerde is giicli, kaynak ve iriin
piyasalarin1 kapsayan kurumsal ¢evre iyi tantmlanmis olmasina ragmen, gelismekte
olan iilkelerde farkli bir¢ok piyasa hatasi, bilgi ve iletisim problemleri goriilmektedir.
Bu nedenle bir grup i¢inde yer almak, bu cevresel sartlardaki durumda hem bilgiye
hem de iyi is giicine ve kaynaga erismek ic¢in Onemlidir. Kurumsal g¢evrenin
gelismekte olan iilkelerde daha farkli bir yapida olmasi, sektdrlerde rekabetin
aleyhine bir durum ortaya ¢ikarmakta, sirketlerin uzun siireli ve kararli bir sekilde
1srar etmeyi benimsemesini énermektedir (Hoskisson, Eden, Lau, & Wright, 2000).
Bu fikrin zitt1 olarak bazi revizyonist yazarlar (Glenn, Lee, & Singh, 2001; Tybout,
2000) ise gelismekte olan iilkelerde rekabetin en az gelismis iilkelerdeki rekabet

kadar giiclii ve canlt oldugunu iddia etmektedir.

Sirket performanslari iilke durumunda karsilastiran Chacar ve Vissa’ya
(2005) gore eger firmalar kesin ve orta seviye bir devlet yapisi iginde yer alirlarsa,
performanslarindaki farklilagma azalmaktadir. Kesin ve orta seviye devlet yapisiyla

kurumsal ¢evrenin daha saglam oldugu, diizenleyici mekanizmanin yer aldig1 bir is
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cevresi anlatilmistir (Chacar & Vissa, 2005). Orta seviye devlet/yonetim
mekanizmasi, diisiik performansa neden olan kurumsal bosluklar1 doldurmakta

(Caves, 1989) ve giiciinii kullanarak ender olan kaynaklarin bulunmasini olanakli

kilmaktadir (Hillman & Hitt, 1999).

Uretim sektdriinde arastirmalarda bulunan Tybout’a (2000) gore gelismekte
olan (Ulkelerdeki imalat¢i firmalar birka¢ nedenden dolay1 yetersiz seviyede
performans sergilemektedir. Bunlar;

e Piyasalar yetersiz firmalar1 tolere ettigi i¢in firmalar arasi iiretkenlik farki
yuksektir.

e Saglam oligopol firmalar iiretim piyasasinda monopol giicli kendi ¢ikarlar
icin kullanabilirler.

¢ Bircok kiiclik firma blylyememekte ve bu nedenle énemli 6lcek ekonomileri

isletilememektedir.

Gelismekte olan iilkelerdeki rekabet ilizerine calismalar yapan Glen ve dig.’e
gore (2001), mantiga aykir1 gibi goriinmesine ragmen kalict karlilik (Persistency of
profitability) calismalar1 sonucunda gelismekte olan iilkelerde rekabetin daha yogun
oldugunu, endiistriyel toplanmanin daha fazla oldugunu sdylemistir. Tybout (2000)
da bu fikri destekler sekilde, gelismekte olan iilkelerde iiretim sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarin, durgun ve etkisiz isledikleri sonucunu desteklememektedir.
Bunun yaninda tesis ve isyerlerindeki ¢alisan devir hiz1 (¢alisan siirekliligi), en az
OECD ulkelerindeki rakipleri gibi yuksektir. Granovetter’e gore (1995) gelismekte
olan Ulkelerde yer alan bircok zorunluluk nedeniyle isletmelerin karsilastiklari
isletme maliyetleri (operating costs) ciddi anlamda yiiksek gergeklesmektedir.
Ornegin akraba veya yakin arkadas gibi kisisel iliskiler nedeniyle, saticilar
yabancilardan aldiklar1 {irlinii, tanidiklarina daha ucuza satma zorunlulugunda
hissetmekte, bu da farkli faktorlerin maliyetleri yiikseltebilecegini gdstermektedir

(2005, Granovetter).

4.3. Orgutsel Ozellikler & Performans Etkisi

Orgiitlerin sahip oldugu belli yetkinlikler, sektorde faaliyet gosterirken elde

ettikleri performanslarin1 ve/veya uyguladiklar1 rekabet stratejilerini ve/veya iki
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kavram arasindaki iliskiyi dogrudan veya dolay1 olarak etkileyebilmektedir. Yazinda

bir¢ok 6zellik tanimlanmis, aragtirmalara konu edilmistir.

Bu faktorlerden ilki digsal faktor olan ¢evre olmakla birlikte i¢sel, isletmelerin
benimsedikleri ve/veya olagan sekilde sahip olduklar1 baska o6zellikler de vardir.
Isletme stratejisi gibi bu ozellikler, sektorde siirdiiriilebilir, iistiin performans elde
etmeyi saglayan veya etkin kurum performansina ulasmayi olanakli hale getiren

sartlarin olugsmasina yardimei olan faktorlerdir.

Aaker (1998), pazarlama stratejilerini ve stratejilerin yonetimini ele aldigi
kitabinda, firma biiyiikligi (firm size), firmanin konumu (firm location) ve 6rgut tipi
(organization type) faktorlerinin sirketlerin performansini etkiledigini belirmistir.
Firma biiylikligii kavrami yazinda iizerinde 6nemli olgiide durulan bir etmendir.
Scherer (1980) firma biyiikliigii kavramiyla 6lgek ekonomisine erismek arasinda
giiclii bir bag oldugunu belirtmektedir. Olgek ekonomisine erismenin operasyonel
maliyetleri azalttigi (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011) ve birgok faktor
acisindan 6l¢ek ekonomisinin rakiplere kars: siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 sagladigi
belirtilmistir (Porter M. , 2008). Olgek ekonomisine erismenin yani sira Birlesik
Krallik’ta yaptigi calismasinda Liu (1995), buylk olgekli sirketlerin daha iyi
teknolojik altyapi, insan ve finansal kaynaga sahip oldugunu belirtmis, bu sirketlerin

piyasa odakli stratejileri izleyebilmesinin daha olanakli oldugu sonucunu ulagmistir.

Rekabetgi ortami etkileyen bir bagka faktor firmanin faaliyet gosterdigi
konumdur. Rekabetin siddetinin firma konumuna baglh oldugunu belirten
Gopalakrishna ve Subramanian (2001), biiyiik kentsel alanlarin daha siddetli rekabet
ortamina sahip oldugu, buna karsin daha kii¢iik ve kirsal alanlarda rekabetin daha az
yasandigini belirtmistir. Rekabetin siddetinin arttigi konumlarda siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmenin daha zor oldugu vurgulanmalidir. Bunun yani sira
yogun rekabet kavramini arastiran yazarlarda (D'aveni, 1994; Hermelo & Vassolo,
2010; Wiggins & Ruefli, 2005), rekabet siddetinin yiiksek oldugu sektorlerde iistiin

rekabet avantaj1 elde etmenin ¢ok zor oldugunu belirtmislerdir.

Orguit tipi kurumsal performansi etkileyen orgiitsel dzelliklerden bir tanesidir.

Orgutleri; kamuya ait firma, 6zel miilkiyete ait firma, devlete ait firma ve devlet ve
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kamu ortakligina ait firma olarak dort tipe ayiran Gopalakrishna ve Subramanian
(2001), sermayeye erisim anlaminda, yonetsel kisitlarin orgiit tipine gore cesitlilik

gosterdigini vurgulamistir.

Kiiresellesmenin arttig1 giiniimiizde ihracat yapilabilirlik ve ihracat hacmi de
kurum performansini etkileyen bir baska faktordiir (Shinkle, Kriauciunas, &
Hundley, 2013; Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004; Kotha & Nair, 1995). Sirketlerin
operasyonlarmin kapsamini etkiledigi (Kotha & Nair, 1995) ve satis hacmini

etkileyebilecegi i¢cin dnemli bir orgiitsel dzelliktir.

Orgiitsel esneklik performansi etkileyebilecek igsel faktdrlerden bir bagkasidir.
Yunan sirketlerinde arastirma yapan Spanos, Zaralis ve Lioukas’a (2004) gore talep
degisikliklerine kisa siirede adapte olabilmek icin isgiicii esnekligi onemli bir

etmendir.

Arastirma gelistirme yogunlugu bir diger Orgiitsel Ozelliktir (Shinkle,
Kriauciunas, & Hundley, 2013). Maliyetlerin (6zellikle operasyonel maliyetlerin)
azaltilmasin1  saglayabilecegi gibi yeni iriin/hizmet gelistirme siirecine
saglayabilecegi katki sayesinde jenerik rekabet stratejilerinden her ikisini de

etkileyebilecek bir olgudur (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009).

4.4. Rekabet Stratejisi — Performans iliskisi

Sirketler is diinyasinda var olabilmek, rakiplere gore avantajli konum elde
edebilmek ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji saglayabilmek i¢in orta ve uzun vadeli
hedefler belirlemekte, belirlenen stratejiler 1s1¢inda performanslarini  artirmaya
odaklanmaktadirlar. Rekabet stratejisi yazimninda ilk odaklanilan noktalardan biri
isletme stratejisiyle, kurum performans: arasinda bir iliskinin olup olmadigi sorusu
olmustur. Leask ve Parker (2007) Birlesik Krallik’ta (UK) eczacilik sektoriinde
faaliyet gosteren 33 firmayla yaptiklar1 arastirmalarinda, stratejik grupta yer almak
ile piyasa performans: arasindaki iliskiyi incelemistir. Piyasa performansi olarak
pazar pay1 ve bes yillik ortalama pazar pay1 performans gostergelerini inceledikleri
arastirmada stratejik gruba dahil olmak ile piyasa performansi arasinda istatistiki

olarak anlamli bir bag oldugu sonucuna varmislardir (Leask & Parker, 2007).
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Teeratansirikool ve dig. (2013), Thai’de faaliyet gosteren 101 isletmede rekabet
stratejileri, kurum performanst ve performans Ol¢iimii degiskenlerini kullanarak
rekabet stratejileri ve kurum performansi arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma
sonucunda tiim rekabet stratejilerinin kurum performansini dogrudan veya dolayli
olarak olumlu etkiledigi bulunmustur (Teeratansirikool, Siengthai, Badir, &
Charoenngam, 2013).

Miles ve Snow’un (1978) modeli olarak bilenen rekabet stratejilerini konu alan
ve aktif karlilig1 (Return on Asset) performans gostergesiyle olan iligkisini Meksika
ve Peru’da faaliyet gosteren 488 isletmede inceleyen Parnell (2008), proaktif olarak
strateji uygulamayan (tepkici strateji) sirketlerin diger strateji tiplerine (savunmaci,
analizci ve atilgan strateji) gére Onemli Olciide diisikk performans elde ettigi

sonucuna ulagmustir.

Porter (1980) maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerini, rekabet avantajina
ulagirken ve sektordeki diger firmalardan iistiin performans sergilerken birbirleriyle
celisen veya uyumsuz iki alternatif olarak ele almaktadir. Eszamanli olarak hem
maliyetleri azaltmaya hem de iiriin/hizmetlerde farklilagtirma stratejisi uygulamaya
caligan orgiitlerin kendilerini arada kalmis (stuck in the middle) olarak bulacaklarini
belirtmistir (1980). Bu cinsine gore tasniflenmis (taxonomical approach) yaklagimi
baska yazarlarda desteklemistir (Dess & Davis, 1984; Hawes & Crittendon, 1984).

Porter (1980; 1985) temel olarak ii¢ nedenden dolayr jenerik rekabet
stratejilerinin ayrigik olarak uygulanmasi gerektigini belirtmektedir.

e Her bir strateji farkli pazar payiyla iliskilidir (disbiikeylik ilkesi),

e Firmalar arzu ettikleri lider pozisyon i¢in tiim giiclerini ve kaynaklarii bir
stratejiye yogunlagtirmalidir (yogunlagma ilkesi),

e Eger bir firma iki stratejide birden hareket ederse, bir noktadan sonra iki

stratejinin hedefinde ¢eliskiler olacaktir (tutarlilik ilkesti).

Fakat bu taksonomik yaklagimin ve rekabet stratejilerinin ayrisik oldugu
goriisiiniin yani sira bazi yazarlar da (Miller, 1988; Miller & Friesen, 1986; Spanos
& Lioukas, 2001; Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004) jenerik stratejilerin iki

bagimsiz strateji olarak hesaba katilmamasini vurgulamakta, firmalarin stratejik
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konumlarim1 belirlerken bu iki stratejiyi iki boyut olarak degerlendirmeleri

gerektigini belirten boyutlu yaklasimi (dimensional approach) savunmaktadirlar.

Teorik bakis agisiyla, saf stratejiyle baglantili bazi belirli problemlerin varhigi,
karma stratejinin uygulanmasi ihtiyacini pekistirmekte, giiclendirmektedir (Miller,
1992). Bu faktorleri Ortega, Azorin, & Cortes (2009) ii¢ baslikta 6zetlemektedir:
Stratejik uzmanlasma, sunulan triinlerde ciddi eksik yonlerin olusmasina ve misteri
ihtiyaclarimi gérmezden gelmeye neden olabilir. Cok az etmene c¢ok fazla
yogunlagsmayla negatif bir yon katabilir. Saf stratejideki ikinci tehlike, karma
stratejiye gore saf rekabet stratejisinin rakipler tarafindan ¢ok daha kolay bir sekilde
taklit edilebilmesidir. Ucgiincii faktér de de@isen piyasa ve miisteri ihtiyaglarmin
evrilmesi, rakiplerin yenilikler gelistirmesine olanak saglayabilir. Bunun sonucunda
da saf bir stratejiye odaklanan firmalar karma strateji uygulayan firmalara gore
degisimlere daha zor adapte olabilir (Booth & Philip, 1998).

Proff (2000) ozellikle arz ve talep kosullarinda degisen piyasa ¢evresinin
firmalart her iki stratejiyi ayni anda uygulamaya yonlendirdigini belirtmektedir. Arz
tarafinda iirlin yasam siiresinin giderek kisaldigini, gelecegi tahmin etmenin stirekli
zorlagtigini ve siireksizligin (discontinuities) giderek arttigini vurgulamakta; talep
tarafinda ise, miisteri ihtiyaclarinin daha kisisellestigini, talebin farklilastigini ve

cesitlendigini ve fiyatin daha az 6nemli hale geldigini vurgulamaktadir.

Spillan, Parnell ve Virzi (2011) isletme stratejisiyle performans arasindaki
iliskiyi gelismekte {ilke olan Guatemala’daki perakende sektdriinde faaliyet gdsteren
364 sirket iizerinde yapmustir. Isletme stratejisi olarak maliyet liderligi, farklilagtirma
ve karma stratejiyle bircok performans oOlciitlinli (satig biiylimesi, kar biiylimesi,
pazar payi, aktif karliligi, 6z kaynak karliligi, satig gelirleri) inceledikleri aragtirma
sonuclarinda Guatemala is gevresinde stratejik esnekligin Oonemli olduguna ve
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin ayrisitk olmadigi  sonucuna
ulagsmislar, jenerik stratejileri birlestirerek karma olarak uygulayan firmalarin iistiin
performansa ulasabildiklerini ve rekabet¢i biliyiime oranlari elde edebildiklerini

acgiklamislardir.
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Thornhill ve White (2007) Kanada’da ii¢ farkli sektorden (iiretim, insaat ve
perakende) toplam 2351 isletmeyi ele aldiklari arastirmalarinda strateji safligi ve
performans arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Bagimli degisken faaliyet kari
(operating margin), bagimsiz degiskenin strateji saflik derecesi oldugu arastirmada
operasyonel mitkemmellik ve iiriin liderligi acisindan stratejiyi 6l¢imlemis faaliyet
kar1 iizerindeki etkisine odaklanmislardir. Sonug olarak saf olarak stratejik tercihin,
melez olarak uygulamaktan daha yliksek performans sagladigini, stratejik saflikla

performansin olumlu iliskide oldugu sonucuna varmiglardir.

Gegis ekonomisi (transition economy) olarak yazinda yer alan Belarus,
Bulgaristan, Ukrayna ve Litvanya’da yapilan bir arastirmada stratejik tercihin, gegis
ekonomisi konjonktiriinde faaliyet gosteren 443 isletmedeki performans Uzerindeki
etkisi incelenmistir (Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013). Regresyon analizi
yontemiyle yapilan incelemede ekonomik olarak piyasa yonelimlilik arttik¢a karma
rekabet stratejisinin daha iyi performans elde etmeyi sagladigi sonucunu elde

etmislerdir.

Karnani (1984) oligapol sektorlerde oyun teorisi yontemiyle stratejik tercih ve
performans arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmasinda etkin sekilde karma
stratejinin uygulanmasinin performans:t ve dolayisiyla karliligi daha iyi oranda

arttirdigini belirtmistir.

Stratejik tercihi maliyet liderligi, inovatif farklilastirma ve pazarlamada
farklilastirma olarak {iclii ele alan ve Ispanya’da bircok farkli sektdrde faaliyet
goOsteren 164 firmayla yapilan arastirmada saf, karma ve arada kalmig rekabet
stratejisinin finansal performans iizerindeki etkisi incelenmistir (Ortega, Azorin, &
Cortes, 2009). Strateji tercihini inovasyonda farklilagma, pazarlamada farklilagsma ve
maliyet liderligi olarak iiclii elen arastirmada, performans gostergeleri olarak da
satiglardaki artig, calisan artisi, pazar pay: artisi, vergi oncesi kar, nakit akislart ve
yatirnmin getirisi finansal Ol¢lim araglart bagimli degisken olarak ele alinmis ve
arastirma sonucunda karma stratejinin uygulanmasinin kismen saf rekabet stratejisine
gore Ustlin performans sagladigi, stratejik boyutun arttirilmasimnin ve sektdrde ¢ok
boyutlu rekabet etmenin finansal performans fiizerinde olumlu etkisinin oldugu

sonucuna ulagilmistir.
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Diger arastirmalardan farkli olarak gerileyen endiistrilerde (declining industry)
jenerik rekabet stratejisi ve kurum performansi arasindaki iligskiyi Parker ve Helms
(1992) Birlesik Krallik ve Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren tekstil
ureticilerinde incelemistir. Jenerik stratejiler bagimsiz degisken olarak ele alinmus,
bagimli degisken olarak biiyiime ve finansal performans gostergeleri kullanilmistir.
Arastirmada karma olarak farklilagtirma veya odaklanma stratejisiyle, maliyet
liderligi stratejisinin birlesimini uygulayan sirketlerin gerileyen endiistrilerde daha
iistiin performans elde ettigi sonucunu elde edilmistir (Parker & Helms, 1992).
Yazinda yapilan caligmalarin ana kavramlari, arastirmada kullanilan bagimli ve
bagimsiz degiskenler, arastirmanin yapildigi konum, kullanilan yontem ve drneklem

ve arastirma sonucu elde edilen bulgular Tablo 4.1°de yer almaktadir.
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Tablo 4.1 Yazinda Yer Alan Rekabet Stratejisi ve Performans Arasindaki iliskiyi inceleyen Diger Arastirmalar ve Sonuglari

Yontem ve

Kaynak Arastirma Sorusu Degiskenler Konum Srneklem Sonug
Jenerik rekabet stratejisi modeli
gelistirilmistir. Bu model maliyet
liderligi stratejisi, farklilagtirma
stratejisi ve odaklanma stratejisi
olarak 1li¢ boyutta ele alinmis,
siirdiiriilebilir  rekabet avantaji
Jenerik rekabet stratejisi Rekabet etkileyen elde edip_ }'JstUn performan_s elde
Porter, 1980 Kavram faktorler, rekabet avantaji, ABD Kavramsal etmek icin bu stratejilerden
kurum performansi yalnizca birini uygulamak
gerektigi  belirtilmistir.  Birden
fazla  stratejiyi uygulamaya
calisan firmalarin arada kalacagi
("stuck in the middle") ve
strdardlebilir performansa
erisemeyecekleri vurgulanmustir.
Sekiz farkll
sektorde (celik,
tekerlek, agir hizmet | Rekabetin yogun oldugu
Yiiksek rekabetin oldugu kamyonu, Otomoti\{, sekt_érlerde ele 'allnzllrvl. arastirmada
sektorlerde rekabet Strateji tercihi ve finansal insaat, ev aletleri, | maliyet hderhg.l. veya
Hall, 1980 . ABD bira ve  sigara | farklilastirma stratejisine ulasan
stratejisiyle basar1 arasindaki | performans . :
iliski Sglktorlerl) faaliyet ﬁr.malarm basari oranlilrmm
gosteren 64 | erisemeyenlere oranla yiiksek
isletmenin halka | oldugu sonucu elde edilmistir.

actk  verileri  ve
anket ¢aligmasi
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Tablo 4.1 (devam)

Surdarulebilir rekabet

Belli sartlar altinda farklilagtirma
stratejisinin toplam diisiik maliyet
pozisyonu elde etmeyi sagladigi

avantaji elde etmenin tek Maliyet liderligi ve . ve farklilastirma ve maliyet
. . . . farklilastirma stratejisi, S .7
Hill, 1988 yolunun jenerik stratejilerden | . "o 5 . Kavramsal liderligi stratejinin
s 9 strdurdlebilir rekabet L2 - e 1
birisi olup olmadig1 avantait birlestirilmesinin  stirdiiriilebilir
arastirilmaktadir. J rekabet avantaji elde etmeyi
saglayabilecegi  sonucu  elde
edilmisgtir.
Farklilastirma veya odaklanma ile
maliyet stratejisinin  birlesimi
Gerileven endistrilerde Saf rekabet stratejisi, 87 tekstil | gerileyen endistrilerde yiiksek
Parker & Helms, Y karma rekabet stratejisi ve | Birlesik Krallik | imalathanesi performans elde etmeyi saglar

1992

strateji tercihi ve orgut
performans: iizerindeki etkisi

tepkici strateji; 6rgiit
performansi

ve ABD

firmasiyla yapilan
anket caligmasi

sonucu elde edilmistir. Sadece
maliyete odaklanan stratejilerin
bu konjonktiirde yetersiz kalacagi
sonucu elde edilmistir.

Jenerik stratejiler, rekabet

Jenerik stratejiler (maliyet

Belli sartlar altinda karma

Yamin, ) . liderligi, farklilastirma ve 120 uretim | stratejiler tekli strateji tercihine
avantaji ve orgiitsel . .. .
Gunasekaran & . odaklanma) 6rglitsel Avustralya firmasiyla yapilan | gére hem finansal performans
performans arasindaki . .
Mavondo, 1999 diskivi incelemektedir performans ve rekabet anket caligmasi hem de finansal  yOnetim
SRy ) avantajt acisindan daha bagarilidir.
. Gelismekte olan iilkede Farklilastirma tabanli Karma rekabet stratejisi
Gopalakrishna & Jenerik rekabet stratejisinin rekabet stratejisi, maliyet Farkli alanlardan uygulayan Orgutlerin - en iyi
Subramanian, J 1151, y Hindistan 158 firmayla anket ygulay g y

2001

uygulanma yoénteminin orgut
performansina olan etkisi

tabanli rekabet stratejisi ve
oOrgiit performansi

caligmast

performansa sahip oldugu sonucu
elde edilmistir.
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Tablo 4.1 (devam)

Orgt (strateji tercihi) ve

Jenerik stratejilerin (diigiik

Uretim sektoriinde
faaliyet gosteren
1921 isletmeyle
strateji ve sektor

Karma stratejiler karlilik

& Cortes, 2009

performans: tizerindeki etkisi

farklilagtirma stratejileri;
kurum performansi

dizey yoneticisiyle
yapilan anket
caligmast

. sektor (endiistri yogunlugu, maliyet, pazarlamada ve oOzel faktorlerin .. "
Spanos, Zaralis i . . . . . . . | acisindan saf stratejilere gore daha
. giris bariyerleri ve biiyiime) | teknoloji tabanlt Yunanistan | karlilik  {izerindeki . I
& Lioukas, 2004 | o o o . tercih edilebilir sonucu elde
ozel faktorlerin karlilik farklilasma) tercihi ve etkisini iceren edilmistic
izerindeki etkisi karlilik Fiyat-maliyet marjt U
endeksi (Price-Cost
Margin)
kullanilarak
2351 iiretim, insaat,
perakende veya
Rekabet stratejisinin saf veya ticari hizmetler . .
. . .. L Stratejik saflik ile performans
Thornhill & karma olarak uygulanmasiyla | Faaliyet kar1 ve strateji firmasiyla igyeri ve o o
. . s Kanada . | arasinda kuvvetli bir olumlu iligki
White, 2007 performans arasindaki safligi calisan anketi N o
e e . oldugu sonucu elde edilmistir.
iligkinin incelenmesi caligmasi
(Workplace and
Employee Survey)
Karma rekabet stratejileri
Maliyet liderligi, Farl_ch sekt9rlerde sektorden bagimsiz olztrak yiiksek
. L faaliyet gosteren | kurum performansi saglar sonucu
. Jenerik rekabet stratejilerinin | pazarlamada farklilastirma . L -~
Ortega, Azorin . S . . 164 firmanin st | elde edilmistir. Bununla birlikte
uygulanma yontemiyle 6rgut | ve inovasyonda Ispanya

stratejik  boyutlarin  higbirinde
basar1 gosteremeyerek arada kalan
firmalar performans anlaminda en
diisiik seviyede kalmaktadir.
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Tablo 4.1 (devam)

Perakende sektorinde maliyet
. liderligi ve farklilagtirma
Geligmekte olan 364 perakende 2 -
. . . - . stratejisini  birlikte  uygulayan
. ekonomilerde rekabet Jenerik rekabet stratejisi ve sektdriinde faaliyet S . .
Spillan, Parnell S . , . firmalarin, iki jenerik stratejiden
& Virzi. 2011 stratejisiyle isletme finansal ve isletme Guatemala gosteren  firmayla birini saf olarak uvaulavanlara
' performansi arasindaki iligki | performansi yapilan anket Sre hem finansal herillg de i/ letme
incelenmektedir. caligmast & 3 et
performansi agisindan daha {istiin
oldugu sonucu elde edilmistir.
Piyasa  odaklilik  derecesinin
arttigt  ekonomilerde (gelismis
ilke veya gecis ekonomisine
. sahip  ulkeler  olsun  fark
. oo 443 finansal . o
. Gegis ekonomilerinde . - . Belarus, etmeksizin) saf rekabet stratejisi
Shinkle, . S Strateji tercihi (Jenerik X olmayan kurulusta - ;
L Jenerik rekabet stratejisinin s Bulgaristan, . ' . | karma alternatifine gore daha
Kriauciunas & | . L rekabet stratejileri) ve . her bir kurumun iki | .." .. -
Hundley, 2013 uygulanma yontemln_ln_ performans Litvanya, calisaniyla  yapilan Gistiin performans sagliyor. Faka‘F
' performansa olan etkisi Ukrayna piyasa odaklilik derecesi

anket ¢calismast

azaldikca (genel olarak gecis
ekonomilerinde) karma olarak
rekabet stratejisini  uygulamak
daha basarili sonuglar veriyor.
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4.5. Hipotezler

Jenerik rekabet stratejilerinin birbirleriyle ve bir arada uygulanmasiyla kurum
performansi arasindaki iliskiyi arastiran bu g¢alismada hipotezler bu dogrultuda
kurulmustur. Porter (1980) jenerik rekabet stratejisi modelini ortaya koydugunda iki
farkli rekabet avantajinin birbirinden bagimsiz oldugunu, sirketlerin siirdiiriilebilir
rekabet avantajina erisebilmesi i¢in maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisinden
birine odaklanmasi gerektigini belirtmistir. Yazinda bir¢ok yazar (Spanos, Zaralis, &
Lioukas, 2004; Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013; Gopalakrishna &
Subramanian, 2001; Thornhill & White, 2007; Hall, 1980) bu modeli incelemis ve iKi
stratejiyi birlikte inceleyen isletmelerle, bir stratejiyi benimseyenler arasindaki
performans farkliligini analiz etmistir. Arastirma sonuglarinda farkliliklar olmustur.
Ornegin Kanada’da yapilan bir aragtirmada (Thornhill & White, 2007) stratejik saflik
ile faaliyet kar1 arasindaki iliski incelenmis ve stratejik saflik arttik¢a performansin
yiikseldigi sonucu elde edilmistir. Bagka bir deyisle stratejik saflik ile faaliyet kari
arasinda olumlu bir iliski oldugu sonucu elde edilmistir. Bunun aksine Ispanya’da
yapilan bir aragtirmada (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009), jenerik rekabet
stratejilerinin uygulanma farkliliginin 6rgiit performansina etkisi incelenmis ve en iyi
performans sonucunun karma rekabet stratejisi uygulayan isletmelerde oldugu sonucu
elde edilmistir. Tiirkiye’de gelismekte olan tilkelerden biridir (IMF, 2015) ve detayli
olarak “Cevre ve Performans Etkisi” baslig1 altinda aciklanan bir¢ok faktor gelismis
iilke sartlarina gore farklilik gostermektedir. Cevre farkliliklar1 kurum performansini
etkileyebilmektedir. Ornegin gelismis iilke ekonomilerine kiyasla gelismekte olan
iilkelerde piyasa odakliligin azaldigim1 belirten bir arastirmada, piyasa odaklilik
azaldikga karma rekabet stratejisinin performans ac¢isindan etkisinin arttig1
saptanmistir (Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013). Heritage vakfinin yayinladigi
ekonomik bagimsizlik endeksi Olgiimiine gore piyasa odakliligi belirledikleri
aragtirmada dort farkli iilke ele alinmis, piyasa odaklilik puani olarak daha diisiik
seviyede yer alan Ulkelerde saf rekabet stratejisinin karma rekabet stratejisine gore
daha diisiik kurum performansi sagladigi belirlenmistir (Shinkle, Kriauciunas, &
Hundley, 2013). Tiirkiye Heritage vakfinin belirledigi ekonomik bagimsizlik endeksi
puanlamasinda orta seviyede yer almistir (Heritage, 2015). Bu nedenle Tiirkiye is
cevresinde bu iki alternatifin kurum performans: agisindan farklilik gosterecegi

ongoriilmiistir. Hem daha once yapilan aragtirmalarda ortaya ¢ikan farkli sonuglar
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hem de Tiirkiye is ¢evresi sartlar1 goz oniinde bulundurularak bu arastirmada yer alan
birinci hipotez, yazinda yer alan maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma
stratejisinin bir arada mi1 yoksa ayri ayrt uygulanmasinin mi1 daha iyi kurum

performansi saglayacagini incelemektedir.

Hipotez_1: Turkiye konjonktiriinde karma (melez) rekabet stratejisi, saf rekabet

stratejisine gore daha iyi kurum performansi elde etmeyi saglar.

Eger bir firma kendi stratejisini gelistirirken en az bir stratejik boyutta basarisiz
oluyorsa, firma kendisini arada kalmis (“stuck in the middle”) konseptinde bulur
(Miller & Dess, 1993). Bir baska deyisle, arada kalmis strateji, karma rekabet
stratejisinin az gelismis formudur (Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004). Bu nedenle
karma rekabet stratejisi ve arada kalmig stratejisini uygulayan firmalarin stratejik
isleyisi ve bu isleyis sonucu elde ettikleri performans sonuglart farklilik
gostermektedir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009). Karma rekabet stratejisiyle arada
kalmis rekabet stratejisini gelismekte olan {ilke Hindistan’da inceleyen bir arastirmada
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerini birlestirerek uygulamanin arada kalmis
rakiplerine gore daha iistiin performans sonuclar1 elde ettikleri bulunmustur
(Gopalakrishna & Subramanian, 2001). Bu iki alternatifin farkli performans sonuglari
verdiginin gelismekte olan ilkelerde yapilan farkli arastirmalarla (Ortega, Azorin, &
Cortes, 2009; Gopalakrishna & Subramanian, 2001) gosterilmesi Uzerine ikinci
hipotez Turkiye konjonktlriinde bu saf olmayan rekabet stratejisi alternatiflerinin

kurum performansi sonuglarini karsilagtirmaktadir.

Hipotez_2: Turkiye konjonktiiriinde karma (melez) rekabet stratejisi, arada

kalmis rekabet stratejisine gore daha iyi kurum performansi elde etmeyi saglar.

Porter ise birden cok stratejinin bir arada benimsenmeye ¢alisilmasin1 karma
veya arada kalmig strateji olarak ayirmadan arada kalmis olarak tanimlamakta ve
jenerik stratejilerin herhangi birinin basarili ve etkin bir sekilde uygulanmasi ve
toplam baglilik ve orgiitsel ayarlamalarla desteklenmesiyle ¢ok daha basarili olacagini
ve bunun aksine hareket ederek birden ¢ok stratejiyi benimsemeye calisan ve bunlari
ayn1 anda gerceklestirmeye calisan organizasyonlarin sirket stratejilerinin etkisinin

azalacagini belirtmistir (Porter, 1985). Fakat gelismekte olan iilke sartlarinda iistiin
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performans elde etmenin ve sirdiiriilebilir basar1 saglamanin, gelismis iilke
sartlarindan daha farkli oldugu c¢esitli arastirmalarla ortaya c¢ikarilmistir
(Gopalakrishna & Subramanian, 2001; Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013;
Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004). Ornegin Gopalakrishna ve Subramanian (2001)
gelismekte olan iilke Hindistan’da yaptiklar1 ¢alismalarinda ekonomik liberal diizenin
mevcut gevrede yeni yerlestigini, boyle bir is ¢cevresinde faaliyet gdstermenin gelismis
iilke sartlarindan daha farkli performans sonuglart ortaya ¢ikardigini belirtmistir.
Hindistan’da faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketlerin genel olarak stratejik tercihinin
daha belirgin oldugu sonucu elde edilmis, arada kalmig durumda kalan firmalarin
biyiik bir kismmnin yerel firmalar oldugu saptanmigtir (Gopalakrishna &
Subramanian, 2001). Gegis ekonomilerinde (Belarus, Bulgaristan, Litvanya ve
Ukrayna) yapilan bir baska arastirmada piyasa odaklilik seviyesi arttik¢a saf rekabet
stratejisinin en iyi kurum performansi verdigi sonucu elde edilmis, arada kalmis
alternatife gore daha avantajli sonug verdigi vurgulanmistir (Shinkle, Kriauciunas, &
Hundley, 2013). Arastirmada ele alinan dort lilkeden Litvanya en yiiksek piyasa
odakliliga sahip iilke olarak saptanmis, saf maliyet liderligi ve saf farklilagtirma
stratejisinin her ikisinin de dstin performans sagladigi bulunmustur (Shinkle,
Kriauciunas, & Hundley, 2013).

Son hipotez Porter modelinin ortaya koydugu saf rekabet stratejisiyle arada
kalmig alternatifinin karsilastirmasi tizerinedir. TUm rekabet stratejilerinin kurum
performansin1 olumlu ve Onemli Olgiide etkiledigi sonucu onceki bir bagka
arastirmada elde edilmisti (Teeratansirikool, Siengthai, Badir, & Charoenngam,
2013). Son hipotez rekabetgi avantajlardan birine odaklanmanin ve bu sekilde
sektorde rekabet etmenin, Tiirkiye is ¢evresinde arada kalarak iki rekabet stratejisini
birden uygulamadan sektorde faaliyet gdsteren rakiplere karsi kurum performansi
acisindan farkliligim1 oOlglimlemektedir. Kurumsal cevre farklilasmasi saf rekabet
stratejisiyle arada kalmis rekabet stratejisinin performans sonuglarini etkilemektedir.
Bu nedenle iigiincii hipotez Tiirkiye’de faaliyet gdsteren sanayi kuruluslarinda bu
sonuglart incelemektedir. ispanya’da yapilan bir aragtirmada arada kalmis rekabet
stratejisinin saf rekabet stratejisine gore daha diisiik kurum performans: saglamadigi
saptanmig, eger maliyet liderligi uygulayan bir firma diisiik maliyet hedefleyen
rakiplerine gore maliyet liderligine erisemiyorsa, veya ayni sekilde farkligtirma

stratejisi uygulamaya calisan bir firma, rakiplerden farklilagarak miisteri algisinda
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farklilig1 saglayamiyorsa, saf maliyet liderligi veya saf farklilastirma stratejisi {istiin
kurum performansi saglayamamakta ve arada kalmis alternatifine gore firmayi
belirgin bir performans artisina ulastiramamaktadir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009).
Arastirmada ele alinan hipotezde Tiirkiye’de saf farklilastirma veya saf maliyet
liderligi stratejisi uygulayarak faaliyet gosteren isletmelerle arada kalmis rakiplerini
kurum performans: agisindan kiyaslamaktadir ve Porter’in onerdigi rekabet
stratejilerinin ~ Turkiye is c¢evresinde belirgin bir avantaji olup olmadig

incelenmektedir.

Hipotez_3: Turkiye konjonktiriinde saf rekabet stratejisi, arada kalmis rekabet

stratejisine gore daha iyi kurum performansi elde etmeyi saglar.
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5. BOLUM: ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Calisma rekabet stratejilerinin gelismekte olan {iilkelerden biri olan Tiirkiye
konjonkturinde Saf (Pure) veya Melez / Karma (Hybrid / Combined) olarak
uygulanmasimin kurum performans: iizerinde belirgin bir etkisinin olup olmadigini

arastirmaktadir.

| |
. L I
I Saf rekabet stratejisi I
I Farma rekabet strate]isi i
I Arada kalmus rekabet stratejisi
|

Kurum performans:

Foumumun rekabet stratejisi tercihi

Sekil 5.1 Arastirma Modeli

5.2. Orneklem

Tiirkiye konjonktiiriinde ele alinan arastirmada Istanbul Sanayi Odasi’nin her
yil agikladigi birinci 500 firma icinden (istanbul Sanayi Odasi, 2015), imalat
sanayiinde faaliyet gosteren 470 firma arastirmada ana 6rneklem olarak ele alinmistir.
Arastirmaya dahil edilmeyen firmalar Birlesmis Milletler’in Uluslararas1 Standart
Sanayi Siniflamasma (ISIC Rev.2) gore madencilik ve tasocak¢iligr (16 sirket) ve

elektrik sektoriinde (14 sirket) faaliyet gosteren isletmelerdir. Imalat sanayiinde
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faaliyet gosteren firmalara, ISIC simniflamasima (istanbul Sanayi Odasi, 2015) gére
imalat sanayisi kurulusu olarak faaliyet gosteren 470 sirket ile ulasilmistir. S0z
konusu 470 firma arasindan kamuya agiklanan verilerine ulasilabilen 87 firma
arastirmanin drneklemini olusturmustur. Orneklemi olusturan firmalarm 2014 yih
faaliyet raporlar1 ve Istanbul Sanayi Odasi’nin acikladigi 2014 yilma iliskin veriler

analiz edilerek arastirmada kullanmilmustir (Istanbul Sanayi Odasi, 2015).

Arastirmanin evrenini Istanbul Sanayi Odas1 birinci 500°de yer alan isletmeler
olusturmaktadir. Evrende yer alan, imalat sanayiinde faaliyet gosteren ve faaliyet
raporlarina ve verilerine ulasilabilen tiim isletmeler 6rnekleme dahil edilmistir. Ornek
biiylikliigiiniin hesaplanmasinda evrenin biiytikliigii 500 olarak alinmis, 0,10 hata pay1
ile %95 guven duzeyinde 81 rakami elde edilmistir. Rakama %] fire pay1 eklenmis ve
86 rakamina ulasilmistir. Arastirmanin degerlendirme asamasinda bir isletmenin
verileri yedek olarak alinmis ve orneklemde 87 isletme yer almistir. Sosyal bilim
arastirmalarinda 0,05 hata payinda 6rneklem secilmesi daha fazla kabul gérmektedir
ancak arastirma biriminin birey yerine orgiit olmasi1 durumunda yapilabilirlik, mali ve
zaman kisidi g6z 6niinde bulundurularak bu deger genisletilebilmektedir (Saruhan &
Ozdemirci, 2011).

Birlesmis Milletler’in Uluslararas: Standart Sanayi Siniflamasina (ISIC Rev.2)
(Istanbul Sanayi Odas1, 2015) goére arastirmaya konu olan firmalarin sektdrel dagilimi
Tablo 5.1’de yer almaktadir. Bu dagilimm yami sira ilk 500°de yer alan tiim

isletmelerin yer aldig1 firmalarin sektorel dagilimi da Tablo 5.2°de yer almaktadir.

Tablo 5.1 Arasgtirmada Kullanilan Firmalarin Sektorel Dagilimi

Sektorel Dagilm

Sektor Simiflamasi Sirket Sayis1 | (%)

Elektrik, Makine ve Tasit Araglar1 Sanayi 17 20
Kimya ve Petro Kimya Sanayi 13 15
Gida (Gida Maddeleri, I¢ki) Sanayi 13 15
Demir-Celik ve Metal Esya Sanayi 12 14
Tas ve Topraga Dayali Sanayi 12 14
Basim ve Kagit Sanayi 7 8
Diger (Plastik, Cam, Dokuma, Tas ve Topraga

Dayal1 Sanayi) 13 15
TOPLAM 87 100
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Tablo 5.2 ISO 1.500 Sektdr Dagilimi

Sirket Sektorel
Sektor Siniflamasi Sayisi Dagilim (%)
Gida (Gida Maddeleri, icki, Tutlin) Sanayi 109 22
Demir-Celik ve Metal Esya Sanayi 93 19
Elektrik, Makine ve Tasit Araglari Sanayi 85 17
Kimya ve Petro Kimya ve Plastik Sanayi 66 13
Dokuma, Giyim Esya, Ayakkabi Sanayi 48 10
Tas, Toprak, Cam ve Porselene Dayali Sanayi 40
Basim ve Kagit Sanayi 16 3
Diger (Mgdencilik, Agac Uriinleri, Elektrik Sektori 43 9
ve Diger Imalat Sanayi)
TOPLAM 500 100

5.3. Cevre (Context)

Arastirma Tiirkiye konjonktiiriinde yapilmis, is diinyasi, isletmeler, calisanlar,
miigteriler, devletle iliskiler ve rekabeti etkileyen diger faktorler bu cercevede
degerlendirilmistir. Uluslararasi Para Fonu (IMF, 2015) kaynaklarina gore Turkiye,
gelismekte olan llkeler arasinda gosterilmektedir. Gelismekte olan iilkeler yalniz
ekonomik olarak degil, sosyal yasam, yasayis ve is yapis bicimi, 6zel sektér kamu
iliskisi, devletin 6zel sektore miidahil olma siklig1 ve sekli gibi bir¢ok faktor agisindan
gelismis lilkelerden farklilik gostermektedir. Gelismis iilke ve gelismekte olan iilke
farkliliklar1 c¢evre bashigi altinda detayli olarak ele alinmistir. Belli farkliliklarin
isletmelerin rekabet giiglerini ve kurum performanslarini etkiledigi belirtilmisti.
Ornegin gelismekte olan iilkelerde makro ekonomik cevre daha dengesizdir (Hermelo
& Vassolo, 2010). Bu dengesizlik ekonomik krizleri arttirmakta ve siddetli bir siire¢
olarak gegmesine neden olmaktadir. Isletme karliliklar1 da bu sebeple etkilenmektedir.
Bununla birlikte gelismekte olan {ilkelerde kurumsal diizenlemelerin eksikligi
nedeniyle bilgi asimetrisi blyltmektedir (Meyer, Estrin, Bhaumik, & Peng, 2009)
Arastirma bu konjonktiirde ele alindigi i¢in Tirkiye’ye 6Ozel ve belirli faktorler
arastirmaya dahil edilmistir. Ornegin arastirmada ele alinan isletmelerin konumu
Tiirkiye sartlarma gore ele alinmistir. Is giicii kaynagma erisim daha kolay oldugu,

nitelikli ¢alisanin daha yogun olarak bulundugu, miisteri talebinin daha ¢ok oldugu



68

Istanbul, Ankara ve Izmir sehirleri diger 78 sehirden farkli kodlanarak arastirmaya

dahil edilmistir.

5.4. Bagimh Degisken

Performans Olgiimii detayli olarak performans kavrami bashigi altinda ele
alinmisg, finansal ve finansal olmayan bakis agilariyla isletme performansi Slgiimii
detaylandirilmistir. Bu arastirmada kurum performans: bagimli degisken olarak ele
alimmus, Tiirkiye’de faaliyet gosteren sanayi sirketlerinin elde ettigi ¢iktilar finansal
performans gostergeleri araciligiyla dl¢iimlenmeye calisilmistir. Sirket performansini
(karliligin1) 6lgiimlerken Onerilen finansal gostergelerden bazilar1 yatirimin karliligi,
satig gelirleri ve 6z kaynak karliligidir (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999).
Tiirkiye’de faaliyet goOsteren isletmelerin kendi alanlarinda etkin bir performans
sergileyip  sergilemedikleri  olglmlenirken 6z kaynak karlihgi gostergesi
kullanilmistir. Oz kaynak karliligi genis kapsamli olarak isletmelerin finansal
performanslarini analiz ettigi i¢in (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999) ve bircok
farkli arastirmada (Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999; Gopalakrishna &
Subramanian, 2001; Spillan, Parnell, & Virzi, 2011) kullanildig1 igin tercih edilmistir.
Bu nedenlerin yaninda isletmeler performans kavrami bashig altinda detaylandirildigt
gibi, her zaman yaptiklar1 yatirimin, sermaye maliyetini ge¢mesini saglamak ister
(Clegg, Carter, Kornberger, & Schweitzer, 2012). Baska bir deyisle paydaslar ortaya
koydugu 6z sermayenin doniisiiniin yiiksek olmasini ister. Turkiye konjonktirinde
daha Once yapilan arastirmalarda da 6z kaynak karliligi performans gostergesi
kullanilmistir (Alparslan, Gengtiirk & Ozgiilbas, 2015; Sahin & Alabay, 2011).
Karlilik gostergesi olarak en yaygin kullanilan gostergenin 6z sermaye karliligi
oldugu vurgulanmistir (Alparslan, Gengtiirk & Ozgiilbas, 2015). Bu nedenle de 6z
kaynak karlili§i gostergesi arastirmada bagimli degisken olarak kullanilmistir.
Arastirmada ele alinan firmalarin 6z kaynak karlilig1 incelenirken arastirmaya konu
olan tiim isletmelerin 2014 yili faaliyet raporlarindan, ilgili yilin dénem net kar1 ve
ilgili yilin 0z sermaye tutar1 degerleri alinarak birbirine oranlanmis ve 6z kaynak
karliligt hesaplanmistir. Faaliyet raporlarina her bir sirketin internet sitesi veya
Kamuyu Aydmnlatma Platformunun (KAP) (Merkezi Kayit Kurulusu A.S., 2015)

internet sitesinden erisilmistir. Ornegin arastirmaya konu Ford Otomotiv firmasinin
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2014 yil1 net donem kar1 594.86 milyon TL, 6z kaynak tutar1 da 2.75 milyar TL dir.
Oz kaynak karlilig1 %22 olarak hesaplanmistir.

; Donem Kart
Ozkaynak Karliligt = ——
0z Kaynak

5.5. Bagimsiz Degisken

Arastirmada strateji tercihi (Strategy choice) bagimsiz degisken olarak ele
alinmig, Porter’in jenerik rekabet stratejisi modeline gore sirketler saf rekabet
stratejisi (saf maliyet liderligi stratejisi ve saf farklilastirma stratejisi), karma (melez)

rekabet stratejisi ve arada kalmis rekabet stratejisi olarak siniflandirilmastir.

Tiirkiye’de imalat sanayiinde faaliyet gosteren firmalarin hangi stratejiyi
izledikleri, kamuya ac¢ikladiklar1 2014 yili faaliyet raporlarindan icerik analizi
yontemiyle elde edilmistir. Icerik analizi yapilirken, firmalarin benimsedikleri
stratejileri faaliyet raporlarindan Tablo 5.3’de yer alan kriter ve Ol¢iim araglar
kullanilarak elde edilmistir. Olciim araglar1 belirlenirken Ortega ve dig. (2009)
arastirmasinda yer alan strateji tercihi kriterleri ele alinmig, bu arastirmaya
uyarlanarak kullamilmistir. Saf rekabet stratejisi; maliyet liderligi stratejisinin veya
farklilastirma stratejisinin sadece birini etkin bir sekilde uygulayan firmalarin yer
aldig1 kiimedir. Karma (melez) rekabet stratejisi; hem maliyet liderligi stratejisini,
hem de farklilagtirma stratejisini etkin olarak uygulayan firmalarin yer aldig1 kiimedir.
Arada kalmis strateji (Stuck in the middle); hem maliyet liderligi stratejisini, hem de
farklilagtirma stratejisini uygulamayan veya etkin olmadan uygulayan firmalarin yer
aldig1 kiimedir. Her bir stratejiyi belirlerken karar verilen etkinlik kriteri dl¢imi
Tablo 5.3’de yer alan 6gelerin isletmelerin faaliyet raporlarinda yer almasina gore
belirlenmistir. Icerik analizi yapilirken, isletmelerin bu kriterlerin kagma sahip
olduklari belirlenmistir. Bu inceleme yapilirken sahip olunan kritere 1 puani, sahip
olunmayan kritere 0 puani verilmis ve hem maliyet liderligi hem de farklilastirma
stratejisi i¢in ayr1 ayri toplam isletme puani hesaplanmistir. Toplam isletme puani
hesaplandiktan sonra alinabilecek en yiksek puana (maliyet liderligi stratejisinde 10

0ge oldugundan dolay1 en yliksek puan 10; farklilastirmada ise en yiiksek puan 15)
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oranlanarak bir yiizde hesaplanmis, bu yiizdenin 0’a veya 1’e yakinsamasina gore
ilgili jenerik rekabet stratejisini izleyip izlemedigine karar verilmistir. 1’¢ yakinsama
durumunda etkin uygulama s6z konusudur. Ornegin maliyet liderligi puani 1’e,
farklilagtirma stratejisi puant 0’a yakinsayan bir igletme maliyet liderligi stratejisini
etkin olarak uyguluyor anlamina gelmekte, saf rekabet stratejisi grubuna dahil
edilmektedir. Tam tersi sekilde toplam farklilastirma stratejisi puani 1, maliyet
liderligi puant 0 olan isletmeler de saf rekabet stratejisi grubuna dahil edilmistir.
Bununla birlikte bir isletmenin hem maliyet liderliginde, hem de farklilagtirma
stratejisinde toplam isletme puani 0’a yakinsiyorsa, o isletme iki stratejik tercihi de
etkin olarak uygulayamiyordur ve arada kalmig grubuna dahil edilmektedir. Son
olarak hem maliyet liderligi, hem de farklilagtirma stratejik tercihlerinin ikisinde
birden toplam isletme puani 1’e yakinsiyorsa, hem maliyet liderligini hem de
farklilagtirma stratejisini etkin olarak uyguluyor anlamina gelmekte ve karma rekabet
stratejisi grubuna dahil edilmektedir. Toplam ¢ farkli grup elde edilmis ve

arastirmaya konu tiim isletmeler bu gruplardan birinde yer almistir.
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Tablo 5.3 Strateji Tipi ve Ogeleri

Strateji Tipi Oge

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi
Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi
Rakiplere gore daha az maliyet
Olcek ekonomisi
Slre¢ otomasyonu

Maliyet Liderligi ~ Verimlilikte iyilestirme
Rakiplere gore daha diisiik fiyat
Maliyet standardi
Reklam harcamalarinin asgariye
indirilmesi
Maliyet merkezleri

Yogun promosyon
Yogun satis giici
Reklam kampanyalari
Marka imaj1
Tamamlayici hizmetler
Reklam harcama duzeyi
Pazar pay1

Farklilastirma  Lider veya takipgiler
Uriin yeniligi frekansi
Yuksek kalite veya performans
Kademeli yeniliklerin sayis1
Surec yenilikleri
Yeni liriin gelistirme diizeyi
Teslimat duzeyi
Koklii yeniliklerin sayisi

Kaynak: Ortega, Azorin & Cortes, 200
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5.6. Kontrol Degiskenleri

Stratejik yonetim yazininda 6rgiit performansin1 dogrudan veya dolayli olarak
etkileyen bazi degiskenler tanmimlanmistir. Bu ilgili degiskenlerin  kurum
performansinin analizi siirecinde dikkate alimmasi gerekliligi vurgulanmistir. Bu

aragtirmada ii¢ kontrol degiskeni arastirmaya dahil edilmistir.

56.1. Firma Biiyiikliigi

Aaker (1998) firma biyikligi kontrol degiskeninin orgiit performansini
etkiledigini belirtmis, bu degiskenin performans iizerindeki etkisinin kontrol altinda
ele alinmasi gerektigini vurgulamigtir. Liu (1995), orgiitlerin biiyiidiikge piyasa odakli
stratejileri izleyebilecek daha iyi teknolojik, insan ve finansal kaynaga sahip
olabilecegini belirtmistir. Bununla birlikte organizasyon biiyiikliigiiniin 6lgek
ekonomisine ulasmaya yardim ettigi ve bu sayede performansi olumlu yonde
etkiledigi belirtilmistir (Scherer, 1980). Bu arastirmada firma biiytkligi (firm size)
kontrol degiskeni olarak ele alinan degiskenlerden birisidir. Firma biytikligi
olgimlenirken firmada iicretle ¢alisan kisi sayis1 dikkate alinmustir. Istanbul Sanayi

Odasinin halka agikladig: verilerle elde edilmistir (Istanbul Sanayi Odasi, 2015).

5.6.2. lihracat Tecriibesi

Shinkle ve dig. (2013) firma biiyikligi kontrol degiskeninin yaninda
isletmelerin ihracat yapmasini da kontrol degiskeni olarak ele almis, firmalarin ihracat
kapasitesinin orgiit performansini etkileyebilecegini vurgulamistir. Arastirmada ikinci
kontrol degiskeni olarak ihracat tecriibesi alinmis, sirketlerin ihracat yapma durumuna
gore smiflandirilmistir. Siniflandirma kukla degisken (dummy variable) kodlamasina
gore yapilmustir. Thracat yapmayan isletmeler 0, yapanlar ise 1 olarak analize dahil
edilmistir. Thracat yapma durumu isletmelerin halka diizenli olarak agikladiklar:
faaliyet raporlarindan 2014 yili temel alinarak elde edilmistir (Merkezi Kayit
Kurulusu, 2015).
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Arastirmaya konu olan isletmelerin ihracat durumlari; ihracat yapanlar toplam
orneklemin %96,4’liik kismini olustururken, ihracat yapmayanlar %3,6’lik seviyede
kalmistir (Tablo 5.4). Isletmelerin sadece %3,6’s1 ihracat yapmadig igin bu kontrol
degiskeni genellenebilir sonu¢ veremeyecegi icin regresyon analizine dahil

edilmemistir. Bu sebeple arastirmada ihracat tecriibesi kontrol degiskeni yer

almamustir.
Tablo 5.4 Kurumlarin ihracat tecriibesi dagilimi
Gegerli Birikimli
Sikhk  Yizde Yizde Yizde
Gegerli 0,00 3 3,6 3,6 3,6
1,00 80 96,4 96,4 100,0
Toplam 83 100,0 100,0

5.6.3. Firmanin Konumu

Firmanin faaliyet gosterdigi konum, kurum performansini etkileyen bir bagka
degiskendir. Rekabetci ortamin firma konumuna bagl oldugu, biiyiik kentsel alanlarin
daha siddetli rekabet ortamina sahip oldugu, buna karsin daha kiiciik ve kirsal
alanlarda rekabetin daha az yasandigi bu nedenlerden dolayr da rekabetin siddetli
oldugu kentsel alanlarda siirdiiriilebilir performans elde etmenin kirsal alanlara gore
¢ok daha zor oldugu belirtilmistir (Gopalakrishna & Subramanian, 2001). Firmanin
konumu Tiirkiye sartlar1 diisiiniilerek sanayi ve is giliciine yakinligi ve miisteri
talebinin yogun oldugu bdlgeler dikkate alinarak belirlenmistir. Kukla degisken
kodlamasiyla sanayi ve is giiciine yakinlik, nitelikli is giliciine ulasim, miisteri
talebinin daha yogun olmas: Kriterlerine erismenin daha kolay oldugu Istanbul,
Ankara veya Izmir’de faaliyet gosteren isletmeler 1, bu ii¢ sehir disindaki diger
sehirlerde faaliyet gosterenler ise 0 olarak kodlanmis ve analize dahil edilmistir.
Firmanin faaliyet gosterdigi konum, halka aciklanan faaliyet raporlarindan elde

edilmistir (Merkezi Kayit Kurulusu, 2015).

5.7. Ydntem

Arastirmada; kurumlarin saf, karma ve arada kalmis strateji tercihlerinin 6z

kaynak karlilig1 tizerindeki etkileri dl¢iilmiis ve kontrol degiskenleri olarak kurumun
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thracat yapip yapmamasi, kurumun biiyiikliigii (calisan sayis1) ve faaliyet gosterdigi
cografi konumu (Istanbul, Ankara veya Izmir’de konumlanmis olup olmamasi) ele

alimmustir..

5.7.1. Icerik Analizi

Her bir sirketin diizenli olarak halka agikladigi raporlardan en glincel olan 2014
yili faaliyet raporu ele alinarak rapor icerigi incelenmis ve belirli kriterler {izerinden
uyguladiklar1 strateji tercihi analiz edilmistir. Icerik analizi yapilirken kullanilan
kriterler ‘Bagimsiz Degisken’ basligi altinda belirtilen (Ortega, Azorin, & Cortes,
2009), jenerik rekabet stratejisini tespit etmeyi saglayan degiskenlerdir. Icerik analizi
yapilirken, isletmelerin bu kriterlerin kagina sahip olduklari belirlenmistir. Bu
inceleme yapilirken sahip olunan kriter 1, sahip olunmayan kriter 0 olarak alinmis ve
hem maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejisi i¢in ayri ayr1 toplam isletme
puani hesaplanmigtir. Toplam isletme puani hesaplandiktan sonra alinabilecek en
yiikksek puana oranlanarak bir yilizde hesaplanmis, bu ylzdenin 0’a veya 1’
yakinsamasina gore ilgili jenerik rekabet stratejisini izleyip izlemedigine karar
verilmistir. Tablo 5.5°de ii¢ farkli strateji tercihi tespit edilen ii¢ farkli isletme i¢in
toplam puan ve oran hesaplamasi Orneklendirilmistir. Tipras — Turkiye Petrol
Rafineriler1 A.S. firmasmin igerik analizi sonucunda hem maliyet liderligi hem de
farklilagtirma stratejisini  birlikte uyguladigi belirlenmistir. Maliyet liderligi
stratejisinde toplam alinabilecek maksimum 10 puanin 7’sini (%70), farklilagtirma
stratejisinde alinabilecek maksimum 15 puanin 9’unu (%60) almistir. Sonucta karma
rekabet stratejisini izledigine her iki stratejide de 1’e yakinsadigi icin karar
verilmistir. Saf rekabet stratejisini izleyen firmaya ornek Arcelik A.S.’dir. Argelik
firmast maliyet liderligi alinabilecek maksimum 10 puanindan sadece bir dgesine
(%10), farkhilagtirma stratejisinin ise maksimum alinabilecek 15 kriterinden 10
ogesine (%67) sahip oldugu igerik analizi sonucunda elde edilmistir. Sonug olarak
maliyet liderligi 0’a, farklilagtirma stratejisi puani 1°e yakinsadigi i¢in Argelik firmasi
saf farklilagtirma stratejisi uygulayan bir isletme olarak siniflandirilmistir. Arada
kalmis rekabet stratejisine drnek olarak Sarkuysan Elektrolit Bakir Sanayi ve Ticaret
A.S. verilebilir. Sarkuysan firmast maliyet liderligi stratejisinin higbir 6Zesine sahip
degilken, farklilagtirma stratejisinin de maksimumu alinabilecek 15 kriterden sadece

bes 0gesine (%33) sahiptir. Bu nedenle aragtirmada Sarkuysan firmasi arada kalmis
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rekabet stratejisi izleyen isletmeler grubunda yer almistir. Ek-A’da ise arastirmaya

konu tiim igletmelerin analiz tablolar1 yer almaktadir.

Tablo 5.5 Strateji tespiti 6rnek tablosu

St_::?;? ! Ogeler irketler | Tiipras | Arcelik | Sarkuysan
Genel maliyetlerin asgariye
i . 1 0 0
indirilmesi
. Uretim maliyetlerinin asgariye
= o . 1 0 0
= indirilmesi
‘5 Rakiplere gore daha az maliyet 0 0 0
@n Olcek ekonomisi 1 0 0
3%" Siire¢ otomasyonu 1 0 0
S Verimlilikte iyilestirme 1 1 0
= Rakiplere gore daha diisiik 0 0 0
2 fiyat
= ya
= Maliyet standard1 1 0 0
=
Reklam harcamalarinin
e i 0 0 0
asgariye indirilmesi
Maliyet merkezleri 1 0 0
Maliyet Liderligi Stratejisi Puam (Toplam 1 0 0
puan/10)
Yogun promosyon 0 0 0
Yogun satis glici 1 0 1
Reklam kampanyalari 0 1 0
— Marka imaj1 0 1 0
:% Tamamlayic1 hizmetler 1 1 0
= Reklam harcama diizeyi 0 0 0
‘g Pazar pay1 1 1 0
E Ijider veya takipgiler 1 0 0
Z Uriin yeniligi frekansi 1 1 1
=z Yiiksek kalite veya performans 1 1 1
E Kademeli yeniliklerin sayist 0 1 1
Sireg yenilikleri 1 1 1
Yeni {irlin gelistirme diizeyi 1 1 0
Teslimat diizeyi 0 0 0
Koklii yeniliklerin sayisi 1 1 0
Farkhlastirma Stratejisi Puam (Toplam 1 1 0
Puan/15)
Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K: Karma,
AK: Arada kalmis) K S AK
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Tablo 5.6’da yer alan toplam dort alternatifle isletmeler lige gruplanmuistir.
Karma rekabet stratejisini izleyen isletmeler hem maliyet liderligi stratejisinde hem de
farklilagtirma stratejisini birlikte izleyen gruptur. Bu grup hem maliyet liderligi
stratejisi Ogeleri ortalamasinda 1’e yakinsamaktadir, hem de farklilastirma stratejisi
Ogeleri ortalamasinda 1’e yakinsamaktadir. Saf rekabet stratejisini izleyen isletmelerin
olusturdugu grup ise rekabet stratejilerinden birinde kriter 6geleri ortalamasi 1’e
yakinsayan, diger strateji tercihi ise 0’a yakinsayan isletmelerin yer aldigi kiimedir.
Bu alternatif iki sekilde ortaya c¢ikabilmektedir. Bunlar saf maliyet liderligi veya saf
farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerdir. Son olarak arada kalmis rekabet
stratejisi ise hem maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejisi 6geleri ortalamasinin

her ikisinde de 0’a yakinsayan grubu temsil etmektedir (Tablo 5.6).

Tablo 5.6 Rekabet stratejisi tipleri

Jenerik Rekabet Stratejisi Boyutlar:

Strateji Tercihi : __
Maliyet Liderligi Farklilagtirma

Karma Rekabet
o 1 (Yuksek) 1 (Yuksek)
Stratejisi
o 1 (Yiksek) 0 (Diistik)
Saf Rekabet Stratejisi
0 (Dtistik) 1 (Yiksek)
Arada Kalmis
0 (Diisiik) 0 (Diisiik)

Rekabet Stratejisi

Ek A’da analize konu tiim sirketlerin icerik analizi sonucunda ilgili kriterler
altinda belirlenen 6gelerinin tablolar1 yer almaktadir. Hesaplama kisaca asagida yer
alan formiille hesaplanmis ve yukarida detaylandirilan yontemle stratejik tercihe karar

verilmistir:

Strateji Tercihi = Raporda Yer alan Oge Sayisi Toplami / Toplam Oge Sayist

Bununla birlikte, arastirmada bagimli degisken olarak kullanilan 6z kaynak
karlilig1 ve kontrol degiskenleri olarak ele alinan ihracat tecriibesi, firmanin konumu
ve firma blylikligli parametreleri halka agiklanan faaliyet raporlarindan (Merkezi

Kayit Kurulusu A.S., 2015) ve Istanbul Sanayi Odasi’nin her yil agikladig1 verilerden
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elde edilmistir (Istanbul Sanayi Odas1, 2015). Oz kaynak karlihigi, 6z sermaye icinde
donem karmin paymi ifade etmektedir ve yiizde olarak hesaplanmistir. ihracat
tecriibesi ve firmanin konumu kukla degisken (dummy variable) olarak, firmanin
biiyiikliigii de sirkette calisan kisi sayisina gore sayisal rakam olarak analize
sokulmustur. Bu kontrol degiskenlerinin analize sokulmasi1 ‘Kontrol Degiskenleri’

baslig1 altinda detayli olarak ele alinmuistir.

5.7.2. Regresyon Analizi

Coklu regresyon analizi (multiple regression analysis) kullanilarak rekabet
stratejisi ile performans arasindaki iliski incelenmistir. Regresyon analizinden once
aragtirmada kullanilan veriler (degiskenler) metrik olmali veya doniistiiriilmeye uygun
olmalidir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Bunun yaninda regresyon analizi
yapabilmek i¢in bazi kriterlerin de saglanmis olmasi gerekir (Hair, Black, Babin, &
Anderson, 2010). Bunlar degiskenlerin normal dagilima uymasi, gozlem sayisinin
yeterli sayida olmasi, bagimli ve bagimsiz degiskenlerin varyanslarinin ayrik olmasi
(Heteroscedastic) ve bagimsiz degiskenlerin kendi aralarindaki iliski seviyesinin

derecesidir.

Arastirmanin bagiml ve bagimsiz degiskenleri, hipotezlerin yazilmasi sirasinda
belirlenmis ve 6z kaynak karliligi bagimli, strateji tercihi bagimsiz degisken olarak
tanimlanmistir. Sonrasinda, aragtirmada metrik olmayan degiskenler metrik hale
getirilmigstir. Metrik olmayan degiskenler bagimsiz degisken olarak ele alinan strateji
tercihi ve kontrol degiskeni olarak ele alinan firmanin konumudur. Bu
degiskenlerden, firmanin konumu kukla (dummy) degisken olarak tanimlanmustir.
Kukla degisken, kategorik ve metrik olmayan bagimsiz degiskenlerin ikili grup
halinde kodlanarak gosterilmis halidir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010).
Firmanin konumu, isletmenin faaliyet gosterdigi sehri ifade eden ve metrik olmayan
bir degiskendir. Analizde Istanbul, Ankara veya Izmir’de faaliyet gosteren isletmeler
1, diger sehirlerde faaliyet gosteren isletmeler ise 0 olarak kodlanarak metrik hale

getirilmistir (Tablo 5.7).



78

Tablo 5.7 Firma konumunun metrik hale doniistiiriilmesi

Degisken Deger

Firmanin Konumu
Istanbul, Ankara veya Izmir 1
Diger sehirler 0

Bagimsiz degisken olan strateji tercihi, saf, karma ve arada kalmis rekabet
stratejisi olarak nitel tanimlardan olusmaktadir. Icerik analizi sonucunda &rneklemi
olusturan tiim isletmeler bu ii¢ gruptan birine dahil edilmistir. SPSS yazilimi
kullanilarak kukla degiskenlerle coklu dogrusal regresyon analizleri yapilmistir.
Kukla degiskenlerle yapilan analizlerde, degiskenlerden biri referans noktasi olacak
sekilde tekrar kodlama yapilmalidir ve degisken sayisinin (k) bir eksigi kadar (k-1)
yeni kukla degisken yaratilmalidir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Bu
teknikle, referans noktasina gore karsilagtirmali sonuglar elde edilebilmektedir. Tezin
amaci dogrultusunda olusturulan hipotezlerde strateji tercihlerinin kurum performansi
tizerindeki etkileri karsilagtirilmigtir. Dolayisiyla, yaratilan degiskenlerden birinin
referans noktasi olarak alinmasi, hipotezleri test etmek i¢in uygun bir yontemdir. Bu
dogrultuda, kategori sayisindan (ii¢) bir eksik sayida (iki) kukla degisken kodlamasi
(dummy coding) yontemiyle her bir strateji birer kez referans noktasi alinacak sekilde
yeni degiskenler yaratilmistir (Tablo 5.8). Iki referans noktasi alarak yapilan
analizlerin sonuglari, arastirmada yer alan hipotezlerin testi i¢in yeterli oldugu halde;
her ii¢ kategori i¢in de regresyon analizi yapilmistir. Beklendigi gibi, elde edilen
ciktilar birbiriyle paraleldir.

Tablo 5.8 Rekabet stratejisi tercihinin kukla degisken kodlamasi (Dummy Coding)

Kategori

Saf=1 Karma=2 Arada=3

Referans: Saf Rekabet Stratejisi

Kukla Degisken 1 0 1 0

Kukla Degisken 2 0 0 1
Referans: Karma Rekabet Stratejisi

Kukla Degisken 1 0 0 1

Kukla Degisken 2 1 0 0
Referans: Arada Kalmis Rekabet Stratejisi

Kukla Degisken 1 0 1 0

Kukla Degisken 2 1 0 0
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Regresyon analizi tekniginin arastirmada kullanilabilmesi i¢in degiskenlerin
normal dagilima uymasi gerekmektedir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). 87
orneklemden olusan aragtirmada Kolmogorov Simirnov testi uygulanarak 6z kaynak
karliliginin normal dagilima uyup uymadig: test edilmis ve 0,95 giiven aralifinda
normal dagilima uymadig sonucu elde edilmistir (p<0,05). Sonrasinda 6rneklemde
yer alan disa diisen isletmeler veriden ¢ikarilarak test tekrar edilmis ve 0,95 giiven
araliginda 6z kaynak karliligi bagimli degiskeninin normal dagilima uydugu sonucu
elde edilmistir (p>0,05). Sonug¢ olarak disa diisen (outlier) dort isletme analizden
cikarilmis ve normal dagilima uydugu tespit edilen 83 isletmeyle regresyon analizi
yapilmistir. Disa diisen olarak tespit edilen dort isletme; Componenta Dokiimeiiliik
Ticaret ve Sanayi A.S., Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S., Karsan Otomotiv

Sanayii ve Ticaret A.S. ve Kerevitag Gida Sanayi ve Ticaret A.S. dir.

Regresyon analizi yapabilmek icin gereken en az gozlem sayisi igin bazi
formiiller yazinda yer almistir. Regresyon analizi igin en az 50 gézlem sayisi olmasi
gerektigi sdylenmistir (Voorhis & Morgan, 2007). Bunun yaninda Green’e (1991)
gore formiil 50 + 8*m (m: bagimsiz degisken sayis1)’dir. Green’in formiiliine gore bu
aragtirmada gozlem sayis1 en az 74 olmalidir (50 + 8*3). Hair ve dig. (2010) ise
g6zlem sayisi ile degisken sayisi oraninin en az 5’¢ 1 olmasi gerektigini sOylemistir.
Aragtirmada ¢ bagimsiz degisken oldugu i¢in bu hesaplamayla en az 15 gdzlem
arastirmada olmalidir. Arastirmada disa diisen dort isletme ¢ikarildiktan sonra geriye

kalan 83 gozlem sayisi1 her U¢ esitligi de saglamistir.

Levene testi kullanilarak bagimsiz degisken olan strateji tercihi ile 6zkaynak
karliligi bagimli degiskeninin varyanslarmin ayr1 oldugu (Heteroscedastic) test
edilebilir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Arastirmada Levene testi
kullanilarak strateji tercihi ile 6z kaynak karliligimin ayr1 varyanshh oldugu

hesaplanmstir (Levene Istatistik=16,616; p<0,01).

Coklu baglant1 (Multicollinearity) regresyon analizine konu edilen bagimsiz
ve kontrol degiskenleri arasindaki iligskinin seviyesini inceleyen bir kavramdir ve
coklu baglant1 tespiti VIF (Varyans Artig Faktorii veya Variance Inflation Factor)
veya Tolerans (Tolerance) yontemiyle yapilabilmektedir (Hair, Black, Babin, &

Anderson, 2010). VIF degeri R-kare degeriyle hesaplanmakta ve 1 ile sonsuz arasinda
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degerler almakta, deger 1’ye yaklastikca bagimsiz degiskenler arasindaki iliski
azalmakta, Tolerans ise VIF degerinin ¢arpmaya gore tersi alinarak hesaplanmaktadir
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Hesaplama formiilleri asagida yer

almaktadir.

1
Tolerans = m
Arastirmada bagimsiz ve kontrol degiskenleri analize dahil edilmeden 6nce
VIF ve Tolerans degerleri hesaplanmig ve aralarinda yiliksek iliski olmadigi
kanitlanmistir (Tablo 5.9). VIF degerleri 1,007 ile 2,460 arasinda degerler aldig1 ve
1’e yakin oldugu i¢in bagimsiz ve kontrol degiskenleri arasinda yiiksek iliski olmadigi

ve dolayisiyla regresyon analizine engel bir durum olmadigi gézlenmistir.

Tablo 5.9 Coklu baglant istatistikleri

Degisken Tolerance VIF
Kontrol Degiskenleri
Firma Biiyiikliigii (Kontrol) 0,993 1,007
Firmanin Konumu (Kontrol) 0,993 1,007

Referans: Karma
Saf Rekabet Stratejisi 0,799 1,252
Arada Kalmis Rekabet Stratejisi 0,788 1,268

Referans: Arada Kalmug

Saf Rekabet Stratejisi 0,410 2,439
Karma Rekabet Stratejisi 0,406 2,460

Referans: Saf
Karma Rekabet Stratejisi 0,940 1,064

Arada Kalmis Rekabet Stratejisi 0,936 1,069
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6. BOLUM: SONUC

Arastirmanin amaci dogrultusunda ortaya atilan hipotezler istatistiksel olarak

test edilmis ve elde edilen bulgular yorumlanmastir.

6.1. Bulgular

Arastirmada elde edilen veriler elektronik ortama aktarilmis ve SPSS istatistik
programinda analiz edilmistir. Analiz ve degerlendirmelerde siklik tablolar1, merkezi
ve yayginlik olgiitleri, Spearman korelasyon katsayist ve dogrusal regresyon analizi

kullanilmistir.

Arastirmada ele alinmasi hedeflenen 87 drneklemin disa diisen dort tanesi
orneklemden c¢ikarilmis ve nihai olarak toplam 83 isletme analize konu edilmistir.
Arastirmaya konu olan 83 isletmenin strateji tercih dagilimi; saf rekabet stratejisi
uygulayan firmalar toplamin %59,0’Iik kismini, karma rekabet stratejisini uygulayan
firmalar toplamin %28,9’luk kismini ve arada kalmis rekabet stratejisini uygulayan

firmalar toplam 6rneklemin %12,0°1ik kismini olusturmustur (Tablo 6.1).

Tablo 6.1 Kurumlarin strateji tercihleri dagilimi

Gecerli Birikimli
Sikhk  Ylzde Yizde Ylzde
Gegerli  Saf 49 59,0 59,0 59,0
Karma 24 28,9 28,9 88,0
Arada 10 120 12,0 100,0
kalmis
Toplam 83 100,0 100,0

Arastirmaya konu olan 83 isletmenin faaliyet gosterdikleri konum agisindan

durumlari; Istanbul, Ankara ve Izmir sehirlerinde yerlesik olmayanlarin sayist
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orneklemin %36,1’lik kismini, bu ii¢ biiyiik sehirde yerlesik olanlarin sayisi ise

orneklemin %63,9’1uk kismini olusturmustur (Tablo 6.2).

Tablo 6.2 Kurumlarin konum dagilimi

Gecerli Birikimli
Sikhk  Ylzde Yuzde Ylzde
Gegerli 0,00 30 36,1 36,1 36,1
1,00 53 63,9 63,9 100,0
Toplam 83 100,0 100,0

Arastirmaya konu olan 83 isletmenin 6z kaynak karlilig1 ve firma biiyiikligi
degiskenlerinin merkezi 6l¢iitleri Tablo 6.3’te, yayginlik ol¢iitleri Tablo 6.4’te yer
almaktadir. Oz kaynak karliigi performans gostergesi, ortalama %14 + (%11)
hesaplanmis, en yiiksek %43 seviyesinde 6z kaynak karlilig1 goriilmiisken, en diisiik
seviye -%23 gergeklesmistir. Firma biyiikliigiinii ifade eden calisan sayisi ise
ortalama 1.706 calisan + (2.382) olarak hesaplanmis, en yiiksek ¢alisan sayis1 16.248,
en distik ise 166 olarak elde edilmistir.

Tablo 6.3 Verilerin merkezi 6lgutleri

Aritmetik Birinci Ikinci Uclincii
Degisken Ortalama  Medyan Mod ceyrek ceyrek ceyrek

Oz

Kaynak 0,14 0,13  0,09(a) 0,07 0,13 0,21
Karlilig1
Firma 170599 97500 1397,00 437,00 975,00 1820,00
Biiytikliigi

a. Birden ¢ok mod vardir. Kiigiik deger se¢ilmistir.

Tablo 6.4 Verilerin yayginlik ol¢itleri

En diisiik En ylksek Deger Standart

Degisken  deger deger arahgi sapma Varyans
Oz

Kaynak

Karliligt -0,23 0,43 0,66 0,11 0,01
Firma

Biiyiikligi 166,00 16248,00 16082,00 238195 5673692,23

Kategorik degiskenler ile yapilan korelasyon analizinde Pearson yontemi uygun
olmadigindan (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010), Spearman Kkorelasyon

uygulanmistir ve sonuglar1 Tablo 6.5’de sunulmustur. Analiz sonucunda arada kalmis
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rekabet stratejisiyle 6z kaynak karliligi arasinda negatif yonde orta diizeyde iliski
saptanmistir (=-0,475). Bunun yaninda karma rekabet stratejisiyle 6z kaynak karliligi
arasinda ise pozitif yonde, zayif fakat istatistiksel olarak anlamli etkinin oldugu

saptanmustir (r=0,290).
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Tablo 6.5 Korelasyon matrisi

Oz Kaynak Firma Firmamn Saf Rekabet Karma Rekabet Arada Kalms
Degisken Karhiligi Biiyiikliigii Konumu Stratejisi Stratejisi Rekabet Stratejisi
10z Kaynak Karlilig
2 Firma Biiyiikligii 1,000
3 Firmanin Konumu 0,160 1,000
4 Saf Rekabet Stratejisi -0,057 -0,015 1,000
5 Karma Rekabet Stratejisi 0,037 0,093 -0,766** 1,000
6 Arada Kalmig Rekabet Stratejisi 0,034 -0,107 -0,444** -0,236* 1,000

**Korelasyon 0,99 giiven araliginda anlamlidir (iki yonlii).

*Korelasyon 0,95 giliven araliginda anlamlidir (iki yonlii).
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Tablo 6.6 iki farkli regresyon modelini géstermektedir. Birinci modelde sadece
kontrol degiskenlerinin etkisi yer almaktadir. Bir baska ifadeyle, calisan sayisiyla
Olgtilen firma biiylikligii ve firmanin faaliyet gosterdigi konumu ifade eden ve kukla
degisken olarak analize giren firmanin konumu degiskenlerini icermektedir. Thracat
tecriibesi kontrol degiskeni regresyon analizine dahil edilmedigi i¢cin Model 1’de yer
almamaktadir. Ikinci modelde kukla degisken olarak kodlanan strateji tercihleri de

regresyon analizine tek tek dahil edilmistir.

Tablo 6.6 Oz kaynak karlilig1 regresyon analizi sonuglari

Degisken Model 1 Model 2
Kontrol Degiskenleri
Firma Biiytikligii (Kontrol) 0,000 0,000
(0,000) (-0,021)
Firmanin Konumu (Kontrol) 0,022 0,007

(0,094) (0,032)
Referans: Karma

Saf Rekabet Stratejisi -0,044
(-0,197)
Arada Kalmis Rekabet Stratejisi -0,194***
(-0,571)
Referans: Arada Kalmug
Saf Rekabet Stratejisi 0,150***
(0,666)
Karma Rekabet Stratejisi 0,194***
(0,795)
Referans: Saf
Karma Rekabet Stratejisi 0,044
(0,181)
Arada Kalmis Rekabet Stratejisi -0,150***
(-0,441)
R-kare 0,009 0,269
Diizeltilmis R-kare -0,016 0,232
F 0,355  13,892***
***p<0,01

Oz kaynak karliligi bagimli degiskenini ve firmann konumu ve firma
biiyiikliigii kontrol degiskenlerini iceren Model 1, istatistiksel olarak anlamli degildir
(p>0,01). Strateji tercihi degiskeni modele eklendiginde (Model 2), model istatistiksel
olarak anlamli hale gelmistir (F=13,892 ve p<0,01). Bagimli degiskendeki
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degisikligin ne kadarinin regresyon dogrusu tarafindan agiklandigini ifade eden deger
r karedir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Strateji tercihi bagimsiz degiskeni
regresyon dogrusuna eklendiginde modelin agiklama kabiliyeti 6nemli dlgiide artmuis,
Model 2°de yer alan degigkenler istatistiki olarak 6z kaynak karliliginin %26,9’unu

aciklamstir.

Arastirmada yer alan ii¢ hipotez Tablo 6.6’da sonuglar1 yer alan regresyon
analizine gore ilgili basliklarda detayli olarak incelenmistir. Bununla birlikte Tablo
6.7°de Ozet olarak arastirmada ortaya atilan hipotezler, regresyon analizi sonucunda

hipotezlerin kabul edilme durumlar1 ve bu durumla ilgili yorum yer almistir.

Tablo 6.7 Hipotezler ve bulgularin 6zeti

Hipotezler Sonug Yorumlar

H1: Tlrkiye konjonkturinde [statistiksel olarak karma rekabet
karma (melez) rekabet stratejisi, stratejisinin saf rekabet

saf rekabet stratejisine gore daha  Ret stratejisine gore daha iyi kurum
iyl kurum performansi elde performansi sagladigi sonucu elde
etmeyi saglar edilmemistir.

Karma rekabet stratejisinin, arada

H2: Tlrkiye konjonktirinde kalmig alternatifine gore daha
karma (melez) rekabet stratejisi,  kapul iistiin 6z kaynak karliligi

arada kalmis rekabet stratejisine sagladig tespit edilmis, daha iyi
gore daha 1y1 kurum performansi kurum performansi sagladig:

elde etmeyi saglar onermesi kabul edilmistir.

H3: Turkiye konjonkturiunde saf [statistiksel olarak saf rekabet
rekabet stratejisi, arada kalmis stratejisinin arada kalmis

rekabet stratejisine gore daha iyi ~ Kabul alternatifine gore daha iyi kurum
kurum performansi elde etmeyi performansi sagladigi sonucu elde
saglar edilmistir.

6.1.1. Karma Rekabet Stratejisiyle Saf Rekabet Stratejisi Tercihinin

Karsilastiriimasi

Yontem bagligr altinda ele alinan referans noktas1 gostererek bagimsiz
degiskenleri karsilagtirma metodu kullanilarak, saf rekabet stratejisi referans alinip (0
degeri verilmis), karma rekabet stratejisi 1 olarak kodlanarak yeni bir degisken
yaratilmistir (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Tablo 6.6 ikinci modelde yer

alan regresyon analizi sonucunda karma rekabet stratejisinin saf rekabet stratejisine



87

gore daha iyi 0z kaynak karliligi sagladigi anlamli olarak elde edilememekle birlikte
beta degeri pozitif bulunmustur (Beta=0,044, p>0,01). Arastirmada incelenen birinci
hipotezi temsil eden bu karsilagtirma istatistiksel olarak anlamli degildir. Sonug olarak
karma rekabet stratejisi saf rekabet stratejisine gore daha iyi 6z kaynak karlilig
performansi verir sonucuna ulasilmamistir. Karma rekabet stratejisi uygulayan
isletmelerle saf rekabet stratejisi uygulayan isletmeler arasinda 6z kaynak karliligi
acisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir. Bu karsilagtirmanin
saglamas1 olarak da referans noktasi gosterme yontemi yukaridakinin zitti sekilde
uygulanmis ve benzer sonug¢ elde edilmistir (Beta=-0,044, p>0,01). Baska bir
ifadeyle, karma rekabet stratejisi O olarak kodlanarak referans noktasi olarak
belirlenmis ve saf rekabet stratejisi 1 olarak kodlanarak iki stratejik tercih arasinda
karsilastirma yapilmistir. Sonug istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamig (p>0,01) beta

degeri ise ilk ifade edilen degerin esiti fakat negatif degeri olarak hesaplanmustir.

6.1.2. Karma Rekabet Stratejisiyle Arada Kalmis Rekabet Stratejisi

Tercihinin Karsilastirilmasi

Karma rekabet stratejisiyle, arada kalmis alternatifi karsilastirilirken arada
kalmis rekabet stratejisi referans noktasi olarak alinmis, karma rekabet stratejisi de 1
olarak kodlanarak regresyon analizine dahil edilmistir. Tablo 6.6 ikinci modelde yer
alan regresyon analizi sonucunda karma rekabet stratejisinin, arada kalmis rekabet
stratejisine gore daha iyi 6z kaynak karliligi sagladigi sonucu elde edilmistir
(Beta=0,194, p<0,01). Arastirmada incelenen ikinci hipotezi ifade eden bu
karsilagtirma sonucu istatistiksel olarak anlamhidir ve beta degeri pozitiftir. Sonug
olarak karma rekabet stratejisi uygulayan isletmelerle, arada kalmis rekabet stratejisi
uygulayan isletmeler arasinda anlamli bir fark oldugu gdzlenmistir. Karma rekabet
stratejisi alternatifinin daha yiiksek 6z kaynak karliligi sagladigi bulunmustur. Bu
karsilagtirmanin saglamasi olarak karma rekabet stratejisi referans noktasi olarak
alinmis ve arada kalmis rekabet stratejisi 1 olarak kodlanarak regresyon analizine
sokulmustur. Sonug¢ benzer fakat yon beklendigi gibi terstir (Beta=-0,194, p<0,01).
Baska bir ifadeyle, karsilastirma istatistiksel olarak anlamlidir ve arada kalmis rekabet
stratejisi uygulayan isletmeler karma rekabet stratejisi uygulayanlara gore daha diisiik

0z kaynak karlilig1 sonucu elde etmistir (Beta=-0,194).
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6.1.3. Saf Rekabet Stratejisiyle Arada Kalms Rekabet Stratejisi

Tercihinin Karsilastirilmasi

Saf rekabet stratejisi tercihiyle, arada kalmis alternatifi karsilagtirilirken, arada
kalmis rekabet stratejisi referans noktasi (0) olarak alinmis, saf rekabet stratejisi 1
olarak kodlanarak regresyon analizine dahil edilmistir. Tablo 6.6 ikinci modelde yer
alan regresyon analizi sonucunda saf rekabet stratejisinin, arada kalmis rekabet
stratejisine gore daha iyi 0z kaynak karliligi sagladigi sonucu elde edilmistir
(Beta=0,150, p<0,01). Arastirmada incelenen fgiincii hipotezi ifade eden bu
karsilastirma sonucu istatistiksel olarak anlamlidir ve beta degeri pozitiftir. Sonug
olarak saf rekabet stratejisi uygulayan isletmelerle, arada kalmis rekabet stratejisi
uygulayan isletmeler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu gézlenmistir.
Saf rekabet stratejisi alternatifinin daha yiiksek 6z kaynak karlilifi sagladigi
bulunmugtur. Bu karsilagtirmanin saglamasi olarak saf rekabet stratejisi referans
noktasi olarak alinmis ve arada kalmis rekabet stratejisi 1 olarak kodlanarak regresyon
analizine sokulmustur. Sonug¢ benzer fakat yon beklendigi gibi terstir (Beta=-0,150,
p<0,01). Bagka bir ifadeyle, karsilastirma istatistiksel olarak anlamlidir ve arada
kalmig rekabet stratejisi uygulayan isletmeler saf rekabet stratejisi uygulayanlara gore

daha diisiik 6z kaynak karliligi sonucu elde etmektedir (Beta=-0,150).

6.2. Genel Sonug

Bu aragtirmanin amaci Tiirkiye is cevresinde faaliyet goOsteren isletmelerin
jenerik rekabet stratejisi tercihleriyle kurumsal performanslari arasindaki iliskiye
odaklanmak ve diger faktorlerinde bu iliskideki etkilerini incelemektir. Arastirmada,
amac1 dogrultusunda gelistirilen ii¢ hipotez sinanmustir. Istanbul Sanayi Odasi’nin
Tiirkiye’ nin birinci 500 biiyiik sanayi kurulusunda yer alan 83 imalat sanayii sirketi
nihai drneklemi olusturmus ve bu sirketlerden elde edilen veriler elektronik ortama
aktarilarak istatistiksel olarak analiz edilmistir. Arastirma sonucunda Orneklemi
olusturan sirketlerin sektorde rekabet ederken gelistirdikleri stratejik tercihleriyle
kurum performanslar: arasindaki iligski analiz edilmis, arada kalmis rekabet stratejisi
izleyen isletmelerin en diigiik 6z kaynak karlilig1 elde ettigi belirlenmistir. Bir baska

ifadeyle, rekabetci avantajlarini belirgin olarak belirleyerek sektorde faaliyet gosteren
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sirketler, belirgin olarak rekabet¢i avantajini belirlemeyen rakip sirketlere gére daha

iistiin kurum performansi sonuglari elde etmektedir.

Porter (1980; 1985) jenerik rekabet stratejisi modelini ortaya koyarken
sirketlerin stratejik tercihlerden birine odaklanmasi gerektigini belirtmis, bu tercihleri
diisiik maliyet elde etmek veya rakiplere gore farklilasarak faaliyet gostermek olarak
belirlemistir. Yazinda saf maliyet liderligi veya saf farklilastirma stratejisi (White,
1986) olarak da gecen saf rekabet stratejisiyle faaliyet gostermenin rakiplere karsi
iistiin rekabet avantaji saglayacagini ve sektorde siirdiiriilebilir basariy1 elde etmeyi
temin edecegini vurgulamistir (Porter, 1985). Bununla birlikte her iki stratejiye birden
odaklanmay1 arada kalmig (stuck in the middle) olarak tanimlamis ve bu sekilde
rekabet eden firmalarin iistiin performans elde edemeyecegini veya sadece gegici bir
siire istenilen performans ciktilar1 elde edilebilecegini belirtmistir (Porter, 1985).
Bagka bir arastirmada da Teeratansirikool ve dig., tiim rekabet stratejilerinin kurum
performansint  olumlu ve Onemli Olgiide etkiledigi sonucunu elde etmistir
(Teeratansirikool, Siengthai, Badir, & Charoenngam, 2013). Bu arastirma sonucunda
yazinda yer alan diger arastirma bulgularimi destekleyecek sekilde arada kalmis
isletmelerin 6z kaynak karlilig1 performans gdstergesi acisindan saf rekabet stratejisi
tercthine gore disiik kaldigi gozlenmistir. Tiirkiye konjonktiiriinde ele alinan,
firmanin faaliyet gosterdigi konum ve firma biiytikliikleri orgiitsel 6zelliklerinin de
dikkate alindig1 arastirmada 6z kaynak karliligi performans gostergesi ile arada
kalmig rekabet stratejisi arasinda orta seviye olumsuz iliskiye rastlanmistir.
Gopalakrishna ve Subramanian’in (2001) arastirmasinda ele alinan performans
gostergeleri acisindan arada kalmis sirketlerin en diisiik diizeyde faaliyet gosterdigi
sonucu elde edilmisti. Bu arastirmada da benzer sekilde arada kalmis strateji
tercihinin en diisiik 6z kaynak karlilig1 sagladig: belirlenmistir. Sonug olarak hipotez
ticte yer alan saf rekabet stratejisi izleyen isletmelerin, arada kalmis stratejiyi izleyen
isletmelere gore daha 1yi kurum performansi saglar 6nermesi kabul edilmistir. Baska
bir ifadeyle, Tlrkiye konjonktiiriinde stratejik konum olarak bir rekabet¢i avantaji
(Porter, 1985; White, 1986) benimseyerek sektorde faaliyet gosteren firmalar, iki
rekabet¢i avantajida benimsemeyen, arada kalmis rakiplerine karsi Gstunlik

saglamaktadir.
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Arastirma bulgularindan ikincisi arada kalmis ve karma rekabet stratejisinin
karsilagtirildigr ikinci hipotezle ilgilidir. Jenerik rekabet stratejisi modeli ilk ortaya
kondugunda rekabetci avantajlardan birine odaklanilmasi gerektigi, her iki stratejinin
ustin ve slrdirilebilir sartlarda bir arada uygulanamayacagi belirtilmisti (Porter,
1980; 1985). Rekabetgi avantajlarin ayrisik oldugu bu yaklasim Uc¢ temel ilkeye
dayandirilmistir (digbiikeylik, yogunlasma ve tutarlilik ilkesi) (Porter, 1980; 1985).
Bu modele getirilen en biiyiik elestiriler de detayli olarak yazin taramasi altinda
incelenen bu ilkelere yoneliktir (Phillips, Chang, & Buzzell, 1983; Ortega, Azorin, &
Cortes, 2009). Elestirilerden biri rekabetci avantajlardan her ikisine birden
odaklanmanin miimkiin olmamasi veya siirdiiriilebilir sekilde iki stratejiyi birden
uygulamanin imkansiz oldugu savinin iizerinedir (Ortega, Azorin & Cortes, 2009,
Gopalakrishna & Subramanian, 2001). Porter’in tutarlilik ilkesiyle dikkat ¢ektigi, iKi
rekabet¢i avantajin  birbirlerinden ¢ok farkli oldugu ve iki stratejiye birden
odaklanmanin orgiitte celiskiye yol acacagidir (Porter, 1985). Yapilan c¢esitli
aragtirmalarda organizasyonun performansini gelistirmek ve gevre taleplerine daha iyi
cevap verebilmek amaciyla bu stratejileri birlestirmesinin elverigli olacagi sonucu
elde edilmistir (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009; Spanos, Zaralis, & Lioukas, 2004).
Bununla birlikte yogunlagsma ilkesiyle dikkat c¢ekilen, isletmelerin tim gii¢ ve
kaynaklarini tek bir rekabetci avantaja ayirmasi gerektigi ve bu sayede rakiplere karsi
sektorde iistliin performans sonuglar1 elde edecegidir (Porter, 1985). Fakat buna
karsilik, karma rekabet stratejisine gore saf rekabet stratejisinin rakipler tarafindan
¢ok daha kolay bir sekilde taklit edilebilmesi (Ortega, Azorin, & Cortes, 2009)
elestirilerden biridir. iki stratejik tercihi birden etkin uygulamanin arada kalmis
durumu her zaman yansitmadigi belirtilmistir (Gopalakrishna & Subramanian, 2001;
Ortega, Azorin, & Cortes, 2009). Degisen piyasa ve miisteri ihtiyaglarinin siirekli
evrilmesi de, rakiplerin yenilikler gelistirmesine olanak saglayabilecek ve bunun
sonucunda da saf bir stratejiye odaklanan firmalar karma rekabet stratejisine gore
degisimlere daha zor adapte olabilecektir (Booth & Philip, 1998). Arastirma, karma
olarak maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisinin ikisini birden uygulayan
isletmelerle, iki stratejiyi de uygulamayan isletmeleri yukaridaki elestirileri dikkate
alarak ayristirmis ve ikinci hipotezde karma rekabet stratejisiyle arada kalmig
alternatifini kurum performansi acisindan kiyaslamistir. Yazinda bu iki strateji
tercihinin performans {izerindeki etkisi farkli yazarlar (Gopalakrishna &

Subramanian, 2001; Ortega, Azorin, & Cortes, 2009) tarafindan incelenmistir.
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Ispanya’da arastirma yapan Ortega ve dig. (2009), arastirmasinda stratejik boyutlarin
hi¢birinde basar1 gosteremeyerek arada kalan firmalarin kurum performansi agisindan
en diisiik performans seviyesinde rekabet ettigi sonucu elde etmistir. Bu arastirmada
karma rekabet stratejisiyle 6z kaynak karlilig1 arasinda olumlu iliskiye, arada kalmis
rekabet stratejisiyle 6z kaynak karlilig1 arasinda olumsuz iligkiye rastlanmistir. Buna
paralel olarak hipotezde karsilastirilan karma rekabet stratejisiyle faaliyet gosteren
islemlerin arada kalmis rakiplerine gore daha iistiin performansa sahip olduklari

sonucu elde edilmistir. Baska bir ifadeyle ikinci hipotez kabul edilmistir.

Arastirmada incelenen son 6nerme ise Turkiye konjonktlriinde faaliyet gosteren
isletmelerde strateji tercihi olarak karma rekabet stratejisi uygulayanlarin, saf rekabet
stratejisi uygulayanlara gore daha Ustlin performans sergilediginin arastirilmasidir.
Yazinda bu iki rekabet stratejisi tercihini inceleyen yazarlar (Parker & Helms, 1992;
Thornhill & White, 2007; Yamin, Gunasekaran, & Mavondo, 1999; Gopalakrishna &
Subramanian, 2001; Shinkle, Kriauciunas, & Hundley, 2013) farkli sonuglar elde
etmiglerdir. Gopalakrishna ve Subramanian (2001) tarafindan gelismekte olan
iilkelerde karma rekabet stratejisini uygulayan sirketlerin, saf rekabet stratejisine gore
daha iistiin performans sagladigi sonucu elde edilmis, bunun aksine Thornhill ve
White (2007) stratejik saflik derecesiyle performans arasinda kuvvetli bir iliskinin
oldugu sonucunu elde etmislerdir. Farkli sonuglar baska faktorlerinde bu iliskide etkili
oldugunu goéstermistir. Ornegin, Thornhill ve White (2007) gelismis iilkelerden biri
olan Kanada’da iretim, insaat ve perakende sektorlerinde faaliyet gdsteren 2351
isletmede yaptiklar1 arastirmasinda stratejik saflik derecesi arttikca faaliyet kari
performans gostergesinin de arttigini, bu iki faktoriin arasinda olumlu bir iliski
oldugunu gostermistir. Bunun aksine Gopalakrishna ve Subramanian (2001) ise
gelismekte {ilkelerden biri olan Hindistan’da faaliyet gosteren 158 isletmeyle
yaptiklar1 arastirmasinda maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerini birlestirerek
uygulayan isletmelerin satiglarda biliylime, miisteriyi elde tutma, yeni {iriin/hizmet
gelistirme basaris1 ve sermaye karlilig1 performans gostergeleri agisindan en basarili
sonuglar verdigi sonucunu elde etmistir. Firma biiyiikk ve kar odakliysa, 6l¢ek
ekonomisine erismeye Onem veriyorsa, sermayesini arttirtyorsa ve maliyetleri kontrol
altinda tutacak elverisli kaynaklara yatirim yapiyorsa siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratacak alternatifin karma rekabet stratejisi oldugunu belirtmistir (Gopalakrishna &

Subramanian, 2001). Bu arastirmada da karma rekabet stratejisi uygulayan
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isletmelerle saf rekabet stratejisi uygulayanlar arasindaki performans farkliligi
arastirilmig, Tiirkiye konjonktiiriinde biiyiik 6l¢ekli sanayi kuruluslarindaki sonug
incelenmistir. Sonu¢ olarak birinci hipotezi kabul edecek yeterli kanit
bulunamamustir, bu nedenle karma rekabet stratejisi uygulayan ve Tirkiye’de faaliyet
gosteren isletmelerin saf rekabet stratejisi uygulayanlara gore Ustin performans
sonuglart elde ettigini arastiran Onerme reddedilmistir. Diisiik maliyet ve
farklilagtirma rekabetci avantajlarinin birlikte veya ayr1 ayr1 odaklanilmasinin kurum
performansin1 olumlu yonde etkiledigi sonucu analizde elde edilmistir. Bir baska
ifadeyle 6z kaynak karliligi performans gostergesi agisindan her iki alternatif de
pozitif etki vermektedir. Fakat karma rekabet stratejisi uygulayan isletmelerin saf
rekabet stratejisi uygulayanlara gére daha Ustin performans elde ettigi sonucuna

ulasilmamastir.

6.3. Arastirmanin Kisitlari, Tartisma ve Oneriler

Arastirmanin kisitlarindan ilki 6rneklem sayismin az olmasidir. Orneklem
sayisinin arttirilmasi strateji tercihi ve kurum performans arasindaki iliskiyi daha iyi
ve genis kapsamli analiz edebilmeyi saglayacaktir. Orneklem sayismin arttirilmasina
paralel olarak arastirmayr sektor bazinda ayristirmak strateji tercihi ve kurum
performansi arasindaki iliskiyi sektoriin dinamiklerini de dikkate alarak analiz etmeyi
saglayabilecektir. Fakat giivenilir veri bulmanin zorlugu ve halka agik sirket sayisinin

Tiirkiye’de diisiik seviyelerde yer almasi da 6rneklem sayisini arttirmanin kisitlaridir.

Arastirmanin bir baska kisidi, strateji tercihine karar verirken sadece
arastirmacinin ilgili yilin faaliyet raporlarini igerik analiziyle degerlendirmesi, bir
baska kisi tarafindan icerik analizinin tekrar edilmemesidir. Eger bir bagka kisi daha
ayni raporlar1 inceleyerek benzer strateji tercihine ulassaydi veri dogrulugu daha
glcli olurdu. Bununla birlikte ikinci bir yontem icerik analizinin yanma birebir
yonetici  goriismesi  yoluyla strateji  tespitini  yapmak, veri dogrulugunu
glclendirebilirdi. Bu alternatiflerden biri bundan sonraki arastirmalarda uygulanirsa
capraz kontrol sayesinde isletmelerin hangi stratejiyi izledikleri daha dogru sekilde
tespit edilebilecektir.
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Bir diger kisit ise performans 6lgiitii tarafindadir. Arastirmada yazinin kabul
ettigi finansal performans Olgiitlerinden biri olan 6z kaynak karlilig1 incelenmistir.
Fakat yazinda bazi yazarlar (Kaplan & Norton, 1996; Ackerman & Bauer, 1976;
Fombrun, 1996) finansal gdstergelerin yaninda sosyal performans gostergelerinin de
bir arada bulunmasi gerekliligini vurgulamis, toplam kurum performansinin daha iyi
analiz edilebilecegini savunmustur. Bu nedenle bundan sonraki arastirmalar finansal
gostergelerin yanina sosyal performans gostergelerini de koyarak daha genis bir

acidan kurum performansini belirleyebilir.
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu

Strateji Tipi | Ogeler irketler | Tiipras | Ford | Tofas | Arcelik | Eregli Demir | Iskenderun Demir | Aygaz | Petkim | Vestel Elektronik | Sarkuysan

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi

Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

Rakiplere gore daha az maliyet

Olgek ekonomisi

Slre¢ otomasyonu

Verimlilikte iyilegtirme

Rakiplere gore daha diigiik fiyat

Maliyet standardi

Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi

Maliyet Liderligi Stratejisi
=1 = =
O|O|I0IO|FR|IFP|(FPIO|Fk|F
OO0 O|FR,|IFPIO|IO|F|F
o000 |O|O|O0|O0|O
O|O|0O|O|FR |00 |k |-
O IOOIFR|IO|O|F|Fk|F
o000 |O(Fkr|O|O0|O
OO0 |O|O|O|Fr |-
O|O|0O|O|0O|O0|O|0o|O0|Oo
sllellollo]llelle}]le]le] o))

Maliyet merkezleri

Maliyet Liderligi Stratejisi Puam (Toplam puan/10) 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0

Yogun promosyon 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0

Yogun satig giicii 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1

Reklam kampanyalari 0 0 1 1 1 0 1 0 1 0

'z Marka imaj1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 0

z Tamamlayici hizmetler 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0

£ Reklam harcama diizeyi 0 1 Jo 0 0 0 0 0 0 0

z Pazar pay1 1 1 o 1 0 0 1 0 1 0

E Lider veya takipgiler 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0

< Uriin yeniligi frekansi 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1

f: Yuksek kalite veya performans 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1

= Kademeli yeniliklerin sayisi 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1

= Sureg yenilikleri 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1

Yeni {iriin gelistirme diizeyi 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0

Teslimat diizeyi 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0

Koklii yeniliklerin sayist 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0

Farkhlagtirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15) 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0
Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada K K s s S s S AK S AK

kalmis)
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)

Strateji
Tipi

Ogeler Sirketler

Vestel
Beyaz
Esya

Coca
'Cola
Igecek

Turk
Traktor

Aselsan

Kardemir
Karabiik

Aksa
Kimya

[zmir
Demir

Banvit

Otokar

Brisa

Borusan

Akcansa

Maliyet Liderligi Stratejisi

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi

[y

o

Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

Rakiplere gore daha az maliyet

Olcek ekonomisi

Silire¢ otomasyonu

Verimlilikte iyilegtirme

Rakiplere gore daha diisiik fiyat

Maliyet standardi

Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi

Maliyet merkezleri

= =1 ==

O|O|0|0|0(O|FR|F|F|F

olo|r|krikr|r|lor|k|k

OoO|O|0O|0o|Oo|o|o|o|o|o

ok |or|lokr|o|k|-

ROk o|lk|ikr|lo|lk|k

O|O|0|0(O(0|O|O|+—

OoO|O|0O|0o|Oo|o|o|o|o|o

OO0 |0 |FP|IO|O(F |k

OO0 O|FRP|IFIFIO(F|F

OoO|O|O0O|0o|o|o|o|o|o|o

PO OO, IOIO|F|

Maliyet Liderligi Stratejisi Puani (Toplam puan/10)

Farkhlastirma Stratejisi

Yogun promosyon

Yogun satis giicii

Reklam kampanyalari

Marka imaji

Tamamlayici hizmetler

Reklam harcama diizeyi

Pazar pay1

Lider veya takipciler

Uriin yeniligi frekans

Yiksek kalite veya performans

Kademeli yeniliklerin sayist

Sireg yenilikleri

Yeni iiriin gelistirme diizeyi

Teslimat dizeyi

K&kl yeniliklerin sayisi

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15)

POk kk|k-lolololr|lolo|~|lo

—lo|lo|lojo|o|r|o|k|k|k|lo|kr|k|kk

Rik|olkr|kr|krikRk|lokr|lo|lkirkrlolrlo

I R === =]=]=]

Rk |lolk|k|krikF|lor|lo|lrlololoo

OO0 |0|0|0|O|(FR |k |O|0|0|0(O|F|O

OO0 0|0|0O(R|(O|0|0|0|r|O(Oo|O|O

[ellellelle]llellellell il Jllellel el el el e

ok |lo|r|lolkR|k|krk|lo|lkik|k|lo|lo

NIRRT ENR

Rk |lolokr|krikRkIkkR|lo|lor|lolrkr|lo

ellellellellellell Jil il ollellellel el le]e] o)

Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada

kalmis)

AK

AK
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)

. - Trakya Turk
St.'l:?;?“ Ogeler Sirketler | Sasa | Soda Blljsulzﬁ\rn Ar;ciglu GCimsa | Karsan Péla‘t‘r ngT (;1 Zta Korteks Pr})</:ibn|1;1n AS:]E;Z j Kordsa

7z Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1

z Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1

§ Rakiplere gore daha az maliyet 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0

o Olgek ekonomisi 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0

= Siireg otomasyonu 1 |1 1 0 1 0 1 1 0 |1 0 1 1

ot Verimlilikte iyilestirme 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1

2 Rakiplere gore daha disiik fiyat 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

©  |Maliyet standard: 1 1 1 1 1 0 11 0 |1 0 1 0

= Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi |0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

= Maliyet merkezleri 1 1 |1 1 1 0 1 1 0 |1 0 0 0
Maliyet Liderligi Stratejisi Puam (Toplam puan/10) 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0

Yogun promosyon 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 1

Yogun satig giicli 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1

Reklam kampanyalari 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1

Z Marka imaji 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1

< Tamamlayict hizmetler 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

§ Reklam harcama diizeyi 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

s Pazar payi 1 1 J1 1 0 0 1 1 1 J1 1 0 0

£ Lider veya takipgiler 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 0

<. Uriin yeniligi frekansi 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1

% Yuksek kalite veya performans 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1

= Kademeli yeniliklerin say1si 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 1 0 1

= Strec yenilikleri 1 |1 |1 1 0 0 1 |1 1 |0 1 0 1

Yeni iiriin gelistirme diizeyi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Teslimat dizeyi 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0

Koklii yeniliklerin sayisi 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 0 1

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15) 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 0 1
Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada K K K K S AK K K s s S S S

kalmis)
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)

.. Eczacibasi .| Tiryaki Turk
Strateji | . . Componenta | Nuh I DYO | Aynes | Asil Federal | Pmar | Anadolu )
Tipij Ogeler Sirketler | fogit i Cimento G;r{:glslle:ri HUrmyet | gova Gylda Celik é?ég Mogul | Et | Isuzu DD;EE 'n:

7z Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0

z Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0

§ Rakiplere gore daha az maliyet 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

o Olgek ekonomisi 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

=2 | Sreg otomasyonu 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

= Verimlilikte iyilegtirme 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0

= Rakiplere gore daha diigiik fiyat 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

€ [Maliyet standard: 0 1 1 0 0o o 1 [0 1 1 |o 0

= Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

= Maliyet merkezleri 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0

Maliyet Liderligi Stratejisi Puani (Toplam puan/10) 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0

Yogun promosyon 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1

Yogun satis giicii 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1

Reklam kampanyalari 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

'z Marka imajt 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 |0 1

< Tamamlayict hizmetler 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0

g Reklam harcama diizeyi 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1

s Pazar pay1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0

E Lider veya takipgiler 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 0

S Uriin yeniligi frekansi 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1

= Yiksek kalite veya performans 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0

= Kademeli yeniliklerin say1si 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0

= Siireg yenilikleri 1 0 0 1 1 o 0 |o 0 1 |1 0

Yeni Uriin gelistirme diizeyi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Teslimat dizeyi 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0

K&kl yeniliklerin sayisi 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15) 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0
Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada AK s s AK s AK S AK S K S AK

kalmis)




EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)
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Strateji
Tipi

Ogeler Sirketler

Menderes
Tekstil

Olmuksan

Mondi
Tire
Kagit

Mutlu
Akl

Timosan

Pakpen
Plastik

Adana
Cimento

Kent
Gida

Deva
Holding

Glbre
Fabrikalar1

Bossa
Ticaret

Maliyet Liderligi Stratejisi

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi

-

[ay

o

o

Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

Rakiplere gore daha az maliyet

Olgek ekonomisi

Slre¢ otomasyonu

Verimlilikte iyilestirme

Rakiplere gore daha diisiik fiyat

Maliyet standardi

Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi

Maliyet merkezleri

R|lolr|lolkr|lolo|r|k

ok ok ook

ok ok ook

=R =R ==

O|O|0O|0|0O|Oo|r|O|O|O

Rkl |olkirk|lolo|-

== =

[ellellellellgl Sllel le)le]

=== =

R|olr|olr ok ok

OoO|OoO|0|0|Oo|o|+r|O|o

Maliyet Liderligi Stratejisi Puam (Toplam puan/10)

Farkhlastirma Stratejisi

Yogun promosyon

Yogun satig glc

Reklam kampanyalari

Marka imaj1

Tamamlayici hizmetler

Reklam harcama duzeyi

Pazar pay1

Lider veya takipgiler

Uriin yeniligi frekansi

Yuksek kalite veya performans

Kademeli yeniliklerin sayist

Sureg yenilikleri

Yeni iiriin geligtirme dizeyi

Teslimat diizeyi

Koklii yeniliklerin sayisi

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15)

O OO|R|FRPIFPIFPIO|IO|O|0|0|O(O|O

O|OO0|0|O0O|FR|O|R|O|O|Rr|O|O(O|O

OO0 |0|0|0O|0O|0O|0O|0|0|0O|—,|(O|O|O

O O0|0|0|0|0|0|0|0O|0|R|kr|(Oo|o

=== R === =

Rk |lolokr|krik|kko|lo|lrirloloo

OO0 |0O|0O|0|O|O|Fk|O|Oo|0|0|o|o|Oo

Rlo|lk|lokr|krik|k|lor|lo|lor|lo|lrr|lo

Rk |lolokr|krlk|k|lor|lo|lokr| ko

Rk loolkrk|k|lokr|lolkrikr|k ko

O0O0O|0|0|0O(R|O|0O|0|0|r|O(Oo|O|O

Strateji Tercihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada

kalmis)

AK
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)

Strateji | .. . OMV | fzocam | Bagfas . .| Polisan | Ege | Konya | YnsaYunli | Marshall Ege Bolu
TipiJ Ogeler Sirketler Petrol | Ticaret Banglrma (imentas | Batigim Boya Prgfil (;ime)r/lto Sanayi Boya Sera?mik Cimento

'z Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1

T Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi |1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1

§ Rakiplere gore daha az maliyet 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

e Olgek ekonomisi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

= | Siirec otomasyonu 1 1 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0

2 Verimlilikte iyilegtirme 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1

= Rakiplere gore daha diisiik fiyat 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

i Maliyet standardi 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1

= Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

= Maliyet merkezleri 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 1
Maliyet Liderligi Stratejisi Puani (Toplam puan/10) 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1

Yogun promosyon 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

Yogun satig giicii 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 1 1

Reklam kampanyalari 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0

'z Marka imaji 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0

z Tamamlayici hizmetler 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0

§ Reklam harcama duzeyi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

s Pazar pay1 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1

E Lider veya takipgiler 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1

<. Uriin yeniligi frekansi 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0

E Yiksek kalite veya performans 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0

= Kademeli yeniliklerin say1st 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0

= Strec yenilikleri 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0

Yeni iiriin geligtirme diizeyi 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0

Teslimat dizeyi 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0

K&kl yeniliklerin sayisi 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15) 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0
ig::ltl?)l Tercihi Karari (S: Saf, K:Karma, AK: Arada s K s s s S s S S AK K s
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EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)

Strateji
Tipi

Ogeler Sirketler

Tirk
Tuborg

Goltas
Cimento

Ulusoy
Elektrik

Klimasan

Royal
Hali

Kerevitas

Gida

Ulusoy
Un

Kartonsan

Anadolu
Cam

Unye
Cimento

Cemtas
Celik

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi

1

1

Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

Rakiplere gore daha az maliyet

Olgek ekonomisi

Slire¢ otomasyonu

Verimlilikte iyilestirme

Rakiplere gore daha diisiik fiyat

Maliyet standardi

Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi

Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet merkezleri

R ok | o|R|k|Fk| ok -

R ok o|r|lo|o|r|F

Maliyet Lide

rligi Stratejisi Puam (Toplam puan/10)

Yogun promosyon

Yogun satis giicli

Reklam kampanyalari

Marka imaj1

Tamamlayici hizmetler

Reklam harcama dizeyi

Pazar pay1

Lider veya takipgiler

Uriin yeniligi frekansi

Yuksek kalite veya performans

Kademeli yeniliklerin sayisi

Farkhlagtirma Stratejisi

Sureg yenilikleri

Yeni iiriin gelistirme diizeyi

Teslimat diizeyi

Koklii yeniliklerin sayisi

Farklilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15)

Rk |o|o|r|kr|kr|kr|k|o|o|r|k|o|k|+~

[ellellellellellell dl Jllellelle}llelle] o] e} le)

RlkR|lokr|krkir|loloo|lkr|lolk ok rlolr ok ikrlklo-

[ellellellellellellell Jiellellellsllellellellell i el Jiell Jllellel el ol o

PP |IO|OO|IR|IFPIFROIFRIOIRIFPIO|IFLIOI0O|IO|I0O|O|0O|0|0|0O(0O|0O|0o

o000 |O|0|0O(FR|O|0O|0|0(0O|0|0|0|0|0|0O|0o|0O|0|o|o|o|o

Rk o|lookrkrir|lkiklolor| ok olkrikrlolkR ik kloolk ke

Flolo|lolkr|rkrlkr|kiklolor|lolr ok irlolk ok ikrklokk

Rk o|lor|lolkR|rkrikrolkir|lolkr ok ikrlolkrolkrikrkrlokk

Rl o|lkikr|krlkk|klo|lo|lor|loloo|rr|kr|kk ok ikrlolo-

[ellelilellellellell Jielle]lellelle]] Jlellel e}l i el el il fel Fald ) i g

Strateji Terc
kalmis)

ihi Karan (S: Saf, K:Karma, AK: Arada

AK




EK-A: Kurumlarin Strateji Tercihi Belirleme Kriterleri ve Puan Tablosu (devami)
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Strateji Tipi

Ogeler

Sirketler

Erbosan
Boru

Bak
Ambalaj

Dogan
Gazetecilik

Mardin
Cimento

Ege
Endustri

Umur
Basim

Maliyet Liderligi Stratejisi

Genel maliyetlerin asgariye indirilmesi

Uretim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

Rakiplere gore daha az maliyet

Olgek ekonomisi

Slre¢ otomasyonu

Verimlilikte iyilestirme

Rakiplere gore daha diisiik fiyat

Maliyet standardi

Reklam harcamalarinin asgariye indirilmesi

Maliyet merkezleri

Maliyet Liderligi S

tratejisi Puani (Toplam puan/10)

Farkhilastirma Stratejisi

Yogun promosyon

Yogun satis giicli

Reklam kampanyalari

Marka imaj1

Tamamlayici hizmetler

Reklam harcama dizeyi

Pazar pay1

Lider veya takipgiler

Uriin yeniligi frekansi

Yuksek kalite veya performans

Kademeli yeniliklerin sayisi

Sureg yenilikleri

Yeni iiriin gelistirme diizeyi

Teslimat diizeyi

Koklii yeniliklerin sayisi

Farklhilastirma Stratejisi Puam (Toplam Puan/15)

P O|I0O|IO(R (PP IFPIFPIFPOIOIFRIOIFLPOIO|IOIO|IO|IOIFk|IO|IFr|IO|O|o

[ellellellellellell dlellellellel sl Jdlellellellecllellelle] e}l el el o] (=)

PP |IO|ORIFPIFPIFRIRFPIFPIOIRIRPIFLPIEFLPOOCIOIOCOIOCIO|ILIO|IOO|O|O

[ellelilellelle]llelilell Jdlellellellelle]lelilel e}l i el Jlell el lel el gl

O|O|O0O|O|0O|0|0|0O|0|0O|0|0|(O|0|O|FR PO |O|FR|O|0|O|F |-

llallellell gl lfellellellell Jiell Gl llellel el lellell el (o] o] o] f]

Strateji Tercihi Karar (S: Saf, K:Karma, AK: Arada kalmis)

AK
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