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OZET
Orgiitler, hayatta kalmak icin ¢evreye uyum saglamak zorundadir. Orgiitler, hizli
teknolojik gelismelerden kaynaklanan asir1 rekabetci, ¢alkantili ve dengesiz bir pazarda
hayatta kalmaya ve rekabet avantaji elde etmeye g¢aligmaktadir. Fakat giiniimiiziin
olduk¢a dinamik ve asir1 rekabet¢i ¢evresinde, firma diizeyinde kaynaklart kullanarak
gevreye uyum saglamak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek zordur. Bu
nedenle yoneticiler, kendileri i¢in uygun olan ve bu teknolojik ve endistriyel
degisikliklere basarilt bir sekilde uyum saglayan en uygun stratejiyi belirleyerek
rekabet¢i bir avantaj elde etmeye calismaktadir. Eger orgiitler atalete diiserek elde
ettikleri rekabet avantajini siirdiirecek tedbirler almazlarsa ve rekabetgi ataleti,
yeniliklerle ve islevsel stratejilerle desteklemezlerse, orgiitiin zayiflamasi ve rakipleri
kargisinda geri kalmasi kaginilmazdir. Bu g¢alismanin amaci, sektorel orgiit modeli,
kaynak tabanli yaklasim ve gerilla mantig1 cergevesinde, orgiitlerde rekabetgi atalet,
islevsel stratejiler ve gecici rekabet avantaji arasindaki iliskileri kavramsal olarak
degerlendirmek ve asirt rekabet ortamlarinda gegici rekabet avantaji elde etmede
islevsel stratejilerin 6nemini ortaya koymaktir.
Anahtar Kelimeler: Rekabetci atalet, gegici rekabet avantaji, islevsel stratejiler.

COMPETITIVE INERTIA, FUNCTIONAL
STRATEGIES AND TEMPORARY COMPETITIVE
ADVANTAGE: A CONCEPTUAL EVALUATION

ABSTRACT
Organizations have to adapt themselves to their environments in order to survive. They
try to survive and gain competitive advantage in a competitive, turbulent and unstable
market resulting from rapid technological advances. However, in today’s highly
dynamic and hyper competitive environment, it is difficult to adapt to the environment
and obtain sustainable competitive advantage by using firm-level resources. Therefore,
managers try to gain a competitive advantage by determining the most suitable strategy
that is suitable for them and successfully adapts to these technological and industrial
changes. If organizations do not take measures to maintain their competitive advantage
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by falling into inertia and do not support competitive inertia with innovations and
functional strategies, it is inevitable for the organization to weaken and fall behinds of
its competitors. The purpose of this study is to reveal the importance of functional
strategies in terms of sectoral organization model, resource-based approach and
guerrilla logic to conceptually evaluate relationships between competitive inertia,
functional strategies and temporary competitive advantage in organizations and to gain
temporary competitive advantage in hyper competition environments.

Keywords: Competitive inertia, temporary competitive advantage, functional strategies.

Giris

Glniimiiziin olduk¢a dinamik ve asir1 rekabetgi ¢evresinde, firma
diizeyinde kaynaklar1 kullanarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek zordur (D’Aveni, 1994; Eisenhardt ve Martin, 2000; O’Shannassy,
2008). Orgiitler, hizli teknolojik gelismelerden kaynaklanan c¢ok
rekabetci, calkantili ve dengesiz bir pazarla basa c¢ikmaktadir. Bu
nedenle, yoneticiler, kendileri i¢in uygun olan ve bu teknolojik ve

endiistriyel degisikliklere basarili bir sekilde uyum saglayan en uygun

stratejiyi belirleyerek rekabet¢i bir avantaj elde etmeye ¢alismaktadir.

Orgiitler, faaliyette bulunduklari cevreye uyum saglayarak hayatta
kalabilirler. Hannan ve Freeman (1977), Darwin’in evrim siirecinde
belirttigi yonde, dogada bulunan canl tiirlerinin dogal bir se¢imle elenip
bir kismi1 hayatim1 kaybederken bir kisminin evrim gegirerek yasamini
sirdiirdiigii gibi, orgitlerin de bir kisminin zamanla elenecegini bir
kisminin ise degiserek ve g¢evreye uyum saglayarak yasamini devam
ettirecegini One siirmektedir. Benzer sekilde Ansoff, (1965) orgiitlerin
sirekli degisen c¢evreye uyum saglamalart gerektigini belirterek,
stratejileri ile yapilar1 arasinda uyum olmasi gerektigini 6ne siirmektedir.
Calkant1 diizeyi yiiksek ¢evrelerde, orgiitlerin basarili olmak i¢in stratejik
davraniglarinin saldirganlik diizeyi ve orgiitsel yeteneklerinin tepkiselligi,
bu calkant1 diizeyi ile uyumlu olmalidir (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-
Stevens ve Ansoff, 2019).

Nelson ve Winter (1982) dogal secimin firma i¢inde meydana geldigini,

baz1 firmalarin rekabet ortaminda hayatta kalirken digerlerinin yok
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oldugunu oOne siirerek; rutinlerin ve stratejilerin firmalarin uyum
saglamasi ve hayatta kalmast durumunda sadece gecici avantaj
saglayacagini ve dogal se¢imin yeni rutin ve stratejilerin gelistirilmesini
ve eski rutin ve stratejilerin atilmasini tesvik ettigini belirtmektedir
(Winter, 2003).

Ayni biiyiikliik ve modelde faaliyete baslayan bir grup orgiit iginde yeni
teknolojilere ulagabilen veya orglitsel yenilikleri uygulayabilenler farkl
sekillerde biiytir. Farkli biiytikliikler, farkli yapilanmay1 gerektirir. Farkli
yapilanmalar farkli cevresel kaynaklara veya kisitlara bagimlilik
anlamma gelir. Bu durumda orgiitler, en ¢ok kendilerine yakin yap1 ve
biiytikliikteki orgiitlerle rekabet ederek, c¢evresel kosullara cogunlukla
kendilerine yakin biiyiikliik ve yapidaki orgiitlerle birlikte uyum saglarlar
(Hannan ve Freeman, 1977). Bu durumda orgiitler, hem ¢evreye uyum
saglamaya hem de digerleriyle rekabet ederek, rekabet avantaji

kazanmaya ve varligin1 devam ettirmeye ¢aligir (Sargut ve Ozen, 2010).

Porter’in (1985) disa bakisi onceleyen sektorel orgiit modeli, rekabet
avantaji1 elde etmek icin ¢evrenin izlenerek uygun stratejinin se¢ilmesini
onerirken, Barney’in (1991) ice bakisi Onceleyen kaynak tabanlh
yaklagimi firmanin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerle rekabet
avantajinin  saglanabilecegini O6ne slrmektedir. Girig engellerinin
iistesinden gelmeye, alicilarin ya da tedarikgilerin giiclinii artirmaya (ya
da onlarla isbirligi kurmaya) yonelik stratejiler, ikamelerin kullanimi ve
rekabetin artmasina odaklanmak Porter’in teorisini; bir kaynagin deger
kaybma, dayanilmazligina, degistirilememesine veya nadirligine
bakilmasi, statik kaynak tabanli yaklasimi gecici bir avantaj teorisi haline
getirebilir. Fakat D’Aveni (1994) gilinlimiizde rekabet avantajinin
stirekliligini saglamanin zor oldugunu, yapilacak ataklarla rakiplere kars1

ancak “gecici rekabet avantaji” elde edilebilecegini belirterek, gecici
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rekabet avantajlar1 serisi ile rekabet avantajinin siirdiiriilmesine yonelik

stratejilerin belirlenmesini 6nermektedir.

Orgiitler rekabet avantaji kazandiklarinda, uzun siire degisim yapmadan
faaliyetlerine devam ederlerse degisime karsi korleserek ve direnci
artirarak rekabetci atalete diisebilirler ve rekabet avantajini yitirebilirler
(Audia, Locke ve Smith, 2000; Gresov, Heather ve Terence, 1993; Miller
ve Chen, 1994; Tushman ve Romanelli, 1985).

Bu kapsamda; Rekabetci ataleti azaltmanin yollar1 neler olabilir?
Firmalar, yiiksek ¢evresel belirsizlik ve asir1 rekabet ortaminda, rekabetci
eylem durumunda, gegici rekabet avantaji elde etmek igin hangi
stratejileri izlemelidir? BoOyle durumlarda islevsel stratejilerin gegici
rekabet avantaji lizerindeki etkisi nedir? seklinde arastirma sorulari

olusturulabilir.

Bu calismanin amaci, sektorel orgiit modeli, kaynak tabanli yaklasgim ve
gerilla mantig1 ¢ercevesinde, Orgiitlerde rekabet¢i atalet, islevsel
stratejiler ve gecici rekabet avantaj1 arasindaki iligkileri kavramsal olarak
degerlendirmek ve asir1 rekabet ortaminda gegici rekabet avantaji elde
etmede islevsel stratejilerin onemini ortaya koyarak arastirma sorularina

cevap aramaktir.
1. Orgiitsel ve Rekabetci Atalet

Atalet, orgiitsel ekoloji teorisinde (Hannan ve Freeman, 1977, 1984),
orglitsel evrim ve degisimde (Tushman ve Romanelli, 1985) ve stratejik
uyum teorilerinde (Miles ve Snow, 1978; Mintzberg, 1979; Quin, 1980)
kritik bir rol oynamaktadir. Teorik tartigmalar, Orglitsel ataleti Orgiit
popiilasyonu, Orgiitiin performansi ve oOrgiitiin basarisizlik sebebi ile
iliskilendirmislerdir (Gresov, Heather ve Terence, 1993). Orgiitler,
cevreye uyum saglamak i¢in degismeleri gerektiginde, gerek degisim

maliyetlerinin yiiksekliginden gerekse de politik dengeler adina karar
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alicilarin mevcut durumu devam ettirmek istemelerinden ve orgiitiin
geemiste olusturdugu norm ve kisitlardan dolayr degisime direnerek
atalete yol acabilirler (Leblebici, 2005). Hannan ve Freeman, (1977)
ataleti, yapisal atalet olarak inceleyerek, “orgiitiin ¢evredeki zorunlu
degisikliklere cevap verememesi, bu degisikliklere karsi esnek ve

hareketli bir yapida olamamast” olarak tanimlar.

Orgiitiin gevreye uyum saglamasmin 6niindeki en biiyiik engellerden
birisi olan ataletin sebebi, ¢evresel sinirlamalara ya da orgiitsel yapiya
iligkin diizenlemeler (6r. dis ¢evreden bilgi alamama ya da eksik alma,
sektore giris-¢ikis engelleri, orglitteki personel yapisi ya da rasyonellik
kaygilar1) olabilir (Kocel, 2005). Hannan ve Freeman (1977)’a gore ise
yapisal ataletin nedenleri “igsel” (fabrika, ekipman, uzman personel
giderleri, i¢ ve dis bilgi eksikligi, kaynaklarin alt birimler veya ortaklar
arasinda yeniden dagitimina iliskin politik diren¢ ve Orgiitlerin tarihi ve
eski yapilanmalar1) ya da “digsal” (pazarlara girisi ve ¢ikis1 kisitlayan
yasal ve ticari bariyerler; ¢evre ile ilgili degerli bilgilere ulasma zorlugu;
kazanilmis haklardan ve hak iddialarindan kaynakli kisitlar ve bagka
firmalara uygun stratejilerin diger firmalara da uygulanmasi gerektigi
diisiincesi) olabilir. Orgiitler biiyiidiikk¢e ve uzun siire radikal degisim
yapmadan faaliyetlerine devam ettiklerinde daha karmasik olmakta,
sistemleri arasindaki bagimsizlik artmakta ve bu durum radikal degisime
kars1 direnci artirarak atalete sebep olmaktadir (Gresov vd., 1993;

Tushman ve Romanelli, 1985).

Hannan ve Freeman (1977), yapisal atalet nedeni ile gerekli degisikligi
yapamayan ve cevresine uyum saglayamayan biiyiik oOrgiitlerin dahi
zamanla yok olacagini, uyum saglayabilen Orgiitlerin ise hayatta
kalacagini belirtmis ve yaptiklart arastirmada Amerika’da 1955 yilinda
ilk 500 igerisinde bulunan firmalardan sadece 268’inin 1975 yilinda da

hayatta oldugu, digerlerinin yok oldugu bulgusuna ulagsmistir.
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Ataletle 1ilgili yapilan Onciil arastirmalar ataleti tehlikeli olarak
belirtmesine ragmen, sonraki ¢alismalar (6r. Amburgey ve Miner, 1992;
Hannan ve Freeman, 1984; Nelson ve Winter, 1982) ataletin potansiyel
faydalarma odaklanmistir. Pazar odakli eylemlerin diisiik seviyede
oldugu durumlarda, rekabetci ataletin performans iizerinde 6nemli bir
etkisi olabilir (Miller ve Chen, 1994). Daha basit cevrelerde atalet,
yonetimsel becerilerin ve kaynaklarin daha etkili ve ekonomik
kullanimin1  kolaylastirabilir ve yoneticilerin daha ©onemli kararlara

odaklanmasini saglayabilir (Miller ve Friesen, 1984).

Diger taraftan Miller ve Chen (1994: 2) ise ataleti, rekabet¢i atalet olarak
ele almakta ve “bir orgiitiin fiyat, pazarlama, yeni tiriin, hizmet sunumu
va da pazar alamnda rekabet pozisyonunu degistirirken gostermis
oldugu eylem seviyesi” olarak tanimlamakta ve miisterileri etkilemek ve
rakiplerine istiinliik saglamak ic¢in Orgiitlerin yapmis olduklar1 pazar
odakli degisikliklerin rekabetgi ataleti yansittigini 6ne siirmektedir.
Rekabetgi atalet, bir firmanin rekabet¢i durumunu degistirirken gostermis
oldugu eylem diizeyidir ve biiyiik stratejik degisiklikler ve daha kiiciik
taktik eylem tiirleriyle ilgilidir (Chen, Smith ve Grimm, 1992; Pi, Kuang
ve Lan, 2012). Taktik eylemler, “fiyat degisimleri, reklam kampanyalari
ya da artan iriin ya da hizmet diizenlemeleri’ni igerebilir; stratejik
eylemler de, “biiyiik tesis genisletmeleri, birlesme ve devralmalar,
stratejik birliktelikleri” igerebilir. Stratejik eylemler, taktik eylemlere
nazaran daha fazla kaynak harcamasi, daha uzun bir zaman siireci ve

mevcut durumdan daha fazla ayrilma igerir (Dutton ve Duncan, 1987).

Atalet, farklilasmis rekabetci eylemi uygulayan bir orgiit tarafindan
uyguladig1r eylemlerin seviyesini yansitirken; diisiik atalet farklilagmis
yollarla hareket eden kuvvetli bir orgiitii belirtmektedir (Miller ve Chen,
1994). Atalet diisiik oldugunda; daha yiiksek yonetim maliyeti ve riske

sebep olur, atalet yiiksek oldugunda ise oOrgiitler, benzer eylemleri tekrar
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ederek ve maliyetleri azaltip verimliligi artirarak avantaj elde etmeye

calisir (Pi vd., 2012).

Rekabetci atalet orgiitii eyleme gegiren ii¢ temel faktor (eyleme gegme
diirtiisii, alternatif ve gerekli eylemlerin farkinda olmak yani eylemin
bilgi boyutu ve yoneticilerin eyleme gegcmedeki kapasite kisitlamalari) ile
iligkilidir. Yoneticilerin eyleme gegme diirtiisii diisikk olursa, rekabetci
atalet yiikselir. Diirtiilerin kaynagi orgiit ici de olabilir, 6rgiit disindan da
olabilir. Ornegin performansi diisiik gdren bir ydnetici eyleme gegebilir
veya gelismekte olan bir pazar orgiitii eyleme gecirme konusunda gerekli
diirtiiyti  saglayabilir. Yoneticilerin yeni i3 yapma olanaklar1 veya
alternatif is yapma yollar1 fazla olmadiginda rekabetci atalet yiikselir.
Alternatif hal tarzlari hem Orgiit icinden hem de oOrgiit disindan
kaynaklanir. Ornegin, yoneticilerin sahip olduklar1 tecriibeler onlari
rekabet anlaminda pozisyonlarin1 degistirmeleri i¢in harekete gecirebilir
veya cok cesitli miisteri ve rakipleri igeren bir pazar, yoneticilerin bakis
actlarii genigletip farkli kazanimlar elde edebilecekleri eylemleri icra
etmelerini saglayabilir. Eyleme gegmeyi engelleyen ve dolayisiyla ataleti
de etkileyen faktorler ise Orglitiin yas1 ve yapisal biiyiikliigi ile baglantili
olarak “biirokratik katilik, dar gortsliiliik ve kurumsal aglardir” (Miller
ve Chen, 1994: 3). Atalet Orgiit performansiyla dogrudan ilgili bir
kavramdir. Basar1 varsa degisime ihtiya¢ azalir ve bu durum rekabetci
ataleti ytikseltir. Ancak isler planlandigi dogrultuda gitmezse durumu
diizeltici tedbirler alinmasi glindeme gelir ve bu durum yeni stratejiler ve
yenilikler paralelinde ataleti diisiiriir. Orgiitiin performans diisiikse taktik
anlamdaki degisiklikler kolayca yapilabilir ama stratejik baglamda bir
degisiklik yapmak her zaman istenmeyebilir ve bu durumda rekabetci

atalet yiikselir.

Orgiitler, rekabetci ataleti dnleyebilirler (Hung, 2015). Ataleti azaltmanin

yollarindan birisi, stratejik degisiklik ve onu destekleyen yoOnetim
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sistemlerinin (Or. stratejik bir planlama sistemi) her ikisini de eszamanli
olarak hizli degisime zorlamaktir; daha az yikici fakat daha uzun siireli
bir degisim secenegi ise kademeli bir Orgiitsel O0grenme siireciyle
gergeklesebilir (Ansoff, 2007). Ayrica, stirdiiriilebilir rekabet avantajini
bir dizi gegici (D’Aveni, 1994) veya sinirlt bir siire (Scotchmer ve Green,
1990) rekabet avantajlarina doniistiirmek, oOrgiitsel ataleti Onlemeye
yardimc1 olabilir. D’aveni (1994: 12-13), tiim siirekli rekabet
avantajlarinin zamanla sifira diistiigiinii belirterek, bu nedenle o6rgiitlerin
stirdiiriilebilir bir avantaj saglamak i¢in amaci, “avantaji, bir dizi kiiciik
adimla ele gegirmek” olan, bir dizi kisa omirlii eylemler uygulamasi
gerektigini ileri slirmiistlir. Yeni iirlinler kolayca rakip orgiitler tarafindan
taklit edilebilmesine ragmen, liriiniin karmasikligi, i¢sel politikalar ya da
orgiit kiiltiirti gibi engeller nedeni ile rakiplerin bunu yapmasi zaman alir
(Macmillan ve McCaffery, 1984). Rakiplerin yeni iirlini taklit edinceye
kadar gecen siire, orglitiin gecici rekabet iistlinliiglinii elde bulundurdugu
siiredir. Bu siirecte ilgili orgiitiin rekabet¢i ataleti diisiikse yenilikei
manevralarla yeni bir avantaj basamagma adim atarak gegcici rekabet

avantajin1 devam ettirebilir.
2. Strateji Belirlemede Mantig1 Sekillendiren ilkeler

Lengnick-Hall ve Wolff, (1999: 1109-110) paradigmanin temelinde
stratejik amaglar, iizerine odaklanilacak 6nemli konularin belirlenmesi,
gerekli temel yetenekler ve basar1t ic¢in beklentiler (strateji
uygulandiginda istenen sonuclara ulasilabilirligin test edilmesi) oldugunu
belirterek bu dort hususa verilecek cevaplarin gerekli olan paradigmanin
ortaya c¢ikmasini sagladigini ve strateji belirlemede en az lic degisik
paradigma (kaynak tabanli yaklasim, asirt rekabet ortami stratejileri ve
ekosistem/kaos teorileri) bulundugunu one siirer. U¢ paradigma ifade
ettikleri temel manalara gore isimlendirecek olursa; kaynak temelli

yaklasima “yetenek”, asir1 rekabet stratejisine “gerilla”, ekosistem/kaos
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teorisine “karmasiklik” adi verilebilir. Strateji belirlemenin ii¢ temel

paradigmasinin  sahip

gosterilmistir.

olduklar1 temel Ozellikleri Tablo 1’de

Tablo 1: Strateji Belirlemede Temel Mantiklar

Yetenek Mantig1

Gerilla Mantig1

Karmasiklik Mantigi

Ustiin ~ kaynaklar  ve
basarilar kalic1 bir rekabet
avantaj1 saglar

Tim rekabet avantajlar
gegcicidir

Saglikli  bir  topluluk
ekosistemi hayatta kalmak
icin bir 6nkosuldur

Destekleyici kargiliklt
bagimlilik iistiin basariy1
tesvik eder

Bir dizi gegici avantajlar
serisi yaratmak i¢in, kasten,
stk sik ve tahmin
edilemeyen  bir  sekilde
denge durumu bozulmalidir

Sosyal sistemler dogrusal
olmayan dinamik
sistemlerdir, boylece
dogal sonuglar stratejik
¢iktilarin kalici
oOrilintiilerini belirler.

Segicilik, i¢ bagimlilig
tesvik eder ve temel

varliklarin ve
yeterliliklerin yeterli
sekilde beslenmesini
kolaylagtirir

Gevsek baglar, dengesizligi
baslatan hizli, saldirgan ve
akilli eylemlere olanak tanir

Dontisiim acimasizdir.

Mevcut giiglii  yonlerin
yeni durumlara yaratici
sekilde uygulanmasi arzu
edilen gelecek konumlara
On ayak olur

Herhangi bir ¢6ziimiin dmrii
kisa oldugu ig¢in, faydalar
hizli bir sekilde
gerceklestirilmelidir

Kendi kendine
orgiitlenme doniistimil
tetikler

Taklitten ya da kendine
mal etmeden korunma,
arzu edilen  rekabetgi
konumun  siirdiiriilmesi
icin gereklidir

Ceviklik, beklenmedik,
ortaya ¢itkan modellerin
Ongoriilmesine ve

artirilmasina dayanir

Kiiltir ve degerler sosyal
sistemlerin sinirlarini
belirler

Evrimsel denge
uygulanabilir ve arzu
edilen bir durumdur

(Kaynak: Lengnick-Hall ve Wolff, 1999: 1112)

Yetenek mantigi daha ¢ok duragan gevrelerde siirdiiriilebilir rekabet
avantajina; gerilla mantig1 dinamik ve asir1 rekabetci bir cevrede gecici
rekabet avantajina; karmasiklik mantig1 ise 6z Orgilitlenme, donisiim,

kiiltiir ve degerlerle rekabet avantaji elde etmeye odaklanir.
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3. Sektorel Orgiit Modeli, Kaynak Tabanh Yaklasim ve Islevsel

Stratejiler

Literatiirde, rekabetle ilgili olarak iki temel isletme stratejisi ortaya
cikmistir: Sektorel Orgiit (Pazar Odakli) Modeli ve Kaynak Tabanh
Yaklagimlar. Isletme stratejisi gelistirilirken sektdrel drgiit modelinde dis
cevreye, kaynak tabanli yaklasimda ise i¢ ¢evreye odaklanilir. Rekabet
avantaji, firmanin ig¢sel bir faktorli olan rekabet stratejisi ile digsal bir
faktorii olan cevresel kosullariin etkilesiminin sonucudur. Dolayisiyla
igsel faktorlere odaklanan kaynak tabanli yaklasimla digsal faktorlere
odaklanan sektorel orgiit modeli rekabet avantajini anlamaya katki

yaparak birbirini tamamlar.
3.1. Sektorel Orgiit Modeli

Porter (1980: 3) stratejiyi “isletmelerin gelecekte hangi noktaya ulasmasi
gerektigini tespit etmesi ve bu noktaya ulagmas: icin neler yapmasi
gerektigine karar vermesi” olarak tanimlar. Firma stratejisi “firmanin
i¢sel yetenekleri ile digsal iligkileri arasindaki wyum”dur (Andrews,
1971: 28). Rekabet avantaji elde etmek isteyen bir firmanin ii¢ ana alanda
(firmamin  i¢sel kaynaklar,, faaliyette bulundugu dis ¢evresi ve

faaliyetlerine deger katmak icin yetenekleri) stratejilerini belirlemesi ve

yonetmesi gerekir (Lynch, 2006: 7).

Porter, orgiit ve oOrgiitiin ¢evresiyle olan iliskisiyle ilgili olan rekabet
stratejisinin, firmanin rekabet ettigi is biriminin her birinde rekabet
avantajinin nasil elde edilebilecegi ile ilgilendigini ve Orgiitiin faaliyette
bulundugu sektoriin yapisinin, tercih edilecek rekabet stratejisini
belirleyen en 6nemli unsur oldugunu 6ne siirer. Bu kapsamda sektorde
orgiitler arasinda yasanan rekabeti ve Orgiitlerin stratejik kararlar ile
eylemlerini etkileyen bes gilic bulundugunu (rakipler arasindaki

rekabetin siddeti, sektore girebilecek yeni firmalarin yaratacag tehdit,
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tedarikgilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicii ve ikame tiriin

tehdidi) belirtir (Porter, 1980: 4).

Orgiitlerin rekabet iistiinliigiinii ele ge¢irmek icin, rekabeti etkileyen bes
giicle ilgili olarak Porter (1980: 35), jenerik stratejiler olarak adlandirdigi
sektorel oOrgiit modeline gore, ii¢ degisik rekabet stratejisi (maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma) uygulayabileceklerini belirtir. Bu
stratejiler ayr1 ayr1 uygulanabilecegi gibi birkagi birlikte de uygulanabilir.
Porter, isletmelerin bu stratejileri izlemesi durumunda rakipler iizerinde

belirgin ve uzun siireli rekabet avantaji elde edebilecegini ifade eder.

Sektorel orgiit modeline gore rekabet avantaji, firmanin rakiplerine
kiyasla sektorde daha kuvvetli bir pazar pozisyonu oldugunda elde edilir
(Huang, Dyerson, Wu ve Harindranath, 2015). Jenerik stratejileri basarili
bir sekilde uygulamak i¢in farkli kaynaklar, yetenekler ve liderlik tarzlar
gerekir (Yamin, Gunasekaran ve Movindo, 1999). Porter (1985)
modeldeki “maliyet liderligi” ve “farklilasma” stratejilerinin iki ana
stratejik secim tipi oldugunu; “odaklanma” stratejisinin ise bir stratejiden
ziyade kapsam konusu oldugunu ve sadece dar bir pazar bolimiinii

hedefleyen kiiciik sirketler icin uygun oldugunu belirtir.

Bazi yazarlar (6r. Dess ve Davis, 1984; Parnel, 1997) Porter’in rekabet
avantaj1 elde edebilmek i¢in firmanin bu stratejilerden kendine uygun
olan yalnizca birini se¢ip uygulamasi gerektigi, her {i¢iinii de uygulamaya
kalktiginda basarisiz olacagi savini desteklerken, bazi1 yazarlar da (6r.
Hill, 1988; Miller, 1992) aksine, firmanin kosullara goére en uygun
stratejilerin bir birlesimine odaklanmasi gerektigini one siirer (Wright,

Knoll, Caddie ve Pryingle, 1990; Yamin vd., 1999).

Porter’in sektorel 6rgiit modeli, disa bakis1 onceler. Buna gore stratejiler
ongoriir. Di1g daha cok is etkinlikleri icinde olunan i¢ ¢evreye iliskindir.

Porter’in sektorel oOrglit modelinde en biliylik katkist “dig ¢evreyi
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daraltarak, isletmenin faaliyet gosterdigi cevre ile simirlandirmasi”dir

(Barca, 2009: 42).

Porter’in jenerik stratejileri ile 1ilgili sonradan yapilan ampirik
caligmalarda (6r. Galbraith ve Schendel, 1983; Miller, 1986) bu
stratejilerin “ideal” tip oldugu ve bu nedenle islevsellestirmenin zor
oldugu one siiriilmistiir (Yamin vd., 1999). Rumelt (1991) bir sektorde
faaliyet gosteren firmalarin benzer kaynaklara sahip olmasi ve sektordeki
bazi firmalarin digerlerinde olmayan kaynaklara sahip olmaya
calismasinin pazar mekanizmas: tarafindan engellenmesi nedeniyle,
sektorel oOrglit modelinde firmanin sahip oldugu kaynaklarin firmaya

rekabet avantaji saglamayacagini 6ne siirer.
3.2. Kaynak Tabanh Yaklasim

Penrose’nin (1959) “Firma biiyiime teorisi” ile stratejik yonetim alanina
kazandirdig1 kaynak tabanli yaklagima gore, firma mevcut kaynaklarini
yapilandirarak firmanin biiylimesini saglayacak rekabet avantaji elde
edebilir. Orgiitiin rekabet avantaji kazanmasi i¢in igeriden disartya dogru
bakist ile agiklanan teori, firmanin olast degerini artirmak ve rekabet
avantaj1 elde edebilmek icin bir dizi benzersiz yetenek ve kaynaklara
ihtiya¢c duydugunu 6ne siirer (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Wernelfelt,
1984). Barney (1991) rekabet avantaji i¢cin bu kaynaklarin “degerli,
nadir, degistirilemez ve taklit edilemez” olmasi gerektigini belirtir.
Teoriye gore kurumsal stratejinin basarisinin ve rekabet avantajinin asil
kaynagi firmanin temel kaynaklaridir. Firmanin biitiin kaynaklar1 rekabet
avantaji yaratmaz, fakat sahip oldugu bazi kaynaklar rekabet avantaji
elde etmesini saglayabilir (O’Shannassy, 2008). Firmanin sahip oldugu
kaynaklarin bilesimini (fiziki kaynaklar, insan kaynaklari ve orgiitler
arasindaki kaynaklar arasindaki etkilesim) gelistirmek uzun zaman
aldigindan ve baska firmalar tarafindan kolayca taklit edilemeyeceginden

rekabet avantaji saglayabilir (Lynch, 2006: 52). Orgiitlerin rekabet
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istlinliigli kisa vadede mevcut triinlerin fiyat/performans 6zelliginden,
uzun vadede ise Ongoriilemeyen iriinlerin iiretilmesini saglayan temel
yetenekleri rakiplerinden daha hizli ve daha wucuza yaratabilme

becerisinden kaynaklanir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Kaynak tabanli yaklasim, herhangi bir orgiitte mevcut olan kaynaklarla
(Or. temel teknoloji) firmaya 6zgii ve essiz olan kaynaklar (6r. yetenekler,
bilgi) arasinda ayrim yaparak, sadece o firmaya 6zgli olan kaynaklarin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagii one stirer (Lynch, 2006;
O’Shannassy, 2008). Newbert (2007) ise degisimin hizli oldugu
cevrelerde sadece teorinin belirttigi egsiz kaynaklara sahip olmanin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye yeterli olamayacagini belirtir.
Boyle cevrelerde bu kaynaklar firmanin sadece gegici rekabet avantaji
elde edebilmesini saglar (Eisenhardt ve Martin, 2000). Kaynaklar ¢ok
cabuk taklit edilebildiginden ya da ikamesi yapilabildiginden, firmalar,
mevcut kaynaklar1 degerini kaybettiginde ya da eskilerini degistirmek
icin yenilerine ihtiya¢ duyuldugunda bir dizi gegici rekabet avantaji

bekleyebilir (D’ Aveni, 1994; MacMillan, 1989).
3.3. Islevsel Stratejiler

Bir firmanin kapsayici stratejisi farkli islevsel stratejilerle desteklenir
(Sirmon, Fraser, Tuggle, Haynes ve Baradwaj, 2008). Islevsel stratejiler
AR-GE, insan kaynaklari, tedarik zinciri, satis, pazarlama ve finans gibi
faaliyetleri dogrudan yonlendirir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2006;
Porter, 1987). Porter (1985) isletmelerin ana faaliyet gruplarini deger
zinciri olarak adlandirdigi, “temel faaliyetler” (ige yonelik lojistik, iiretim,
disa yonelik lojistik, servis, pazarlama ve satis) ve “destek faaliyetleri”
(tedarik faaliyetleri, IKY, teknoloji gelistirme ve yonetim altyapist) olarak
ikiye ayirir. Bu faaliyetler isletme i¢in deger yaratan ve deger zincirini
olusturan faaliyetlerdir. Porter (1987) bu faaliyet birimlerinin firmaya

rekabet avantaji saglayabilecegini ve tiim bu faaliyetlerin her birinin
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“maliyet liderligi” ve “farklilagma” yoniinden belirlenmesi gerektigini

belirtir.

Bir firma stratejisini uygulamak ve performans tizerinde olumlu bir etki
yaratabilmek icin firmalarin, stratejiyi gelistirecek ve destekleyecek
tutarli islevsel stratejilere doniistiirmesi gerekir (Hofer ve Schendel,
1978). Firmanin uygulayacagi islevsel stratejiler, tespit edilen kurumsal
ve rekabet stratejileriyle uyumlu olmali ve icra edilirken Orgiitiin
boliimleri arasinda da uyum saglanmalidir. Bazi yazarlar (6r. Lengnick-
Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Miles ve Snow, 1984; Sirmon vd., 2008;
Uma ve Panchanatham, 2011; Wong, 1992) bir is stratejisinin iglevselligi
icin islevsel stratejilerin uygunluguna dair kanitlar sunmakta ve boylece

islevsel stratejilerin oynadig1r miidahaleci rolii vurgulamaktadir.

Islevsel stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi her ne kadar rekabet
avantaji saglamada onemli olsa da bu stratejiler zaman igerisinde rakipler
tarafindan taklit edilebilir. Bu durum rekabet avantajinin kaybedilmesine
neden olabilir. Ayrica, ayni stratejinin uzun donemli olarak kullanilmasi
firmay1 atalete siiriikleyebilir. Ozellikle stratejinin hizli gelismesi ve
farkli stratejilerin ortaya ¢ikmasi, uygulanan stratejilerin  gozden
gecirilerek diizeltmeler yapilmasini gerektirebilir. Bu durumda, yeniden
rekabet avantaji elde etmek maksadiyla islevsel stratejilerde rakiplerden
once degisiklikler yapmak ve yeni uygulamalar1 ortaya koymak gerekir.
Burada onemli olan husus ayni islevsel stratejilerin siirekli rekabet
istiinliigii elde etmede yetersiz olabilecegi, Ozellikle asir1 rekabetci

ortamlarda rekabet tistiinliigiiniin gecici olabilecegidir.
4. Asir1 Rekabet Ortami, Yeni 7S Modeli ve Ge¢ici Rekabet Avantaji

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji rakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyen bir avantajdir ve Orgiite yeni firsatlar saglayan dinamik bir

kavramdir (Porter, 1987). Rekabetin asir1 derecede siddetli oldugu,
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belirsizligin ve degisim hizinin yiliksek oldugu bir ¢evrede siirekli bir
dengesizlik ve degisim mevcuttur. Uriin dmriiniin ve tasarim siiresinin
kisaligi, yeni teknolojiler, pazarlara beklenmedik bir sekilde yeni
orglitlerin girmesi, pazar smirlarindaki radikal degisiklikler pazar
istikrarint siirekli tehdit eder. Yiiksek belirsizlik, hizli degisim ve tiirdes
olmayan rakipler, ¢evredeki rekabetin siirekli artmasina ve asir1 rekabet
ortaminin olugmasina neden olur (D’Aveni, 1995). Bu asir1 rekabet
ortam1 hemen hemen her sektor i¢in gecerli olup, ayn1 sektorde faaliyet

gosteren firmalar birbirini saf dig1 etmeye ¢alisir.

Dinamik yetenekler ve orgiitsel esneklik stirekli rekabet avantaji elde
etmenin kaynaklar1 olarak goriiliir. Fakat farkli baglamlarda ve
zamanlarda bunun gecerli oldugunu gosteren yeterli bulgu
bulunmamaktadir. Orgiitler siirekli déniisiim ve yenilik nedeniyle
yorulabilir ya da basaridan dolayr kayitsizliga diisebilir ve g¢evredeki
degisime kars1 “miyopik”lesebilir ya da “kor”lesebilir. (Audia vd., 2000).
Siirdiiriilebilir olmak i¢in, rekabet¢i avantajin zaman i¢inde kaynaklarina,
yeteneklerine, kiiltiiriine ve yatirimina odaklanilmasi gerekir. Eger bir
avantaj sirdiiriilebilir ise, bagkalar1 tarafindan kolayca taklit edilemez,
belirli bir zaman alir. Tabi firma i¢in bu avantaji gelistirmek de uzun
zaman alacaktir. Avantajin, “bir fark yaratmak icin yeterince belirgin”,
“cevresel degisim ve rakiplerin saldirilarina karst siirdiiriilebilir” ve
“aywrt edilebilir ve miisteri avantajlartyla baglantili” olmas1 gerekir

(Lynch, 2006: 120).

Avantajlarin gegici olmasinin nedenleri teknolojik degisim, kiiresellesme,
saldirgan rekabetci davranis, liberallestirme, endiistrinin yakinsakligi, vb.
icerebilir. Fakat gecici rekabet avantajinin gercek sebepleri hakkinda
herhangi bir kanit bulunmamaktadir (D’ Aveni, Dagnino ve Smith, 2010).
Cevre i¢ ve dis degisiklikler nedeniyle daha fazla dinamik ve yikici

oldukca stratejiyi, kaynaklar, yetenekler, rutinler, rekabet stratejileri,
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endiistri yapisi, stratejik gruplar, vb. gibi statik konumlanmadan ziyade
dinamik manevralar (hamleler ve karsi hamleler) olarak tanimlamak daha
uygun olur (Grimm, Lee ve Smith, 2005). Bu durumda belki de yapilan
bir manevranin deger ve siiresi, sadece rakipler istiinliik saglamadigi

miiddetce gecerli olacaktir.

Rekabetgi tepkilerin hiz1 ya da ertelenmesi {lizerine yapilan arastirmalar,
endiistri liderlerinin tahmin edilenden daha ¢abuk liderligi kaybettiklerini
ve saldirgan orgiitlerin daha basarili oldugunu gostermektedir (Ferrier,
Smith ve Grimm, 1999; Ferrier, 2001; Smith, Ferrier ve Grimm, 2001).
Bu durumda gecici eylemler serisi ile mesguliyet cazip strateji
olmaktadir. Bir taktik sonucu elde ettikleri avantaj firmaya daimi avantaj
saglamaz. Firmanin elde ettigi avantaj rakiplerinin saldirilar1 sonucu
zamanla erozyona ugrayip asindigi i¢in rekabet avantajini siirdiirebilmesi
icin yeni stratejiler bularak uygulamasi gerekir. Sonugta gliniimiizdeki
cevrede strateji hareketli ve tahmin edilemeyen hedefe ates eden “avci”y1

andirir (Thompson, 1967).

Stratejik planlama modelleri daha ¢ok duragan kosullar i¢in disiiniiliir.
Cevreler daha dinamik oldukg¢a, planlanan stratejilerin uygulanmasini
zorlastirarak, daha fazla belirsiz ve tahmin edilemez olur. Bu nedenle,
beklenmeyen degisikliklerin meydana geldigi hizli degisen cevrelerde
stratejik planlama basarisiz olur (Mintzberg, 1994). Dolayisiyla modasi
gecen formel planlamalar yapmak yerine firmalarin, hangi eylemlerin en
1yl sonucu getirecegini arastirarak bir strateji gelistirmesi ve eylemlerinin

stirekli bir degerlendirmesini yapmalar1 gerekir (Grimm vd., 2005).

Rekabetci dinamikler arastirmasi, zaman i¢inde tek bir eylem veya eylem
akisindan kaynaklanan gecici avantajlart vurgular. Ornegin, eylemlerin
farkli tlirlerinin eylemin 6zelliklerine baglh olarak daha hizli veya daha
yavas tepkileri tesvik ettigini gosteren (6r. Chen vd., 1992); ya da

orglitsel gevseklik miktar1 ve rekabetci tepkinin seviyesi ve hizi gibi
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firmanin kaynaklarinin stogu arasinda iliskiler bularak kaynak tabanli
yaklagimla iligkilendiren (6r. Smith vd., 2001); ya da eylemleri ve
tepkileri Orgiitsel performansla iligskilendiren (6r. Derfus, Maggitti,

Grimm ve Smith, 2008; Ferrier vd, 1999) arastirmalar bulunmaktadir.

Asirt rekabet¢i dinamik pazarlarda lider firmalar, kendilerinin rekabet
avantajin1 yok etmeye calisan saldirgan diger firmalar tarafindan takip
edilir (D’Aveni, 1994). Avantajlarin gecici oldugunu kabul eden
Carnegie Okulu goriisii, tahmin edilemeyen g¢evrelerde rutin faaliyetlerin
kalict m1 yoksa sansa mi1 bagl oldugunu arastirmaktadir. Winter (2003)
firmalar uyum sagladiginda ve hayatta kaldiginda rutinlerin ve

stratejilerin gegici oldugunu belirtir.

D’Aveni (2010) belki de taktiklerin kisa donemli, stratejilerin uzun
donemli olabilecegini One siirerek, Orgiitlerin tek bir stratejisinin
olmadigini, birden ¢ok stratejisinin bulundugunu ve bunlar1 zamanla
rakiplerine karsi kullandiklarin1  belirtir.  Firmalar, beklenmeyen,
saldirgan eylemleri kullanarak pazar paymi artirabilir ve sonraki yeni
avantaji elde etmede Oncii olabilir. Ayrica kendilerini sinirlayabilir ya da
zayif oldugu alanlar1 6grenme ile gelistirebilir, boylece endiistride lider

konumda bulunan firmalarin rekabet avantajini yok edebilir.

Yoneticinin firmanin performansini artirmak maksadiyla eyleme gegme
diirtiisiiniin ~ farkindali§i  ve motivasyonu firmanin sahip oldugu
yeteneklerden etkilenir (Sirmon vd., 2010). Firmaninn kuvvetli
taraflarinin artirilmas1 hem rekabet avantajini hem de saldirganlhigini
artirtr, rakiplerin misilleme eyleminin etkililigini azaltir; zayifliklarinin
bulunmas1 ise rakipler tarafindan siirekli ve yogun saldirilara maruz
kalmasina neden olur (Ferrier, 2001). Saldirilarin yogunlugunun ve
sayisinin artmasi ise satiglarin bozulmasina neden olur ve bu durum,
Orgiitiin performansinda diisiise yol agar. Bu nedenle orgiitler dogru

yatirim ve etkili yonetimle yeteneklerini gelistirmek zorundadir.
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Asirt rekabet ortaminda denge yoktur. Boyle bir ¢evrede bulunan firma
yeteneklerini sik sik yeniler ve gelistirir. Rakipleri kendisinin durumunu
bozmadan firmanin kendisi yapisindaki gerekli diizenlemeleri yapar.
Microsoft, MS-DOS isletim sistemiyle bu alandaki pazar istlinliglini
(1992 yilinda pazar paymin %90’n1 Microsoft firmasina aitti) elde
tutarken, bu avantaji korumay1 ve siirdiirmeyi planlamak yerine, kendisi
hizl1 davranarak ve yenilik odakli manevra yaparak Windows NT isletim
sistemini ¢ikararak tekrar gecici rekabet Ustiinliigii elde etmistir. Eger
Microsoft kendisi bu manevrayr yapmasaydi ve mevcut durumu
bozmasaydi, daha hizli ve saldirgan bir rakibi bu degisimi yaparak

stlinliigii ele gegirebilirdi (D’ Aveni, 1994, 1999).

Firmalarin belirsizligin yiiksek, dengenin olmadigi ve hizli degisen bir
¢evrede mevcut durumun yapisint bozacak ve c¢evrenin yapisini
degistirecek hamleler yapmas1 gerekir. Bu kapsamda D’Aveni (1995),
Waterman ve arkadaslarinin (1980) gelistirmis oldugu 7S modelinde
degisiklik yaparak, rekabet durumunun c¢ok yiiksek ve dengenin
bulunmadigr ortamlarda siirekli rekabet avantaji ve dengenin yerine
“gecici ustiinliik ve avantajlar” elde etmeyi 6neren “Yeni 7S” modelinin
uygulanmasi gerektigini belirtir. Uygulanacak stratejiler, temellerini yeni
7S modelinden almalidir. Ciinkii elde edilen avantajlar siirekli asinmakta

ve tikenmektedir.

Waterman ve arkadaglarinin 7S modeline gore; etkili bir orgiitsel degisim
“vapi, strateji, sistem, tasarim, yetenekler, personel kadrosu ve iistiin
amacglar” faktorlerinin arasindaki karsilikli iliskidir (Waterman, Peters ve
Phillips, 1980: 17). Bu faktorlerin birbirlerine herhangi bir {istlinliigii
yoktur, aralarinda hiyerarsik bir yapt bulunmamaktadir. Firmanin
gecirdigi degisim siirecine gore bazi faktorler digerlerine nazaran biraz
daha 6n plana ¢ikabilir. (Lynch, 2006). Eski 7S modeli orgiitiin sahip

oldugu belirtilen faktorler arasinda uyum ve ayni1 zamanda orgiitle ¢evre
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arasinda bir uyumun olmasi lizerine kuruludur. Fakat giiniimiiziin asir1
rekabet ortaminda geleneksel avantaj anlayist firmanin yarista geride
kalmasia neden olmaktadir. D’Aveni (1994, 1995: 48-50) avantaj elde
etmede uyum paradigmasmin yerini slirekli evrimlesen avantaja
biraktigin1 belirterek, bir dizi gecici rekabet avantajlar1 elde ederek
mevcut durumu, uyumu ve dengeyi bozmak amaciyla kullanilan ve
“Pazar yapisini bozucu vizyon” (miisteri memnuniyeti ve stratejik
tahmin), “Pazar yapisini degistirme kabiliyeti” (hiz ve siirpriz/baskin) ve
“Pazar yapisint bozma taktikleri” (oyun kurallarint degistirme, stratejik
amaglarla ilgili isaret vermek ve seri ve eszamanli saldir1)” boyutlarindan

olusan Yeni 7S modelini gelistirmistir.

Yeni 7S modeline gore firmalar, miisteri memnuniyetini saglayacak
anahtar faktorleri (miisteri ihtiyaglarini tanimlamak, yeni miisteriler
bulmak, yeni miisteri ihtiyaglari yaratmak ve miisteri ihtiyaglarindaki
degisiklikleri ortaya ¢ikmadan tahmin etmek) belirlemeli, elde edilen
gecici rekabet avantajindan diger bir gecici rekabet avantajma gecis
stirecinde mevcut durumu bozarak ve hizli davranarak rakipler iizerinde
stirpriz/baskin tesiri yaratmali ve pazar yapisini degistirecek taktikler
uygulamalidir (D’aveni, 1995). Boylece firmalar istlinliigli ele gecirip
itme girisimini devam ettirebilirler ve gecici rekabet avantaji

yaratabilirler.

Yeni 7S modelindeki faktorlerin hepsini birden etkin ve verimli bir
bi¢cimde uygulamak zor olabilir. Bu nedenle firmalarin iyi analiz yapmas1
ve rakiplerini masaya yatirarak yeni 7S’lerin kullaniminda gerekli

dengeyi kurmalar1 gerekir.

Firmalar, belirli donemlerde (islerin iyi gittigi yani rekabetgi ataletin ve
gecici rekabet avantajinin oldugu dénem) duragan iken, bir siire sonra
atilm gostererek (islevsel stratejilerin harekete gegirildigi ve etkin

kullanildigi dénem) yeni bir pozisyona gelebilir. Firmalar, rekabet
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avantaj1 elde etmek icin uygulayacagi kurumsal ve jenerik stratejilerini
tespit ettikten sonra bunlara paralel olarak islevsel stratejilerini
olustururlar. Her stratejik plana bagli olarak islevsel (taktik) planlar
gelistirilir. Dolayisiyla, her islevsel stratejiyle baglantili taktiksel planlar
mevcuttur (Eren, 2010).

Bu baglamda, gecici rekabet avantaji elde edilmesinin temelinde, gerilla
mantiZ1 eksenli Yeni 7S Modeli paradigmasini merkeze alan islevsel
stratejilerin  bulundugu belirtilebilir. Firmalar bu noktada, islevsel
stratejilerinde (taktik planlar) yapilan yenilikgi hamlelerle sicrama

yaparak yeni bir gecici rekabet avantaji elde edebilirler.
Sonu¢

Hayatta kalmak, daha karli olmak ve pazar paymi artirmak icin firmalar
stratejiler belirlemek zorundadir. Ansoff (2007: 456) firmanin duragan ve
tek bir “recete” uygulayarak basarili olmasinin miimkiin olmadigini;
finansal basarinin Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 ¢cevrenin mevcut ve
gelecekteki karmagikliklarina karsi degisik durumsal yaklagimlari dogru
uygulamasina bagli oldugunu belirtir. Cevrenin zaman i¢inde degismesi
nedeniyle firmanin gecmiste basarili olarak uyguladig: taktikler gelecekte
ayni basarty1 garanti edemez. Diger taraftan bir is stratejisini uygulamak
ve is performansi ilizerinde olumlu bir etki yaratabilmek i¢in firmalarin,
stratejiyi  gelistirecek ve destekleyecek tutarlt islevsel stratejilere
dontistiirmesi gerekir (Hofer ve Schendel, 1978). Ayrica, firmanin
uygulayacagi islevsel stratejiler, tespit edilen kurumsal ve rekabet
stratejileriyle uyumlu olmali ve icra edilirken Orgiitiin boliimleri arasinda
da uyum saglanmalidir. Baz1 yazarlar (6r. Lengnick-Hall ve Lengnick-
Hall, 1988; Miles ve Snow, 1984; Sirmon vd., 2008, Uma ve
Panchanatham, 2011; Wong, 1992) bir is stratejisinin islevselligi icin
islevsel stratejilerin uygunluguna dair kanitlar sunmakta ve bdylece

islevsel stratejilerin oynadigi miidahaleci rolii vurgulamaktadir. Ansoff

SVAD

2020/2




228

Stratejik Yonetim Arastirmalart Dergisi
Journal of Strategic Management Research
Cilt/Vol.: 3, Say1 /Is.: 2, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 208-234

(1992) ¢evrenin aktif olarak izlenmek ve ¢alkant1 diizeyinin dogru olarak
degerlendirilmek zorunda oldugunu belirterek, yoneticilerin g¢alkanti
diizeyine gore uygun plan ve prosediirleri tanimlayabileceklerini ve

uygulayabileceklerini Onerir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji kapsaminda, D’Aveni (1995) Yaklasimi
asir1 rekabet ortaminda, One siirdiirdigii kisa donemli/gecici rekabetci
tistiinliik igerimidir. Ozellikle ayirt edici yetenekler yaratmaktan ziyade,

yeni ve kisa donemli rekabetci avantajlar saglamaktan gectigini diisiintir.

Herhangi bir orgiitiin stratejilerinde meydana gelen degisimleri yiiriirliige
koymak kolay degildir. Olusturulan stratejiler i¢in faaliyet planlar1 ve
taktikler meydana getirilmelidir (Eren, 2010). Olusturulan islevsel
stratejiler sayesinde durumun gerektirdigi hizli taktiksel degisiklikler
yapilarak gecici rekabet istiinliiglinlin elde edilmesinde gerekli adimlar

atilabilir.

Baz1 firsatlarin kagirilmasina neden olsa da, Hannan ve Freeman’a gore
(1984) atalet, bosa kaynak tiiketimi ve ¢evresel tehditlere karsi Orgiitii
koruyan bir kalkan gibidir. Miller ve Chen’e gore de (1994) oOrgiitiin
performansi iyiyse ve isler yolundaysa degisim istenmez ve rekabet¢i
atalet yiikselir. Orgiit gegmiste degisim yasadiysa, daha sonra buna
benzer degisimleri tercih etme ihtimali daha yiiksektir. Gegmiste degisim
tecriibesi yasamis Orgiitler strateji gelistirme yeteneklerini ve yapilarini
giiclendirme yeteneklerini gelistirirler. Bu sekilde yasanan degisim
stirecleri Orgiitiin itme hareketi kazanmasini saglar. Bir bagka deyisle,
degisim islemi, itme hareketi kazanarak daha seri bir sekilde gerceklesir
(Kelly ve Amburgey, 1991). Cevre, Orglit yapisi ve strateji belirleyici
degiskenleri birbirleriyle ilintilidir. Birinde meydana gelen degisme,
digerinde de etkisini gosterir. itme hareketi ayni anda farkli yerlerde var
olabilir. Dolayisiyla c¢evredeki itme hareketinde bir degisiklik olursa,

hem orgiit yapist hem de strateji belirleyici degiskenlerin itme
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hareketinde de degisimler meydana gelir (Miller, Friesen ve Mintzberg,

1984).

Giliniimiizde c¢evrenin oOzellikle teknolojiden kaynakli hizli degisimi,
belirsizligin yiiksek olmas1 ve asir1 rekabet ortami sektorel 6rgiit modeli
ve kaynak tabanli yaklagimin One silrdiigii siirdiiriilebilir rekabet
avantajini engellemekte, sadece gegici rekabet avantaji saglamaktadir. Bu
nedenle sektorel orgiit modeli ve kaynak tabanli yaklagima gore rekabet
avantaji elde edildikten sonra, gerilla mantigiyla hareket edilmesi gerekir.
Sektorel orgiit modeline gore, firmanin uzun dénemde yer alacagi sektor
ve uygulayacagi rekabet stratejisi (maliyet liderligi, farklilagsma,
odaklanma) belirlenerek, kaynak tabanli yaklasima gore de, firmanin
sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerin deger analizi yapilarak taktiksel
islevsel stratejiler belirlenip uygulanarak rekabet avantaji elde edilebilir.
Rekabet avantaji elde edildiginde basarinin gururuna kapilip bir siire
sonra atalete diismemek ve rekabet avantajini yitirmemek icin, gerilla
mantigiyla islevsel stratejilerde yapilacak taktiksel degisikliklerle yeni bir
avantaj elde edebilirler. Firmalar, rakipler avantaji bozmadan once
D’Aveni Yaklagiminda belirtilen 7S modelinde belirtilen, miisterilerin
yeni ihtiyaglarint Ongoriicti davranarak daha ortaya g¢ikmadan tespit
edebilir ve buna yonelik temel ve islevsel stratejilerde yapilacak
degisikliklerle hizli davranarak rakipler lizerinde siirpriz/baskin tesiri
yaratabilir ve pazar yapisin1 degistirerek gecici rekabet avantaji serisini

devam ettirebilirler.

Firmalar, rekabetci ataleti azaltmak igin, rekabet avantaji elde ettigi
durumlarda mevcut duruma sikica bagl kalmaktan ziyade, rakiplerinden
once davranarak, kendilerini bir iist avantaj basamagina ¢ikartacak temel
ve islevsel stratejilerinde gerekli degisiklikleri yapabilecek esneklikte
olmali ve degisimi tesvik etmelidir. Bunun i¢in yoneticilerin hem firma

ici kaynaklarin ve yeteneklerin farkinda olmasi hem de dis ¢evredeki
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gelismeleri izleyerek dogru strateji kararini verebilmesi ve hizlica
uygulayabilmesi gerekir. Yoneticilerin eyleme gecme diirtiisii yiiksek
oldugunda ve eyleme gegmek i¢in herhangi bir kisitlama ile
karsilagsmazlarsa ayrica yeni is yapma olanaklar1 veya alternatif is yapma
yollart artirilirsa rekabetci atalet diisiiriilebilir ve gerekli stratejik ve

taktiksel manevralar yapilarak yeni bir gegici avantaj elde edilebilir.

Islevsel stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi her ne kadar rekabet
avantaj1 saglamada 6nemli olsa da bu stratejiler zaman igerisinde rakipler
tarafindan taklit edilebilir. Bu durum rekabet avantajinin kaybedilmesine
neden olabilir. Ayrica, ayni stratejinin uzun donemli olarak kullanilmast
firmay1 atalete siiriikleyebilir. Ozellikle stratejinin hizli gelismesi ve
farkli stratejilerin ortaya c¢ikmasi, uygulanan stratejilerin  gbzden
gecirilerek diizeltmeler yapilmasini gerektirebilir. Bu durumda, yeniden
rekabet avantaj1 elde etmek maksadiyla islevsel stratejilerde rakiplerden
once degisiklikler yapmak ve yeni uygulamalar ortaya koymak gerekir.
Burada 6nemli olan husus ayni islevsel stratejilerin siirekli rekabet
ustiinliigii elde etmede yetersiz olabilecegi, Ozellikle asir1 rekabetgi
ortamlarda rekabet {istliinliiglinlin gegici olabilecegidir. Gelecek
aragtirmacilar bu konuya yonelik yapacaklari aragtirmalarda degerli

bulgulara ulasabilirler.

Gelecek arastirmacilar, bu calismada yapilan kavramsal ve kuramsal
degerlendirmelerin uygulamayla desteklenmesine yonelik, c¢evresel
belirsizligin yiiksek oldugu ve asir1 rekabet ortaminin bulundugu dinamik
cevrelerdeki orgiitlerin rekabetci atalet diizeyleri ile rekabet avantaji elde
etmek i¢in uyguladiklar islevsel stratejileri igeren gorgiil arastirmalar

yaparak yazina katki saglayabilirler.

Caligmanin yazina ve uygulamaya baz1 katkilar1 bulunmaktadir.
Caligmanin en onemli katkis1 sektorel orgiit modeli ve kaynak tabanl

yaklasimla gerilla mantigiyla D’ Aveni yaklasimini bir arada inceleyen ilk
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calisma olmasidir. Sektorel Orgilit modeli ve kaynak tabanli yaklagim
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye odaklanir ve buna yonelik
temel stratejiler belirlemeyi 6ne ¢ikarir. Gerilla mantigiyla D’Aveni
Yaklagimi ise asir1 rekabet durumlarinda rekabet avantajinin gegiciligini
one siirerek, bir dizi eylemlerle gegici rekabet avantaji serisi elde etmeye
odaklanir. Bu caligmada her ii¢ yaklasim irdelenerek, rekabet avantajinin

elde edilebilecegi one siiriilmiistiir.

Calismanin diger bir katkisi, rekabet avantaji elde etmede stratejik
seviyeden ziyade taktiksel seviyedeki islevsel stratejileri dikkate
almasidir. Ciinkii temel stratejilerde degisiklik yapmak zor ve
maliyetlidir. Bu nedenle islevsel stratejilerde yapilacak taktiksel

degisikliklerle gecici rekabet avantaj1 elde etmek miimkiindiir.

Caligmanin bir diger katkisi, her ne kadar yazinda sektorel orgiit modeli
ve kaynak tabanli yaklasimin duragan cevrelerde rekabet avantaji
saglayacagl one siiriilse de, dinamik ve asir1 rekabet¢i cevrelerde de
gecici rekabet avantaji elde etmede sektorel orgilit modeli, kaynak tabanl
yaklasim ve gerilla mantiginin bir arada kullanilabilecegini 6nermesidir.
Firma bir ¢evrede faaliyete baslarken sektorel orgiit modeline ve kaynak
tabanli yaklagima gore kaynak ve yeteneklerine uygun temel stratejilerini
belirleyip uygulayarak rekabet avantaji elde edebilir, miiteakiben
rekabetci avantajinin diisiik olmasi sayesinde avantajin yitirmeden firma
stratejisiyle  uyumlu islevsel stratejilerinde  yapacagi taktiksel
degisiklikler ve manevralarla, gerilla mantigiyla pazar yapisina miidahale

ederek rekabet avantajin1 devam ettirebilir.
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