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0z

Bu calisma Michael E. Porter ve Jay Barney’in rekabet iistiinliigii
anlayiglarina  odaklanmaktadir. Iki  yazarin  rekabet iistiinligii  kavramina
bakiglarimin temelinde hangi fikirlerin yer aldigi ¢alismanmin temel hedefini
olusturmaktadir. Porter’in ve Barney'in rekabet iistinkigi fikirlerini anlamak
onlarin diisiinme bigimlerini de anlamay: saglamaktadir. Porter sektordeki rekabeti
belirleyen giicleri sektore yeni girecek firmalarin tehditleri, ikame iiriin veya hizmet
tehdidi, alicilarin pazarlik giigleri, tedarikgilerin pazarlik gii¢leri ve mevcut firmalar
arasindaki rekabete dayandwmaktadir. Michael E. Porter firmalarin rekabet
tstiinliigiinii igletmelerin ¢evresinde ve ozellikle sektoriinde yer aldigini ifade
etmektedir. Michael Porter’in aksine Jay Barney ise isletmelerin rekabet
tistiinliigiinii isletmenin i¢ yapisinda, yeteneklerinde, i¢ kaynaklarinda aramaktadir.
Rekabet iistiinliigiine bu iki farkli bakis beraberinde iki farkl stratejik diisiinmeyi
getirmektedir. Iki goriisiin de kendine has ézellikleri bulunurken Porter’in pozisyon
yaklagiminin, Barney’in kaynaklara dayali yaklasimina iistiinliigii ya da tam tersini
soylemek miimkiin goriinmemektedir. Daha ziyade bu ¢alisma Porter ve Barney'in
yaklasimlarmmin birbirlerini tamamlayici nitelikte oldugunu ve belirsizligin yiiksek
oldugu ig ortaminda birlikte degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Michael Porter, Jay Barney, Rekabet, Rekabet iistiinliigii.

EVALUATION OF MICHAEL E. PORTER AND JAY BARNEY'S
APPROACHES TO COMPETITIVE ADVANTAGE

Abstract

This study focuses on the competitive advantage of Michael E. Porter and
Jay Barney. The main objective of the study is to investigate the ideas underlying the
two authors' view of the concept of competitive advantage. Understanding Porter's
and Barney's ideas of competitive advantage makes it possible to understand their
way of thinking. Michael E. Porter bases the forces that determine the competition
in the sector on the threats of new companies to the sector, the threat of substitute
products or services, the bargaining power of the buyers, the bargaining power of
the suppliers and the competition between existing companies. Porter states that
companies have competitive advantage in their environment and especially in their
industry. Contrary to Porter, Jay Barney seeks the competitive advantage of
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businesses in the internal structure, capabilities and internal resources of the
business. These two different views on competitive advantage lead to two different
strategic thinking. While both views have their own characteristics, it is not possible
to say that Porter's position approach is superior to Barney's approach based on
resources or vice versa. On the contrary, this study argues that Porter and Barney's
approaches are complementary to each other and that they should be evaluated
together in a business environment where uncertainty is high.

Keywords: Michael Porter, Jay Barney, Competition, Competitive advantage.

Giris

Rekabet {istlinliigi kavrami stratejik yonetim disiplini igerisinde
calisilan 6nemli konularin baginda gelmektedir. Rekabet sozliik anlamiyla
yarigma, yarig anlamlarina gelirken; stiinliik kelimesi de benzerlerine gore
daha yukarida bir konumda olma durumunu ifade etmektedir. Dolayisiyla
rekabet Ustinliigli yarigma, yarigta benzerlerine gore daha ileride olmayi
ifade etmektedir. Isletmeler arasinda yaris olarak da ifade edebilecegimiz
rekabet kavrami giiniimiizde firmalar arasinda ve oOzellikle rakipler
arasindaki iligkileri ifade eden temel bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir.

Kiiresellesme, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler,
uluslararas: ticaretin hizli artis1 isletmelerin is yapis tarzlarini degistiren
onemli geligmelerin basinda gelmektedir. Ozellikle Sovyetler Birligi’nin
ardindan Amerika Birlesik Devletleri’nin artan etkisi sonrasinda Cin’in
diinya ticaretindeki etkinliginin giderek artis gOstermesi gibi gelismeler
isletmeleri de yakindan ve biiylik oranda etkilemektedir. Bu nedenle
isletmeler arasindaki rekabet her gecen giin daha g¢etin bir duruma
gelmektedir. Rekabetin daha cetin hale gelmesi de isletmelerin hayatlarim
siirdiirmede, varliklarini ileriye tasimada tistiinliik kuracaklari konulara daha
onem verdikleri bir duruma getirmektedir. Bu g¢ercevede rekabet tistiinligii
kavrami ile ilgili calismalar da yillar gectikge artmaktadir. Rekabet
ustiinliigiine dair yapilan calismalara bakildiginda iki ismin One ¢iktig
goriilmektedir. Bunlar Harvard Universitesi’nde Profesér olarak akademik
hayatina devam edem Michael E. Porter, digeri de Utah Universitesi David
Eccles Isletme Okulu’nda gérevli Prof. Dr. Jay Barney’dir.

Bu calismada bu iki onemli ismin goriisleri degerlendirilecektir.
Caligmanin giris boliimii sonrasinda Michael Porter’in hayat hikayesinin ve
fikirlerinin ele alindig1 boliim yer almaktadir. Sonraki boliimde ayni sekilde
Jay Barney’in hayati, eserleri ve fikirleri ele almmugtir. Iki yazarin ve
fikirlerinin detayli agiklanmasinin akabinde Porter ve Barney’in rekabet
istiinliigii fikirleri karsilagtirllmistir. Calisma bu karsilastirma sonrasindaki
sonug bolimiiyle tamamlanmustir.

1. MICHAEL PORTER’IN STRATEJIYE BAKISI
Michael Porter gegtigimiz otuz yilin stratejik yonetim alaninda
katkilar1 bilyiik olan &nemli diisiiniirlerden biridir. Ozellikle endiistriyel
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ekonomi alanindaki eserleri stratejik yonetim alaninin gelismesine katki
saglamistir. Porter’in 1980 yilinda yayinladigi Rekabet Stratejisi adli kitabi
stratejik yonetim disiplinindeki yeni gelismeleri destekledi, olduk¢a dikkate
deger bir sanat harikasi1 olarak adlandirildi (Huggins-lzushi, 2011: 1).
Porter’a gore yaklasik kirk yildir yoneticiler yeni kurallari benimsemektedir.
Isletmeler pazarin degisen kosullarina adapte olabilmek icin yeterince esnek
olma durumunda kalmaktadir. Isletmeler kiyaslamaya, dis kaynak
kullanimina odaklanirken pazarda kendilerine belli bir pozisyon belirlemeyi
gz ardi etmektedirler. Bunu yaparken de rakiplerinin kendilerini taklit
edecegini ve bu nedenle pazarda belirli bir pozisyon gelistirmediklerini
savunuyorlar. Bu durum, isletmeleri her gegen giin daha zor durumda
birakmakta ve karsilikli olarak yikici bir rekabetin olusmasina neden
olmaktadir (Porter, 1996: 61).

Yine Porter’a gore bu sorunun temelinde operasyonel etkinlik ve strateji
arasindaki farki gérememek yatmaktadir. Verimlilik, kalite ve hiz gibi
yonetim teknikleri ve araglari (toplam kalite yonetimi, kiyaslama, dis kaynak
kullanimi, degisim yOnetimi, yeniden yapilanma) yonetim anlayisim
degistirmektedir. Bununla birlikte operasyonel iyilesmeler sirketlerin
stirdiiriilebilir bir karlilik elde etmesine imkan vermemektedir. Operasyonel
etkinlik, benzer faaliyetleri rakiplerinden daha 1iyi bir sekilde
gerceklestirebilmek demektir. Buna karsin stratejik pozisyon gelistirme
rakiplerinden farkli faaliyetler yiiriitmek ya da benzer faaliyetleri farkli bir
sekilde gerceklestirebilmektir. Bu ikisi arasindaki (operasyonel etkinlik ve
strateji) ayrim Porter agisindan temel bir ayrimdir (Porter, 1996: 62).

Bir firmanin stratejiyi formiile edebilmesinde isletmenin sektordeki
rakipleri, isletmenin miisterileri, dagiticilari, tedarikgileri 6nemli konular
arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte isletmenin politik, ekonomik,
sosyo-kiiltiirel, demografik, hukuki ve kiiresel c¢evresi de diger analiz
alanlarim olusturmaktadir.  Rekabet stratejisinin “formiile edilmesinin
0ziinde, bir sirketi ¢evresi ile iligkilendirilmesi” yatmaktadir (Porter, 2003:
3). Rekabet stratejisinin dogru bir sekilde olusturulabilmesi i¢in isletmenin
faaliyet gosterdigi sektoriin genel yapisini iyi bilmesi gerekmektedir. Porter,
bu iyi bilme halini “yapisal analiz” olarak adlandirmaktadir. Bu yapisal
analiz, rekabet stratejisinin formiile edilebilmesinde temel destegi ve anahtar
bir yapitagimi ifade etmektedir (Porter, 2003).

Porter’in strateji analizinde sektordeki rekabetin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu rekabet ise 5 rekabet giiciine baglidir:

e Sektore yeni girecek firmalarin tehditleri,

Ikame iiriin veya hizmet tehdidi,
Alicilarin pazarlik giigleri,
Tedarikgilerin pazarlik giicleri,
Mevcut firmalar arasindaki rekabet.
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Sekil 1: Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giicler

Sektore Yeni Girecek
Firmalar

Sektore Yeni Girecek
Firmalarin Tehditleri

Scktordeki Rakipler

Tedarikgilerin Pazarhk Giigleri Alcilarin Pazarlik Giigleri

Tedarikgiler

Mevcut Firmalar Arasindaki
Rekabet

ikame Firmalar

Kaynak: Porter, 2003: 4.

Sektore yeni girecek firmalarin tehditleri: Herhangi bir sektdre yeni
giren igletmeler yeni kapasite, yeni girdikleri sektdrde pazar pay1 kazanma
istegine sahip olmak istemektedirler. Bununla birlikte bu kazanclarla birlikte
onemli kaynaklara da sahip olabilmektedir. Porter’a gore sektore yeni
girecek firmalarin tehditleri bir diger ifadeyle giris engelleri su sekilde
siralanmaktadir. Olgek ekonomisi, “iiriin farklilastirma, sermaye gerekleri,
gecis maliyetleri, dagitim kanallarina erisim, Olgekten bagimsiz maliyet
dezavantajlari, devlet politikalar1” gibi konular1 olusturmaktadir (Dursun,
2007: 14).

Olgek ekonomisi: 6lcek ekonomisi, bir iiriiniin birim maliyetlerindeki
diisiisti ifade etmektedir. Dolayisiyla dlgek ekonomisi isletmelere ciddi bir
sekilde maliyet avantaji kazandirmaktadir. Olgek ekonomileri isletmenin her
fonksiyonunda olusabilir. Uretim, satin alma, arastirma ve gelistirme,
pazarlama, dagitim gibi isletmelerin 6nemli islevleri 6lgek ekonomilerini
olusturmada kilit rol oynamaktadir (Porter, 1980: 7). Bir¢ok sekt6rde faaliyet
gosteren isletmeler Olgek ekonomisi avantajlarini bagka alanlarda da
kullanarak avantaj kazanabilir ve bu avantajli durum bir sektére girmeyi
diisiinen bagka firmalar1 da vazgegiren bir durumu olusturabilmektedir.

Uriin farkhlastirma: Giris tehdidi igerisinde yer alan iiriin
farklilagtirma, igletmelerin tanitim i¢in yapmis olduklar1 reklamlardan,
miisteriye sunduklar1 hizmetlerden, marka kimligi ve miisteri baglilig
konularindan olugmaktadir (Porter, 1980). Dolayisiyla bu durum sektore
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yeni girecek firmalar i¢in ilave maliyetlere neden olacagindan giris engelini
olusturmaktadir.

Sermaye gerekleri: Rekabet edebilmek i¢in biiyiikk mali kaynaklara
yatirim yapma ihtiyaci eger sermaye reklam ve ar&ge igin gerekliyse sektore
giriste engel olusturmaktadir (Porter, 1980: 9-10).

Gegis maliyetleri: Gegis maliyetleri, bir tedarik¢inin firiin ve
hizmetinden ayni iiriin ve hizmeti iireten diger bir tedarik¢inin iriin ve
hizmetine gegcisi ifade etmektedir. Bu ge¢is durumunda ortaya birtakim
maliyetler ¢ikmaktadir. Bu maliyetleri c¢alisanlarin  yeniden egitim
maliyetleri, yeni yardimci ekipman maliyeti, yeni bir kaynagi test etme
maliyeti, lirliniin yeniden tasarlanmasi olusturabilmektedir (Porter, 1980:
10). Bu sayilan maliyetler yiiksek ise miisterinin tercihini yaptig1 sirketten
bagka bir sirkete gecis yapabilmesi i¢in sektdre yeni giren firmalarin gerek
maliyette gerekse de miisterilere sunduklari bagarida onemli iyilesmeler
sunmalar1 gerekmektedir.

Dagitim kanallarina erisim: Uriinlerin iyi bir sekilde yapilmasi
kadar o iriinlerin dagitimmin da yapilmasi énem arz etmektedir. Dagitim
kanallarina erisimin giris engeli olarak ortaya c¢ikmasi, iiriinler dagitim ve
satis kanallarinin sinirlt olmasini ya da sektdrdeki mevcut rakiplerin dagitim
kanallarini elde tutmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Sektérdeki mevcut rakipler
dagitim kanallarindaki héakimiyetlerini uzun yillara dayanan iligkilerle,
yiiksek kaliteli hizmetle, hatta dagitim kanalinin yalnizca belli bir {ireticiyle
0zdeslestirildigi 6zel iligkilerle saglayabilirler (Porter, 1980: 11).

Olgekten bagimsiz maliyet dezavantajlari: Sektorde yer alan
firmalar, sektdre yeni girecek olan firmalar karsisinda bazi maliyet
avantajlarina sahip olabilmektedirler. Bu avantajlar; tescilli {iriin teknolojisi,
hammaddelere elverisli erisim olanagi, elverigli yerler, devlet destekleri,
O0grenme ve deneyim egrisidir. Bu avantajlar sektére yeni girecek olan
firmalarin kisa zamanda elde edemeyecegi konulari olusturmaktadir. Bir
sektordeki deneyim-tecriibeyle maliyetler diiserse ve deneyim mevcut
firmalar tarafindan tescil edilirse bu durum giris engeline yol agmaktadir.
Deneyimi olmayan yeni kurulan firmalar dogal olarak, mevcut firmalardan
daha fazla maliyetlere sahip olacaklardir. Yeni firmalar kurulu firmalarla
rekabet edebilmek adina maliyetin altinda ya da maliyete yakin bir
fiyatlandirma belirleyerek agir baslangi¢ zararlarini tistlenmek durumunda
kalacaklardir (Porter, 1980: 12-13).

Devlet politikalari: Giris engellerinin son ana kaynagi devlet
politikalaridir. Devlet, izinler, hammaddelere erigimin sinirlandirilmasi veya
standartlarinin belirlenmesi, gida, saglik, cevre gibi sektorlerdeki standartlar
konusunda belirleyecegi politikalarla giris engellerini olusturabilir (Porter,
1980: 13).
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Ikame Uriin Riski: Sektorler icerisinde yer alan biitiin firmalar ikame
iirinler iireten sektdrlerle rekabet halinde bulunmaktadirlar. ikame iiriinleri
tireten firmalar bir sektordeki firmalari karli bir sekilde talep edebilecegi
fiyatlara tavan koyarak sektordeki potansiyel getiriyi sinirlayabilirler (Porter,
1980: 24). ikame fiiriinler, sektdrdeki bir iiriin ile aym islevleri yerine
getirebilecek baska {iriinleri ifade etmektedir. Dolayisiyla ikame {iriinler
genis bir alan1 analiz etmeyi ifade etmektedir. Bu nedenle farkli sektorleri de
incelemeyi beraberinde getiren ikame drlinler firmalar i¢in risk
olusturmaktadir. Porter’a gore, “ikame tehdidinin belirleyicileri; ikame
triinlerin goreceli fiyat performanslary, maliyet degisimleri ve miisterilerin
ikame mala olan dogal egilimleri’ni ifade etmektedir (Barca ve Esen, 2012:
:96).

Alcillarin pazarhik giicleri: Porter’a gore alicilarin bir diger ifadeyle
misterilerin pazarlik giicleri sektordeki rekabeti agiklayan bir unsuru ifade
etmektedir. Alicilar (miisteriler) aldiklar1 tirtinlerde pazarlik yaparak fiyatlari
diisiirerek firmalarin daha kaliteli ve daha iyi hizmet vermeleri i¢in firmalari
zorlayabilirler. Alicilarin giiglii oldugu durumlart su sekilde ifade etmek
mimkiindiir. Alicilar biiyiik miktarlarda iiriin satin aldiklarinda giiclii
durumda yer almaktadirlar. Bununla birlikte alicilarin satin aldiklar iiriinler
standart ve farklilagsmamis ise yine misteriler giiclii konumda yer
almaktadir. Bu kosullara ek olarak gecis maliyetleri az oldugunda da alicilar
giicli konumda yer alarak pazarlik giicleri yiiksek olarak firmalari
etkileyebilmektedirler. Gegis maliyetlerinin az olmasi demek alicilarin {iriin
tireten firmalar arasinda kolay bir sekilde degisim yapabilmesi demektir.
Alicilarin tiriinle ilgili bilgileri fazla oldugunda pazarlik giicii de artmaktadir.

Tedarikcilerin pazarhk giicleri: Tedarikgiler ‘‘fiyatlar: yiikseltmek
veya satin alinan mal ve hizmetlerin kalitesini diisiirmekle tehdit ederek bir
sektordeki alicilar iizerinde pazarlik giicii” olusturabilirler (Porter, 1980:
27). Porter’a gore tedarikgilerin pazarlik giiglerini olusturan durumlar
sunlardir: Sektérde yer alan tedarik¢i sayisi az oldugunda, tedarikgilerin
trettikleri {irlin alicilarin  i¢in Snemli bir girdi oldugu durumlarda,
tedarik¢inin tirinliniin ikamesi olmadiginda.

Mevcut firmalar arasindaki rekabet: Mevcut rakipler arasindaki
rekabet “fiyat rekabeti, reklam savasiari, tiriin tanitimlar: ve artan miisteri
hizmetleri veya garantileri” seklinde olusabilmektedir (Porter, 1980: 17).
Dolayisiyla bir firmanin rekabet hamleleri rakipler iizerinde etki olusturur ve
bu etki rakiplerin karsi ataga ge¢mesini tesvik etmektedir. Bu nedenle
firmalar karsilikli olarak birbirlerini bagimlidirlar. Kimi sektorlerde “rekabet
“savas¢t”, ‘“sert”, “acimasiz” gibi ifadelerle tammlanmirken, kimi
sektorlerde de “kibar”, “centilmence” olarak” adlandirilmaktadir (Porter,
1980: 18).

Mevcut firmalar arasindaki rekabetin yogunlugu, sektor igerisindeki
firma sayilarinin ¢ok olmasi ve bu firmalarin birbirlerine denk olmasi ile
dogru orantilidir. Bununla birlikte sektordeki biiylime orani yavas

6



Michael E. Porter ve Jay Barney’in Rekabet Ustiinliigii ile
1igili Yaklasimlarmin Degerlendirilmesi

seyrettiginde rekabet de cetinlesmektedir. Bu ¢etin rekabet ortaminda
firmalar rakiplerinden daha fazla pazar payr almak icin miicadele
etmektedirler. Mevcut firmalar arasindaki rekabetin yogunlugunu belirleyen
bir diger husus da yiiksek sabit veya depolama maliyetleridir. Bu maliyetler
firmalar {izerinde kapasitelerini doldurmalar1 icin giiclii bir baski
olusturmaktadir. Kapasite fazlasi mevcut oldugunda fiyatlarin hizli bir
sekilde diismesi ile sonu¢lanmaktadir. Firmalar iriinlerini farklilastirma
konusunda zorlandiklarinda sektdrdeki rekabet de zayiflamaktadir. Gegis
maliyetleri de az oldugunda rekabet de alicilar firmalar arasinda kolay bir
sekilde firma degisikligi yapabilmektedirler. Dolayistyla iiriin farklilagmasi
ve gecis maliyetlerinin olmamasi mevcut rakipler arasindaki rekabetin
yogunlugunu etkilemektedir.

Kapasitenin artmasi sektorden sektore ve donemsel olarak degisiklik
gosterebilmektedir. Olgek ekonomileri isletmeleri kapasitelerini biiyiik
artislarla artirmalarim1  beraberinde getirmektedir. Bu kapasite ilaveleri
sektoriin arz/talep dengesini olumsuz etkileyebilmektedir (Porter, 1980: 19).
Farkli rakipler mevcut rakipler arasindaki rekabeti belirleyen diger bir
hususu ifade etmektedir. Firmalar her birinin nasil rekabet edecekleri,
stratejileri, hedefleri farklilik gostermektedir. Bir firma i¢in dogru olan
stratejik tercih bagka bir firma i¢in yanlig bir karar olabilir. Bu farkliliklar
ozellikle yabanci rakiplerin sektore cesitlilik katmasini1 saglayabilmektedir.
Cikis engelleri sirketlerin yatirimlarindan diisiik hatta negatif getiri elde
etmelerine ragmen isletmelerde rekabet etmelerini saglayan ekonomik,
stratejik ve duygusal faktorlerdir. Cikis engelleri yiiksek oldugunda kapasite
fazlasi sektorii terk etmez ve rekabet savasini kaybeden firmalar pes etmez
(Porter, 1980: 20-21).

Michael Porter’in tanimladigi rekabet stratejisi isletmenin yukarida
belirtilen rekabet giiclerine kars1 kendisini en iyi sekilde konumlandirmasin
ya da bu gii¢ler dogrultusunda kendine bir yer edinmesini ifade etmektedir
(Porter, 2003: 4). Porter, rekabet stratejisi ortaya koyabilen bir isletmenin
belli hedefleri ve sektérde bir konum gelistirme misyonu bulunmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda Porter, isletmenin rekabeti ile
ilgili sunlar dile getirmektedir:

“Rekabet kuvvetlerini anlamak ve ardindaki sebepleri anlamak, zaman
icinde rekabetin (ve karliligin) ongoriilerek etki altina alinmasini saglayacak
bir gergeve sunarken, bir sektdriin mevcut karliliginin kdklerini agiga ¢ikarir.
Stratejistler saglikli bir sektor yapisini da rekabet agisindan sirketlerinin
konumu kadar dikkate alinmalidirlar. Sektor yapisini anlamak etkin stratejik
konumlandirma i¢in de elzemdir” (Porter, 2008: 34).

Yukaridaki paragraftan da anlasilacagi gibi Porter agisindan bir
isletmenin rekabet giicii icinde bulundugu c¢evresel faktorlerle dogrudan
iligkilidir. Strateji gelistirebilmesi de bu c¢evresel kosullar karsisinda
kendisini sektorde farklilagtirabilmesine bagl goériinmektedir. Her sektoriin
farkl1 dinamikleri dikkate alinarak birbirinden farkli rekabet stratejileri
ortaya koymak miimkiindiir. Burada énemli olan, isletmenin kendi ¢evresini
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sahip oldugu avantajlarla ve kisitlamalarla dogru analiz edebilmesidir. Bu
degerlendirmelerden yola cikarak i¢ farkli strateji gelistirilebilir. Bunlar,
maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisidir.

Michael Porter sistematik bir sekilde ele aldigi sektérdeki rekabet
giicii unsurlarinin ardindan firmalarin izleyecegi ve siirdiiriilebilir rekabet
stratejisi icin {i¢ stratejiyi onermektedir. Isletmenin sektorel ¢evreyi analiz
ettigi unsurlardan sonra firma rekabet edebilmek ve rekabeti siirdiirebilir
hale getirebilmek icin bir receteye ihtiyaci bulunmaktadir. Bu receteyi Porter
iic strateji ile aciklamaktadir. Bu 1i¢ stratejinin tek basina veya
kombinasyonlu bir sekilde kullanilabilmesi miimkiindiir.

Maliyet liderligi stratejisi: Maliyet liderligi verimli 6l¢ekli tesislerin
insa edilmesini, deneyimden kaynaklanan maliyet azaltma cabalarini, siki
maliyet ve genel gider kontroliinli, marjinal miigteri hesaplarindan
kaginmayi, ar&ge, hizmet, satis giicii, reklam ve benzeri alanlarda maliyetin
en aza indirilmesini gerektirir (Porter, 1980: 35). Maliyetin bu sayilan
alanlarda minimum seviyeye indirilmesi ¢abasi rakiplere gore diisiik maliyeti
de beraberinde getirmelidir. Bu ¢aba iiriin kalitesinin, hizmetinin ve diger
alanlarin 6nemini ise azaltmamalidir. Diisiitk maliyetli bir duruma sahiplik
firmaya faaliyette bulundugu sektdrde sektor ortalamasinin iizerinde bir
getiri saglamaktadir. Bes rekabet giicii agisindan diisiiniildiigiinde diistik
maliyet, rakiplerle karsilagtirildiginda, firmaya rakiplerinden gelebilecek
hareketlere kars1 bir koruma olusturmaktadir. Buna ek olarak firmaya diisiik
maliyetli konumun getirdigi bir avantaj ise firmanin iiriinii Gretirken ki girdi
maliyetleri artislar1 ile basa ¢ikmada firmaya esneklik saglamasidir. Bu
esneklik firmanin tedarikgilerle olan iligkilerinde giiclii bir konumda
olmasin1 saglayabilir. Alicilar acisindan durum disiiniildigiinde, diisiik
maliyetli bir konum firmay1 giiclii alicilara karsi savunmaktadir. Giiglii
alicilar Uriiniin fiyatlarimi rakiplerin fiyatlarma ¢ekebilmek igin miicadele
vereceklerdir. Bu durumda diisiik maliyet firmaya fiyat1 belirleme ve fiyat
istikrarinda Onemli bir Ustlinliik saglayacaktir. Giris engeli agisindan ise
diisik maliyet firmaya oOnemli bir avantaj olusturmaktadir. Olgek
ekonomileri konusundan hareketle birim bagina maliyetlerin diismesi ile
firmanin maliyet ve kar arasindaki makas firma lehine ag¢ilma imkani
olusacak ve firma sektor ortalamasi iizerinde kar elde edebilecektir. Bir diger
rekabet giicli olan ikame iiriin tehlikesi noktasindan diisiik maliyet rakiplere
kars1 ve ikame lriinler iireten firmalara karsi koruyacaktir.

Maliyet liderligi stratejisi yukarida ifade edilen hususlara ek olarak
lirin tasarimina ek yatirim yapmayi, maliyet konusunu yaymak i¢in iriin
yelpazesini genigletmeyi, 6nemli satis hacimleri olusturmak adina biiyiik
miisteri gruplarina hizmet etmeyi gerektirebilir. Bu hususlar firmaya yiiksek
pazar paytr ve hammaddelere kolay ulasim gibi avantajlar1 da beraberinde
getirmektedir (Porter, 1980: 36). Bunun tersi olarak maliyet liderligi
stratejisinin uygulanmasi1 glicli bir pazar payma ulagsmak adina son
teknolojiye sahip ekipmanlara ylksek sermaye ihtiyaci, iriiniin
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fiyatlandirilmasinda agresif hareketler gibi durumlarin olusmasina sebep
olabilmektedir.

Farkhilasma stratejisi: Jenerik stratejilerinden ikincisi farklilasmadir.
Farklilasma stratejisinde firma, iiriinde veya hizmet sunumunda kendi
sektoriinde benzersiz olmayr amaclamaktadir. Bu farklilagma tasarim veya
marka imaj1, teknoloji, Uriin Ozellikleri, misteri hizmetleri, bayi agi,
pazarlama yaklagim gibi sekillerde gerceklesebilmektedir (Porter, 1980: 37;
Porter, 1985: 14). Dolayisiyla firma sadece bir alanda degil birka¢ alanda
farklilasmay: tercih edebilmekte ve sektérden sektore farklilagsma konulart
degisebilmektedir. Bir diger ifadeyle farklilasma sektore 6zgii bir nitelige
sahiptir.

Firma sececegi farklilasma alan(lar)1 ile (basardigi taktirde)
sektoriinde ortalamanin {stiinde performans saglayabilecektir. Farklilagma
stratejisi ile miisterilerin fiyata kars1 diisiik bir duyarliliga sahip olmasini
beraberinde getirebilecektir. Bdylece miisteriler (alicilar) fiyattan ziyade
tirtiniin farkliligina odaklanacaklardir ve katlandiklar fiyat konusuna o kadar
onem vermeyeceklerdir. Farklilasma stratejisinin basarisi ile birlikte miisteri
baglilig1 ve firmanin benzersizligi algist sektorde giris engelini olusturarak
rakipler i¢in zor bir durumu da olusturabilecektir. Miisteri sadakati
olustugunda firmanin ikame iiriin iireten rakiplere karsi da daha iyi bir
konumu olabilecektir.

Farklilasma stratejisinin basariya ulagmasinda yiiksek bir Pazar
paymin olusmast miimkiin olamayabilir. Ciinkii yiliksek Pazar pay1 ile
uyusmayacak bir ayricalik algis1 gerektirmektedir (Porter, 1980: 38).
Farklilasma stratejisinin mantig1, bir firmanin rakiplerinden farkli kilacak
nitelikler segmesini gerektirir. Firma, bir konuda gergekten benzersiz olmali
veya yiiksek bir fiyat beklemek istiyorsa benzersiz olarak algilanmalidir.
Bununla birlikte, maliyet liderliginin aksine, alicilar tarafindan genis 6lgiide
deger verilen bir dizi 6zellik varsa, bir sektorde birden fazla basarili
farklilastirma stratejisi olabilir (Porter, 1985: 14).

Odaklanma stratejisi: Odaklanma diger iki stratejiden farkli bir
stratejiyi ifade etmektedir. Odaklanma stratejisi “bir sektordeki segmenti
veya segment grubunun se¢imine dayanmaktadir. Belirli bir alict grubuna
veya cografi pazara odaklanmayr” tanmimlamaktadir (Porter, 1980: 38;
Porter, 1985: 15). Diger iki strateji, sektoriin genelinde basariy1 hedeflerken
odaklanma belirli bir alan1 se¢gmekte ve odaklandigi o alana ¢ok iyi hizmet
etmeyi hedeflemektedir. Bu sebeple firmanin daha dar stratejik hedefe
dayanmasin giindeme getirmektedir.

Odaklanma stratejisinin iki ¢esidi bulunmaktadir. Maliyet odaginda
bir firma hedef segmentinde maliyet avantaji ararken, farklilagsma odaginda
bir firma hedef boliimiinde farklilagmay1 aramaktadir (Porter, 1985). Bu iki
cesitte hedeflenen bolimler ya farkli ihtiyaclart olan miisterilere doniik
olmali ya da diger sektorlerden farkli bir sekilde yapilmalidir. Bir firma
kendi sektoriinde siirdiiriilebilir maliyet liderligi konusunda odaklanir ya da
farklilasma konusunda odaklanir ve bunlan basarirsa kendi sektoriinde
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ortalamanin iizerinde getiriye sahip olabilecektir. Bu ¢ergeveden hareketle
odaklanma stratejisi maliyet liderligi ve farklilasma konularina odaklanmay1
da beraberinde getirmektedir.

2. JAY BARNEY’IN STRATEJIYE BAKISI

Porter gibi Barney de gectigimiz otuz yillik siirede stratejik yonetim
alaninda etkisi olan bir diigiiniir olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Siirdiirtilebilir
rekabet avantaji alaninda etkisini gostermis ve gostermeye de devam eden
Barney, calismalarinda firma kaynaklar1 ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Bu baglamda Barney, rekabet iistiinliigi
saglamada firma kaynaklarini olusturan dort temel faktérden bahsetmektedir.
Bunlar; deger (value), nadirlik (rareness), taklit edilebilirlik (imitability) ve
ikame edilebilirlik (substitutability) olarak siralanmaktadir (Barney, 1991:
99). Barney agisindan firmanin sahip oldugu kaynaklar onemlidir. Bu
kaynaklar ile firma siirdiiriilebilir rekabet Gstiinliigii saglamaktadir. Bundan
dolay1r “kaynaklara dayali yaklasim ile firma, sahip oldugu kaynaklar ile
stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda bir baglanti kurar” (Dursun, 2007:
33).

Jay Barney 1991 yilinda yayinlanan “Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage” makalesinde kaynaklara dayali yaklasimi su
climlelerle ifade etmistir:

“Firmamn kaynak temelli goriisii rekabet avantaji kaynaklarimi analiz etmede iki
alternatif varsayimin yerini almaktadir. Ilk olarak, bu model bir endiistri (va da grup)
icindeki firmalarmn kontrol ettikleri stratejik kaynaklara gére heterojen olabilecegini
varsaymaktadir. Ikincisi, bu model kaynaklarin firmalar arasinda miikemmel bir
sekilde hareketli olmayabilecegini ve dolayisiyla heterojenligin uzun siirebilecegini
varsayar. Firmanin kaynaklara dayali modeli siirdiiviilebilir rekabet avantajinin
kaynaklarint analiz eden bu iki varsayimin etkilerini ele almaktadir (Barney, 1991:
101).”

Dolayisiyla firmalar kontrol ettikleri stratejik kaynaklara bagli olarak
heterojen ya da homojen bir yapiya sahip olabilirler. Ayrica her firmanin
kendine 6zgili baz1 kaynaklara sahip oldugu ve firmalar arasinda bunlarin
kolay bir sekilde transfer edilemeyecegini de vurgulamaktadir. Bununla
birlikte kaynak temelli teori rekabet iistiinliigli kaynaklarini analiz ederken
iki alternatif varsayimi ikame etmektedir. Birincisi, kaynak temelli teori bir
sektor icerisindeki firmalarin kontrol ettikleri stratejik kaynaklar agisindan
heterojen olabilecegini varsayar. Ikinci olarak da, kaynaklarin firmalar
arasinda miikemmel bir bicimde mobil olmayabilecegi ve dolayisiyla
heterojenligin uzun 6miirlii olabilecegini varsaymaktadir (Barney ve Clark,
2007: 51).

Barney, bu yaklasimi gelistirirken baz1 kavramlara dikkat
cekmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir: firma kaynaklari, rekabet
avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaju.

Barney’e gore isletmelerin elinde yer alan kaynaklar; onlarin
kontroliinde bulunan yetenekleri, sahip olduklar1 varliklar, isletme
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icerisindeki oOrgiitsel siiregleri, firmanin sahip oldugu bilgileri ve isletmenin
nitelikleri olarak olusmaktadir (Barney, 1991). Firmalar bu kaynaklar ile
verimliliklerini ve etkinliklerini gelistiren stratejileri olusturmaya calisirlar.
Dolayisiyla firmanin sahip oldugu kaynaklar gelistirecekleri stratejilerin
temelini olusturabilecek niteliklere sahip olabilmektedir. Barney, firma
kaynaklarimin {i¢ kategoride incelenebilecegini savunmaktadir. Bu
kategoriler fiziksel sermaye, orgiitsel sermaye ve insan sermayesi kaynaklari
olarak sekillenmektedir. Fiziksel sermaye bir firmada kullanilan teknoloji,
bir firmanin yeri ve ekipmanlari, firmanin cografik yeri ve hammaddelere
erisimini ifade etmektedir. Diger bir kaynak olan insan sermayesi
kaynaklarinda ise egitim, tecriibe, karar kapasitesi, iliski gelistirme yetenegi,
kisisel zeka ve bir firmadaki ¢alisanlar ve yoneticilerin bireysel sezgi gii¢leri
yer almaktadir. Bir firmanin resmi raporlama yapisi, bicimsel ve bi¢imsel
olmayan planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri firmadaki gruplar
arasindaki, firmalar arasindaki ve firmanin faaliyet gosterdigi c¢evredeki
bi¢imsel olmayan iligkileri kapsamaktadir (Barney, 1991). Bunlara ek olarak
Barney, yukarida sayilan firma kaynaklarinin hepsinin stratejik agidan
onemli olmayabilecegini de ifade etmektedir. Zira, bunlar bazi durumlarda
firmanin anlamhi stratejileri kavramasint ve uygulamasini olumsuz
etkileyebilir (Barney, 1986a).

Barney’in kullandigi bir diger kavram ise rekabet iistiinliigii ve
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiidir. Bir firma giincel ya da potansiyel
rakipleri tarafindan uygulanmayan deger yaratan bir stratejiyi hayata
gecirdiginde rekabet iistiinliigline de ulagmis oldugu diistiniilmektedir. Diger
taraftan, bir firmanin uyguladigi deger yaratici strateji giincel ve potansiyel
rakipleri tarafindan uygulanamadiginda ve diger firmalar tarafindan da bu
stratejinin  faydalar1  kopyalanamadiginda siirdiiriilebilir  bir  rekabet
ustlinliigiine ulagilabildigi ifade edilebilir (Barney, 1991). Burada dikkat
cekilmesi gereken ti¢ nokta 6ne ¢ikmaktadir. Birincisi, rekabet tstiinliigii ve
stirdiiriilebilir rekabet iistliinligii firmalarin sadece giincel rakiplerini degil,
ayn1 zamanda gelecekteki rakiplerini de odak noktasina almaktadir (Barney,
Mcwilliams, Turk., 1989). Yani firmanin belirledigi strateji gelecekte de
rakipleri tarafindan uygulanamayacak nitelikte olmalidir. ikincisi, Barney’in
yaklagimina gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji firmanin rekabet avantajina
bagh bir olgu olarak diisiiniilmemelidir. Her ne kadar genel anlamda
firmalarin rekabet avantajmi elde etmesinin uzun bir siireye bagli oldugu
diisiiniilse de Barney siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 rekabet avantajina
bagimli bir durum olarak diisiinmemektedir (Barney, 1991: 102). Son olarak,
bir rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmas1 onun uzun bir siire siirecegi
anlamina gelmemektedir. Burada siirdiiriilebilir ifadesinden kastedilen nokta
rekabet avantajinin diger firmalar tarafindan kopya edilememesidir. Esasen
sektorde gerceklesebilecek bazi yapisal degisiklikler bir firmanin rekabet
avantajini siirdiiriilebilir olma 6zelligini kaybetmesine neden olabilir. Bu
yapisal degisiklikler bazi yazarlar tarafindan (Barney, 1986b; Rumelt ve
Wensley, 1981; Schumpeter, 1934 ve 1950) “Schumpeterian Shocks” olarak
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nitelenmekte ve bu soklar firmanin kaynaklarinin yeniden tanimlanmasina
yol acabilir.
Sekil 2: Rekabet Ustiinliigii Cesitleri

Rekabet Ustiinliigii Rekabet Benzerligi Rekabet Dezavantaji

Bir firma rakiplerinden Bir firma rakipleriyle Bir firma rakiplerinden
daha fazla ekonomik ayni ekonomik degeri daha az ekonomik deger
degerolusturdugunda olusturdugunda B

olusturdugunda
Gecici Rekabet Siirekli Rekabet ‘Gecici Rekabet Siirekli Rekabet

Avantajlan Avantajlan Dezavantajlan Dezavantajlart
Kisa siire dayanan Uzun siire Kisa sire dayanan Uzun sire

rekabet dayanan rekabet rekabet dayanan rekabet
avantajlan avantajlan dezavantsjlari dezavantsjlari

Kaynak: Barney, 2014: 17.

Sekil 2°de de goriilecegi ilizere Barney rekabet listlinliigii gesitlerini
sekilsel olarak ii¢ kisimda ele almistir. Rekabet tistiinliigii, rekabet benzerligi
ve rekabet dezavantaji. Rekabet iistiinliigiinii gecici ve siirekli olmak iizere
iki kisma ayiran Barney, gecici rekabet iistlinliigiiniin gegici olmasindan
hareketle ¢ok kisa siirecegini, siirekli rekabet iistiinligiiniin ise ¢ok daha
uzun siirebilecegini belirtmektedir. Bununla birlikte Barney, bir firmanin
rakipleriyle ayn1 ekonomik degeri olusturdugunda rekabet benzerligini
yasayacagini ifade etmektedir. Rekabet stlinliigliniin tersi olan rekabet
dezavantajinda ise firma rakiplerinden daha az ekonomik deger
olusturdugunda gegici ve siirekli rekabet dezavantaji durumlarini
yasayabilmektedir (Barney, 2014: 16-17).

Barney’in kaynak temelli yaklagimi iki varsayima dayanmaktadir.
Birincisi, bir endiistri igindeki igletmelerin kontroliindeki stratejik nitelikteki
kaynaklar ve firmanin izledigi stratejiler acisindan benzememektedir. Ikinci
varsayim ise, isletmelerin belirledikleri stratejileri yiirlitmek igin
kullandiklar1 kaynaklar tam olarak hareket halinde degildir ve bu kaynaklar
kolay bir sekilde kopyalanamaz ve taklit edilmeleri olduk¢a zordur
(Reyhanoglu ve Ors, 2005). Kaynak temelli yaklasimin bir firmanin sahip
oldugu giiclii ve zayif yanlari incelemeye doniik bir tarafi bulunmaktadir. Bu
yaklagimin yukaridaki varsayimlara ek olarak firma kaynaklarinin heterojen
oldugu ve kaynak hareketsizligine sahip oldugu sdylenebilir. Firma
kaynaklarimin heterojenligi, firmanin sahip oldugu tretken kaynaklarinin
farkli firmalarca farkli sekillerde sahipligini ifade etmektedir. Kaynak
hareketsizligi varsayimi ise, kaynaklarinin bazilarinin ya kopyalanmasinin
cok maliyetli oldugunu ya da arz agisindan esnek olmadigini belirtmektedir.
Eger firmanin kaynaklari, firmanin firsatlar1 degerlendirmesine veya
tehditleri etkisiz hale getirmesine olanak veriyorsa, bu kaynaklar az sayida
firma tarafindan sahip olunan ve taklit edilmeleri maliyetli oldugunda o
taktirde firmanin giiclii yonleri ve sonrasinda rekabet avantaji olusturacak
kaynaklar1 olusturabilmektedir (Barney, 2014: 124-125).
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Barney firma kaynaklari ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki
iliskiyi kurmak igin dort 6zelligi anlamanin 6nemli oldugunu diisiinmektedir.
Bu dort 6zellik firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglamada etkin rol
oynayacagini gostermektedir. Dort 6zellik su sekilde siralanabilir: Deger,
Nadirlik, Taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen. Sekil 3’te ifade edildigi
tizere kaynaklara dayali modelde her firmanin kaynaklarinin heterojen olma
Ozelligi yer almaktadir. Bu heterojen kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olabilmesi i¢in dort 6zellige sahip olmas1 gerekmektedir.

Sekil 3. Kaynaklara Dayah Model

Deger
Heterojen Nadirlik
i ) Taklit Edilemeyen
Firma ; 5
- Tarihsel Baghlik
Kaynaklari
- Neersgl Siirdirilebilir
Transfer > Belirsizlik ——» | Rekabet
Edilebilir - Sosyal Avanta)
) Karmasiklik
Firma
Kaynaklan ikame Edilebilirlik

Kaynak: (Barney, 1991: 112)

Degerli: Isletme kaynaklarinin degerli olmasi, rekabet avantaji
olusturmada birinci 6zelligi olusturmaktadir. Degerlilik 6zelliginde temel
soru su sekilde sekillenmektedir? “Isletmenin kaynak ve yetenekleri,
cevresel tehdit ve firsatlar karsisinda isletmenin yanit vermesine yardimei
olmakta midir?” sorusuna verilecek olumlu bir cevap isletmenin
kaynaklarinin giice doniistiigini gostermektedir (Ag¢ikgdz, 2012: 115).
“Deger yaratilmadig siirece rekabet avantajinin énemli olamayacagindan
hareketle kaynaklarin degerli olmasindaki temel sorun, hangi kaynak ve
yeteneklerin isletmeye deger kattigidir” (Kogak, Ozer, Giirel, 2005: 183).

Nadirlik: Nadirlik bazi ¢alismalarda kit olma olarak da ifade
edilmektedir. Kaynaklar, “endiistrideki diger firmalar arasinda yaygin
olmamaly, kaynaklarin transferi ya da ticareti ¢ok zor ve imkansiz olmalidir”
(Reyhanoglu ve Ors, 2005: 35). Rekabet avantaji saglama potansiyeline
sahip olabilmek i¢in firma kaynaginin ne kadar nadir olmasi aslinda zor bir
sorudur. Bir firmanm degerli kaynaklarinin bir dizi rekabet eden ve
potansiyel olarak rekabet eden firmalar arasinda kesinlikle benzersiz olmasi
durumunda, bu kaynaklarin rekabet avantaj1 yaratacagini ve bununla birlikte
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturma potansiyeline sahip olabilecegini
gormek zor degildir (Barney, 1991: 107). Genel olarak, isletmelerin nadir
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kaynaklara sahip olmasi, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
olusturmada 6nemli bir unsur olarak belirtilmektedir.

Taklit edilememe: Kaynaklara dayali yaklasimin siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigli kazandirmasinda yer alan Tgiincii ozellik taklit
edilememedir. Barney’e goére iic nedenden dolay1 firma kaynaklar1 taklit
edilemez bir duruma gelebilmektedir. Birincisi, firmanin benzersiz tarihsel
kosullara sahip olmasidir. Ikincisi, firmanin sahip oldugu kaynaklar ile
firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki baglantinin nedensel
olarak belirsiz olmasidir. Ugiincii 6zellik olarak da firmanin iistiinliigiinii
olusturan kaynagin sosyal agidan karmasik olmasi sayilabilir (Barney, 1991:
107). Dolayisiyla Barney, kolay taklit edilmemeyi 6zgiin tarihsel kosullar,
sosyal komplekslilik ve nedensel belirsizlik bagliklari altinda toplamustir.

Ikame edilememe: Siirdiiriilebilir rekabet avantajim saglayan
dordiincii ve son ozellik ikame edilememedir. Kaynaklarin “ikame edilemez
olmast bir kaynagin baska bir kaynakla degistirilemez olmast veya yerine
konulmaswn  zor olmasini ifade etmektedir” (Lockett, Thompson,
Morgenstern, 2009: 11). Barney, ikame edilebilirligi iki sekilde oldugunu
ifade etmektedir. Birincisi, bir firmanin bagka bir firmanin kaynaklarini tam
olarak taklit etmesi miimkiin olmasa da ayni stratejileri tasarlamasin ve
uygulamasini saglayan benzer kaynagi ikame edebilmesidir. Ikinci olarak,
cok farkli firma kaynaklar stratejik ikameler olabilir (Barney, 1991: 111-
112). Bu iki unsurdan hareketle Barney, kaynaklarin ikame edilemez
olmasini kaynaklarin bagka bir kaynakla yer degistirmesinin olduk¢a zor
olmasinin gerekli oldugunu belirtmektedir. Bu takdirde kaynaklar
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecektir. Kaynaklarin ikame
edilemez olmasi ayn1 zamanda kaynaklarin nadir ve taklit edilmesinin zor
olmasini da beraberinde getirmektedir.

3. PORTER ve BARNEY’IN KARSILASTIRILMASI

Yukarida deginildigi gibi, Porter ve Barney yaklasimlari kaynaklara
dayali okul ve sirketin pozisyonuna dayali okulun farkli goriiglerini temsil
etmektedir. Bu boliimde Porter ve Barney’in goriislerini karsilagtirirken ayni
zamanda bu iki goriisiin de firmalarin bulundugu sektordeki rekabet
iistiinliigiinii siirdiirebilmeleri i¢in neye oncelik vermesi gerektigi iizerinde
durulacaktir.

Pozisyon okulu agisindan bakildiginda Porter (1985a), isletmelerin
daha karli olmasi ya da olmamasini, sektériin kendi potansiyeline ve
sektoriin temel Ozelliklerine bagli olarak isletmenin belirleyecegi rekabet
stratejisine bagl oldugunu savunmaktadir. Porter, bir sektordeki sirketlerin
karliligmin devam edebilmesi igin sektdrde giris engelleri bulunmasi
gerektigini ya da isletmelerin yeni rakipleri karsisinda kendi tedbirlerini
gelistirmesi gerektigini belirtmektedir. Porter tarafindan ileri siiriilen giris
engellerini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. Olgek ekonomilerinde
firmalar kendi kapasitelerine bagli olarak maliyet {stiinliikleri elde ederler.
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Hammaddenin temin edilmesi, reklam ve sabit giderlerinin azalmasi olgek
ekonomilerine 6rnek olarak siralanabilir (Lipsey, Steiner, Purvis, 1989: 267).
Bir diger giris engeli ise sektdrdeki baz1 firmalarin marka tanimirligina sahip
olmas1 yoluyla {iriinlerini farklilagtirmay1 basarmis olmalaridir. Ayn1 sekilde
sektore yeni giren firmalarin reklam, tanitim ve ar&ge calismalari i¢in
ayirmasi gerecken sermaye giderleri de Onemli giris engeli olarak
degerlendirilebilir. Firmalar i¢in girig engeli olusturan bir diger unsur da
tedarik¢i degistirmelerinden dogan gecis maliyetleridir. Benzer sekilde
sektorde yeni olan firmalarin dagitim kanallarina ulagmalar1 ayr bir sorun
olusturabilir. Sektérde yer edinmis bazi firmalar bilgi birikimi, hammaddeye
rahat ulasim gibi sektdrde yeni olan firmalarin sahip olmadig1 bazi 6zel
avantajlara sahip olabilirler. Son olarak devletin uyguladigi bazi politikalar
da sektore girisi zorlastiran bir unsur olarak siralanabilir (Porter, 1985b: 6;
Porter, 1980: 7-16).

Barney’in temsilcisi oldugu kaynaklara dayali yaklagim ise firmanin
sahip olacag1 rekabet {istiinliglinii stratejik agidan 6nemli olan i¢ kaynaklara
ve taklit edilmesi zor kabiliyetlere dayandirmaktadir. Barney’e gore bir
firmanin rakipleri tarafindan taklit edilmesini zorlastiran bazi nedenler s6z
konusudur. Bunlar isletmelerin sahip olduklart orgiitsel yapilaridir.
Kaynaklar ve rekabet avantajlar1 arasindaki iliskinin tespit edilmesi ¢ok
kolay degildir. Bir diger unsur isletmelerin tarihsel siirecte kazandiklari
kaynaklarin taklit edilmesinin zorlugudur (Barney, 1991). Barney’in dnciileri
arasinda bulundugu kaynaklara dayali yaklasim oldukg¢a farkli akademik
tartigmalar1 beraberinde getirmistir. Oyle ki, bu yaklasim iginde ii¢ farkli
diistince ekoliiniin bulundugu iddia edilmektedir (El Shafeey and Trott,
2014).

Porter ve Barney karsilastirilirken pozisyon yaklasimi ve kaynaklara
dayali yaklagim karsilastirilmistir. Bu noktada asil sorulmasi gereken soru
firmanin rekabet ustiinliigiinii siirdiiriilebilir kilmasi i¢in hangi yaklagimi
benimsemesi gerektigidir.  Porter tarafindan siralanan yukaridaki girig
engelleri tahmin edilebilecegi gibi kiiresel ekonomik ve sosyal gelismelerden
etkilenmeye oldukca agiktir. Dolayisiyla firmanin dis ¢evresel kosullarinin
olduk¢a dinamik ve degisken bir yapisi oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Barney’in yaklagiminin gii¢lii yonii ise, firmanin i¢ kaynaklari
iizerinde dis ¢evreye nazaran daha fazla kontrol saglama potansiyeli oldugu
varsayimidir.

Barney’in literatiirde iyice yer edinmesini saglayan kaynaklara dayali
yaklagimi Porter’in yaklasimindan ayiran nokta, bir firmanin digerinden
daha karl1 olmasini sahip oldugu kaynaklara dayandirmasidir. Barney, bu kar
farkliliklarmin kaynaklarini, firmalara 6zgii kaynak ve kabiliyetlerinden
olustugunu iddia etmektedir (Barca ve Esen, 2012: 100).

Sonu¢ olarak firmanin faaliyet gosterdigi alana bagli olarak
kaynaklara dayali ya da pozisyona dayali bir rekabet stratejisi
benimseyecektir. Dolayisiyla bazi1 sektorlerde kaynaklara dayali okulun
goriisleri daha etkin olabilecekken, baz1 sektorlerde ise pozisyon okulunun
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goriisleri daha anlamli ve etkili olabilecektir. Dikkat edilmesi gereken bir
diger unsur ise, firmanin sadece cevresel kosullar ya da sadece kaynaklara
dayal1 bir rekabet stratejisi benimsemesi riskli bir tercih olabilir. Esasen, bu
iki yaklagimi sentezleyerek belirlenen bir rekabet politikasi firmayi icerde ve
disarda karsilasabilecegi risklere ve engellere karsi daha direngli kilabilir.

Sonug¢

Porter ve Barney’in rekabet istiinligi ile ilgili yaklasimlarinin ele
almdig1 bu calisma birgok 6nemli noktaya 1sik tutmaktadir. Yukarida da
deginildigi gibi, Porter firmanin faaliyet gosterdigi dis ¢evrenin ozelliklerin
ozelliklerini 6nemsemekte ve bunu sistematik bir analize tabi tutmaktadir.
Bu, Porter’in fikirlerinin giiclii yOniinii olusturmaktadir. Bu yoniinle
sektoriin yapisal olarak degerlendirmesi yapilabilmekte ve karsilasilabilecek
durumlara gore firma kendi stratejisini ortaya koyabilmektedir. Bununla
birlikte, bir firmanin faaliyet gosterdigi dis ¢evre lzerindeki kontrolii
oldukga smirlidir. Ornegin, icinde bulundugumuz Covid-19 kiiresel salgin
ortaminda firmalar ciddi ekonomik problemlerle miicadele etmek
durumunda kalmaktadirlar. Oyle ki, bu kiiresel kriz basta saglik olmak iizere
ekonomi, siyaset, toplum, egitim, uluslararasi iliskiler gibi ¢ok boyutlu ve
ulus oOtesi derin etkiler dogurmaktadir. Boyle bir ortamda faaliyet
gostermeye calisan firmalarin ise oldukca kirilgan bir siirecten gectigi
sOylenebilir. Kiiresel kriz ortaminda sektorlerde yasanan olumsuz
degisiklikler karsisinda firmalar ayakta durmakta ciddi sikintilar
yagamaktadirlar. Bu noktada Barney’in firma kaynaklarmi Onemseyen
yaklagimi firmalar agisindan bir ¢ikis noktasi olarak gosterilebilir. Ciinkii
firmalarin kendi kaynaklar1 tizerinde daha kolaylikla denetim saglamasi s6z
konusudur. Kaynaklarini etkin bir sekilde degerlendiren firmalar kiiresel
salgin  ortaminda bile ayakta kalmalarim1i saglayacak stratejiler
gelistirebilirler. Yine de tek basina kaynaklara dayali bir rekabet stratejisi
uzun vadede ¢ok anlamli olmayabilir. Ciinkii kaynaklarin ne oldugu
konusunda Barney’in yaklasiminda da bazi soru isaretleri bulunmaktadir.
Kaynaktan  bahsederken Barney’in tam olarak neyi kastettigi
anlasilmamaktadir. Firma ¢alisanlarinin kisisel becerileri, hammadde, bilisim
alt yapisi, yeni bilgi teknolojileri, know-how, deneyim v.b. birgok faktor
kaynaklar arasinda degerlendirilebilir. Bunlardan hangisinin daha oncelikli,
ya da hangisinin ikinci derecede Onemli oldugu konusunda Barney’in
yaklasimi bizi yeterince aydinlatmamaktadir. Bu degerlendirmelerden
hareketle firmanin biitlinciil bir yaklasim benimsemesi daha anlamli olabilir.
Bu biitiinciil yaklagim sadece kaynaklari ya da sadece sektorel-gevresel
kosullart degil, ikisini de aymi anda dikkate alan bir rekabet stratejisi
olusturmaya ¢alismalidir.

Covid-19 kiiresel salgini, firmalarin faaliyetleri agisindan ciddi bir
meydan okuma olarak goriilebilir. Boyle biiylik bir krizle basa ¢ikabilmek
tek yonli bir strateji degil, ancak ¢ok yonlii bir rekabet stratejisi
benimsemeyi gerektirmektedir. Biitiin sektorleri etkisi altina alan bu kiiresel
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ekonomik ve toplumsal kriz karsisinda durabilmek i¢in firmalarin mevcut
kaynaklarini iyilestirmeleri ve sektorel kosullart iyi okumalar1 gerekli
gorlilmektedir. Dolayisiyla firmalarin bu kiiresel kriz ortaminda Porter ve
Barney’in goriislerini biitlinciil bir bakis acisiyla ele almalar1 zorunlu hale
gelmektedir.
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Extended Abstract

The concept of competitive advantage is one of the most important
issues studied in the strategic management discipline. Competition literally
means competition and race, while the word superior refers to being in a
higher position than its counterparts. Therefore, competitive advantage
means being ahead of its counterparts in the race. The concept of
competition, which can also be expressed as the race between businesses, is
a basic concept that expresses the relations between companies and
especially between competitors.

Globalization, developments in communication and information
technologies and the rapid increase in international trade are among the most
important developments that change the way businesses do business.
Especially after the increasing influence of the United States after the Soviet
Union, developments such as China's increasing effectiveness in world trade
affect businesses closely and to a large extent. For this reason, competition
between businesses is getting tougher every day. The fact that the
competition becomes fiercer makes businesses more important to the issues
that they will gain advantage in maintaining their lives and carrying their
assets forward. In this context, studies on the concept of competitive
advantage are increasing over the years. It is seen that two names come to
the fore in the literature on competitive advantage. These are Michael E.
Porter, who continues its academic life as a Professor at Harvard University,
and Professor Jay Barney who continues his studies at the David Eccles
Business School of Utah University.

Dealing with Porter and Barney's approaches to competitive
advantage, this study sheds light on many important points. As mentioned
above, Porter cares about the characteristics of the external environment in
which the company operates and subjects it to a systematic analysis. This is
the strength of Porter's ideas. In this respect, the sector can be evaluated
structurally and the company can reveal its own strategy according to the
situations that may be encountered. According to Porter, competitors of the
company in the sector, customers, distributors and suppliers of the company
are among the important issues for a company to formulate a strategy. In
addition, the political, economic, socio-cultural, demographic, legal and
global environment of the enterprise also constitute other areas of analysis.
Therefore, in order to formulate the competitive strategy correctly, the
enterprise should know the general structure of the sector in which it
operates. In this framework, determining the competition correctly requires a
good analysis of five forces. Competition forces can be listed as threats of
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new companies to the sector, substitute product or service threat, bargaining
power of buyers, bargaining power of suppliers, competition between
existing companies. However, a firm's control over the external environment
in which it operates is rather limited. For example, in the Covid-19 global
epidemic environment we are in, companies have to struggle with serious
economic problems. So much so that this global crisis has profound
multidimensional and transnational effects such as health, economy, politics,
society, education and international relations. It can be said that companies
trying to operate in such an environment are going through a very fragile
process.

In the global crisis environment, companies experience serious
difficulties in standing up against the negative changes in the sectors. At this
point, Barney's approach that cares about company resources can be shown
as a starting point for companies as it is possible for companies to control
their own resources more easily. Firms that use their resources effectively
can develop strategies to survive even in the global epidemic environment.
However, a competitive strategy based on resources alone may not make
much sense in the long run since there are some question marks in Barney's
approach about what the resources are. In terms of speaking of the source, it
is not understood exactly what Barney means. Many factors can be evaluated
across resources including personal skills of company employees, raw
materials, information infrastructure, new information technologies, know-
how, experience, etc.. Barney's approach does not enlighten us sufficiently
as to which of these is more important or which is secondary. Based on these
evaluations, it may be more meaningful for the company to adopt a holistic
approach. This holistic approach should try to create a competitive strategy
that takes into account not only resources or only sectoral-environmental
conditions, but both at the same time.

The Covid-19 pandemic can be seen as a serious challenge for
companies' activities. Dealing with such a major crisis is not a one-way
strategy, but requires a multi-faceted competitive strategy. In order to stand
against this global economic and social crisis affecting all sectors, it is
necessary for companies to improve their existing resources and to read the
sectoral conditions well. Therefore, in this global crisis environment, it
becomes obligatory for companies to consider the views of Porter and
Barney with a holistic perspective.
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