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OZET

Artan rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeler igin giliniimiizde “Rekabet
Avantaj1” kavrami gittikge daha fazla énem kazanmakta ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edilebilmesi i¢in farkl: stratejiler tizerinde durulmaktadir.

Isletmelerin basar1 ile faaliyetlerini strdiirerek, rakiplerine gore rekabet avantaji
saglamalar1 ve bunun sonucunda da ortalama {istii getiri elde etmeleri ayricalikli iiriinler veya
hizmetler gelistirerek, miisteriler ig¢in defer yaratmalarina bagli olmaktadir. Bunun i¢in
Onerilen stratejik yaklagimlardan biri de tez kapsaminda inceleyecegimiz “Temel
Yetkinlikler” kavramidir.

Temel Yetkinlik Yaklagimini literatiire kazandiran Gary Hamel ve C.K. Prahalad’a
gore; bu degerin yaratilabilmesi, isletmelerin kendilerine 6zgii olan degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikame edilemez temel yetkinlikler gelistirmelerine dayalidir. Belirli bir konuda
temel yetkinlige sahip olan igletmeler, uzmanlagtiklart alan olan bu temel yetkinliklerini farkl
tirlinlere ve hizmetlere, farkli miisteri kesimlerine yayarak, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajt
saglayabilmekte ve hatta stratejik igbirliklerinde bulunabilmektedirler.

[sletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri igin 6grenen organizasyonlar olarak
zaman i¢inde temel yetkinlik gelistirmeleri ve sahip olduklari bu temel yetkinlikler sonucunda
da, faaliyette bulunduklari sektdrde rakiplerine gére rekabet avantaji saglayabilecekleri
diistintilmektedir.

Stirdtirtilebilir rekabet avantaji yaratilabilmesi igin, igletmelerin ilk olarak isletme igi
analiz ile kendi kaynak ve yeteneklerini belirleyerek temel yetkinlik geligtirmeleri ve sahip
olduklar1 bu temel yetkinliklerine gére de dig gevredeki firsatlan degerlendirerek stratejilerini
belirlemeleri Onerilmektedir. Zaman igindeki degisimlere karst temel yetkinliklerini
koruyabilen ve giincelleyebilen igletmeler, rekabet avantajlarim siirdiirebilmede rakiplerine

kars1 daha giiclii bir hale gelebilmektedirler.

Vil



ABSTRACT

Competitive Advantage has gained more importance for the companies that continue
their activities in an increasing competitive environment and different strategies are analyzed
in order to gain sustainable competitive advantage.

Companies can have sustainable competitive advantage against their rivals in the
industry and earn above average income by developing differentiated products or services and
create a superior value for the customer. One of the strategic approaches that is proposed for
competitive advantage is the concept of “Core Competencies” which will be studied in this
thesis.

According to Gary Hamel and C.K.Prahalad; companies can create a superior value
for the customers by developing valuable, rare, inimitable and nonsubstitutable core
competencies that are unique for them in the industry. When a company has a core
competence, it can achieve sustainable competitive advantage and make strategic alliances by
exploiting this competence to varied customer segments, products and services.

In order to obtain competitive advantage, companies should develop core
competencies by becoming learning organizations. It is recommended to the companies to
give priority to explore their resources and capabilities by doing internal analysis and develop
core competencies, then determine their core competence based strategies according to the
opportunities outside. The companies that maintain their core competencies against the

changes, may become more powerful to sustain their competitive advantages in the industry.
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GIRiS

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin pazarda
stirdtirtilebilir bir rekabet avantaji elde ederek, ortalama iistii getiri saglayabilmeleri igin,
rakiplerinden ayricalikli olan temel yetkinliklere sahip olmalari gerekmektedir. Isletmeler
temel yetkinlik gelistirmeye 6nem vermeli ve sahip olduklari bu temel yetkinliklere
odaklanarak, uzmanlagtiklar1 alanlarda faaliyetlerine devam etmeli, bunun disinda kalan
faaliyetleri de dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) yoluyla saglamalidirlar.

Isletmelerin temel yetkinliklerini olusturma veya gelistirme siirecinde onemli bir
faktor olarak organizasyonel 6grenme kavram karsimuiza g¢ikmaktadir. Orgiitler 63renen
sistemler olarak zaman iginde elde ettikleri bilgi, deneyim, teknoloji ve birikimleri
biitiinlestirerek temel yetkinlik olugturma konusunda yol almaktadirlar.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar sektorde, rakiplerine gore rekabet avantaji elde
edebilmeleri, daima agik sistemler olarak pazardaki yenilikleri ve gelismeleri takip ederek,
temel yetkinlik gelistirmelerine ve bunun sonucunda da rakiplerinden farkli olan bir deger
yaratabilmelerine bagli olmaktadir. Gelistirilen bu temel yetkinliklerin de degerini
yitirmemesi igin, farkli @irlin ve pazar alanlarmma uygulanmasi, teknolojik ve cevresel
degisimlere bagli olarak, belli araliklarla gozden gegirilerek giincellenmesi gerekmektedir.
Bunun igin de, temel yetkinlik kavraminin ne oldugunun ve temel yetkinligin anlaminin
organizasyon iginde tam olarak yayilmis ve 6neminin kavranmig olmasi gerekmektedir. Baska
bir deyimle; isletme i¢inde temel yetkinlik tabanl bir stratejik mimari gelistirilmesi sarttir.

Tez kapsaminda; rekabet avantaji kavrami ve Porter’in rekabet avantaji modeli ile
igletmelerin 6grenen sistemler olarak siirdiirtilebilir rekabet avantaji saglayabilmeleri icin
temel yetkinlik olusturmalari ve elde ettikleri temel yetkinlik odakli rekabet avantaji
sonucunda, bazi faaliyetlerin dis kaynak kullanimu yoluyla yiiriitiilmesinden dolay: daha yalin,
hiyerarsik olarak daha az kademeye inmis 6rgiit yapilar: haline gelebilecekleri incelenecektir.

Bu caligma ti¢ boliimden olugmaktadir;

Birinci béliimde; rekabet avantaji kavrarm ve rekabet avantajiun gelisiminde
kullanilan yaklagimlar agiklandiktan sonra, Michael Porter’m gelistirmis oldugu rekabet
analizi modeli, deger zinciri ve temel rekabet stratejileri incelenmistir. Rekabet konusunda en
ayrintili aragtirmalar1 gergeklestiren Porter, ulusal ve uluslararast rekabet konularnda

glinlimiiziin tanmmus aragtirmacilar ve stratejistleri arasinda yer almaktadir. Porter, “Rekabet



Stratejisi” (Competitive Strategy) ve “Rekabet Avantaji” (Competitive Advantage) adh
kitaplarinda rekabet ortamini, rekabetgi giigleri, rekabeti belirleyen igsel ve dissal faktérleri
ayrintil olarak inceleyerek, rekabetgi stratejileri belirlemede isletmelere yol géstermeye
calismigtir. Porter’in galigmalari, sekt6r gézlemlerini ele almakta ve rekabet ortamini analiz
ederek en uygun stratejileri gelistirme amacia dayanmaktadir. Porter, ¢alismalarinda rekabet
ortamim degerlendirirken, rekabet analizi ile sektdrdeki firsatlar {izerine durmus ve rekabet
avantaj1 yaratmanin sektordeki firsatlara bagli oldugunu belirtmistir.

Ikinci boliimde; temel yetkinlik (core competence) kavrami detayli olarak
incelenmistir. Temel yetkinlik terimi ilk olarak; 1990 yilinda Harvard Business School
profesorleri olan Gary Hamel ve C. K. Prahalad’in yaymladiklart “The Core Competence of
the Corporation” makalesi ile giindeme gelmis ve akademik literatlire girmistir. Temel
yetkinlikler, makalenin yayinlandigi zamandan bugiine kadar gerek is g¢evresi gerekse
akademik cevre tarafindan yogun ilgi gormiistiir. Bu boliimde de; temel yetkinliklerin
yonetimi konusu ve tamamlayic1 perspektif olarak temel yetkinliklerin 6nemi konulari
incelenerek, temel yetkinliklerin rekabet avantaji yaratmadaki etkileri {izerinde durulmustur.

Ugiincii béliimde; rekabet avantaji ve temel yetkinlik olusumunda organizasyonel
ogrenme ile dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) faktorleri ele alinmis ve temel
yetkinlik olusumunda, 6grenen sistemler olmanin gerekliligi ile temel yetkinlik tabanl
stratejilerde dis kaynaklardan yararlanmanin 6nemi agiklanarak, tez kapsaminda incelemis

oldugumuz bu kavramlar arasindaki iliski ile ilgili genel bir degerlendirme verilmistir.



BIRINCi BOLOM

REKABET AVANTAJINDA DEGER SISTEMi VE PORTER’IN REKABET
AVANTAJI MODELI

1.1. Rekabet Avantajinin Gelisimi ve Temel Kavramlan

1.1.1. Rekabet Avantajinin Gelisimi

Rekabet Avantaji, isletmelerin ve stratejistlerin uzun siiredir odaklandiklari ve agiklamaya
caligtiklan bir kavram olarak goriilmektedir. Rekabet avantajimin saglanabilmesi i¢in stratejik
yonetim perspektifinden giintimtize kadar pek ¢ok farkli strateji ve yaklasim gelistirilmis,
sektordeki farkli rekabet unsurlar i¢in rekabetin 6nemi incelenmistir,

Sektér uzmanlarinca giintimiizde kullamlan strateji siireglerinin pek c¢ogu 1960'arda
Harvard Igletme okulunun ortaya koydugu caligmalara dayanmaktadir. Bu siiregler dizini
icerisinde; veri toplama, degerlendirme, segme, tanimlama ve analiz etme ile strateji
gelistirmenin en iyi tammlama asamalarini barindirmaktadir. Strateji; rekabetgi bir gevre
igerisinde isletmenin Ustiinliikleri ve firsatlar1 arasinda benzerlik bulmaktir. Stratejik
yonetimin en Onemli kavramlarinda biri olan “Swot Analizi” de bu amag¢ igin
olusturulmustur.'

Strateji alanindaki diger aragtirmalar ise, evrensel kural ve kavramlarin tanimlanmasi
lizerine yogunlagmaktadir. Michael Porter tarafindan ortaya atilan teorik yapi, giiniimiiz
isletmelerinde stratejik analiz i¢in oldukg¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Porter degisen
yeni olusan pazarlar ve mega-rekabet ortaminda “stratejik diisiinme”nin son derece dnemli
olduguna inanmaktadir. Porter’e gore uluslararasi rekabet giiciinil artirmak ve pazarda siirekli
geliserek biiylimek i¢in “jenerik stratejiler”den en uygun olami tespit edilmelidir. Porter’e
gore rekabet avantaji igin; pazara en diigiik maliyetle ve en yiiksek kalitede mal ve hizmet
sunulmali, pazara “farkli” bir tirlin sunmaya ¢aligilmali, en uygun pazar tespit edilerck bu
alanda yogunlagilmalidir.?

Porter, bir igletmenin rekabet pozisyonunu gelistirmesi igin ii¢ genel strateji
tanimlamaktadir. Bunlar; maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileridir. Porter,
bir igletmenin rekabet avantaji sagladiginda bu stratejiler arasindan segim yapacagim ileri

siirmektedir. Isletmenin miisteri boliimlendirmesi, {iretim zinciri yada cografi pazarlar iizerine

! http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=156&hit=ny.
> hitp://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/gurular/porter.htm.



yogunlagsmasi da odaklanma strateji olarak tamimlanmaktadir. Son aragtirmalar bu temel
stratejileri tartigmasina ragmen, genel stratejilerin bu suflandirmasi, daha fazla aragtirma
konusu olmustur. Sektér analizi kavram: Porter''n farkli rekabet¢i cevreler igerisindeki
yapilarin anlagilmasim saglamaktadir. Bu kavram, bir sektordeki gekici yonleri tamimlayan
bes rekabet giicii lizerinde yogunlagsmaktadir. Porter, analizinde dig ¢evreye yonelmis ve
“Firsat Yaklagimi”ni savunmugtur. Porter’in bu analizler i¢in sunmus oldugu bes giic modeli
ve rekabet stratejileri ilerleyen kisimlarda detayl olarak ele alinacaktir.

Diger aragtirmalar ise daha tiistlin bir performans igin Orgiitsel yapilarin ve degerlerin
analizi {lizerinde yogunlagmaktadir. Mintzberg, karsilikli etkilesim igerisinde olan
dinamikligin, bir orgiit igerisindeki ¢ok sayida gii¢leri izole ederek, farkli tanmimlamalar
igerisindeki bir 6rglit yapisina yonelttigini ifade etmektedir. Strateji araglar1 ve gelistirilmesi
kavramlart stratejilerin olusturulmas: ve tanimlanmasi igerisinde genel bilgi olusturmaktadir.

1980'li yillarda aragtirmacilar ve sektér uzmanlari genel stratejiler yada Orgiit
ozelliklerinin diginda agiklanamayan konulara dikkat ¢ekmigslerdir. Arastirmacilarin odak
noktast rekabet stratejilerinin ve kaynaklarin tanimlanmasma yoneliktir. Rekabet avantaji,
orgiitsel kaynaklar ve tstiinliikleri, strateji tanimlama igerisindeki iistlinliikleri, kalite, zaman,
yenilik ve yaraticilifi igermektedir. “Kaynak Yaklasimi”nin unsurlari rekabet avantajimin
temel kaynagi olarak strateji tanimlamasina yonelik kaynaklar ve tistiintiiklerdir.

“Kaynak Yaklagimi™na ilk katkilar Edith Penrose (1959) tarafindan yapilmigstir. Penrose;
isletmelerin yonetsel birimlerden daha fazlasi oldugunu, farkli kullanicilara ve zamana
yayilan iretim kaynaklarindan olusan bir biitlin oldugunu savunmaktadir. Daha sonraki
katkilar ise; Selznick (1975), Ansoff (1965), Andrews (1971) ve Birger Wernerfelt (1984)
tarafindan olmugtur. Isletmelerin uzun dénemdeki rekabetinin rakiplerinden farkli, taklit
edilmesi zor olan ve ikamesi olmayan triinler geligtirmeye dayali oldugu goriisiine dayanan
katkilar da Grant (1991), Peteraf (1993), Collis ve Montgomery (1995), Mahoney ve Pandian
(1992), Barney (1991), Prahalad ve Hamel (1990-1994), Porter (1991) tarafindan yapilmistr.
Literatiirde ¢esitli tanimlamalar ve siniflandirmalar sunulmustur.

Bu yazarlarin bazilari, kaynaklari; finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari,
teknolojik kaynaklar, igletme Unii ve organizasyonel kaynaklar olarak homojen bir sekilde
smiflandirmugtar. (Grant,1991; Azzone,1996)

? http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=156&hit=ny.



Digerleri; somut kaynaklar olarak; insan, finansal veya fiziksel kaynaklar; soyut kaynaklar
olarak da igletme {inii, organizasyon, bilgi veya patent seklinde smiflandirmiglardir.
(Hall, 1992; Zahara, 1993; Collis ve Montgomery, 1995).

Baz1 yazarlar da yetkinlik ve beceri kavramlarim ele almagtir. (Prahalad ve Hamel, 1989,
1994; Azzone ve Rangone, 1996; Grant, 1991; Verdin ve Williamson, 1994) 4

Ancak “Kaynak Yaklagimi”min babasi olarak Jay Barney kabul edilmektedir. Barney
(1991); isletmelerin igsel analizi sonucu ortaya g¢ikacak varliklara odaklanmigs ve bu
varliklarin rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in degerli, kit, taklit edilemez ve ikame
edilemez nitelikte olmasi gerektigini belirtmigtir. Bu yaklagima dayali goriise gore, eger bir
isletme siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip ve dolayist ile ortalamanin {izerinde bir basari
ortaya koyabiliyorsa, bunun nedeni rakiplere de agik olan dig firsatlar degil isletme iginde
gelistirilmis olan bu kaynak ve yetkinliklerdir.’

Hem Kaynak Yaklagimi hem de Firsat Yaklagimi kapsaminda dis ¢evredeki firsat ve
tehditler ile isletme igindeki giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi igin stratejik yonetimin en
6nemli kavramlarindan biri olan “Swot Analizi” kullanilmaktadir. Bu kavram detayli olarak

asagida ele alinacaktir.

1.1.2. Swot Analizi Kavrami

Isletmelerin varlik nedeni, faaliyette bulunduklari sektdrlerde rakiplerine gore rekabet
avantaji elde etmek ve uzun vadede bunu siirdiirebilmektir. Strateji yoneticileri ve
aragtirmacilari uzun zamandir isletmeler i¢in rekabet avantaji kaynaklarini anlama konusu ile
ilgilenmektedirler. Geleneksel olarak, bu ¢aba igletmenin gevresel firsat ve tehditleri ile igsel
giicleri ve zayifliklar1 arasindaki iliskiye odaklanmugtir. Swot Analizi olarak bilinen bu
geleneksel mantik; gevresel firsatlar1 degerlendirebilmek ve dis tehditleri nétrlestirmek igin
i¢sel giiclerini kullanan ve zayifliklarindan kaginan isletmelerin muhtemel olarak diger
isletmelere gore rekabet avantaji elde etmede daha basarili olabileceklerini nermektedir.®

Swot Analizi, isletmelerin stratejik konumlarimi incelemede yoneticilere bir bakis agisi
sunmaktadir. Isletmeler dis ve i¢ gevre unsurlarmin analizini yaptiktan sonra elde ettikleri

bilgileri belirli bir bi¢imde diizenlerler. Béylece, dis ¢evrenin igletme icin yarattig: firsat ve

* Andrea Rangone, (1999), “d Resource-Based Approach to Analysis in Small-Medium Sized Enterprises”,
Small Business Economics, Vol: 12, Kluwer Academic Publishers, ss. 233-234.

* http://www.valuebasedmanagement.net/methods_barney resource based view firm.html.

¢ Jay B. Barney, (1997), “Looking inside for Competitive Advantage”, Andrew Campbell ve Kathleen Sommers
Luchs (der.), Core Competency Based Strategy, Thomson Business Press: England, s. 13.



tehditlerle, isletme igindeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sagladig: tstiinliik ve zayifliklar
bir matris lizerinde sistematik olarak belirlenebilir.

Swot; Ingilizcede’ki strenghts (iistiinliikler), weaknesses (zayifliklar), opportunities
(firsatlar), threats (tehditler) kelimelerinin bas harflerinden iiretilmis bir kisaltmadir.”

Firsatlar; isletmenin ¢evresinde arzu edilen sonuglar yaratabilecek unsurlardir. Pazar
kesimleri, rekabetci veya diizenleyici kosullardaki degisimler, gelismis alici veya tedarikgi
iligkileri, teknolojik degisimler, isletme i¢in firsatlar1 temsil edebilir.

Tehditler; isletmenin ¢evresinde elverigsiz sonuglar yaratabilecek unsurlardir ve
isletmenin mevcut veya arzu edilen durumu i¢in engel teskil etmektedirler. Yeni rakiplerin
pazara girigi, yavas pazar biiylimesi, kilit 6neme sahip alic1 veya tedarik¢ilerin artan pazarlik
giicti, teknolojik degisimler ve yeni diizenlemeler igletmenin basarisi i¢in tehdit unsurlari
olmaktadir.

Ustiinliikler; isletmenin hizmet ettigi veya hizmet etmeyi bekledigi pazarin ihtiyaglara
ve rakiplerine oranla sahip oldugu kaynak avantajlaridir. Isletmeye faaliyet gosterdigi pazarda
rekabet avantaj1 saglayan da bu yetkinliklerdir. Ustiinliikler isletmede mevcut olan kaynaklar
ve yetkinliklerden ortaya ¢ikmaktadur.®

Zayifliklar; isletmenin rakiplerine oranla etkili performansina engel olan, kaynaklar veya
yetkinliklerdeki eksiklikler veya sinirlamalardir. Belirlenen zayifliklarin mutlaka giderilmesi
gerekmektedir. Isletme varlik ve yetenekleri agisindan zayif ise, bu durumda sektorde bagarili
olan isletmelerin uygulamalarim inceleyerek zayifliklarimi gidermeye ¢alisir. Isletme
zayifliklarim gideremezse, bu takdirde zayifliklari ile ilgili olarak dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) segenegini tartigmaya agar.

Cevrenin yarattig1 firsatlara, isletme sahip oldugu ustiinliikler ile cevap verebiliyorsa bu
durumda igletmenin rekabet iistiinliigii saglama veya daha 6nce saglamis oldugu rekabet
tistiinltigiini stirdiirebilme konusunda bagar1 olasilig1 oldukga yliksektir.

Firsatlarin bulunmasina karsin igletme zayifliklara sahip ise, bu durumda firsatlardan
yararlanma olanagl azalmaktadir. Burada yapilmasi gereken isletmenin zayifliklarim
gidermektir. Isletme varlik ve yeteneklerini gelistirerek, rakiplerine yaklasmak zorundadir. Bu
miimkiin olmadig1 takdirde, gerekli varlik ve yeteneklerin mutlaka dig kaynaklardan temin
edilmesi gereklidir. Aksi takdirde, belirli bir siire sonunda isletme rekabet {istiinliigii

saglayamamanin 6tesinde, yagamini da siirdtirmekte zorlanabilir.

" Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Birinci Baski, Literatlir Yaymevi: Istanbul,
2004, s. 160.

8 John A. Pearce II ve Richard B. Robinson Jr, Strategic Management, Eighth Edition, McGraw Hill: New
York, 2003, ss. 134-135.



Dig ¢evrenin isletme igin tehditler yaratmasi ve igletmenin {stiinliiklere sahip olmasi
durumunda, isletme yasamim siirdiirebilmek i¢in tiim {istiinliiklerini olusan tehditleri yok
edebilmek igin kullanmak zorundadir. Bu durumda, igletme sadece mevcut rekabet durumunu
stirdiirmek amacindadir, dogal olarak, isletme varlik ve yetenek iistiinliiklerini kendini
koruma amagh olarak kullandigindan bir gelisme gosteremez.

Tehditlerin bulundugu bir ortamda igletme zayifliklara sahip ise,igletmenin belirli bir siire
i¢ginde faaliyetlerini terk edebilecegini sdylemek yanliy olmaz. Zayifliklarin istiinliige
dontistiiriilmesi ile ilgili cabalar sonug verse bile, bu iistiinliikler isletmenin mevecut durumunu
korumaya yonelik olarak kullanilacaktir.”

Swot Analizi, stratejik analizler i¢in yardimci olarak bir ¢ok sekilde kullanilabilmektedir.
Genel olarak kullanilan yol ise; isletmenin kaynaklarinin sistematik olarak belirlenmesine
rehberlik etmek icin bir ¢at1 olugturmasidir.

Sekil 1.1; Geleneksel Swot Analizi, Kaynak Yaklagim: ve Firsat Yaklagimi Modeli
arasindaki iliskiyi gostermektedir.

“I¢sel Analiz” “Digsal Analiz”
Gl Firsatlar
P e— |
Zayif Tehditler
Kaynak Tabanli Model Rekabet Avantajinin Cevresel Modeli

Sekil 1.1: Swot Analizi, Kaynak Yaklasimi ve Firsat Yaklasim Modeli

Kaynak: Jay Barney, (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”,
Journal of Management, , Vol:17, No:1, s. 100.

® Ulgen ve Mirze, a.g.e., ss. 161-163.



1.1.3. Rekabet Avantajinin Gelisiminde Kullanilan Yaklagimlar
1.1.3.1. Kaynak Yaklagim

Her ne kadar Swot analizi g¢ergevesi bize gevresel analizi anlatsa da, bu olaym sadece
yarist olarak gortilmektedir. Rekabet avantajimin kaynaklarmin tam olarak anlagilmasi, ayni
zamanda firmanin igsel gii¢ ve zayifliklarinin analiz edilmesini de gerekli kilmaktadir. Igsel
gliclerin ¢evresel analizlerle entegre edilmesi ¢ogu firmanin rekabet avantaji kaynaklarimn
degerlendirilmesinde goriilmektedir. Baz1 isletmeler faaliyet gosterdikleri yiiksek tehditli,
dustk firsath cevreye ragmen rekabet avantaji elde etmektedirler. Bu firmalarin rekabetgi
cevrelerinin en dikkatli ve komple bir analizi bile tek bagina bu firmalarin bagarilarim
agiklayamamaktadir. Bu agiklamalar ayni zamanda firmalarin rekabet avantajlarinin
kaynaklar: olarak i¢sel &zelliklerini yani gliclii yonleri ile zayifliklarimi da i¢ermelidir. Bu
icsel 6zellikler ise kaynaklar ve yetenekler (beceriler) olarak adlandirilmaktadirlar.

Bir firmanm kaynaklan ve yetenekleri; Jay Barney’nin yapmug oldugu ayrima gore
firmanin miisterilerine hizmet veya tiriin ulagtirmasi, tiretmesi ve gelistirilmesinde kullanilan
ttim fiziksel, insani ve organizasyonel varliklarini kapsamaktadir. Finansal kaynaklar; borglari,
alacaklar1 ve benzerlerini icermektedir. Fiziksel kaynaklar; isletmede kullamilan fiziki
teknolojiyi, makineleri, tiretim tesisleri, cografi yerlesim, materyallere ulasim ve binalarn
igermektedir. Insan kaynaklari; isletmede ¢aliganlarin ve yoneticilerin egitim, deneyim, bilgi,
yargl, risk alma becerisi ve bireylerin zekalarimi igermektedir. Organizasyonel kaynaklar ise
firmanin gegmisi, iligkiler, giiven, firmadaki bireylerin olusturdugu gruplarmn kiiltiird,
firmanin bigimsel raporlama yapisi, agik yonetim kontrol sistemleri ve iicret politikalarim
icermektedir.'°

Kaynak Yaklagim, isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri igin sahip
olduklar1 kaynaklar geligtirmelerini ve kullanmalarim 6nermektedir. Bu yaklasim, dikkati
isletmelerin kendi i¢ gevrelerinin analizi sonucu ortaya ¢ikacak olan varlik ve yeteneklere
gekmektedir. Igletmelerin sahip olduklari bu varlik ve yetenekler nadir, degerli, ikame
edilemez ve bagkalar1 tarafindan kolaylikla elde edilemez veya uygulanamaz 6zellikteyse,
bunlar “temel yetkinlikler” olarak adlandirilir ve igletmelerin sektdrlerinde rekabet avantaji

saglamalarina yardimei olur. Sekil 1.2 Kaynak Yaklagiminin agamalarini gostermektedir.

1 Barney, a.g.m., s. 14.



Varlik ve Yeteneklerin Analizi
(Isletme I¢i Analizi)

Temel Yetkinlik Geligtirilmesi

Temel Yeteneklerin Rekabet
Ustlinliigti Saglayabilecegi
Sektor/Pazar igin Dig Cevre

Analizi l

Rekabet Analizi ve Stratejilerin

Se¢imi i

Rekabet Ustiinltigii

v

Ortalamanm Uzerinde Getiri

Sekil 1.2. Kaynak Yaklagimi

Kaynak: Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Birinci
Baski, Literatiir Yayinevi: Istanbul, 2004, s. 75.

Bu yaklagima gore, isletmeler 6ncelikle kaynaklarint ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmali ve
bunlan gelistirerek rakiplerine tistiinliik saglamalidirlar. !

Son yapilan arastirmalar gostermistir ki; hem sekt6r analizi hem de igsel analiz zaman
icinde isletmenin performansim etkilemektedir. O nedenle dis analiz olarak adlandirilan

sektor analizini igeren Firsat Yaklagiminin da incelenmesi gerekmektedir.
1.1.3.2. Firsat Yaklagum

1960’lardan 1980’lere kadar dig ¢evre isletmelerin bagarili olmasi i¢in en 6nemli faktdr
olarak goriilmekteydi. Bu yaklagima gore; igletmenin faaliyette bulunmay1 sectigi sektor,
isletme performans: {izerinde y&neticilerin igletme iginde yaptiklar tercihlerden daha giiclii
bir etkiye sahiptir. Isletmenin performansimn &ncelikli olarak, 6lgek ekonomisi, pazara girig

engelleri, trlin farkliligs, cesitlenme gibi sektor zelliklerine bagli oldugu diistiniilmektedir.

' Ulgen ve Mirze, a.g.e., ss. 75-76.



Bu yaklagim; dis g¢evrenin, isletmenin ortalama iistii getiri elde etmesini saglayan
stratejileri belirlemede baskilara ve kisitlamalara yol agtigim1 savunmaktadir. Belirli bir
sektorde veya kesimde rekabet eden isletmelerin benzer stratejik kaynaklan kontrol
edebildigi varsayilmaktadir.

Porter’in sektérlerde rekabet analizi i¢in gelistirmis oldugu “Bes Giic Modeli”
igletmelere yardime: olmaktadir. Rakipler arasindaki rekabet, yeni igletmelerin pazara girisi,
ikame Urtinlerin tehdidi, tedarikgilerin ve alicilarin pazarhk giiciinii igeren bu modeli
isletmeler sektoriin potansiyel karliligini anlayabilmek ve rekabet¢i bir pozisyon elde
edebilmek igin strateji gelistirmek amaciyla kullanmaktadirlar.'?

Bu durumdan hareketle, bu yaklasimda isletmelerin ortalamanin {izerinde getiri elde
etmek istemeleri halinde oOncelikle dis g¢evre analizi yapip cazip bir sektér bulmalan
gerekmektedir. Cazip bir sektor bulunduktan sonra, isletme bu sektére girecek ve rekabetci
stratejiler gelistirerek ortalamanin izerinde getiri saglamaya c¢aligacaktir. Rekabetgi stratejiler
sektordeki rekabet analizi ¢aligmasinin sonucuna gore yapilacaktir.

Porter’in sunmus oldugu bu stratejiler; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejileridir. Bu stratejiler de ilerleyen boliimler de detayli olarak agiklanacaktr.

Sekil 1.3 Firsat Yaklagimini g6stermektedir.

12 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic Management, Sixth Edition, Thomson
South-Western: Ohio, 2005, ss. 15-16.
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Dis Cevre Analizi

v

Cazip Sektor/Pazarm Bulunmast

v

Rekabet Analizi ve Stratejilerin
Secimi

v

Varlik ve Yeteneklerin
Geligtirilmesi

v

Rekabet Ustiinliigii

v

Ortalamanin Uzerinde Getiri

Sekil 1.3. Firsat Yaklasimi

Kaynak: Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Birinci Baski,
Literatiir Yaymevi: Istanbul, 2004, s. 75.

Rekabetgi stratejiler segildikten sonra isletme rekabete baglayacaktir. Stratejiler i¢in
gerekli varliklar ve yetenekler gelistirilecek ve uygulamalar sonucu isletme ortalama istii
getiriye ulasabilecektir.'?

Bu yaklasim, isletmenin sahip oldugu igsel kaynaklar ve yeteneklerden ziyade digsal
ozelliklere odaklanmay1 Onermektedir. Yapilan aragtirmalarin sonuglari bu yaklasimm
desteklemektedir. Aragtirmalara gore, isletme karliliinin %20’si sektr tarafindan
agiklanabilmektedir. Diger bir deyimle igletme karliliinin %20°si faaliyette bulunulan sektér
veya sektorler tarafindan belirlenmektedir. Bununla beraber, karliliktaki degisimlerin %36’s1
isletme 6zelliklerine ve faaliyetlerine baglidir. Aragtirma sonuglari, hem g¢evre hem de isletme
ozelliklerinin  karlihk seviyesinin belirlenmesinde onemli rol oynadift goriisiinii
desteklemektedir.

[sletmeler pazar faaliyetlerinin ve kaynaklarin bir biitiinii olarak goriilmektedir. Pazar
faaliyetleri firsat yaklagmminin detayli olarak uygulanmasi ile anlagilmaktadir. Isletme
kaynaklari, yetenekleri ve temel yetkinliklerinin gelisimi ve etkili kullamm da kaynak temelli

B UUlgen ve Mirze, a.g.e., s. 75.
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modelin uygulanmas: ile daha iyi anlagilir. Sonug olarak, yoneticiler en etkili stratejiyi

gelistirebilmek igin her iki modeli de entegre etmelidirler.'*
1.1.4. Sektor / Is Cevresi Rekabet Analizi: Porter’m Bes Rekabetei Gii¢ Modeli

Sektor, ikame iirtinler tireten isletme gruplarindan olugmaktadir. Rekabet yarisinda bu
isletmeler birbirlerini etkilemektedirler. Genel cevreye kiyasla, sektor gevresi isletmenin
stratejik rekabeti ve ortalama iistli gelir elde etmesinde daha dolaysiz bir etkiye sahiptir.
Sektor rekabetinin yogunlugu ve potansiyel karlihg: rekabetin bes giiciiniin fonksiyonudur.'

Porter, isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve davramiglarini
etkileyebilecek bes ana faktorii is ¢evresinde bulundugunu, dolayisiyla is ¢cevresindeki bu ana
faktorlerin ayr1 ayr incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore
gelistirilmesini 6nermektedir.'®

Rekabet; firmalarin basan veya basarisizlifinin temelinde yer almaktadir. Rekabet;
firmanm performansina katkida bulunabilecek yenilikler, kiiltiir veya iyi uygulama gibi
faaliyetlerin uygunluguna karar vermektedir. Rekabet stratejisi; sekt6r rekabetine karar veren
giiclere kars1 karli ve siirdiirtilebilir pozisyon kurma ¢abasindadir.

Rekabet stratejisi segiminin altinda yatan iki temel soru vardir. Ilki; uzun dénemli
karlilik i¢in sektorlerin ¢ekiciligi ve buna karar veren faktorlerdir. Her sektor siirekli karlilik
icin egit firsatlar sunmaz ve sektdriin kendi dogal karliligi, firmanin karhilifina karar vermede
onemli bir bilegendir. Rekabet stratejisinde ikinci temel soru ise; sektdrde nispi rekabetci
pozisyonun determinantlaridir. Cogu sektorlerde, sektériin ortalama karliliginin ne olduguna
bakilmaksizin, bazi firmalar digerlerinden daha fazla karliliga sahiptir.'’

Higbir soru, rekabet stratejisinin seg¢imine rehberlik etmede tek bagina yeterli degildir.
Cok gekici bir sektordeki firma, eger zayif bir rekabet pozisyon se¢mis ise gekici bir kar elde
edemeyebilir. Tam tersine; ¢ok mikemmel bir rekabet pozisyonundaki firma, ¢ok Kkarli
olmayan zayif bir sektérde olabilir ve pozisyonunu genigletme ¢abalari az bir fayda
saglayabilmektedir. Sektodr gekiciligi ve rekabet pozisyonunun degismesi sorularinin her ikisi

de dinamiktir. Sektérler zaman iginde daha fazla veya daha az gekici hale gelirler ve rekabet

" Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., ss. 15-17.

B Age.,s. 52.

16 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 95.

1 Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press:
New York, 1983, s. 1.
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pozisyonu rakipler arasinda bitmeyen bir miicadeleyi yansitir. Denge periyotlari, rekabet
hareketleri ile aniden sonlandirilabilir.

Hem sektor gekiciligi hem de rekabet pozisyonu isletme tarafindan sekillendirilebilir ve
rekabet stratejisini heyecanli ve miicadeleci yapan da budur. Sektor g¢ekiciligi, firmamn
lizerinde az bir etkiye sahip oldugu faktorlerin bir yansimasi iken; rekabet stratejisi sektorii
daha az veya fazla ¢ekici yapmada Onemli bir giice sahiptir. Aymi zamanda, bir firma
sektordeki pozisyonunu strateji segimi ile kolayca gelistirebilir veya yok edebilir. O halde,
rekabet stratejisi sadece gevreye cevap vermez ayni zamanda gevreyi firmanin yararina uygun
olarak sekillendirmeyi de ¢abalar.'®

Rekabet avantaji temel olarak; firmanin yaratma maliyetini agan, alicilar1 i¢in yaratabildigi
degerden biiylimektedir. Deger; alicilarin ne 6demek istedikleri, iistiin nitelikli deger ise esit
faydalar icin rakiplerden daha az fiyat sunmak veya yiiksek fiyat1 dengelemekten daha fazla
tek, firmaya 6zel fayda saglamaktir. Rekabet avantajinn iki temel tiirii vardir; maliyet
liderligi ve farklilagtirma. Rekabet, faaliyet alaninin se¢imi veya firmammn faaliyetlerinin
kiimesi, rekabet avantajina karar vermede gii¢lii bir role sahiptir.

Firmamn karlilifindaki ilk temel determinant, sektdr cekiciligidir. Rekabet stratejisi,
sektor cekiciligine karar veren kurallarin gelismis anlayisindan biiyiimelidir. Rekabet
stratejisinin en 6nemli amaci, bu kurallar1 isletmenin yararina degistirmek ve onlarla bag
edebilmektir.””

Bir sektdrde; yerli veya uluslararasi olsun, hizmet iiretiyor veya iirlin iiretiyor olsun
rekabetin kurallar1 bes rekabet¢i giic ile somutlagmistir. Bunlar; yeni rakiplerin girisi, ikame
tehdidi, alicilarin pazarhik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii ve meveut rakipler arasindaki
rekabettir. Bes Rekabetgi Glig Sekil 1.4°de gosterilmektedir.

8 porter, a.g.e., ss. 2-3.
b Age,s. 4.
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Potansiyel Girigler
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Sektor Rakipleri

Alicilar

Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet

|

Ikameler

Tedarikgiler

Sekil 1.4. Sektor Karhiigina Karar Veren Bes Rekabetci Gii¢

Kaynak: Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance, The Free Press: New York, 1985, s. 5.

Belirli bir sektorde, bu bes giiciin hepsi esit 6neme sahip olmayacaktir ve belirli
onemli yapisal faktorler de farklilik gosterecektir. Her sektériin kendine 6zgii bir yapisi vardir.
Bes Faktor Cergevesi; isletmeye kendi sektoriinde kritik olan faktorleri gormesini sagladig
gibi, kendisinin ve sektoriiniin karliligini geligtirecek stratejik yenilikleri de tanimlamasina
yardimci olmaktadir.

Bes Faktor Cergevesi, sektorde rekabet etmede yeni yollar bulma yaraticiligini elimine
etmez. Onun yerine; uzun dénemli karlilik i¢in en 6nemli olan sektdr yapisi yonlerine dogru,
yoneticilerin yaratic1 enerjilerini kanalize eder.?°

Firmalar ¢ogunlukla sektdr yapisi i¢in uzun dénemli sonuglan dikkate almadan
stratejik se¢imler yaparlar. Eger bir hareketleri basarili olursa, rekabet pozisyonlarinda bunu
bir kazang olarak gériirler ancak bu sonuglarin rekabetteki reaksiyonunu beklemede basarisiz
olurlar.

Firmalarin sektor yapisim sekillendirme becerisi, sektr liderlerinin omzuna bir yiik
yliklemektedir. Liderlerin davramglari ve faaliyetleri; alicilar, rakipler ve tedarikgiler

tizerindeki etkilerinden dolayi, yap: tizerinde oransiz bir etkiye sahip olabilir. Aym zamanda

2 porter, a.g.e., 5. 7.
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liderlerin genis pazar paylagimlar1 sekt6r yapisinda degigen her seyin onlan da etkileyecegini
garanti eder. O halde; bir lider kendi rekabet pozisyonunu bir biitiin olarak sektdr sagligina
karst dengede tutmalidir. Cogunlukla liderler kendileri igin daha fazla rekabet avantaji
aramaktan ziyade sektSr yapisim koruma veya geligtirme konusunda faaliyette bulunma
konusunda daha zenginlerdir.

Besg Faktoriin her biri detayli olarak asagida incelenecektir.
1.1.4.1. Yeni Girislerin Yarattigi Tehdit

[sletmenin is gevresinin gekiciligi aym is alanma bagka firmalarinda girebilmesini
tesvik etmektedir. Stratejik analiz siireci sirasinda gevresel firsatlar incelenirken cazip sayilan
ig sahalarma birgok yeni firma girmek isteyebilir. Gelisim hiz1 ve karlilik derecesinin yiiksek,
rekabet siddetinin diisiik oldugu biiylime evresindeki sektdrler cazip sektorler olarak kabul
edilir.”?

Aragtirmalar igletmelerin yeni rakipleri tamimlama konusunda zorlandiklarim
gostermektedir. Yeni girisleri tamimlamak Onemlidir ¢linkii potansiyel rakipler mevcut
isletmelerin pazar payim tehdit edebilir. Bu tehdidin nedenlerinden biri, yeni giriglerin ilave
tiretim kapasitesi getirmesidir. Uriin veya hizmete olan talep artmadikca, ilave iiretim
kapasitesi miisterilerin maliyetlerini diigtirmekte ve igletmelerin gelirini azaltmaktadir.
Cogunlukla, yeni girislerin genis pazar pay: elde etme arzulari vardir. Sonug olarak, yeni
rakipler mevcut igletmeleri daha etkili ve verimli olmalar1 ve yeni boyutlarda rekabet etmeyi
dgrenmeleri konusunda zorlayabilirler.

Cazip bir sektore girme arzusunda olan isletmeler, sekttre giris engellerine ve
rakiplerin karg1 davraniglarina dikkat etmelidirler. Mevcut rakipler sektore giris i¢in engeller
gelistirmeye ¢aligirlar. Tersine, potansiyel girisler de, sektore girig engellerinin belirsiz oldugu
pazarlan ararlar. Girig engellerinin yoklugu sektdre yeni giren igletmenin karli bir sekilde
faaliyette bulunma olasiligim arttirir. Farkli tiirlerde giris engelleri bulunmaktadir.®®

Sektore giris engellerini s6yle siralayabiliriz;

A Porter, a.g.e., s. 8.
22 Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 96.
2 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., ss. 52-53.
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o Olcek Ekonomisi

Belirli bir zaman diliminde tiretilen {irliniin miktarnn arttik¢a, her birimin {iretim
maliyeti de  diismektedir. Olgek ekonomisi; pazarlama, iiretim, arastirma gelistirme ve satin
alma gibi bir ¢ok is fonksiyonunda gelistirilebilir. Olgek ekonomisinin artmasi, isletmenin
esnekligini  arttirmaktadir.  Sektére yeni girenler bu agsamada bir ikilemle

karsilasmaktadirlar.**

o Dagim Kanallarina Ulasim

Sektore yeni girmis olan firmamin, #riintinin dagitimim garantiye alma ihtiyacina
dayali bir girig engeli yaratilabilir. Uriin i¢in mantikli dagitim kanallarmin sektorde yer
edinmis firmalar tarafindan halihazirda kurulmus olmasi diizeyine baghi olarak, yeni
firmanin, karlar1 azaltan, fiyat kirma ve igbirligine y6nelik reklam indirimleri ve benzerleri
yoluyla, dagitim kanallarim {irtiniinti kabul etmeye ikna etmesi gerekir.?

Sektor katilimcilari zamanla etkili dagitim kanallar1  gelistirirler. Isletme,
dagitimcilarla olan  iligkisini bir kere gelistirdiginde, dagitimcilar igin degistirme maliyetini
yaratmak amaciyla bu iligkiyi biiylitlir. Dagitim kanallarina ulagmak yeni girenler igin
onemli bir engel olabilir. Sektérde bir dagitim kanalina ulagmak zor ve maliyetli
olabilmektedir. Hatta bu engel bazi durumlarda o kadar yiiksektir ki; bunu asabilmek i¢in
sektore giren yeni igletmeler, 1950’lerde saat sektériinde Timex’in yapmuis oldugu gibi, kendi

dagitim kanallari kurmak zorunda kalabilirler.2®

o Sermaye Gereksinimi Yiiksekligi

Yeni bir sektorde rekabet etmek isletmenin yatinm yapmak i¢in kaynaklara sahip
olmasim gerektirir. Fiziksel kaynaklara ek olarak, pazarlama faaliyetleri ve diger kritik is
fonksiyonlan igin sermayeye ihtiya¢ duyar. Yeni bir sektérde rekabet etmek cazip goriinse de,
pazara bagaril1 bir girig yapmak icin gerekli olan sermaye pazar firsatin1 degerlendirmek igin

uygun olmayabilir. %’

# pearce ve Robinson, a.g.e., s. 70.

% Michael Porter, Rekabet Stratejisi, cev. Giilen Ulubilgen, Sistem Yaymcilik: Istanbul, 2003, s. 12.
26 pearce ve Robinson, a.ge.,s. 71.

TAge.,s. 71
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Ornegin, Xerox isletme sermayesi ihtiyactm1 6nemli miktarda artiracak bir segenek
olarak, fotokopi makineleri satmak yerine kiralamay1 segerek, fotokopi makineleri

sektoriinde giris igin temel bir sermaye engeli yaratmigtir.?®
o Mevcut Markalara Bagimhlik ve Uriin Ceyitliligi

Zaman i¢inde, miisteriler satin aldiklar1 {irtiniin tek ve 6zel olduguna inanirlar. Bu
inang; igletmenin miigterilerine sundugu hizmetten, etkili reklam kampanyalarindan veya
{irlinti, hizmeti pazarlamadaki basarisindan dogabilir. Coca-Cola, PepsiCo gibi firmalar ve
diinya ¢apindaki otomobil Ureticileri, potansiyel miisterilerini iirtinlerinin farklilifina ikna
etmek i¢in biiylik reklam kampanyalar1 diizenlemektedirler. Sektdrde mevcut igletmeler
tirtinlerini farklilagtirous ve marka bagimliligi yaratmiglarsa, bu durum yeni girigler i¢in

6nemli bir engeldir.?’
o Mevcut Isletmelerin Maliyet Avantajlar:

Sektorde yer edinmis firmalar, bityiikliikleri ve ulastiklar1 6lgek ekonomileri ne olursa
olsun, sektére yeni girecek firmalar tarafindan taklit edilemeyecek maliyet avantajlarina sahip
olabilirler. Markal {iriin teknolojisi, hammaddelere rahat erisim, elverigli yerler ve devlet

desteklerini bu maliyet avantajlarina 6rnek verebiliriz.>
o Tedarik¢i / Uriin Degistirme Maliyeti

Misterilerin bir defaya mahsus farkli bir tedarikgiden satin almalar1 durumundaki
maliyettir. Baz1 durumlarda bu maliyet diistik olmaktadir. Ureticiler tarafindan yeni bir iiriinii
tiretme karar1 nihai tiiketiciler igin yiliksek degisim maliyeti yaratmaktadir. Bu durumda
sektdre yeni  giren isletmelerin pazarda eski tedarikgilerle galisan miisterileri kendilerine
gekmesi zordur. Ornegin, havayolu sirketlerinin miisteri sadakati yaratmak icin gelistirmis
olduklar1 bedava ugus puam vermek gibi uygulamalarin amaci da miigterilerin degistirme

maliyetlerini yiikseltmektir.>!

2 porter, Rekabet Stratejisi, s. 11.
¥ pearce ve Robinson, a.g.e., s. 71.
% porter, Rekabet Stratejisi, s. 13.
3! Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s. 56.
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o Hiikiimet Politikalar:

Lisans ve izin gibi diizenlemelerle hiikiimetler de sekt6re giris engelleri yaratabilirler.
Ayrica baz1 durumlarda hiikiimetler sektérdeki hizmet kalitesini veya mevcut isgiiciinii

korumak amaciyla da girisleri kisitlayabilirler. *
Rakiplerin Kars1 Davranislar

Sektore yeni giren isletmeler aym zamanda mevcut igletmelerin tepkileriyle de
karsilagabilirler. Mevcut firma sektdrde 6nemli bir paya sahipse, alternatifi olmayan degerlere
sahipse ve sektdr biiyimesi yavag veya kisith ise, yeni girenlere karsi bu tarz misillemeler
olabilir. Sektérde mevcut igletmelerin hizmet etmedigi bir pazar nisi bulmak, yeni girenlerin
bu engeli agmalarina yardime: olur.

Ornegin; Honda Amerika pazarma ilk olarak girdiginde, Harley-Davidson’un ihmal
ettigi kiigiik motorlu motosikletlere odaklandi. Bu g6z ardi edilen nisi hedefleyerek, Honda
rekabetten sakindi. Kendi pozisyonunu saglamlagtirdiktan sonra ise, giiciinii daha biiyiik
motosikletler sunarak ve daha genis bir pazarda rekabet ederek rakiplerine kars1 ataga gegmek

icin kullands. *3
1.1.4.2. ikame Uriinlerin Yarattig1 Tehdit

Tkame triinlerin varligy, fiyat diizeyini sinirladiklarindan dolay: sektdriin karliligini ve
cazibesini azaltirlar. fkame firiinlerin tehdidi; alicilarin ikame tirlin satin alma isteklerine,
ikame {iriiniin kalitesine, bagarisina ve fiyatina, ikame tirtin satin almanin degisim maliyetine
baglidir.**

1.1.4.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii
Tedarik¢iler; sektore hammadde ve diger Uriinleri saglayan isletmelerdir.

Tedarikgilerden satin alian tirlinlerin maliyeti isletmenin karlilig1 {izerinde 6nemli bir etkiye

sahiptir. Pazar giicti yliksek tedarikgiler igletmeyle iligkilerinde her zaman kendi kararlarim

32 pearce ve Robinson, a.g.c., s. 71.
33 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s. 56.
3 http://www.tutor2u.net/business/strategy/porter_five forces.htm.
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kabul ettirebilecek, bu nedenle de isletme kendi stratejik karar ve davramiglarim segme ve
uygulama konusunda tam esneklige sahip olamayacaktir. Tedarikgilerin pazarlik giicii az ise,
bu durumda igletme tedarikgilerle olan iligkilerinde arzu ettigi konulan tedarikg¢ilere kabul
ettirebilecek ve dolayisiyla kendi stratejilerini 6zglir olarak uygulayabilecektir.

Tedarikgilerin pazarlik giicii sektérdeki baz1 kogullara baghdir.

» Tedarikginin pazarda tek iiretici olmasi veya iiriinlerinde farkhiik yaratmis olmasi:
Boyle bir durumda alternatif tirtinlerin bulunmamasi tedarik¢inin pazarlik giiciinii
yiikseltecektir.

> Baska tedarikgilere gegis maliyetinin  yiiksekligi: Isletme girdilerini yeni
tedarik¢ilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gegisin “bir kereye
mahsus degistirme maliyeti” yiiksek ise bunu gerceklestiremeyebilir. Bu durumda da

mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselecektir.

» Tedarikginin iiriinlerinin ikame mal olarak alternatifinin bulunmamasi: Ikame mal

alternatifinin bulunmamasi tedarik¢inin pazarlik giiclinii yiikseltir.

» Tedarikginin toplam satis cirosu iginde igletmenin faaliyette bulundugu sektéore olan
satiglarimin énemli bir yer tutmamast.: Isletmenin faaliyette bulundugu sektore yaptig
satiglarin ¢ok disiik diizeylerde olmasi, tedarik¢inin bu sektorii ¢nemli bir sektér
olarak goérmemesine neden olmaktadir. Bu durum da kendini pazarlik yapma

zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin pazarlik giicii yiikseltmektedir.

» Tedarikginin, iiriinlerini sattig1 igletmenin bulundugu sektore girme olasiig: Giiglii
bir tedarik¢inin mal sattig1 sektdre girebilecegi diislincesi sektérde mal alan firmalan
tedarik¢i ile fazla ugragmamak egilimine sokmaktadir. Bu durum da tedarik¢inin
giiciiniin yiiksek oldugunu gostermektedir. *°

3% Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 97.
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1.1.4.4. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Alicilar satin aldiklar irtiniin maliyetini agan degeri 6demeye istekli olmalidiriar aksi
takdirde sektordeki isletmeler varliklarim devam ettiremezler. Sekt6ér yapisi sadece alici
ihtiyaglarindan dolay: var olmaktadir. Firmanin misterisinin ihtiyacin1 bir kez tatmin etmig
olmasi, isletme ve miisteri arasinda stirekli ve karli bir iligkinin devam etmesini garanti
etmemektedir.*®

Miisteriler; diisiik fiyatlar, daha fazla kalite veya hizmet talebi igin sektordeki
isletmeler ilizerinde etkili olabilirler. Alict giicti, ikame tehdidine karg1 yaptigi gibi firmanin
karsilayabilecegi fiyatlari, maliyet ve yatirim da etkiler ¢iinkii giiclii alicilar pahali hizmet
talep ederler.

Alici ihtiyaglarim tatmin etmek sektor karliligi i¢in 6ncelikli zorunluluk olabilir ancak
kendi icinde yeterli degildir. Karlihiga karar vermedeki 6nemli soru; firmalarin alicilar i¢in
yarattiklar1 degeri koruyup koruyamadiklar: veya bu degerin rakipler tarafindan rekabet edilip
edilemedigidir. Yeni firmalarin sektdre girip deger ile rekabet etmeleri, daha diisiik fiyatlar
aracitifiyla bu degeri aliciya ulagtirmalart veya rekabet maliyetlerini arttirmalart gibi
tehditlerle yeni girisler diger firmalarin yarattig1 bu degeri yok edebilir.*’

Firmalar karlarim arttirmak isterken, miisteriler ise iirtinleri miimkiin olan en diigiik
fiyattan satin almak isterler. Miisteriler maliyetlerini azaltmak icin, daha yiiksek kalite, daha
iyi hizmet ve daha dusiik fiyat igin pazarlik ederler. Bunlar da ancak sekttrdeki firmalar
arasindaki rekabeti cesaretlendirerek saglanabilir. Miisterilerin pazarlik gilicli asagidaki
durumlarda yiiksek olmaktadir;

» Miisterilerin alim glicii sektoriin toplam ¢iktisinda 6nemli bir orana sahipse,

» Miisterilerin tirtinti degistirme maliyeti diisiikse,

» Satin alman riinler standart ve sektérde kolayca bulunabilir diizeyde ise
yiiksektir.*®

* http://www2.umist.ac.uk/construction/intranet/teaching/protect/map/comman/lecture1 a.pdf.
37 Porter, Competitive Advantage, s. 9.
%% Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s. 57.
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1.1.4.5. Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Geleneksel olarak igletmelerin rekabet analizini odakladifi grup rakipler ve

aralarindaki rekabetin siddetidir. Her sektdrde genel olarak ayni veya benzer iiriinleri ayni

miigterilere satmaya calisgan ve bu nedenle birbirleriyle rekabet icinde olan isetmeler
bulunmaktadir. Bu rekabetin siddeti bazen ¢ok yiiksek, bazen de diisiik olabilmektedir.

Rakipler arasindaki rekabetin giddeti agagidaki kosullara baglhdir;

Sektorde aym yetenek ve kapasitedeki isletme sayisi: Sektorde aym yetenek ve
kapasitede ¢ok sayida isletme varsa bunlar arasindaki rekabet siddetlidir.

Pazarda biiyiime hizimin diisitk olmasi: Faaliyette bulunulan pazarin biiylime hizt
diisiik ise veya daralan bir pazar s6z konusu ise, bu durumda isletmelerin, en azindan
daralan pazarda mevcut durumlarim1 koruyabilmek icin yapacaklar: agresif hareketler

aralarindaki rekabet siddetini yiikseltecektir.

Sektorden ¢tkma engelleri: Sektoriin ve ana pazarin g¢ekiciligini yitirmesi sonucu bazi
firmalar sektorden ayrilmak isteyecektir. Sektérii terk eden isletmeler nedeniyle dogal
olarak rekabet siddeti azalacaktir. Ancak isletmenin yatirimlarinin ve varliklarinin son
derece Ozel olmasi, bagka bir sahada kullamilamamasi, isi birakmanin maliyetinin
yiiksek olmasi gibi nedenlerle igletme arzu etse bile igini birakamayabilir veya sektorii
terk edemeyebilir. Bu gibi durumlarda isteksiz de olsa isletmeler i¢in tek yol mevcut

etkinliklerini stirdiirmesidir. Bu durumda ister istemez sektordeki rekabeti arttiracaktir.

Standart iiriinler ve farkllagtrilms tiriinler: Cok sayida standart malin ve tireticisinin
bulundugu sektorlerde isletmeler arasi rekabetin siddeti yiiksektir. Kendini veya

tirtintinG farklhilagtirabilen isletmeler daha diisiik bir rekabet ile karsilasirlar.®

¥ Ulgen ve Mitrze, a.g.e., s. 100.
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1.1.5. Isletme Analizi

Stratejistler isletmenin dig ¢evresindeki faktorlerin analizini yaparak g¢evredeki olasi
firsat ve tehditleri belirlemeye caligmaktadirlar. Dig ¢evre analizi ile birlikte isletme kendi
icine donerek isletme analizini gergeklestirmelidir. Isletmenin i¢ analizi stratejik yonetimde de
onemli bir konudur. Isletmenin yasamin siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesi,
isletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekleri ile ilgilidir.*°

Global ekonomideki bir ¢ok faktor, isletmelerin uzun zaman boyunca
siirdiirebilecekleri rekabet avantaji saglamalarim zorlagtirmaktadir. Bu durumda, isletmeler
rakiplerinden daha uzun stirdiiriilebilir olan avantajlar yaratmay1 denemektedirler. Boyle bir
rekabet avantaji gelistirme olasiligl, isletmeler kendi kaynaklarini, yeteneklerini ve temel
yetkinliklerini kullandiklarinda daha fazladir.*!

[sletme analizi; 6zetle, isletmenin iginde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu
varliklan ve yetenekleri belirleme siirecidir. Isletmenin ne durumda oldugu ve nelere sahip
oldugu bu analizde ortaya g¢ikacaktir. Ayni zamanda, sahip olunan varlik ve yeteneklerin,
rakiplerin varlik ve yeteneklerine gére ne durumda olduklar1 anlagilacaktir. Dig ¢evreyi analiz
ederek isletmeler, neyi yapmay: segeceklerine karar verirler, igletme analizi ile de neyi
yapabileceklerini belirlerler.

Kaynaklar, yetenekler ve temel yetkinlikler rekabet avantajim olusturan
karakteristiklerdir. Kaynaklar; firma yeteneklerinin kokenindedir.Yetenekler ise, rekabet
avantajim1 olugturan temel yetkinliklerin kokiinde yer almaktadir. Kaynaklar ve yeteneklerin
kombinasyonu temel yetkinlik yaratmak i¢in yonetilmektedir.*?

Bunlan belirttikten sonra, varlik, yetenek ve temel yetkinlik kavramlarimi sirayla

aciklamaya c¢aligacagiz.

0 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 116.
1 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s. 72
2 Age.,s.T9.
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1.1.5.1. Kaynaklar (Resources)

Firmanin yetkinliklerini bagariyla tanimlamak ve igletebilmede ilk adim; temel
yetkinlik, yetenek ve organizasyonel kaynaklar kavramlarinda tim yonetim seviyelerinde

evrensel bir anlayis yaratmaktir. Sekil 1.5 bunun i¢in iyi bir baslangi¢ noktasidir.

Temel Artar
Yetkinlikler

T A A

Yetkinlikler

i

Yetenekler

?

Kaynaklar

Deger Zorluk

Sekil 1.5. Yetkinlikler Hiyerarsisi

Kaynak: Mansour Javidan, (1998), “Core Competence: What does it mean in

practice?” , Pergamon Long Range Planning, Vol: 31, No:1, s. 62.

Hiyerarginin en altinda kaynaklar vardir. Bunlar yetkinliklerin yap1 taslardir.
Kaynaklar, organizasyonun deger zincirinin girdileridir. Jay Barney kaynaklari; fiziksel
kaynaklar, insan kaynaklart ve organizasyonel kaynaklar olarak ii¢ gruba ayirmistir. Bazi
kaynaklar somuttur ve fizikseldir; bazilart da soyuttur. Dolayisiyla kaynaklar soyut ve somut
kaynaklar olarak ikiye de ayrilarak incelenebilmektedir.
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Her firmanin kaynak demeti vardir, fakat her firma kaynaklarmi en iyi sekilde
kullanamaz.  Firmalar  kaynaklarim1 nasil  degerlendirdiklerine  g6re  farklilik
gostermektedirler.”?

Firma kaynaklan; tiim varliklari, yetenekleri, organizasyonel siiregleri, firma
Ozelliklerini, bilgiyi yani firmanin verimliligini ve etkililigini arttiracak stratejiler tasarlama ve
uygulamaya imkan veren, firma tarafindan kontrol edilen seyleri temsil etmektedir.
Geleneksel stratejik analiz dilinde firma kaynaklar1; firmalarin kendi stratejilerini tasarlayip
uygulamada kullanabilecekleri giiglerdir.**

Kaynaklar tek baglarina rekabet avantajina yol agamazlar. Aslinda; rekabet avantaji bir
gok farkli kaynak demetinden olugmaktadir. Ornegin; amazon.com, rekabet avantaji
gelistirebilmek igin servis ve dagitim kaynaklarimi kombine etmistir. Firma, siparigleri
dogrudan miisterilerine ulastirarak online kitap satisiyla faaliyetlerine baglamig, daha sonra ise
hizla biiyityerek, milyonlarca kisiye farkli milyonlarca maddeyi ulastirabilen bir dagitim ag1
kurmustur.

Firma kaynaklarmin bazilart somut, bazilar1 ise soyuttur. Somut kaynaklar; iiretim
ekipmanlari, liretim tesisleri gibi goriilebilen ve sayilabilen kaynaklardir. Soyut kaynaklar ise;
firmanin gegmisinden gelen ve zaman iginde birikmis olan kaynaklari ifade etmektedir.
Bunlar firmaya 6zgii olup, zamanla gelistirildiklerinden dolay: rakipler tarafindan anlagilmasi
ve taklit edilmesi gli¢ olan kaynaklardir. Bilgi, yoneticiler ve c¢aliganlar arasindaki giiven,
fikirler, yenilik yapma kapasitesi, yonetsel yetenekler, organizasyonel rutinler, bilimsel
yetenekler ve firma sShreti soyut kaynaklara 6rnek olarak gosterebiliriz.

Uretim varliklant somut olmalarina ragmen, bunlar kullanmak icin gerekli olan
stireglerin ¢ogu soyuttur. Kalite, just-in-time {iretim teknikleri ve siire¢leri zaman iginde
olusurlar ve rekabet avantaji yaratirlar. Somut kaynaklara kiyasla, soyut kaynaklar daha tistiin
niteliklidir ve temel yetkinlik olusumu igin daha fazla potansiyele sahiplerdir. Soyut
kaynaklar, rakipler tarafindan daha az fark edilebilir, ikamesi zor bulunur, taklit edilmesi daha
glic oldugundan dolayi, isletmeler somut kaynaklardan ziyade bu kaynaklara giivenmeyi

tercih ederler.

> Mansour Javidan, (1998), “Core Competence: What does it mean in practice?”, Pergamon Long Range
Planning, Vol: 31, No:1, ss. 61-62.

* Jay Barney, (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management, Vol:
17, No:1, s. 101.
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1.1.5.2. Yetenekler (Capabilities)

Yetenekler; firmanin kaynaklarim igleyebilme becerisine aittir. Hiyerarsideki ikinci
seviyededir ve ig stiregleri, rutinleri ile serilerinden olusur, kaynaklar arasindaki etkilesimi
yonetmektedir. Bir proses; girdiyi ¢iktiya doniistiiren faaliyetler serisidir. Ornegin; firmanin
pazarlama yetenegi, insan glicti etkilesimlerine, teknolojiye ve finansal kaynaklara dayali
olabilir.

Yeteneklerin ayirt edici bir 6zelligi; onlarin fonksiyonel tabanli olmasidir. Yetenek,
belirli bir fonksiyonda yerlesiktir. Ornegin; pazarlama yetenekleri, {iretim yetenekleri, dagitim
ve lojistik yetenekleri, insan kaynaklar1 yetenekleri gibi.*’

Isletmenin sahip oldugu varliklar bir koordinasyon iginde kullanabilme ve amacina
uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme kapasitesi onun yetenegini belirlemektedir. Bu
yetenekler her isletme i¢in farklidir. Yukarida saydigimiz soyut ve somut kaynaklar ¢ogu
isletmede az veya ¢ok farkli olarak bulunmaktadir. Hemen hemen benzer somut kaynaklara
sahip isletmelerde fark: yaratan o igletmeye 6zgii yeteneklerdir.

Isletmeler gelecekte yagamlarini siirdiirebilmek ve rekabet tistiinliigii elde edebilmek
icin yeteneklerini gelistirmek zorundadir. Aksi takdirde uzun dénemde g¢esitli gevresel
firsatlara cevap veremeyecekler ve tehditlere de karsi koyamayacaklardir.

Isletmenin yetenekleri, sahip oldugu insan kaynaklarmmn 6zelliklerinin ve becerilerinin
bir sonucudur. Boltimlerin basarili ve farkls ¢aligmalari boliim ¢alisanlarinin niteliklerine,yani
ozellik, bilgi ve becerilerine baglidir. Boylece boliimdeki bagarilt faaliyetler, igletmenin o
boliimiintin veya biriminin yetenegi olarak ortaya ¢ikmaktadir.*S

Yetenegin fonksiyonel tabanli olmasi, organizasyonda mevcut olan kaynaklarin
isletilmesine engel olmamaktadir. Ornegin; Intel’in pazarlama yetenegi, tamamen firma
imajiyla baglantilidir. Bu nedenle Intel’in pazarlama stratejileri, firmann iintinden yararlanma
cabasindadir. Tam tersine; bilgisayar pazarina girerken Hawlett-Packard ilk bagta giiglii firma
{iniinii, kendi pazarlama stratejilerine isleyememisti.*’

Yetenekler ¢ogunlukla, tiretim, ar-ge, pazarlama gibi belirli fonksiyonel alanlarda veya
bir fonksiyonel alanin reklam gibi belirli bir bSlimiinde ortaya ¢ikmaktadir. Asagidaki
tabloda &nde gelen bazi firmalarin fonksiyonlarinin tiimtinde veya belirli boliimlerinde sahip

olduklar1 gériilen yetenekler 6rnek olarak verilmigtir.

* Javidan, a.gm., s. 62.
“ (Jlgen ve Mirze, a.g.c., ss. 118-119.
7 Javidan, a.g.m., s. 62.
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Tablo 1.1. Firma Yeteneklerine Ornekler

Fonksiyonel Alanlar Yetenekler Firma Ornekleri
Dagitim Lojistik yonetimi Wal-Mart
tekniklerinin etkin kullanimi
Motivasyon, personeli
Insan Kaynaklar: giiclendirme ve ¢aliganlarin Microsoft Corp.
hizmetinden yararlanma
Veri toplama ve satin alma
Bilgi Sistemlerinin envanterlerinin  etkili ve Wal-Mart
Yonetimi verimli kontrolii
Marka ve {Uriinlerinin etkin Gillette Co.
Pazarlama promosyonu Polo Ralph Lauren Corp.
Etkili miigteri hizmeti Nordstrom Inc.
Yonetim Etkili organizasyonel yap1 PepsiCo
Giivenilir Urtinler yaratan Komatsu
Uretim tasarim ve Uretim becerileri
Bilesenleri ve  drtinleri Sony
minyatiirlestirme
Arastirma Geligtirme | Yenilik teknolojisi Caterpillar

Kaynak: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic
Management , Sixth Edition, Thomson South-Western: Ohio, 2005, s. 83.
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1.1.5.3. Temel Yetkinlikler (Core Competencies)

Hiyerarsinin {iclincli seviyesi olan yetkinlik; fonksiyonlar arasi entegrasyon ve
yeteneklerin koordinasyonudur. Cok-igli bir firmada; yetkinlikler, beceriler ve stratejik is
birimlerindeki bilginin bilesimidir. Ornegin; belirli bir stratejik is birimi basarili yeni iirtin
gelistirme yetkinligine sahip olabilir. Boyle bir yetkinlik, MIS yetenekleriyle, pazarlama
yetenekleri, ar-ge ve lrlin yeteneklerinin entegrasyonunun sonucu olabilir.
Hiyerargideki en {ist seviye olan temel yetkinlik; stratejik i birimi sinirlar1 arasindadir ve
farkl1 stratejik is birimlerinin yetkinlikleri arasindaki etkilegimin sonucudur.

Temel yetkinlikler; becerilerin ve ig birimleri ile stratejik is birimi yetkinliklerinin
harmonizasyonu ve entegrasyonunda paylagsilan bilginin alanlaridir. Temel yetkinlik, kurumda
yaygin olan etkinliklerin toplamdir. Temel yetkinlikler kolektif organizasyonel 6grenme
gerektirir.

Sekil 1.5°deki hiyerarside Snemli noktalar vardir. Ilki; hiyerarsideki seviye, bir alt
seviyeye dayalidir. Asagn seviyelerdeki elemanlarin entegrasyonunun sonucudur. ikinci
olarak; her seviye, bir iist seviyeyi firma i¢in katma deger olusturarak g¢evrelemektedir.
Fonksiyonel yetenekler, kaynaklar1 yayarak deger iiretir. Yetkinlikler daha fazla deger katar
¢linkii yeteneklerin smirlarim genisletirler. Yeteneklerin sinerjilerinin sonucudurlar. Bir banka
iyi bir MIS yetenegine sahip olabilir ve misterileri hakkinda yiiksek kaliteli bilgi iiretebilir.
Ayrica miigterilere daha iyi hizmet verebilmek i¢in yeni finansal {irlinler gelistirme becerisine
de sahip olabilir, ancak eger MIS ve pazarlama becerilerini beraber basariyla kullanabilirse, o
zaman varliklarini daha iyi kullarup, maksimum deger yaratabilir. *®

Temel yetkinlikler; kaynaklar1 ve yetenekleri; tlim organizasyonda bir biitiin olarak en
genis seviyede kullanabildiklerinden, en yiiksek degeri katarlar. Omegin; farkli cesitli
sehirlerde bulunan bir¢ok ofise sahip bir damigmanlik firmasi 6rnegini ele alalim. Her bir
cografik yerlesim zamanla, saglik, bakim, organizasyon damgmanlig1 gibi belirli beceriler
serisi gelistirecektir. Firma bunu diger ofis aglarina da bilgi olarak yaydiginda, daha fazla
deger yaratabilir. BSylece; bir ofis belirleyip, digerlerine uzmanlik yapmasim saglayarak;
saglik, bakim, yonetim danigmanliginda bir temel yetkinlik gelistirip buna sahip olabilir.

Hiyerarsinin daha iist seviyeleri, daha genis faaliyet alanina sahiptir ve bagarilmasi
daha zordur. Yetkinliklerin basarili olmasi, aym stratejik is birimindeki birgok fonksiyonun

entegrasyonunu ve koordinasyonunu gerektirir. Temel yetkinlikleri isletebilme, firmanin

“8 Javidan, a.g.m., s. 62.
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entegrasyonu, iletigimi, igbirligini,stratejik ig birimleri ve firmadaki dier birimler arasinda
bagarabilme becerisine baglidir. Daha fazla birey bunda yer aldikga, beceri ve altyap:
fazlalastikca, bunu gerceklestirmek daha da zordur.

Temel yetkinliklerine odaklanarak stratejiler gelistiren igletmelerin faaliyette
bulunduklar1 sektorde rakiplerine gore stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme olasiliklari
daha fazladir. Bu isletmeler rekabet avantajlarim1 korumak igin temel yetkinliklerini basariyla
yonetebilmeli ve degisen ¢evre kosullarina adapte edebilmelidirler.

Temel yetkinlikler konusu ikinci b6liimde ayrintili olarak incelenecektir.

1.2. Porter’in Rekabet Avantaji Modeli
1.2.1. Rekabet Avantaji
1.2.1.1. Rekabet Avantaji Kavram

Isletmenin sektoriindeki rekabet {istiinligli isletmenin biytiklii kiigtikli tim
faaliyetlerinin bagsarisina baglidir. Bu faaliyetler rakiplerinden daha fazla deger yarattifi
Olctide isletmeye rekabet Ustiinliigli saglar. Degerin yaratilip yaratilmadigi,miisterinin satin
aldigi mal ve hizmeti algilamasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Miigteri standart bir mal ve
hizmeti daha az bir maliyetle temin ettigini diistindiigli zaman, veya mal ve hizmet i¢in
Odedigi maliyete karsin daha fazla bir yarar sagladifina inandigi an misteri i¢in deger
yaratilmis demektir.>

Rekabet avantaj1 ve stratejik yonetimin bilesenleri Sekil 1.6.’da gosterilmigtir.

* Javidan, a.g.m., ss. 62-63.
%0 Ulgen ve Mirze, a.g.e., ss. 121-122.
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Kaynaklar
-Soyut
-Somut

Yetenckler

>

Temel
Yetkinlikler

Kaynak:

Sekil 1.6’dan da anlagilacag: iizere

Rekabet
Avantajinin
Dért Kriteri

Rekabet —»

Avantaji

Stratejik
Rekabet

Stirdiiriilebilir

!

-Degerli

-Nadir

-Taklit edilmesi zor
-Ikamesi olmayan

Outsource

Sekil 1.6. Rekabet Avantaji ve Stratejik Bilesenler

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic
Management, Sixth Edition, Thomson South-Western: Ohio, 2005, s. 75.

kaynaklar yeteneklere, yetenekler ise temel

yetkinliklere dontisebilmekte ve temel yetkinlikler de isletmelere rekabet avantaji

kazandirmaktadir. Isletme igi analizde yetkinlik kesfi igin kullamlan Porter’m gelistirdigi

Deger Zinciri Analizi de bu b6liimiin ilerleyen kisimlarinda ele alinacaktir.

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve becerilerin rekabet avantaji yaratabilmeleri igin

dort Ozellige sahip olmasi gerekmektedir. Swot analizi ile yaratilan igsel bogluklarin

doldurulmas: siirecinde,yoneticiler kaynaklar1 ve becerileri ile ilgili olarak dort dnemli soruya

isaret etmelidirler. Bu sorular da agagida detayli olarak ele alinacaktir.
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o  “Deger” sorusu

Degerli yetenekler, firmaya dig ¢evreden gelen tehditlerin listesinden gelebilme ve
firsatlar1  degerlendirebilme imkanmi saglamaktadir. Firsatlardan yararlanabilmek ig¢in
yeteneklerini etkili olarak kullanan firmalar, aym1 zamanda miisterilerine de deger
yaratmaktadirlar.”’

Firmamin kaynaklarinin ve yeteneklerinin rekabet¢i gostergelerini degerlemeye
baglarken, yoneticiler ilk olarak deger sorusunu cevaplamalidirlar. “Firmanin kaynaklari
ve yetenekleri, firsatlar1 degerlendirme ve/veya tehditleri nétrlestirmeye olanak verecek deger
kattyor mu?

Bu soruya verilecek cevap bazi firmalar igin “Evet” olmaktadir. Ornegin; Sony tasarim,
iretim ve minyatiir teknoloji satma konusunda ¢ok Snemli bir deneyime sahiptir. Sony,bu
kaynaklarini, portatif radyo ve teyp ¢alar, portatif disk calar, portatif tv ve 8 mm video
kameralarim da i¢eren sayisiz pazar firsatim1 degerlendirmede kullandi.

3M ise yapistirict ve kaplamalar da sahip oldugu tecriibe ve becerilerini; risk alma ve
yaraticilif1 da iceren organizasyonel kiiltlirtiyle birlestirerek, goriinmez yapigtirict ve post-
it’lerin de bulundugu ofis iirlinlerinde sayisiz firsatlarinda kullandi.

Sony ve 3M’in spesifik teknolojik becerileri ve yaratici organizasyonel kiiltiirlerini
iceren kaynaklari,bu firmalarin yeni gevresel firsatlari degerlendirmesini,bu firsatlara cevap
vermesini ve hatta yeni firsatlar1 yaratmalarini miimkiin kildu.

Diger yandan 6rnegin; Sears ise WalMart ve diger benzer marketlerin yaratmis oldugu
perakende pazarindaki degisikliklere cevap verme veya fark etme konusunda yetersiz kaldi.
Sears’in faaliyetlerini geleneksel yolla yapma konusundaki taahhiidii, belirgin pazar
firsatlarint kagirmasina yol agt1.>?

Firmamn kaynaklarinin ve yeteneklerinin gegmigte katma deger saglamasma ragmen,
tiketici taleplerindeki degisiklikler, sektor yapisi veya teknoloji, gelecekte bunlar1 daha az
degerli getirebilir. Ornegin; General Electric’in transistor {iretimindeki yetenegi yar iletkenler
icat edildiginde ¢ok daha az degerli hale geldi. IBM’in bilgisayar sektoriindeki sayisiz
yetenegi fiyatlardaki diislis, kisisel ve mini bilgisayarlarin artisiyla beraber deger kaybetti.

Stratejistlerin en 6nemli sorumluluklarindan biri de; rekabetci ¢cevredeki degisikliklere
ragmen firmanin kaynak ve becerilerinin katma deger saglamaya devam edip etmedigini

degerlendirmektir.

3! Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e.,s. 84.
%2 Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, s. 15.
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Baz1 gevresel degisiklikler o kadar belirgindir ki sadece ¢ok az firma kaynaklar1 her
tirlti gevrede degerini koruyabilmektedir. Bu derece radikal degisiklikler olagan disidir.
Genel olarak; firmanin ¢evresindeki degisiklikler, firmanin kaynaklarinin mevcut durumdaki
kullanim degerini azaltabilir, bu kaynaklarin diger kullamimlarim1 degistirmeden birakabilir.
Bu durumda yoneticileri bekleyen kritik sorun; “Geleneksel giiglerimizi, firsatlar yaratma
ve/veya tehditleri notrlestirmede yeni yollar yaratmak i¢in nasil kullanabiliriz?”

Birgok firma, geleneksel giliclerini uygulamada yeni yollar bularak bu c¢evresel
degisimleri atlatmiglardir. AT&T yiiksek kaliteli uzun mesafeli telefon servisi saglamada bir
tin geligtirmigti. Bu intinti yeni rekabet¢i uzun mesafe pazarlarinda birgok firmaya kars: hizla
arttirdi. Ayrica AT&T ar-ge’de Bell Laboratuar bayileri ile geleneksel bir giice sahipti. Bu
giicleri yeni rekabetci baglamda kullanabilmek i¢in, AT&T Bell Laboratuarlarinin misyonunu
uygulamali arastirmaya doniistlirdi ve bu becerilerini bircok ortak igbirligi (joint-venture),
NCR ile birlegsme ve diger faaliyetler ile yapilandirarak yaymay: basardi. Bu siiregte, AT&T
bazi tarihi 6nemli yeteneklerini, kendisini global telekomiinikasyon ve bilgisayar sektdriinde
bas aktor pozisyonuna getirecek sekilde bagariyla kullandi.”®

Yoneticiler, “Deger” sorusunu yamtlayarak, i¢sel kaynaklar ve yeteneklerin analizi ile
cevresel firsat ve tehditlerin analizi arasinda baglanti kurabilirler. Firma kaynaklar1 bir
boslukta degerli degildir ancak sadece yeni firsatlar yaratip degerlendirildiklerinde ve/veya
tehditleri nétrlestirdiklerinde degerli olurlar.

Porter tarafindan geligtirilen modeller, firmanin kontrol ettigi kaynaklarla
kullanabilecegi potansiyel firsatlar1 ve notrlestirebilecegi tehditleri izole etmede
kullanilabilirler.

Elbette; farkl firmalarin sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler farkli yollarla degerli
olabilirler. Eger bu firmalar ayn1 sektérde rekabet ediyor olsalar dahi bu dogru olabilir.
Ornegin; Rolex ve Timex’in her ikisi de saat retirken, ¢ok farkli degerli kaynaklari
igletmektedirler. Rolex, tiretim kalitesini, miikemmelligi ve yiiksek dereceli pazarlarda saatini
vurgularken; Timex ise diisiik maliyetli tiretim beceri ve yetenegini vurgulamaktadir. Rolex,
cok pahali saat taleplerine cevap verebilecek sekilde yeteneklerini kullanirken, Timex ise
kaynaklarim1 pratik, glivenilir ve diiglik maliyetli saat taleplerine cevap verecek sekilde
kullanmaktadir.>*

%3 Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, ss. 15-16.
*Age.,s. 16.
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e  “Nadir olma” sorusu

Sektorde sadece ¢ok az sayida isletme tarafindan sahip olunan degerli yetenekler nadir
yeteneklerdir. Degerli olan ve her isletmenin kolaylikla sahip olamayacagi bu yetenekler
isletmeye sektorde rekabet Gistiinliigii saglayabilmektedir.’®

Eger belirli bir kaynak ve yetenek birgok rekabet¢i firma tarafindan kontrol ediliyorsa,
o halde bu kaynak bu firmalardan herhangi biri i¢in rekabet avantaji olmaktan ¢ikar. Degerli
ancak genel yani nadir olmayan kaynaklar ve yetenekler ise rekabet¢i esitligin kaynaklaridir.

Yoneticiler igin kaynak ve yeteneklerin rekabetgi gostergelerini degerleme siirecindeki
g6zlemler ikinci kritik soruyu giindeme getirir; “Kag tane rekabet¢i firma halen bu degerli
kaynak ve yeteneklere sahiptir?”

Rekabetci avantaj kaynag: olan kaynak ve yeteneklerin rekabet¢i firmalar arasinda
ender olmas1 gerekirken, bu ayni zamanda genel ama degerli kaynaklarin 6nemli olmadig1
anlamina da gelmemektedir. Aslinda, bu tip kaynak ve yetenekler bir firmanin varolusu ve
devamlilig: i¢in gerekli olabilir. Diger yandan; eger bir firmanin kaynaklar1 degerli ve nadir
ise, bu kaynaklar firmaya en azindan gegici bir rekabet¢i avantaj saglar. WalMart’in envanter
kontrolii i¢in satin alma veri koleksiyonunu kullanma ve gelistirmedeki becerisi, K-Mart gibi
bu zamanlama bilgisine ulagimi olmayan bir firmaya karsi rekabet¢i avantaj sagladi. Bu
nedenle uzun yillardir WalMart’in satin alma envanter kontrol sistemi en biiyiik rakibi K-
Mart’a gore nadir olarak kald1.>®

o  “Taklit edilebilme” sorusu

Degerli ve nadir bulunabilen kaynak ve yeteneklere sahip olan bir firma en azindan
gecici bir rekabetgi avantaj kazanabilmektedir. Eger buna ek olarak, rekabet halinde olan
firmalar bu kaynak ve yetenekleri taklit etmede maliyet dezavantaji ile karsilagirlarsa, o halde
bu 6zellikli becerilere sahip olan firmalar stirekli bir rekabet avantaji elde edebilirler.

Bu gozlemler taklit edilebilme sorusunu giindeme getirir. “Kaynak veya yetenege
sahip olmayan firmalar, bunlara sahip olan firmalara kiyasla, tiim bunlar1 elde etmede maliyet
dezavantaji ile kargilagirlar mi1?”

Belirgin olarak, “taklit” kaynak ve yeteneklerle siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma

becerisini anlamada kritik bir noktadir. Taklit; kopya etmek veya yerine koymak olarak en az

% {Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 120.
% Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, s. 17.
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iki sekilde ortaya ¢ikabilir. Kopya etmek, taklit eden firmanmin taklit ettigi firma ile aym
kaynaklar1 yaratmasi durumunda olugmaktadir. Eger bir firma ar-ge becerileri ile ilgili bir
rekabet¢i avantaja sahip ise, o halde kopya eden firma da kendi ar-ge becerilerini gelistirerek
bu kaynagi taklit etmeye c¢aligacaktir. Buna ek olarak, firmalar bazi kaynaklar1 diger
kaynaklarin yerine koyabilirler. Eger diger kaynaklarin yerini alan bu kaynaklar aym stratejik
uygulamalara sahip ise ve gelistirilme maliyeti yiiksek degil ise, o zaman yerine koyma ile
taklit etme uzun vadede rekabetci esitlige yol agacaktir.

“Bu nedenle, firmalar digerlerinin kaynak ve yeteneklerini kopya etme veya yerine
koyma yoluyla taklit etmede ne zaman maliyet dezavantajina sahip olacaklardir? ” Firmalarin
bu igsel 6zelliklerini taklit etmenin neden maliyetli olacagina dair sayisiz neden olmasina
karsin, bu nedenlerin ¢ogu; firma kaynaklar1 yaratmada firma geg¢misinin 6nemi, kaynaklari
gelistirme, biiyiitme ve isletmede birgok kiiclik kararin 6nemi, sosyal kompleks kaynaklarin

6nemi olarak ii¢ kategoride gruplandirilabilir.”’

Gegmisin Onemi : Firmalar gelistikce, gegmisteki yollarimi yansitan kendilerine &zel

olan beceriler, yetenekler ve kaynaklar edinirler. Bu kaynaklar ve yetenekler tek bir firmada
var olan deneyimleri, kisilikleri, iligkileri yansitirlar.®

Bazen de firmalar sadece dogru zamanda, dogru yerde faaliyette bulunduklarindan
dolay: bu yetenekleri gelistirebilmektedirler.>

Ikinci Diinya Savasi’ndan 6nce, Caterpillar agir yap: ekipmani sektdriinde siddetli
rekabete karsi yasam miicadelesi veren birgok orta biiytiklitkteki firmalardan biriydi. Savagin
baslamasindan hemen Once, Savunma Bakanlif1 global bir savag: siirdiirebilmek i¢in yollari,
kopriileri, karargahlar1 ve bunlar gibi yapilar insa edebilecek, agir yapt ekipmaninda diinya
capinda bir tedarik¢iye ihtiyag oldugunu agiklamisti. Uzun bir rekabetten sonra, Caterpillar bir
anlagma ile 6diillendirildi ve miittefiklerin destegi ile ¢ok diisiik maliyette agir yap1 ekipmani
i¢in diinya ¢gapinda servis ve tedarik ag1 gelistirdi.

Savagtan sonra, Caterpillar bu diinya ¢apindaki servis ve tedarik agina sahip olmaya ve
stirdiirmeye devam etti. Aslinda, Caterpillar yonetimi hala Caterpillar ekipmaninin herhangi
bir béliimiiniin herhangi bir par¢asini diinyanin herhangi bir yerine iki giinden az bir siirede
ulagtirma becerisinin reklamini yapmaktadir. Bu degerli yetenegi kullanarak, Caterpillar agir

yap1 ekipmani sektoriinde dominant firma haline geldi. Bugiin bile, ekonomik durgunluga ve

" Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, s. 18.
B Age.,s. 18.
% Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e.,s. 85.
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is¢i sorunlarma ragmen Caterpillar agir yapi ekipmanlarinda ¢ogu kategoride pazar pay1 lideri
olarak kalmaktadir.

Caterpillar ile aym maliyet seviyesinde, Caterpillar’in diinya ¢apinda servis ve tedarik
agim kopya etmeye c¢aligan bir firmanin pozisyonunu goz 6niine alalim. Bu rekabet¢i firma,
Ikinci Diinya Savasi swrasinda Caterpillar'in aldigi devlet desteginin aymsim almak
zorundadir. Bu tiir de bir devlet destegi de olanak disidir.%

Sunu da belirtmek gerekir ki; agir yap1 ekipmam sektériinde Komatsu, Caterpillar’a
kars: etkili bir gekilde rekabet etmektedir. Bununla birlikte, Caterpillar’in servis ve tedarik
agim kopya etmeye caligmaktansa, Komatsu sik olarak bozulmayan yapi makineleri
gelistirerek kendine has bir tasarim ve tliretim kaynaklart uygulamaktadir. Komatsu’nun
makineleri daha az siklikta bozuldugundan, Caterpillar kadar yaygin, diinya ¢apinda bir servis
ve tedarik ag1 gerektirmemektedir. Bu anlamda, Komatsu’nun daha az siklikta bozulan yapt
makinelerindeki 6zel tasarim ve liretim becerileri, Caterpillar’in diinya g¢apindaki, yaygin
servis ve tedarik aginin stratejik anlamda yerini alabilmektedir.

Genel olarak, degerli ve kit kaynaklar firmaya 6zel gegmis kosullara bagli oldugundan,
bunlart taklit etmeye ¢alisacak olan firmalar maliyet dezavantajinda olacaklardir. Bu tip
kaynaklar, stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklar olabilmektedir.

Sayisiz kiiciik kararlarin onemi : Stratejistler ve arastirmacilar siklikla biiyiik kararlari rekabet

avantajinin determinanti olarak gorerek etkilenmektedirler. Bununla beraber, daha sik olarak
bir firmamin rekabet avantajinin, kaynak ve yeteneklerini geligtirip kullanabilecedi sayisiz
kiiglik karara bagli oldugu gériilmektedir.

Stirdiirtilebilir Rekabet Avantaji bakis agisindan, kiigiik kararlar biiyiik kararlara gore
baz1 avantajlara sahiptir. Kii¢iik kararlar, bagsarili bir firmanin kaynak ve yeteneklerini taklit
etme yollarini arayan firmalar ig¢in gorlintilmezdir. Diger yandan, biiyiik kararlar belirgin,
tarifi daha kolay ve belki de taklit edilmeleri daha kolaydir.Rakipler sayisiz kiigiik kararlarin

sonuglarm gozlemlerken, avantajlarin kaynaklarini anlama konusunda zorluk gekerler.®!

Sosyal Kompleks kaynaklarin onemi : Firmalarin kaynak ve yetenekleri taklit ederken maliyet

dezavantaji ile karsilagmalarmmin son bir nedeni de, bu kaynaklarin sosyal kompleks
olmalaridir. Firma tarafindan kontrol edilen bilgisayarlar, robotlar ve diger makineler gibi
bazi fiziksel kaynaklar ¢ok karmagiktir. Bu fiziksel kaynaklar taklit etme arayigina girecek

% Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, ss. 18-19.
1 A.g.e., ss. 19-20.
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olan firmalar, onlar1 satin alma, inceleme ve soru isareti olan teknolojiyi kopya etme
gereklilikleri ile kargilagacaklardir.

Farmakoloji ve bazi kimyasal sektorlerdeki patentler firmanin fiziksel kaynaklarim
taklitten az da olsa korumaktadir. %

Diger yandan; ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki giiven, arkadaglik, takim ¢aligmasi
ve firmamn misteriler ile tedarikgilerin géziindeki iinti ve kiiltiir gibi organizasyonel
fenomenler olan sosyal kompleks kaynaklar ve yetenekler patentlenemez oldugundan dolay:
taklit edilmeleri ok daha zordur. *

Hawlett Packard’in glicli kiltliriinii taklit etmenin zorlugunu hayal edelim. HP
kiiltlirtiniin en 6nemli bilegenlerinden biri takim ¢alismasini ve igbirligini destekleyip
cesaretlendirmesidir. HP bu sosyal kompleks yetenegini yazicilar, kisisel bilgisayarlar, mini
bilgisayarlar ve elektronik aletleri de igeren birgok iiriin hattim genisletmede kullanmistir. Bu
trlin kategorileri ile igbirligi i¢inde olarak, HP higbir radikal yeni iiriin veya teknoloji
tanitmadan pazar degerini ikiye katlamay1 bagarmustir.

Genel olarak, bir firmamin kaynak ve yetenekleri degerli, nadir bulunabilen ve sosyal
kompleks oldugunda bu kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynag: olabilmektedir.
Bu iddiay: ¢iiriiten bir firma Sony’dir. Cogu gézlemci Sony’nin yiiksek kaliteli, minyatiir
tilketici elektronigi Uretme, tasarimini yapmasina olanak taniyan bazi yonetim ve
koordinasyon becerilerine sahip oldugu konusunda hemfikirdir. Sony; yeni minyatiir bir
tirlinii pazara her ¢ikarisinda, rakiplerinin bir ¢ogu bu iiriinii Sony’nin teknolojik avantajim
azaltacak gekilde hizla kopya etmektedirler. Sony’nin ¢ogu iiriinleri hizla taklit edilirken,
sosyal kompleks minyatiir becerileri hangi yolla stirekli rekabet¢i avantaj kaynagi
olabilmektedir?

Bu paradoksun ¢Oziimii, analiz birimini Sony iirlinlerinin zaman igindeki
performansimdan, Sony’nin zaman i¢indeki performansina yonlendirmeye dayanmaktadir. Her
bir yeni Urlinii tamttiktan sonra, Sony bu {irlintin satiy ve karlarinda hizli bir artiga
ulagmaktadir. Bu durum diger firmalarin Sony iiriiniinii taklit ederek, kendi versiyonlarim
tanitmalarina yol agar. Artan bu rekabet, yeni tirliniin satig ve karlarinin azalmasina yol agar.
Bu nedenle, Sony tarafindan sunulan kigisel tirlinlerde, Sony sadece ¢ok kisa siireli bir
rekabetci avantaja sahip olmaktadir.

Bununla beraber, zaman iginde Sony’nin tlim yeni {iriinlerinden elde etmis oldugu
toplam gelire baktigimizda, Sony’nin siirekli rekabet avantajinin kaynag: belirginlesmektedir.

52 Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, ss. 20-21.
8 Hitt, Ireland ve Hoskisson, age.,s. 87.
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Yeteneklerini minyatiirlestirmede kullanarak, Sony yeni ve heyecan verici kisisel elektronik
tirtinleri sunabilmektedir. Bu tirtinlerin higbiri siirekli bir rekabet¢i avantaj tliretmez. Ancak
zaman ic¢inde birgok bu tarz triinlin tamtimiyla, Sony’nin yetenek avantajlan siirekli bir

rekabetci avantaja doniismektedir.®*

e  “Organizasyon” sorusu

Bir firmanin rekabet avantaji potansiyeli sahip oldugu kaynak ve yeteneklerinin
degerine, kitligina ve taklit edilebilmesine baghdir. Bu potansiyeli tamamen fark
edebilmek i¢in firma bu kaynak ve yetenekleri isletebilme konusunda organize olmalidir. Bu
g6zlemler organizasyon sorusunu glindeme getirir; “Firma kaynak ve yeteneklerinin
tamamen rekabetgi potansiyelini kullanabilmek i¢in organize olmus mudur?”

Organizasyon sorusunu cevaplarken, firmanin organizasyonunun birgok bilesenleri
bununla iliskilendirilir; bigimsel raporlama yapisi, iicret politikalari, yonetim kontrol
sistemlerini de icermektedir. Bu bilegenler “Tamamlayict kaynaklar” olarak ifade edilirler.
Ctinkii bunlar tek baglarina rekabet avantaji yaratmada kisitli bir beceriye sahiplerdir. Ancak
diger kaynak ve yetenekler ile kombinasyon durumunda, firmanin tamamen rekabet avantajini
fark etmesine imkan verirler.

Caterpillar’in agir yap: sektoriindeki siirekli rekabet avantajinin ¢ogu Ikinci Diinya
Savasi’nda miittefik giiclere tek ekipman tedarikg¢isi olmasina baglidir. Eger Caterpillar
yOnetimi global bigimsel bir raporlama yapisi, global envanter ve diger kontrol sistemleri ile
tim diinyadaki ¢alisanlar1 igin tesvik edici licret politikalari kurarak bu avantajim
desteklemeseydi, o zaman Caterpillar’in rekabet avantaji potansiyeli tam olarak fark
edilmeyecekti. Caterpillar organizasyonunun bu o6zellikleri tek baglarina bir rekabet
avantajinin kaynag1 olamazdi ancak rekabet avantajinin potansiyelini anlamasi igin gerekliydi.

Tamamlayici organizasyon Caterpillar’in rekabet avantajimi fark etmesine imkan
verirken, Xerox bazi kritik degerdeki kit ve taklit edilmesi maliyetli kaynak ve yeteneklerin
avantajini géremedi, giinkii bu tarz organizasyon becerilerinden yoksundu.®’

1960 ve 1970’lerde Xerox yenilikgi teknoloji geligtirme arastirmas: galismalarina bir
dizi yatirim yapti. Palo Alto, California da genig bir grup yaratici ve yenilikgi bilim adamlar
ve mithendisleri istthdam ederek bir arasgtirma laboratuari kurdu. Bu bilim adamlan ve

mihendisler; kigisel bilgisayarlar, mouse, lazer yazici, ethernet gibi sagirtici teknolojik

® Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, s. 21.
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yenilikler gelistirdiler. Gegmise bakildiginda bu teknolojilerin pazar pay1 inanilmazdi ve aym
zamanda bu teknolojiler Xerox un kendi laboratuarinda gelistirildiginden dolayr da pazarda
nadirdi. *

Eger Xerox bu teknolojileri diger firmalarin taklit etme maliyetini yiikselterek,
tirlinlere doniistlirebilseydi ¢ok Onemli bir avantaj saglayabilirdi. Maalesef Xerox bu
kaynaklarin avantajim gorebilecek bir organizasyona sahip degildi. Ornegin, Xerox
laboratuarinda gelistirilen yeniliklerin Xerox’daki yoneticiler tarafindan bilinebilecedi bir
yapt mevcut degildi. 1970’lerin ortalarinda birgok Xerox yoOneticisi, hatta birgok iist diizey
yonetici bile bu teknolojik gelismelerin farkinda degildi. Bunlarin farkina vardiklarinda ise
ancak ¢ok az yenilik Xerox’un {irlin gelistirme projelerinin yiizlerce béliime ayrilip, her bir
konunun onlarca komite tarafindan goriisiildiigti stireclerden olusan agir bir biirokratik
yapidan gecebilmekteydi. Bu {iiriin gelistirme siireglerinden gegen yenilikler de Xerox
yoneticileri tarafindan hayata gecirilememekteydi. Xerox’un bigimsel olmayan raporlama
yapisi, agik yOnetim kontrol sistemleri ve ticret politikalar;; Xerox laboratuarlarinda
gelistirilen degerli, kit ve taklidi maliyetli olan kaynaklarin kullanilmasi ile geligkiliydi.
Dolayisiyla da Xerox’un siirekli rekabet avantajinin bu potansiyel kaynaklarini kullanmada

basarisiz olmasi sasirtict degildi.

1.2.1.2. Rekabet Avantajinda Deger Sistemi

Rekabet avantaji isletmenin biitliniine bakarak anlagilamamaktadir. Isletmenin tasarim,
tiretim, pazarlama, dagitim ve Uriinlerini desteklemek gibi birgok ayr1 faaliyetlerinde
gostermis oldugu performanstan ortaya ¢ikmaktadir. Bu faaliyetlerin her biri igletmenin nispi
maliyet pozisyonuna katkida bulunur ve farklilik igin bir temel olusturur. Ornegin; maliyet
avantaji, diisiik maliyetli fiziksel dagitim sistemi, yiiksek verimli montaj siireci veya iistiin
nitelikli satig giicli kullanimi gibi farkli kaynaklardan saglanmug olabilir. Farklilasma ise
yiiksek kaliteli hammaddelerin elde edilmesini, karsilik veren siparig giris sistemi veya iistiin
bir tirin tasarimint igeren benzer farkli faktorlerden olusabilir.

Isletmenin gbsterdigi tiim faaliyetleri ve onlarin nasil etkilesimde bulundugunu
sistematik bir yolla incelemek, rekabet avantajinin kaynaklarim analiz etmek i¢in gereklidir.

Burada tamtacagimiz “Deger Zinciri” bunu yapmak i¢in temel bir aragtir. Deger Zinciri;

% Barney, “Looking inside for Competitive Advantage”, s. 23.
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maliyet davranigini ve farkliliin mevcut potansiyel kaynaklarini anlayabilmek i¢in, isletmeyi
stratejik iliskili faaliyetlerine aywrmaktadir. Bir igletme; bu stratejik onemli faaliyetleri
rakiplerinden daha ucuz veya daha iyi uygulayarak rekabet avantaji1 kazanir.

Isletmenin Deger Zinciri; “Deger Sistemi” olarak adlandirilan daha genis bir faaliyet
akiminda yerlesmistir. Tedarikgiler,firma zincirinde kullanilan satin alma girdilerini yaratan
ve ulagtiran deger zincirlerine sahiplerdir. Tedarikgiler sadece tirtinii ulagtirmakla kalmazlar,
ayni zamanda igletmenin performansina birgok farkli diger yolla etkide bulunurlar. Buna ek
olarak; ¢ogu tiriinler alictya dogru olan yollarinda kanallarin deger zincirlerinden gegerler.
Kanallar, isletmenin kendi faaliyetlerine de etki ettikleri gibi aliciyr da etkileyen ilave
faaliyetler gosterirler. Isletmenin iiriinii son olarak alicisinin deger zincirinin bir pargas: haline
gelir. Farklilagtirma igin temel taban, isletme ve alicinin deger zincirinde, alic1 ihtiyaglarim
belirleyen isletmenin {iriiniintin roliidiir. Rekabet avantaji kazanmak ve siirdlirmek sadece
isletmenin deger zincirini degil, isletmenin tiim deger sistemine nasil uydugunu anlamaya
dayalidur.

Sektordeki isletmelerin deger zinciri; ge¢mislerini, stratejilerini ve uygulamadaki
basarilarini yansitarak farklilik gosterir. Onemli bir fark da; isletmenin deger zinciri, rekabet
faaliyeti alaminda, rekabet avantajmin potansiyel kaynagimi yansitarak kendi rakiplerinden
farklilik gosterir. Sadece belirli bir sektor kesimine hizmet etmek, isletmenin deger zincirini
bu kesime gére 6rmesini ve rakiplerine gére bu kesime hizmet etmede daha diisiik maliyetler
ve farklilik elde etmesini saglamaktadir.

Hizmet edilen cografi pazarlar1 genigletmek veya daraltmak da rekabet avantajini
etkilemektedir. Faaliyetlerin entegrasyonunun rolii de, rekabet avantajinda kilit role sahiptir.

Koordineli deger zincirleri ile birbirleriyle iligkili sekt6rlerde rekabet etmek rekabet
avantajina yol agmaktadir. Isletme genis faaliyetlerin faydalarini igsel olarak degerlendirebilir
veya bunu yapmak i¢in diger isletmeler ile koalisyon olusturabilir. Koalisyonlar uzun stireli
ortakliklardir ve igletmenin deger zincirinin verimli faaliyet alanim genigleten bir sekilde,
deger zincirlerinin koalisyon ortaklar1 ile paylasilmasimu ve koordine edilmesini

icermektedir.”’

57 Porter, Competitive Advantage, ss. 33-35.
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1.2.2. Porter’ m Deger Zinciri

Isletmeler; firiinleri tasarlama, (retme, pazarlama, dagitma ve destekleme
faaliyetlerinin uygulandigi bir biitindtir. Tiim bu faaliyetler Porter tarafindan gelistirilen
Deger Zinciri Analizi ile temsil edilebilmektedir.

Isletmenin deger zinciri ve tek faaliyetleri uygulama yolu; isletmenin gecmisi,
stratejisi, bu stratejiyi uygulama yaklagimi ve faaliyetlerin altinda yatan ekonomilerin bir
yansimasidir.

Deger Zinciri olusturmak i¢in iligkili diizey; isletmenin belirli bir sekt6rdeki
faaliyetleridir. Sektér veya sektér capinda bir deger zinciri ¢ok genistir ¢iinkii rekabet
avantajinin 6nemli kaynaklarim anlamay1 giiclestirebilir. Aym sektordeki isletmeler benzer
zincirlere sahip olabilseler de, rakiplerin deger zincirleri ¢ogunlukla farklilik g&stermektedir.
Rakiplerin deger zincirleri arasindaki farklar rekabet avantajimin kilit kaynaklaridir.
Sektordeki igletmenin deger zinciri, trtin hattindaki farkli maddeler veya farkli alicilar,
cografi alanlar veya dagitim kanallan icin degisiklik gosterebilmektedir. Isletmenin bu alt
kiimeleri i¢in deger zincirleri yakindan iliskilidir ancak is birimi zinciri kapsaminda
anlagilabilmektedirler. %

Deger Zinciri Sekil 1.7.”de gosterilmektedir.

%8 Porter, Competitive Advantage, s. 36.
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Ice Uretim | Disa Pazarlama Servis
Yonelik Yonelik ve Satig
Lojistik Lojistik

Kar

Temel Faaliyetler

Sekil 1.7. Deger Zinciri

Kaynak: Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance, The Free Press: New York, 1985, s. 37.

Rekabetci terimde; “Deger”, isletmenin sagladiklari sey igin alicilarin 6demeye istekli
olduklar1 miktardir. “Deger”; toplam gelir ile ol¢iliir, isletmenin Urtintiniin hakim oldugu ve
birimlerin satabildigi fiyatin yansimasidir. Uriiniin hakim oldugu deger eger {irlinii
olusturmada yer alan maliyeti agarsa isletme ancak o zaman karlt olmaktadir. Ahcilar i¢in
iirlinli yaratmanin maliyetini asan deger yaratmak her temel stratejinin amacidir. Deger,
rekabet pozisyonunu analiz etmede maliyet yerine kullanilmalidir ¢linkii isletmeler farklilik
aracilifn ile {istiin fiyata hakim olabilmek icin siklikla maliyetlerini kasten yiikseltirler.

Deger Zinciri toplam degeri ve deger faaliyetleri ile kar marjin1 géstermektedir. Deger
faaliyetleri, igletmenin uyguladigi fiziksel ve teknolojik farkli faaliyetlerdir. Bunlar,

isletmenin alicilan igin degerli olan {irtinli yaratmadaki yap: taglaridir. Kar marj1 ise toplam
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deger ve deger faaliyetlerini uygulamamn toplam maliyeti arasindaki farktir. Kar marji gesitli
yollar ile dl¢iilebilmektedir. ®

Her deger faaliyeti; satin alinan girdiler, insan kaynaklari (isgiicii ve yOnetim) ve
fonksiyonu uygulamak icin bazi teknoloji yapis: kullanmaktadir. Her bir deger faaliyeti ayrica
alic1 verisi (siparis girisi), performans parametreleri ve iirlin hata istatistikleri gibi bilgiler de
yaratir ve kullamr. Deger faaliyetleri ayrica envanter ve hesaplar veya ddenecek borglar gibi
finansal varliklar da yaratmaktadir.

Deger faaliyetleri; Temel Faaliyetler ve Destek Faaliyetler olmak iizere iki ana tiire
ayrilmaktadir. Sekil 1.7°nin altinda listelenen bu temel faaliyetler; iiriiniin fiziksel olarak
yaratilmasinda, satiginda ve satiy sonrasi hizmet kadar aliciya transferinde yer alan
faaliyetlerdir.

Her tiir isletmede, temel faaliyetler Sekil 1.7°de gosterilen bes temel kategoriye
ayrilmaktadir. Destek faaliyetler; satin alma girdileri, teknoloji, insan kaynaklari ve igletme
capinda ¢esitli fonksiyonlar saglayarak, temel faaliyetleri ve birbirlerini destekler. Kesikli
cizgiler; tedarik, teknoloji gelisimi ve insan kaynaklar1 yonetiminin tiim zinciri destekledigi
gibi belirli temel faaliyetler ile birlesebilecegi durumunu yansitmaktadir. Isletme altyapisi
belirli temel faaliyetler ile birlestirilemez ancak tiim zinciri destekler.

Bu nedenle deger faaliyetleri, rekabet avantajinin ayrik yapi taglaridir. Ekonomileri ile
kombine olmus her bir faaliyetin nasil uygulandigi, isletmenin maliyetinin rakiplerine gore
yiiksek mi diisiik mii oldugunu belirlemektedir.

Her bir deger faaliyetinin nasil uygulandigi ise ayrica alici ihtiyaglarina ve
farklilagmaya olan katkisini belirler. Rakiplerin deger zincirlerini kiyaslamak, rekabet avantaji
belirleyen farkliliklar ortaya ¢ikarmaktadir.

Katma degerden ziyade deger zincirini analiz etmek rekabet avantajini incelemenin en
uygun yoludur. Katma deger, bazen maliyet analizi i¢in merkez noktasi olarak kullamlir
¢linkii isletmenin maliyetlerini kontrol edebildigi alan olarak goriiliir. Katma deger; maliyet
analizi igin bir temel degildir ¢linkii hammaddeleri, isletmenin faaliyetlerinde ayirt eder.
Ayrica; faaliyetlerin maliyet davranigi, girdilerin maliyetlerini de es zamanli olarak
incelemeden anlagilamaz. Katma deger ayrica isletme ile maliyet azaltacak veya farklilasmay1
arttiracak tedarikgi arasindaki baglantiy1 agiga ¢ikarmada bagarisiz olmaktadir. 7°

Deger Zinciri Analizi ile igletmeler faaliyetlerinin deger yaratan ve yaratmayan
boliimlerini anlayabilmektedirler. Deger faaliyetlerini tanimlamak teknolojik ve stratejik

% Porter, Competitive Advantage, s. 38.
" A.ge., ss. 38-39.
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olarak farkli olan faaliyetlerin izolasyonunu gerektirmektedir. Sekil 1.7°de goriildiigii lizere
faaliyetler “Temel Faaliyetler” ve “Destek Faaliyetler” olmak tizere ikiye ayrilarak

incelenmektedir.

1.2.2.1. Temel Faaliyetler

Sekil 1.7°de gosterilen herhangi bir rekabetci sektérde yer alan temel faaliyetlerin beg
temel kategorileri vardir. Her bir kategori, belirli sektér ve igletme stratejisine bagli olarak

farkl1 sayida faaliyetlere boliinebilmektedir.

o Ice Yonelik Lojistik:

Materyalleri idare etme, depolama, envanter kontrolii, araglarin diizenlenmesi ve

tedarikgilere dontigti gibi girdileri alma, depolama ve tiriine yayma ile ilgili faaliyetlerdir.

o Operasyonlar:
Makineler, paketleme, montaj, ekipman bakimi, test etme, baski ve tesis operasyonlar

gibi girdileri nihai trtine ¢evirmek ile ilgili faaliyetlerdir.

o Disa Yonelik Lojistik:

Bitmig {irlinlerin depolanmasi, dagitim araglarimin operasyonu, siparig siireci ve
planlamas1 gibi tirtinli toplama, depolama ve fiziksel olarak alicilara ulagtirma ile ilgili

faaliyetlerdir.

o Pazarlama ve Satis:

Ilan, reklam, promosyon, satis glicii, fiyat verme, kanal se¢imi ve kanal iligkileri gibi
alicilarin Girinii satin alabilmesi igin bir anlam saglamak ve onlar1 buna ikna edici

caligmalar yapmay1 iceren faaliyetlerdir.

o  Hizmet (Servis):

Tamir, tesisat, parga destegi ve {irlin ayarlanmasi gibi {irliniin degerini arttirmak veya

korumak icin hizmet saglamak ile ilgili faaliyetlerdir.”

! Porter, Competitive Advantage, ss. 39-40.
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Her bir kategori, rekabet avantaji i¢in sektdre bagli olarak hayati anlama sahip
olabilir. Dagitimci i¢in en Onemli olanlar; ige yonelik ve disa yonelik lojistiklerdir. Restoran
veya perakendeci gibi kendi tesislerinde hizmet saglayanlar i¢in diga yonelik lojistikler biiyiik
oranda mevcut olmayabilir ve operasyonlar da hayati 6neme sahip olabilir. Kurumlara borg

verme ile iligkili bir banka i¢in pazarlama ve satig rekabet avantaj: i¢in kilit rolde olabilir.
1.2.2.2. Destek Faaliyetler

Rekabette yer alan deger faaliyetleri; Sekil 1.7°de gosterildigi gibi her sektérde dort
temel kategoriye boliinebilmektedir. Temel faaliyetler gibi, destek faaliyetlerin de her bir
kategorisi verilen sektore 6zgli ¢esitli sayida belirli, ayr1 faaliyetlere béliinebilmektedir.
Ornegin; teknoloji yonetiminde ayrik faaliyetler; bilesen tasarimi, gériiniim tasarimi, alan
denemesi, stire¢ mithendisligi ve teknoloji se¢imi gibi faaliyetleri igerebilir. Benzer sekilde
tedarik; yeni tedarik¢iler kazandirmak, satin alinmis farkli grup girdilerinin saglanmasi ve

tedarik¢i performansini izleme gibi faaliyetlere boliinebilmektedir.

o Tedarik:

Tedarik; satin alinan girdilerin kendilerini degil,isletmenin deger zincirinde kullanilan
girdileri satin alma fonksiyonunu igaret etmektedir. Satin alinan girdiler, hammaddeler ve
makineler, laboratuar ekipmanlari, ofis ekipmanlari, binalar gibi varliklar kadar diger
tiikketilebilir maddeleri de igermektedir. Satin alinan girdiler genel olarak temel faaliyetler ile
iligkili olmasma ragmen, satin alman girdiler destek faaliyetlerini igeren her deger
faaliyetinde mevcuttur.

Tedarik tim igletme ¢apinda yayilmaya egilimlidir. Hammaddeler gibi bazi maddeler,
geleneksel olarak satin alma departmani tarafindan satin alinirken, rnegin makineler gibi
diger maddeler tesis yoneticisi tarafindan satin alinabilir. Satin alma yerine tedarik terimi
kullanilmaktadir ¢linkii satin almanin olagan yan anlami yOneticiler arasinda ¢ok dardir.
Tedarik fonksiyonunun yayilmasi, genellikle toplam satin almalarin Snemini/biiyiikltigtinii
anlamay1 zorlagtirmaktadir. ™

Tedarik faaliyeti; normal olarak destekledigi belirli bir deger faaliyeti veya faaliyetleri
ile iligkili iken, bir satin alma departmani ¢ogunlukla bir¢ok deger faaliyetine ve igletme
capinda uygulanan satin alma politikalarina hizmet etmektedir. Tedarik faaliyetlerinin

2 Porter, Competitive Advantage, ss. 40-41.
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maliyeti genellikle toplam maliyetin eger 6nemsiz bir orami degil ise kiigiik bir kismim
temsil eder, fakat isletmenin tim maliyetleri ve farklilasmasi tlizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Geligmis satin alma uygulamalan ,girdileri satin alma, kullanma ile ilgili diger
faaliyetler ve tedarikgilerle olan etkilesimler kadar, maliyeti ve satin alman girdilerin

kalitesini de gliglii bir gekilde etkilemektedir.

o Teknoloji Yonetimi :

Her deger faaliyeti teknoloji, bilgi veya siire¢ ekipmanindaki teknoloji ekipmani ile
somutlasir. Cogu isletmelerde uygulanan teknolojilerin siras1 oldukg¢a genistir. Ayrica; gogu
degerli faaliyetler, farkli bilimsel disiplinleri igeren ¢ok sayida farkli teknolojiler ile
kombine olmus bir teknoloji kullanirlar. Teknoloji gelisimi, lirlin ve siireci gelistirme
cabalaria gruplanabilecek faaliyet dizilerini icerir. Ar-Ge terimi ¢cogu yoneticiler i¢in daha
dar bir anlam ifade ettiginden dolayr onun yerine Teknoloji Gelisimi terimi
kullanilmaktadir. Teknoloji Gelisimi miihendislik departman1 veya gelistirme grubu ile
iligkilidir.

Teknoloji Geligimi, belirgin bir sekilde tanmimlanamasa da isletmenin bir ¢ok
béliimiinde ortaya ¢ikabilir.Teknoloji Gelisimi deger faaliyetlerindeki sayisiz teknolojilerin
herhangi birilerini destekleyebilir. Sadece nihai {irtin ile direkt olarak baglantili teknolojilere
uygulanmaz. Teknoloji gelisimi; temel arastirmadan ve {iriin tasarimindan, medya arastirmasi,
slireg ekipman tasarimi ve hizmet prosediirlerine kadar bir ¢ok yapida bulunabilir. Diger
teknoloji gelisimi temel veya destekleyici faaliyetler ile iligkili iken {iriin ile iligkili olan
teknoloji gelisimi ve onun 6zelikleri tiim zinciri desteklemektedir. Teknoloji Geligimi tiim

sektorlerde rekabet avantaji igin 6nemlidir, bazilarinda ise kilit bir role sahiptir.”

o [Insan Kaynaklari Yonetimi:

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; ise alma, gelistirme ve personelin licretlendirilmesi gibi
faaliyetlerden olusmaktadir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi hem bireysel temel ve destekleyici
faaliyetleri hem de tim deger zincirini desteklemektedir. Insan Kaynaklar1 Y6netimi
faaliyetleri; diger destekleyici faaliyetlerde de oldugu gibi, isletmenin farkli boliimlerinde
ortaya ¢ikar. Insan Kaynaklari Y®netiminin toplam maliyetleri nadiren iyi bir sekilde
anlagilmaktadir.

7 Porter, Competitive Advantage, s. 42.
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi, becerilere karar vermedeki rolii ve personelin
motivasyonu, ise alma ile egitimin maliyeti gibi y6nleriyle her igletmedeki rekabet avantajini
etkilemektedir. Baz1 sektérlerde Insan Kaynaklari Yonetimi, rekabet avantaji igin kilit

roldedir.”

o Isletme Alt Yapist:

Isletme alt yapisi; genel yonetim, planlama, finans, muhasebe, hiikiimet iligkileri ve
kalite yonetimi gibi ¢ok sayida faaliyetlerden olugsmaktadir. Alt yap1 diger destek
faaliyetlerine benzemeden genellikle tek faaliyetleri degil tiim deger zincirini destekler.
Isletmenin gesitlenmis olup olmadigina bagli olarak, isletme altyapisi kendi kendine yeten
bir yapida da olabilmekte veya bir ig birimi ve ana isletme arasinda bo6liinmiis de
olabilmektedir. Cesitlenmis isletmelerde, altyapi faaliyetleri tipik olarak is birimi ve
isletme diizeyi arasinda bolimmigtiir. Omnegin; finans c¢ogunlukla isletme diizeyinde
yapilirken, kalite yonetimi ig birimi diizeyinde yapilmaktadir.

Cogu alt yap: faaliyetleri hem ig birimi hem de igletme diizeyinde olugmaktadir.
Isletme altyapis1 bazen tepede olarak gorillse de rekabet avantaji icin ¢ok gliclii bir
kaynak olabilir.”

1.2.2.3. Deger Zincirini Tanimlama

Rekabet avantajim teshis etmek igin, belirli bir sektérde rekabet eden igletmenin deger
zincirini tanimlamak gereklidir. Temel zincir ile baglayarak, belirli bir igletmedeki deger
faaliyetleri de tek tek tanimlanabilmektedir. Her bir temel kategori ayr faaliyetlere
bollinebilir. Deger Zinciri Analizindeki ilk adim igletmenin faaliyetlerini belirli aktivitelere
veya ig slireclerine ayirmaktir. Her bir kategoride, firmanin giiclii veya zayif yonlerini temsil
eden birbirinden farkl: faaliyetlere boliinebilmektedir. Ornegin; servis faaliyetleri, tamir,
parca dagitimi gibi rekabet avantajmin veya dezavantajmin kayna@i olan faaliyetlere

ayrilabilir. Uretim veya pazarlama gibi genis fonksiyonlar alt faaliyetlere ayrilabilir.

™ Porter, Competitive Advantage, ss. 42-43.
" Age.,s. 43.
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Faaliyetler;

e Farkli ekonomilere sahip faaliyetler,

e Farklilagtirma tizerinde yiiksek potansiyel etkiye sahip olan faaliyetler veya

e Onemli veya biiyliyen bir maliyet oranim temsil eden faaliyetler olarak izole
edilmeli ve ayrilmalidur.

Deger faaliyetleri, isletmenin rekabet avantajina katkilarim1 en iyi temsil eden
kategorilere ayrilabilir.”®

Isletmeler gogunlukla geleneksel faaliyetlerin rollerini yeniden tammlayarak rekabet
avantaji kazanmislardir. Isletmenin yaptig: her sey temel veya destek faaliyetlerin icinde
korunmalidir. Deger faaliyet etiketleri istege baglidir ve isletmeye en iyi anlayis1 saglayacak
sekilde secilmelidir. Hizmet sektorlerindeki faaliyetleri etiketleme cogunlukla karisikliga
neden olabilir ¢ilinkii operasyon, pazarlama ve satig sonrast destek birbirine yakindan
baglidir.”’

Deger zinciri analiziyle temel ana ve alt grup faaliyetler belirlendikten sonra, destek
ana ve alt grup faaliyetler belirlenir. Burada esas olan destek faaliyetlerinin temel faaliyetler
icin nasil ve ne sekilde deger yaratmaya katkilar1 oldugudur. “Destek faaliyetlerinin ana ve alt
gruplar1 burada nasil bir katk: saglamaktadir? ”

Ana ve alt grup temel ve destek faaliyetlerinin her birinin maliyeti ayr1 ayri
hesaplandiktan sonra, bu faaliyetlerin yine ayr1 ayn miisteriye nasil ve ne kadar deger
yarattifinin belirlenmesi isgin en zor safhasidir. Clinkt, miisterinin 6dedigi toplam fiyatin veya
isletmenin satiglardan elde ettigi toplam gelirin hangi ana veya alt grup faaliyetler ile ilgili
oldugunun belirlenmesi kolay degildir.

Deger zinciri analizinde 6nemli bir nokta da; isletme faaliyetlerinin, rakiplerin aym
faaliye‘;lerde sahip olduklar yetenekleriyle kiyaslanarak analizin yapilmasidir. Yani deger
zinciri analizinin rakipler veya esas rakipler icin de yapilmasi gerekir. Analiz edilen her
faaliyet rakiplerin durumuna gore Ustiin, esit ve zayif olarak siniflanmali ve bdylece durum
belirlenmelidir. Dogal olarak, tistiin yetenekler igletmeye rekabet iistlinliigii saglayabilecek,
zayifliklar ise tehdit unsuru olarak diigtiniilecek ve bu konuda gerekli gelistirme ve
diizeltmelerin yapilmasina ¢alistlacaktir.

Zayif durumdaki isletme faaliyetleri i¢in yapilmasi gerekli olanlardan birisi; zayif
faaliyetle ilgili siireglerin yeniden gozden gecirilmesi ve degisim mihendisligi

(re-engineering) gibi caligmalarla gelistirilmesidir. Bunun yaninda isletme igindeki egitim

76 pPorter, Competitive Advantage, s. 45.
7 A.ge, s.48.
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faaliyetleriyle yeteneklerin gelistirilmesi ve faaliyetlerde verimlilik saglanabilir. Bunlarin
yarar saglamadigi durumlarda, isletme rakiplerine gore zayif durumdaki faaliyeti terk etmeli
ve bu faaliyeti konusundaki uzman bir kurulustan temin etmeyi (outsourcing) diistinmelidir.

Deger zinciri analizi isletmelere, mevcut faaliyetlerini birbirleri ile baglantili olarak
incelemelerine ve eger yaratan yeni teknikler aracilifi ile faaliyetlerini olumlu olarak
gelistirebilmelerine olanak saglamaktadir. Boylelikle, isletmeler rakiplerinden daha diisiik
maliyetli veya yliksek getiri saglayabilecek farklilik yaratan faaliyetler sonucu rekabet
tistlinltigii elde edebilecek stratejiler gelistirebilirler.”®

Deger zinciri analizi; deger yaratan faaliyetlerin belirlenebilmesi amacini tagidigindan
dolayi, isletmelerin temel yetkinliklerini tanimlamalar1 siirecinde de yaygin olarak

kullanilabilen bir ara¢ olmaktadr.
1.2.2.4. Deger Zinciriyle Baglantilar

Deger faaliyetleri rekabet avantajinin yapi taglari olmasina ragmen, deger zinciri
bagimsiz faaliyetlerin bir koleksiyonu degil fakat birbiriyle bagiml: faaliyetler sistemidir.
Deger faaliyetleri, deger zinciriyle iligkilidir. Baglantilar; bir deger faaliyeti uygulamasi yolu
ile digerinin performansi veya maliyeti arasindaki iligkidir.

Baglantilar iki yolla rekabet avantajina yol agabilir; optimizasyon ve koordinasyon.
Daha maliyetli {irlin tasarimi, daha kat1 materyal 6zellikleri veya daha fazla siire¢ denetimi,
hizmet maliyetlerini azaltabilir. Isletme, stratejisini yansitacak sekilde, bu tiir baglantilar
rekabet avantaj1 saglayabilmek i¢in optimize etmelidir Baglantilar ayrica faaliyetleri koordine
etme ihtiyacin1 da yansitabilir. Ornegin operasyondaki zamaminda ulastirma, disa yonelik
lojistikteki servisteki faaliyetlerin koordinasyonunu gerektirebilir. Baglantilar1 koordine etme
becerisi gogunlukla maliyetleri azaltmakta veya farklilagtirmay1 arttirabilmektedir. Daha iyi
koordinasyon isletme gapindaki envanter ihtiyacim azaltabilir.”

Baglantilar, isletmenin maliyet veya farklilagmasinin sadece maliyeti azaltma veya her
bir deger faaliyetindeki performans: arttirma ¢abalarmin bir sonucu olmadigim
vurgulamaktadir. Baglantilar sayisizdir ve bazilar1 da ¢ogu isletme igin geneldir. En belirgin
baglantilar, temel deger zincirinde noktali ¢izgilerle temsil edilen destek faaliyetler ve temel

faaliyetler arasinda olanlardir. Uriin tasarimi genellikle tirtinfin tiretim maliyetini etkilerken,

8 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 126.
" Porter, Competitive Advantage, s. 48.

47



tedarik uygulamalann da ¢ogunlukla satin alinan girdilerin kalitesini ve boylece iiretim
maliyetlerini, denetleme maliyetlerini ve iiriin kalitesini de etkilemektedir.

Daha gii¢ algilanan baglantilar da temel faaliyetler arasinda olanlardir. Farkli
kategorilerdeki faaliyetleri veya farkl: tipteki faaliyetleri igeren baglantilar taninmasi zor olan
baglantilardir.®’

Deger zincirindeki baglantilarin rekabet avantaji i¢in ¢ok dnemli olmasina ragmen,
bunlar ¢ogunlukla zor algilanan ve fark edilemeyen baglantilardir. Ornegin tiretim maliyetini
ve kaliteyi etkilemede tedarigin nemi belirgin olmayabilir. Baglantilar1 tanimlama, her bir
faaliyetin etkiledigi veya digerleri tarafindan etkilendigi yollar igin arama siirecidir.
Baglantilan isletebilmek, optimizasyon veya koordinasyon olugumunu miimkiin kilan bilgi
veya bilgi akigin1 gerektirmektedir. Bu nedenle, bilgi sistemleri ¢ogunlukla baglantilardan
rekabet avantaji elde edebilmek igin ¢ok Onemlidir. Bilgi sistemlerindeki gelismeler yeni

baglantilar yaratir ve eskilerinin verimliligini arttirir.®!

Dikey Baglantilar: Baglantilar sadece igletmenin deger zincirinde degil ayni zamanda

isletmenin zinciri ve tedarikgiler ile kanallarin deger zincirleri arasinda da mevcut olabilir. Bu
baglantilar deger zincirindeki baglantilara benzer; tedarik¢i veya kanal faaliyetlerinin hangi
yolla uygulandig: igletmenin faaliyetlerinin maliyet veya performansim etkiler veya tam tersi
olur. Tedarikgiler isletmenin kendi deger zincirinde uyguladig: tiriin veya hizmeti iretirler ve
tedarikgilerin deger zincirleri de diger baglanti noktalarinda isletmeyi etkiler. Isletmenin
tedarik ve ice yonelik lojistik faaliyetleri tedarik¢inin siparig giris sistemi ile etkilegim
igindedir.

Tedarikg¢inin tirtin 6zellikleri, isletmenin deger zinciri ile baglant1 noktalarinda da
oldugu kadar, isletmenin maliyet ve farklilasmasini da 6nemli derecede etkiler.

Temel deger zinciri ve isletmenin deger zinciri arasindaki baglantilar igletmeye kendi

rekabet avantajim gelistirme firsatim vermektedir.®

80 Porter, Competitive Advantage ,s. 49.
8 Age.,s. 50.
¥ A.ge.,ss. 50-51.
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1.2.2.5. Deger Zinciri ve Organizasyonel Yapi

Deger zinciri, rekabet avantajin1 teshis edebilmek, onu yaratip koruyacak, siirdiirecek
yollar bulmak igin  temel bir aragtir. Bununla beraber deger zinciri organizasyonel yapiy1
tasarlamada da onemli rol oynar, belirli faaliyetleri organizasyonel birimler altinda
gruplandirir. Bu gruplamanin mantig1; benzer olan faaliyetlerin aym: departmanda yiiriitiilmesi,
ayn1 zamanda da departmanlarin diger faaliyet gruplarindan farkliliklari nedeniyle
ayrilmasidir.

Organizasyonel birimlerin ayrilmasi1 ile onlar1 koordine etme ihtiyaci yani
entegrasyon, ortaya g¢tkar. Bu nedenle, istenilen koordinasyonun olugmasini saglayabilmek
icin isletmede entegrasyon mekanizmalar1 kurulmalidir. Organizasyonel yapi entegrasyonun
faydalarini dengeler.

Deger Zinciri; isletmeyi ayrik faaliyetlerine b6lmede sistematik bir yol saglar ve bu
nedenle isletmedeki faaliyetlerin nasil gruplandifini ve gruplandirilabilecegini inceler.
Organizasyonel siirlar gogunlukla ekonomik olarak en ¢ok benzer olan faaliyet gruplarimin
cevresinde ¢izilmez. Satin alma ve ar-ge departmanlari gibi organizasyonel birimler siklikla,
isletmede gosterilen benzer faaliyetlerin sadece kiigiik bir bslimiinii icerirler.®

Organizasyonel birimlerin entegrasyon ihtiyaci, baglantilarin ortaya konmasidir.
Cogunlukla deger zincirinde birgok baglantilar vardir ve organizasyonel yapi ¢ogunlukla
bunlar1 koordine veya optimize edecek mekanizmalar saglamada basarisiz olmaktadir.
Baglantilar1 koordine veya optimize etmek i¢in gerekli bilgi nadiren zincirden toplanabilir.
Destek faaliyetlerinin yoneticileri, genellikle isletmenin tiim rekabet¢i pozisyonu ile nasil
iligkili olduklarn konusunda agik bir goriige sahip degillerdir ve Deger Zinciri bunu
aydmlatir.®*

1.2.3. Porter’mn Temel Rekabet Stratejileri

Rekabetin bu denli siddetlendigi, sektdr smirlarinin neredeyse belirsiz oldugu bir
diinyada, 1980’li yillardan kalma rekabet anlayisiyla rekabet etmek miimkiin degildir. Diinya
degismigtir ve giderek daha fazla degismektedir. O nedenle firmalarin rekabet stratejilerini
stirekli yeniden gbzden gegirmeleri ve tekrara tekrar olusturmalan bir zorunluluktur. Strateji,
fark yaratmaktir. Ayn1 miigteriye, rakiplere oranla ¢ok daha farkli yararlar sunabilmektir.

% Porter, Competitive Advantage, s. 51.
¥ Age.,s. 6l.

49



Bunun i¢in her kurum ig tasarimlarin1 yeniden gézden gegirmelidir. Bugiin toplam kalite zaten
bir zorunluluktur ama rekabette bir Oncelik saglamaz. Strateji, miisteri tercihlerindeki
degisimleri gérebilmek, ¢alisma aligkanliklarindaki degisimleri g6zleyebilmek ve miigteriye
rakiplerin sunamayacag1 ¢ok farkli yararlar sunabilmektir. Her kurumun bu konuya ¢ok ciddi
zaman ve emek harcamas: gerekir.®

Porter’in 1985 yilinda gelistirmis oldugu strateji modeli, o tarihten beri en yaygin
kullanilan strateji aract oldu. “Porter Analizi” adiyla da bilinen bu model, strateji olusturmayi
daha ¢ok sirketin digindaki gliglerin incelenmesine ve bu incelemenin sonunda uygun
stratejilerin belirlenmesine dayandirtyor. Porter’a gére firmalar 6ncelikle karliliklar: tizerinde
rol oynayan bu bes faktorii incelemeli, daha sonra ortalamanin tizerinde karlilik saglayacak

stratejileri olusturmalidar.*®

Rekabet  stratejisindeki temel soru; isletmenin  sektérdeki konumudur.
Konumlandirma; firmanin karliliginin sektdr ortalamasinin altinda veya itizerinde oldugunu
belirler. Kendine iyi bir pozisyon segen bir isletme, sektdr yapisi uygunsuz ve sekt6rdeki
ortalama karlilik normal olsa bile, yiiksek oranda getiri elde edebilmektedir.

Ortalamanin istiinde performansin, uzun donemdeki temel tabani “siirdiiriilebilir
rekabet avantaji” dir. Bir isletmenin rakiplerine goére sayisiz gliglii ve zayif yonleri
olabilmesine ragmen, diisik maliyet avantaji veya farklilagtirma avantaji olarak sahip
olabilecegi iki temel tiirde rekabet avantaji bulunmaktadir. Bir isletmenin sahip oldugu
herhangi bir giiglii veya zay1if yoniiniin isareti, onun maliyet veya farklilik {izerindeki etkisinin
bir fonksiyonudur. Maliyet dezavantaji ve farklilagtirma, sektér yapisindan dogmaktadir.
Firmanin beg gii¢ ile rakiplerinden daha iyi bag edebilme becerisinin bir sonucudur.

Rekabet avantajinin iki temel tlirlintin, firmanin bagsarmak i¢in aradigi faaliyetler ile
kombine edilmesi, sektdrde ortalama tstii performans bagarmak igin; {i¢c temel strateji olan
maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejilerine yol ag¢maktadir. Odaklanma
stratejisi; maliyet odag: ve farklilik odag olarak iki degiskene sahiptir.

Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri, rekabet avantajim sekt6riin genis
kesiminde ararken; odaklanma stratejileri maliyet avantaji (maliyet odagi) veya farkliik
(farklilastirma odagini) dar bir kesimde hedeflemektedir.*’

Her bir temel stratejiyi uygulamak i¢in gerekli belirli faaliyetler sektérden sektére
degismektedir.

85 Arman Kirmm, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymcilik: Istanbul, 1998, ss. 8-9.
% A.ge.,ss. 18-19,
% Porter, Competitive Advantage, s. 11.
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Stratejik Avantaj

Miisteri tarafindan algilanan Diigiik Maliyet Pozisyonu
tek olma ozelligi 4
Sektor
Capinda Farklilagtirma Maliyet Liderligi
Stratejik
Hedef Odaklanma
Belirli
kesim

Sekil 1.8. Temel Rekabet Stratejileri

Kaynak: Michael E.Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing
Industries and Competitiors With a New Introduction, The Free Press: New York,
1998, s. 39.

Temel stratejiler kavramimin altinda yatan diisiince, rekabet avantajinin herhangi bir
stratejinin kalbinde oldugu ve rekabet avantaji bagarmanin igletmenin bir se¢im yapmasim
gerektigidir; eger bir isletme rekabet avantajina erigecek ise, erisecegi rekabet avantajimn tiirti
hakkinda ve ona erisecegi faaliyet alam1 hakkinda se¢im yapmalidir. “Her insan i¢in her sey”
regetesi stratejik anlamda ortalama altt performans igin bir regetedir ¢iinkii gogunlukla

firmanin rekabet avantajina sahip olmadig1 anlamma gelir.
1.2.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi; ti¢ temel stratejinin belki de en belirgin olamidir. Bunun iginde, firma
sektoriinde diisiik maliyetli liretici konumuna gelmelidir. Firma genis bir faaliyet alanina
sahiptir ve birgok sektdr kesimine hizmet eder ve benzer sektorlerde de faaliyet gosterebilir.
Firmanin genisligi maliyet avantaji i¢in genellikle 6nemlidir. Maliyet avantajinin kaynaklari

sektor yapisina baglidir ve ona gore farklilik géstermektedir.

% Porter, Competitive Advantage, s. 12.
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Eger bir isletme, maliyet liderligini bagarmis ve slirdiiriiyor ise, o halde bu isletme
sektérde ortalama Ustli bir performansa sahip olacaktir, sektdr ortalamasinda veya onun
yakininda bir fiyat verebilecektir. Rakipleriyle esit veya daha ucuz fiyatlar ile, maliyet
liderinin diigiik maliyet pozisyonu, ytiksek karsiliklara déniismektedir. Maliyet lideri farklilik
temellerini gérmezden gelemez. Eger fiirlinii alicilar tarafindan kiyaslanabilir veya kabul
edilebilir olarak algilanmiyorsa, maliyet lideri satig elde etmek i¢in fiyatlarini rakiplerinden
daha asag1 indirmek zorunda kalacaktir. Bu da onun uygun maliyet pozisyonunu yok
edebilmektedir.*’

Maliyet lideri “denklik/esitlik” veya “yakinlig1” basarmalidir. Rekabet avantaji i¢in
maliyet liderligine sahip olmasina ragmen, farklilagsma temelinde denklik; maliyet liderine
maliyet avantajini rakiplerine gére direkt olarak daha yiiksek karlilia ¢evirmesine olanak
tanimaktadir. Farklilagmada yakinlik ise; fiyat indiriminin kabul edilebilir pazar payini
saglamada gerekli olmasinin, maliyet liderinin maliyet avantajini dengelemeyecegi ve maliyet
liderinin ortalama iistii getiri kazanacagi anlamina gelir.

Birden fazla maliyet liderinin olabilecegi durumlarda, bu igletmeler arasindaki rekabet
oldukga siddetlidir ¢linkii pazar payinin her noktasi 6nemli olarak goriiliir. Bir igletme maliyet
liderligini kazanmadik¢a ve digerlerini de stratejilerini birakmalar1 i¢in ikna etmedikge,
karlilik i¢in sonuglar ve uzun donem sektor yapisi felaket olabilir.”®

Diistik maliyetli bir konum firmay1 tiim beg rekabet giictine kars1 korur ¢iinkii pazarlik,
karlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin karlar1 ortadan kalkincaya kadar asindirmaya
devam edebilir ve rekabet baskis1 karsisinda ilk 6nce, daha az verimli rakipler zarar goriir.

Disiik bir toplam maliyet konumuna ulagmak, ¢ogu kez rakiplere gére yiiksek bir
pazar pay1 veya hammaddelere daha kolay erigsim gibi avantajlar gerektirir. Bu da, {irtinleri
tiretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbiriyle baglantil
iirlinlerin genis bir yelpazesini elde tutmayr ve hacim kazanmak i¢in tiim biiyiik miigteri
gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir.

Bir kere ulagildiginda, disiik maliyetli konum, maliyet liderligini korumak igin yeni
bir donanim ve modern tesis yatirimlarinda yeniden kullanilabilecek yiiksek marjlar saglar.

Bu tip yatirimlar, diisiik maliyetli konumu korumak igin 6nkosul olabilirler.”:

% Porter, Competitive Advantage, ss. 12-13.
® Age.,s. 13.
%1 porter, Rekabet Stratejisi, s. 45.

52



1.2.3.2. Farklilagtirma Stratejisi

Ikinci genel strateji, firmanin sundugu {iriin veya hizmeti farklilastirarak, tiim sektorde
benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir.*?

Farklilik stratejisinde, bir isletme alicilar tarafindan genisce degerlenen bazi
boyutlarda kendi sektoriinde tek ve 6zel olmak istemektedir. Sektdrdeki alicilarin Snemli
olarak algiladig1 bir veya daha fazla 6zellik seger ve kendini bu ihtiyaglar1 karsilamak igin
konumlandirir. Bu tek ve 6zel olma 6zelligi ise yliksek bir fiyatla ddiillendirilir.

Farkliligin anlam: her bir sektoriin kendine 6zgiidiir. Farklilik; iiriiniin kendisine bagli
olabilecegi gibi, tirtinlin satildig1 dagitim sistemine, pazarlama yaklagimina veya diger bir dizi
faktorlere de bagl olabilmektedir.

Farklilagma ile ilgili yaklasimlar bir¢cok farkli bigim alabilir; tasarim veya marka ismi,
teknoloji, 6zellikler, miigteri hizmetleri, satic1 ag1 veya diger boyutlar. Ideal olan firmanin
kendini ¢esitli boyutlarda farklilagtirmasidir. Ornegin; Caterpillar, yalmzca satici agiyla ve
mitkemmel yedek parga hizmetleriyle degil, ariza stiresi ¢ok pahali olan agir ekipmanlar igin
hayati 6nem tagtyan, son derece yiiksek kaliteli dayanikli iiriinleriyle de taninr.**

Karlilhik baskisini 6nlemenin en 6nemli yolu iiriinti farklilagtirmaktan gegmektedir.
Uriin farkhilagtirma gok gesitli tirinler sunmak demek degildir. Urtin farklilastirma, iirettiginiz
lirlinti musterinin géziinde rakiplerden daha farkli hale getirmektir. Beymen elbise iiretir ama
digerlerinden daha pahaltya satar. Zira {iriin farklidir. Mercedes farkli bir arabadir. Uriin
miisterinin géziinde farklilagtii oranda fiyat tizerindeki kontroliiniiz artar, karlilifiniz

yiikselir. Miisteri markaniza yada firmaniza bagiml hale gelir.”

Eger farklilig1 bagaran ve stirdiiren bir isletmenin fiyat yiiksekligi, 6zel ve tek olmak
icin yapilan ekstra maliyetleri astyor ise, bu isletme kendi sektdriinde ortalama {istii
performansa sahip olacaktir. Bu nedenle; farklilia sahip olan igletme, daima farklilagma
maliyetinden daha fazla satis fiyati saglayacak farklilagma yollar1 aramalidir.

Farkliliga sahip olan igletme kendi maliyet pozisyonunu da gdz ardi etmemelidir
ciinkti sahip oldugu yiiksek satis fiyat avantaji, daha diigik maliyet pozisyonuna sahip
isletmeler tarafindan yok edilebilir. Farkliliga sahip olan igletme, farklilifina etki etmeyen

% Porter, Rekabet Stratejisi, s. 47.

% Porter, Competitive Advantage, s. 14.
* Porter, Rekabet Stratejisi, s. 47.

* Kirmm, a.g.e., s. 20.
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tim alanlarda maliyetlerini azaltarak, rakiplerine goére maliyet denkligi veya maliyet
yakinligin hedefler.

Farklilagma stratejisinin mantigy; isletmenin kendini farklilagtirabilecegi, rakiplerinden
farkl1 olan 6zellikler segmesini gerektirir. Yiiksek fiyat bekleyen bir isletme bir konuda
gercekten 6zel ve tek olmali veya 6yle algilanmalidir. Maliyet liderliginin tersine, alicilar
tarafindan degerli bulunan fazla sayida 6zellik varsa, sektérde birden fazla basarili farklilasma
stratejisi olabilir.”®

Gergeklestirilebilmesi  halinde, farklilagtirma, bir sekt6rde ortalamanin tizerinde
getiriler elde etmek agisindan uygulanabilir bir stratejidir; ¢linkii bes rekabet giiciiyle baga
¢ikabilmek icin, her ne kadar maliyet liderliginde kullanilan yoldan farkliysa da, savunulabilir
bir konum yaratir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olusan
daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklhilagtirma, rekabet hamlesine kars1 yalitim saglar. Ayrica
marjlar: arttirir; bu da diisiik maliyetli bir konum ihtiyacini ortadan kaldirir. Sonugta ortaya
cikan miisteri sadakati ile rakibin benzersizligin iistesinden gelme ihtiyaci, giris engellerini
yaratir. Farklilagtirma, tedarik¢inin gliciiyle basa ¢ikabilecek yiiksek marjlar yaratir ve alicilar,
kargilagtirma yapabilecekleri alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu nedenle fiyatlara karsi
daha az hassas olduklar i¢in, bu durum, alicinin giiciinii agik¢a azaltir. Son olarak, miigteri
sadakati elde etmek igin kendini farklilagtiran firma, ikame {irlinler karsisinda rakiplerinden
daha iyi konuslanmus olabilir.”’

Porter’in farklilagtirma stratejisinin tezin ikinci boliimiinde inceleyecegimiz “temel
yetkinlikler” ile rekabet avantaji elde etme ile agikga bir iligkisi oldugunu da gorebilmekteyiz.
Detayl: olarak ele alacagimiz iizere, temel yetkinliklere sahip olan firmalar da iiriin ve
hizmetlerinde farklilastirma saglayabilmekte ve dolayisiyla da ikame iiriinler ile yeni girislere
kars1 giiclii hale gelebilmektedirler.

1.2.3.3. Odaklanma Stratejisi

Uglincii temel strateji odaklanma stratejisidir. Bu strateji digerlerinden biraz farklidir
¢linkii sektérde daha dar bir rekabet faaliyet alaninin segimine dayanmaktadir. Odaklanici,
sektorde bir kesim veya kesim grubu seger ve digerlerinden ayricalikli olarak onlara hizmet

verebilmek icin stratejisini Orer. Hedef kesimlere kendi stratejisini optimize ederek,

% Porter, Competitive Advantage, s. 14.
7 Porter, Rekabet Stratejisi, s. 47.
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tamaminda bir rekabet avantajina sahip olmamasma ragmen, hedef kesimlerde rekabet
avantajina sahip olmak igin ¢abalar.

Odaklanma stratejisinin iki ¢esidi vardir. Maliyet odag: stratejisinde, isletme hedef
kesiminde maliyet avantaji sahibi olmay1 amagclarken; farklilagtirma odag: stratejisinde ise,
hedef kesiminde farkliliklagmay1 amaglamaktadir.”®

Odaklanma stratejisinin her iki ¢esidinde de, odaklanicinin hedef kesimi ve sektérdeki
diger kesimler arasindaki farklar 6nem tagimaktadir. Hedef kesimler ya olagandig: ihtiyaglara
sahip alicilara sahip olmali yada diger sektér kesimlerinden farkli, hedef kesimde en iyi
hizmet eden {iriin ve dagitim sistemine sahip olmalidir. Maliyet odagi stratejisi, bazi
kesimlerin maliyet davramigindaki farkliliklar: dikkate alirken, farklilik odag: stratejisi ise
belirli kesimlerdeki alicilarin 6zel ihtiyaglarini dikkate almaktadr.

Bu tarz farkliliklar; bu kesimlere, genis hedefli rakipler tarafindan zayif hizmet
edildigini vurgulamaktadir. Odaklanici, sadece bu kesimlere kendini adayarak bdylece rekabet
avantajini bagarabilir.

Dar odaklanmanin kendisi ortalama iistli performans icin yeterli degildir. Tamamiyla
farklilagtirma stratejisi ve farklilik odag stratejisi belki de uygulamada en ¢ok akil karigtirici
stratejilerdir. Ikisinin farki; tamamen farklhilastirma stratejisi, stratejisini genisce degerlenen
Onemli 6zelliklere dayandirirken; farklilik odaklanicisi ise 6zel ihtiyaglarin oldugu kesimleri
ve bunlar1 daha iyi kargilamay1 amaglamaktadir.

Rakipler belirli kesimin ihtiyaglarim1 kargilamada yetersiz kalabilirler ve bu da
farklilastirma odaginin imkanim genigletmektedir. Ayrica genis hedefli rakipler, kesimin
ihtiyaglarin1 kargilamada iistiin performans da gosterebilirler. Bunun anlami da hizmet
vermede gerekli maliyetten daha yliksegine katlandiklaridir. Maliyet odag igin bir firsat boyle
bir kesimin ihtiyaglarini kargilamada mevcut olabilir.

Eger bir firma siirdiiriilebilir maliyet liderligini (maliyet odagini) veya farklilastirmay:
(farklilagtirma odagini) kendi kesiminde basarirsa ve eger bu kesim yapisal olarak ¢ekici ise,
o halde odaklanici kendi sektdriinde ortalama Ustii bir performansa sahip olacaktir. Kesimin
yapisal ¢ekiciligi gerekli bir durumdur ¢linkili sektordeki bazi kesimler digerlerinden daha az
karlilik saglamaktadirlar. Cogunlukla sektorde birgok siirdiiriilebilir odaklanma stratejileri i¢in
yer vardir, odaklanicilar farkli hedef kesimleri segerler. Cogu sektorler cesitli kesimlere
sahiptir ve farkli alic1 ihtiyaglar veya farklt optimal iretim veya dagitim sistemi igeren her bir

kesim, odaklanma stratejisi i¢in aday konumundadir. *°

% porter, Competitive Advantage, s. 15.
* A.ge., ss. 15-16.
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1.2.3.4. Temel Rekabet Stratejilerinin Gereklilikleri

Ug temel strateji bahsedilen bu fonksiyonel farkliliklarm diginda boyutlarinda da
farklilik gostermektedir. Bunlari bagariyla uygulayabilmek farkli kaynak ve becerileri
gerektirmektedir. Temel stratejiler ayrica organizasyonel diizenlemeler, kontrol prosediirleri
ve yaraticl sistemlerinde de farklilik g6stermektedirler.

Sonug olarak; bu stratejilerden birine olan stirekli baglilik bagar igin gereklidir. Bu

alanlarda temel stratejilerin baz1 gereklilikleri agagidaki gibidir.'®

19 Michael Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and Competitors with a New
Introduction, The Free Press: New York, 1998, ss. 40-41.
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Tablo 1.2. Temel Stratejilerin Gereklilikleri

Temel Strateji Genel olarak gerekli olan Genel Organizasyonel
beceri ve kaynaklar Gereklilikler
*stirekli sermaye yatrimi ve | *siki maliyet kontrolii

Maliyet Liderligi

Stratejisi

sermayeye erigim

*islem miihendisligi becerileri
*isglictinlin yogun olarak
gozlemlenmesi

*tiretim kolaylift igin tasarlanmig
tirtinler

*diisitk maliyetli dagitim sistemi

*s1k, ayrintili kontrol raporlar
*yapilanmig bir organizasyon ve
sorumluluk anlayis

hedeflere
ulagiimasina bagl tegvikler

*kesin sayisal

Farkhlagtirma Stratejisi

*giiclii pazarlama becerileri

*{irtin mithendisligi

*yaraticl yetenek

*giiclii temel aragtirma yetenekleri
*kalite veya teknoloji liderliginde
firma Untine sahip olma

*sektorde uzun bir gelenek veya
diger iglerden gelen becerilerin tek
ve 8zel kombinasyonu

*kanallardan gii¢lii igbirligi

* ar-ge, lirtin gelisimi ve pazarlama
gibi fonksiyonlar arasmnda giiclii
koordinasyon

*sayisal Olglimler yerine ©znel

dlgiimler ve tegvikler
*yiiksek becerili igglicti, Dbilim
adamlarmi ve vyaratici kigileri

¢ekebilme rahatligmin olmasi.

Odaklanma Stratejisi

* yukaridaki politikalarin belirli bir
stratejik hedef icin yonlendirilerek
kombine edilmesi

* yukaridaki politikalarin belirli bir
stratejik hedef igin yonlendirilerek

kombine edilmesi

Kaynak:

Michael Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing

Industries and Competitiors With a New Introduction, The Free Press: New York,

1998, s. 41.
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1.2.3.5. Temel Rekabet Stratejilerinin Riskleri

Temel stratejileri stirdiirmenin iki riski bulunmaktadir. Ilki, stratejiyi siirdiirme veya
elde etmede bagarisiz olma, ikincisi ise strateji ile saglanan stratejik avantaj degerinin sektor
degisimi ile yok olmasi riskidir. Daha dar anlamda, li¢ strateji, rekabet¢i gii¢lere kars1 farkl
yapida savunmalar olusturmak tizere gelistirilmislerdir ve sasirtict degildir ki, farkli tiirlerde
riskler igerirler. Isletmenin bu ii¢ alternatif arasindaki secimini gelistirmek igin bu riskleri ac13a

kavusturmak nemlidir.'""

Maliyet Liderligi Stratejisinin Riskleri:

Maliyet liderligi; isletmeye pozisyonunu korumasi i¢in modern ekipmanlara tekrar
yatinm yapma, modasi gegmis varbklart acimasizca elden ¢ikarma, lirlin yelpazesini
genisletmekten kagimilmasi ve teknolojik gelisimler i¢in daima tetikte olma gibi ciddi yiikler
getirmektedir. Maliyet liderliginin tagidig1 bazi riskler soyledir;

e Gegmis yatirimlari veya 6grenimi yok eden teknolojik degisimler,

o Sektore yeni girenler veya diger isletmeler tarafindan, taklit yoluyla veya ¢ok iyi
tesislere yatirim yapma becerileri yoluyla diistik maliyetin 6grenilmesi,

e Maliyete olan odaklanma nedeniyle arzu edilen iirin veya pazar degisimlerini
gbrememe,

o Isletmenin, rakiplerinin marka imajlarim veya farklilagtirmalarmi dengelemek icin

fiyat farkliliginin yeterli kismin1 koruma becerisini daraltan maliyet enflasyonu.

Maliyet liderliginin risklerine klasik bir 6rnek; 1920’lerdeki Ford Motor Company
olayidir. Ford; modellerini ve gesitlerini kisitlayarak, yliksek otomasyonlu tesisler ve 6grenme
yolu ile daha diistik maliyeti saldirgan bir politika yoluyla izleyerek, miicadele edilemez bir
maliyet liderligine sahipti. Gelirler artip, gogu alicilar bir araba satin almaya ve ikinciyi de
satin almay1 g6z 6niinde bulundurmaya basladiginda; araba pazari, stile, model degisimine,
konfora daha fazla prim vermeye bagladi. Miisteriler bu 6zelliklere sahip olabilmek igin daha
fazla fiyat 6demeye isteklilerdi.General Motors, bu gelisime tiim modellerle yatirim yapmaya

hazirdi. Ford ise modast gegmis modellerde maliyet minimizasyonu olusturmak i¢in yaptigt

1% porter, Competitive Strategy, s. 44.
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agir yatinmlarla yaratmig oldugu inanilmaz derecede biiyiik bir stratejik uyum maliyeti ile
karg1 kargiya kald.

Maliyet liderliginin risklerine diger bir 6rnek de tiiketici elektroniginde Sharp’in yaratmis
oldugudur. Cok uzun zamandir maliyet liderligi stratejisini takip eden Sharp, marka
tammnirligint  geligtirmek igin saldirgan bir kampanya baglatmaya zorlandi. Sony ve
Panasonic’in fiyatlarim1 basariyla, etkili bir gekilde kirma becerisi, maliyet artislar1 ve
Amerikanin anti damping yasamasi ile yok oldu ve stratejik pozisyonu da sadece maliyet

liderligine konsantre olmus olmasindan dolay: kétiilesti.'”

Farklilastirma Stratejisinin Riskleri:

o Diigiik maliyetli rakipler ve farklilagtirma stratejisine sahip olan firmalar arasindaki
maliyet farklilii, marka sadakatini koruyabilmek i¢in ¢ok biiyiikk boyuta gelmis
olabilir. Bu nedenle, alicilar biiylik miktarda maliyet tasarrufu igin farklilagmig firma

tarafindan sahip olunan bazi 6zelliklerden, hizmetlerden veya imajdan vazgegebilirler.

e Alicilanin farklilagtirma faktorii igin ihtiyaglart azalabilir. Bu da; alicilar daha sofistike
bir hale geldiklerinde olusabilir.

e Taklit, algilanan farklilasmay1 daraltabilir.

Odaklanma Stratejisinin Riskleri:

e Genis hedefli rakipler ile odaklanmis firma arasindaki maliyet farklilig1, dar bir hedefe
hizmet etmenin maliyet avantajlarini elimine edecek veya odaklanma ile basarilan

farklilasmay1 dengeleyecek sekilde genisleyebilir.'

Yukarida farkliliklarin belirtildigi tablo, temel stratejilerden herhangi birini uygulayan
rakiplere nasil karsilik verilebilecegini analiz etmede kullamilabilir. Kapsamli, tam bir
farklilagtirmay takip eden bir igletme, genis bir maliyet aralig1 agan isletmeler tarafindan
saldiriya ugrayabilir, farklilagtirmanin boyutu daralabilir, diger boyutlar i¢in alicilar

192 porter, Competitive Strategy, ss. 45-46.
% Age.,s. 46.
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tarafindan arzulanan farklilik/odak degisebilir. Her bir strateji, saldirimin farkli tiirlerine gore
korumasizdur.

Baz1 sektorlerde, sektér yapist veya rakiplerin stratejileri bir veya daha fazla temel
strateji basarma olasiligim elimine etmektedir. Bazen bir igletmenin 6nemli, belirgin maliyet
avantaji kazanmas1 ig¢in uygun bir yol mevcut degildir, ¢linkii ¢ogu isletmeler 6lgek
ekonomileri, hammaddelere ulagabilme ve ilgili durumlar i¢in esit konumda olabilirler.
Benzer sekilde, az kesimlere sahip sektdrler de odaklanma igin az imkan sunabilirler. Bu
nedenle temel stratejilerin uygulanmasi sektérden sektore degismektedir.

Cogu sektorlerde, isletmeler farkli olanlari takip ettikge veya farklilagtirma veya
odaklanma igin farkli tabanlar segtigi miiddetge ii¢ temel strateji de uyum iginde karlilik ile
var olabilir.

Alic1 degerlerinin farkli kaynaklarina dayali olan farklilagtirma stratejilerini izleyen bir
cok giiclii isletmenin oldugu sektorler cogunlukla karlidir.

Bu da sektor yapisim gelistirmeye meyillidir ve saglam sabit bir sektor rekabeti saglar.
Eger iki veya daha fazla isletme ayn1 temelde stratejiyi takip etmeyi segerse, sonu¢ uzun ve
karl1 olmayan bir miicadele olabilir. En k&tii durum bir ¢ok igletmenin tamamiyla maliyet
liderligi icin rekabet ettidi durumdur. O halde, rakiplerin gegmis ve su anki temel
stratejilerinin se¢imi, igletmenin mevcut olan tercihleri {izerinde ve pozisyonunu degistirme
maliyeti lizerinde etkiye sahiptir.

Temel stratejiler kavraminin dayanak noktasina gore; sektdr yapisina bagh olarak,
rekabet avantaji basarmanin bir ¢ok yolu vardir. Eger sektdrdeki tiim isletmeler rekabet
stratejisinin ilkelerini takip etseydi, her biri rekabet avantaji igin farkli temeller segeceklerdi.
Hepsi basarili olamazken, temel stratejiler iistiin performans i¢in alternatif rotalar sunmaktadir.
Baz stratejik planlama kavramlari, rekabet avantaji i¢in sadece tek, dar bir rotaya, dzellikle
¢ogu da maliyete dayalidir. Bu tiir kavramlar, ¢ogu isletmenin bagarisim agiklamada basarisiz
olmakla kalmaz ayrica sektdrdeki tlim isletmelerin aym tiirde rekabet avantajim aym yolla

takip etmelerine yol agar ve olumsuz sonuglar yaratir.'%*

1% Porter, Competitive Advantage, ss. 21-22.
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iKiNCi BOLUM

TEMEL YETKINLIKLER VE TEMEL YETKINLIKLERIN REKABET
AVANTAJI YARATMADAKI ETKIiSi

2.1. Temel Yetkinlik Kavrami

Prahalad ve Hamel’in giiclii makaleleri “Core Competence of the Corporation” temel
yetkinlikler fikrinde ¢ok biiylik bir ilgi yaratt1 ve “Kaynak Temelli Yaklasim” diigiincesini
yeniden popiiler hale getirdi.

Bugiin i¢in strateji olugturma konusunda en gii¢lii araglardan biri temel yetkinliklerdir.
Temel yetkinlikler, igletmelerin bir yandan rekabet¢i {istiinliiklerini arttirma, diger yandan
yatirim yapilacak yeni ig alanlarini belirleme agisindan son derece kullamigli bir arag

olmaktadir,'%

Gelecegin pazarlarinda oransiz kar elde etmek isteyen bir firma, gelecekteki miisteri
degerine oransiz bir katk: yapabilecek yetenekleri olusturmak zorundadir. Onemli bir temel
yetkinlik alaninda diinya kalitesinde bir liderlik elde edebilmek uzun yillar gerektirdigi igin,
gelecegin karlarmdan Onemli bir pay kapmak isteyen bir firma, gelecek i¢in hangi temel

yetkinlikleri inga etmesi gerektigini daha bugiinden iyi bilmek zorundadir.

Temel yetkinlikler gelecege agilan gegitlerdir. Temel bir yetkinlikte liderligi elinde
bulundurmak biiyiik bir potansiyeldir; bu yetkinligi degerlendirmenin yeni yollar1 giindeme
geldiginde bu potansiyel ger¢ek olanaklara doniismektedir. En degerli yetkinlikler bir dizi
potansiyel {irlin pazarna gegit olusturabilecek olanlardir. Bir temel yetkinlik lideri, o
yetkinlige dayali biitlin nihai {iriin pazarlarina katilip katilmama tercihini elinde tutmaktadir.

Olgme, hesaplama ve iletisimdeki temel yetkinlikleri Hawlett-Packard’a, bu beceri
alanlarinda miikemmel performans talep eden ¢ok sayida pazara katilma olanagi vermistir.
Sony’nin minyatiirlestirmede liderligi ele gecirmek icin harcadigi ¢abalar, onu kisisel ses
alma cihazlarinin genis yelpazesinde tartigmasiz s6z sahibi kilmigtir. Yapigtiricilar, tiirevleri
ve ileri malzemelerdeki temel yetkinlikleri 3M’e on binlerce {irlin saglamigtir.

Temel yetkinlik, bir firmaya miisterilere 6zel bir yarar sunma olanagi saglayan bir dizi
beceri ve teknolojinin harmamdir. Sony 6rneginde bu yarar, “cepte tasmnabilirlik”, temel

yetkinlik de minyatiirlestirebilmektir. Federal Express’te yarar zamaninda teslim, yetkinlik ise

195 Ryrim, a.g.e.,s. 43.
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iist diizeyde lojistik yOnetimidir. Lojistik, Wal-Mart’in miigterilerine tercih, ulagabilirlik ve
deger yararlarim sunabilmesinde de merkezi 6neme sahiptir.'%

Temel Yetkinlik yaklagiminin stratejik yonetim literatiiriine de iki bityiik ve 6nemli
katkis1 olmustur; stratejik planlamaya yeni bir tamamlayici yaklagim tanitmig ve ¢ok isli
firmalar i¢in farkli, ¢esitli i birimlerinde daha iyi sinerji yaratmak ve basarili olmak igin

kavramsal bir ara¢ saglamistir,

e  Daha ivi planlama

Tipik bir planlama silirecinde; firma Oncelikle digsal tehditleri ve firsatlar
tamimlamayla baglar. Potansiyel egilimleri ve gelismeleri ayirabilmek ve bunlarin
uygulamalarina karar verebilmek igin makro ¢evreyi, sektorii, rakipleri, miisterileri analiz eder.
Firma, daha sonra ¢esitli tercihleri degerlemek ve bunlar tanimlayarak, tehdit ve firsatlari
yonlendirmek i¢in stratejiler gelistirir. Siirecteki son basamakta ise; uygulama planlarina karar

vermek, kaynaklarin tahsis edildigi planlar, ve planlar: ylirlitmek i¢in adimlar yerine konulur.

Prahalad ve Hamel geleneksel planlama siirecinin yerini alan degil, ancak ona ilaveler
getiren farkli bir yaklagim onerdiler. Geleneksel yaklagim; distan-ice (outside-in) siirecinde,
planlayict 6nce digsal analizle baglar, sonra da igsel analizi uygular. Yazarlar tarafindan
savunulan ise; i¢ten-diga (inside-out) stirecidir. Bu durumda da planlayici, 6nce igsel analizle
baglar ve daha sonra digsal ¢evreyi inceler. Yazarlar; firmalarin kaynaklarini basariyla
isletebilmek igin, kendi temel yetkinliklerini ve yeteneklerini tamamiyla anlamalar
gerektigini 6nermektedirler

Bu teorik yaklagim; firmalarin farkh stratejiler gelistirmelerine imkan taniyan farkl: tiirde
kaynaklara sahip olduklarmi varsaymaktadir. Bir firma kaynaklarini verimli bir sekilde
igletebildiginde ve rakipleri de onun stratejilerini taklit edemediginde, o firma stirdiiriilebilir
rekabet avantajina sahip olmaktadur.

Agir yapr gerecleri sektériinde lider olan Caterpillar, satis sonrasi destek ve servis
yetenegini, rekabet¢i stratejisinin temeli olarak kullanmaktadir. Yedek par¢a ve servis
personelini diinyanin her yerine 24 saatte ulastirabilmektedir.

Toyota’nin global araba {iretim sektoriindeki basaris1 ise; liretim yeteneklerine
baglidir; bu tiretim yetenekleri just-in-time envanterleri, kendini yoneten takimlar ve esnek

tiretim gibi tekniklere yansimistir.

106 Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, ¢ev. Ziilfii Dicleli, Anadolu Grubu Yaymlar:: Istanbul,
1994, ss. 217-219.
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Walt Disney’in 1980’lerden beri stiregelen basarisi ise biiytik film stiidyolari, markasi,
film yapma ve animasyon yetenekleri gibi kaynaklarim bagartyla kullanabilmesine baglidir.
Firmanin yetkinliklerinden ve yeteneklerinden gok uzak olan stratejiler dogal olarak risklidir.
Exxon’un 1970’lerde gesitlendirme stratejileri biiyllk bir kayipla sonuglandi, ¢iinkii firma
enerji isindeki yetkinliklerinden ayrilarak, ofis araglar: ve bilgisayar isine girdi.

Bu teoriye gore; firma kaynaklarinin, yeteneklerinin ve yetkinliklerinin detayli
analizi, rekabet avantajimin kaynaginin anlagilmasina daha iyi yardimer olacaktir. Bu denli
derin bir anlayis; digsal firsatlarla, i¢sel gii¢leri daha iyi birlestirebilir ¢linkii firma bir kez
giiclii oldugu alanlan bildiginde, digsal gevrede bu gliclerini kullanabilecegi olast yollart
tanimlamayi aragtirir.

Walt Disney’in aileleri eglendirme temel yetkinligi; onun bu alanda eglence parklari,
otelleri, video kanallar1 ve film stiidyolar: gibi is gesitlendirmeleri yapmastna yon vermistir.'”’

Prahalad ve Hamel’in temel yetkinlik fikri, firmanin i¢sel gii¢lerinin incelenmesi ve
islenmesi i¢in kavramsal bir aragtir. Onlar temel yetkinlii; organizasyondaki kolektif
O6grenme ve g¢esitli liriin becerilerini koordine ederek, farkli teknolojilerle entegre etme
becerisi olarak tanimlarlar.

Temel yetkinlikler, firmanin en 6nemli giigleridir. Onlar firmanin en iyi yaptigi
seylerdir. Temel yetkinlikler bir kere tanimlandiginda, firma bu yetkinlikleri yeni tirtinlere ve
yeni pazarlar doniistiirecek olast firsatlar1 incelemeye baslar. Temel yetkinlik; eger yeni
pazarlara girmeyi sagliyorsa, eger miisteri ihtiyaclarini tatmin ediyorsa ve eger taklit edilmesi

zor ise, o zaman anlamli ve degerlidir.

o  Daha iyi sinerji

Prahalad ve Hamel’in makalelerinin diger bir katkisi da; “Strategic Business Units”
yani stratejik is birimlerinin stratejilerinde daha iyi entegrasyonu saglamak i¢in temel
yetkinlikleri bir ara¢ olarak kullamiglaridir. Cogu (multi-business) ¢ok-igli firmalarda, tek ig
birimleri kendi pazarlarinda bagarili olabilir fakat firma kendi stratejik ig birimlerini verimli
bir sekilde entegre edemeyebilir ve potansiyel sinerjileri fark edemeyebilir.

Stratejik is birimleri arasinda koordinasyon zordur ¢linkii agik iletisim kanallari,

uygun bir ddiillendirme sistemi, kendini adamis y6netici ve takim temelli organizasyonel

197 Javidan, a.g.m., s. 60.
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kiiltiir gerektirir. Tipik bir ¢ok isli firmada, bu 6zelliklerin ¢ok azi yer alir ve stratejik is
birimleri arasinda sinirh ve dar goriislii olmak igin dogal bir egilim vardir.

Yazarlara gore; temel yetkinlik, stratejik i birimi koordinasyonu ve entegrasyonu igin
miimkiin bir arenadir. Temel yetkinlikleri tanimlama ve isletebilme, kolektif organizasyonel
ogrenme gerektirmektedir. Bu nedenle; temel yetkinlik kavramu, stratejik is birimleri i¢in
ortak ilgileri, problemi, yetenekleri ve firsatlar1 bulmada bir arag olarak rol alir.

Prahalad ve Hamel; stratejik i birimleri arasindaki yakin igbirliginin, temel yetkinler
ile iligkili olarak, organizasyonel 6grenmeyi ve firmanin kaynaklarin1 kullanabilme becerisini
arttirmay: kolaylagtiracagini savunmaktadirlar. '8

Temel yetkinlik, yetkinlik kavraminin bir tiirevidir. Buradaki “temel” terimi, bir
anahtar faktér veya temel/tesis anlamina gelir. Yetkinlik ile beraber, temel yetkinlik
kavramint tarif etmek zordur. Ciinkii birden fazla sayida temel yetkinlik organizasyonda
tanimlanabilir. Bu ¢ok sayida, ¢esitli tarifler, terimin isletme/is ve sanayi diinyasinda
kullammmnin belirsizligine yol agar. Is ve sanayi literatiirliniin taranmasi; bu belirsizligin
“core technical”, “core marketing compentencies”, “market specific” ve “function-specific
core compentencies” gibi farkli terimler yarattigim gostermektedir.

Genel olarak; temel yetkinlikler organizasyonda iki temel seviye ile iligkilendirilirler.
Bu, temel yetkinliklerin diger seviyelerde tanimlanamayacagi anlamina gelmez ancak
basitlestirmenin sagligi ve anlayis kolaylig1 i¢in bu iki seviye iyi bir baglangi¢ noktasidir.

Temel yetkinlikler, Prahalad ve Hamel’in tamimladig: gibi, organizasyonun en yiiksek
seviyesinde “organmizasyonel derecede temel yetkinlikler” formunda varolabilirler. Temel
yetkinlikler ayrica egitim ve gelistirme ile is ve yonetsel yetkinliklerde “bireysel derecede
temel yetkinlikler” formunda daha diisiik seviyede yer alabilirler. Temel yetkinlikler bir varlik
veya kisi tarafindan sahip olunabilir ve Orneklendirilebilir. Bu nedenle, organizasyon
“organizasyonel derecede temel yetkinliklere” sahip olup, orneklendirir ve bireyler de
“bireysel derecede temel yetkinliklere” sahip olup, drneklendirirler.

Organizasyonel derecede temel yetkinlikler, 6z (temel/gekirdek) is alanlar1 igin temel
yapi taglaridir. Onlar, firmanin giiglii yonlerini ve kapasitelerini temsil ederler. Bu derecede
temel yetkinlikler, organizasyonda cesitli iiretim becerileri ve sayisiz teknoloji gesitlerinin
entegrasyonu ve koordinasyonunu igeren toplu 6grenimlerdir. Bunun disinda, bu yetkinlikler,

¢ok sayida igletme pazarina ulagmay1 saglar ve nihai iirtine miisteri degerine katkida bulunur

1% yavidan, a.g.m., ss. 60-61.
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ve firmanin rakipleri i¢in daha iyisinin yapilmasy/taklit edilmesi zordur. Temel yetkinlikler;
organizasyonun stratejik mimarisine dahil edildiginde en verimli sekilde degerlendirilirler.

Temel yetkinlikler; bilgi, beceri, yetenek ve organizasyonun giiglii yonleri olan diger
karakteristikler biitiiniiniin toplamdir. Bilgi; ¢alisanin, igsindeki performansiyla dogrudan ilgili
olarak 6grendigi veya edindigi bilgidir. Beceri; aletleri, ekipmam ve makineyi kullanarak,
genellikle bir deneyim ve/veya tekrarlanmis uygulamanin sonucu olan bir isi yerine getirme
potansiyelidir. Yetenek; alet, makine ve ekipmani gerekli olarak icermeyen is igerisinde yer
alan zihinsel ve fiziksel faaliyetlerde bulunabilme potansiyelidir. Diger kisisel karakteristikler
de ¢aligsanin olas1 davranisini gésteren, bireysel 6zellikler, giidiiler ve ilgilerdir.

Temel yetkinlikler; ¢aligamin bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerinin toplamindan
daha fazlasidir. Tim c¢alisanlarin  bilgi, beceri, yetenek ve diger 0zelliklerinin
kombinasyonundan sonuglanan sinerjidir. Teknoloji ile biitlinlesen bu sinerji, organizasyona
sahip oldugu kapasite ile ¢esitli pazarlara girme ve nihai iriine deger katma imkam
saglamaktadir.'®

Bir temel yetkinlik; 6zel beceri tlirlerinin entegrasyonunu ifade etmektedir. Temel
yetkinlige ayirt edici damgay1 vuran da budur. Bu nedenle temel yetkinligin kendi biitiiniinde,
tek veya kiigiik bir takimda yerlesik kalmas1 pek muhtemel degildir.''

Temel yetkinlik; farkl: tiirde bir ¢ok seyi icerebilmektedir. Bir isletme, ¢ok iyi bir satig
glicli ve uzman bir servis ag1 ile personelinin, miisterilere sundugu hizmetinin kendisi igin bir
temel yetkinlik olduguna inanabilir. Bir iiretici ise, kalitesinin ve teknolojik yeniliklerinin
kendine ait bir temel yetkinlik olduguna inanabilir.

Ornegin; Dell, kalitesini ve teknolojik liderligini vurgulamasina ragmen, kalite elbette
ki basar1 i¢in gerekli olsa da, firmanin asil temel yetkinliginin rekabet¢i fiyatlandirmasinda ve
kendi smifinda sundugu hizmette yattig1 goriilmektedir. '

Temel yetkinlikler, firmanin daha verimli ¢aligmasim saglar, ¢linkii organizasyonel
performans i¢in temel saglarlar. Birikmis temel yetkinlikler, organizasyonel siireclerle
birleserek, temel {iriinler yaratirlar. Temel tirlinler bir veya daha fazla temel yetkinligin somut
sonuglandir. Bu temel trtinler, isletme pazari sektSriiniin nihai tirtinlerine deger saglamaya

yardimci olan bilegenlerdir.

19 Ryan K. Lahti, (Fall 1999), “Identifying and Integrating Individual Level and Organizational Level Core
Competencies”, Journal of Business and Psychology, Vol: 14, No:1, ss. 60-62.

% Gary Hamel, (1994), “ The Concept of Core Competence”, Gary Hamel ve Aimee Heene (der.),
Competence-Based Competition, John Wiley & Sons: England, ss. 11-12.

" Fred L. Fry, Charles R. Stoner ve Richard E. Hattwick, Business: An Integrative Approach, Third Edition,
McGraw Hill: New York, 2004, s. 303.
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Ornegin; 3M, yumusak yapistiricilar ve ¢ok amagh yapiskanlarm kullamminda temel
yetkinlige sahiptir. Bu temel yetkinlik; 3M’in post-it note’lart ve rakiplerinin bunlart
kopyalamalariyla sonuglanan daha diisiik kalitede yapiskanli post-it yapmalar ile bir temel
irlinlin yaratilmasini saglamistir. Post-it note’lar ve rakiplerinin post-it taklitleri nihai
tirtinlerdir.

Temel yetkinlik kavraminin ardim anlamak i¢in, organizasyonun gli¢lii yonlerinin
yayllmasi ve etkisinin arttirilmasi gereklidir. Bilgiyi, kolektif yetenegi veya organizésyonel
birliklerin ve aglarin faaliyetini yaymak Onemlidir ancak tamimlamanin amaci itibariyle
firmanin bilgiyi iceren gii¢lli yonlerini yayarak, verim elde etmek daha mantiklidir. Bu gii¢lii
yonleri yaymak, firmanin siireglerini ve ¢iktilarini etkileyerek, firmayi rakiplerinin hizmet ve
tirtinlerinden ayirarak organizasyonu giiglendirir. Bu nedenle, giiglii yonlerin firma iginde
yayilmasi her tlir sanayideki organizasyon i¢in 6nemlidir.

Firmanin artan rekabetci global pazarlarda yarisabilmesi igin bilgilerini etkili olarak
degerlendirip, giicli yonlerine odaklanmalar1 gerekir. Eger firma bu konuda diinyada en iyi
veya en azindan en iyiye yakin olamayacaksa, o halde bunu, bu belirli iiriin veya servisi
saglamada temel yetkinligi olan bagka bir firmaya outsource etmesi daha iyi olacaktir. Eger
bu tiirde bir organizasyon, bdyle bir {iriin veya servisi outsource etmek yerine igeriden
saglamay1 denerse, rekabet avantajini kaybedebilir. Bu nedenle, organizasyon i¢in anahtar,
kendi temel yetkinliklerine odaklanmasi olacaktir.

Giicli yonleri yaymak ve temel yetkinliklere sahip olmak, organizasyonu sadece hangi
lirlin veya servisi saglayacagina karar vermesinden ¢ok daha fazla agidan etkiler.

Bu odaklanma degisikligi, ayrica organizasyonel yapiy1 da etkileyebilir. Daha spesifik
olarak; temel yetkinliklere konsantre olmak; outsourcing’in bir sonraki siireci olan, “sanal
organizasyon” i¢in de bir temel yaratmay1 saglamaya yardimci olur. Bu yap1 biiyiik Sl¢iide,
global pazardaki rekabetin baskisina oldugu kadar enformasyon teknolojilerine de baghdir.
Daha fazla sayida firma, kendi temel yetkinliklerine ve outsourcing’e konsantre oldugu

miiddetge, bu sanal organizayon yapist daha yaygmlagsmaya devam edecektir. !!2

Y21 ahti, a.g.m., ss. 62-63.
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2.1.1. Temel Yetkinligin Sagladig1 Imkanlar

Bir yetkinlik; tek, ayrik beceri veya teknolojiden Gte beceri ve teknoloji bilegenlerinin
bir demetidir. Ornegin; Federal Express’in paket ulagtirma ve dagitiminda kullandig1 barkot
teknolojilerini, lineer programlama becerilerini ve bunlarin disinda daha pek ¢ok seyi iceren
sahip oldugu yetkinlikleri sayabiliriz.

Temel yetkinlik bir servet, mal veya varlik degildir. Bir fabrika, dagitim kanal: veya
marka bir temel yetkinlik olamaz ancak bu fabrikay: yoneten yetenek veya kanal bir temel
yetkinlik olusturabilir. Temel yetkinlik canlandirilamayan bir sey degildir, o bir faaliyettir,
karigik bir 6grenme yigmudir.

Burada ayirt edilmesi gereken nokta firmalarin yetenekleri arasinda hangilerinin temel ,
hangilerinin temel olmayan yetkinlik oldugunu anlayabilmektir. Eger belirli bir iste basarili
olmak igin potansiyel olarak 6nemli olan yeteneklerin envanteri ¢ikarilirsa, bu ¢ok fazla
yOnetsel yarar1 olamayacak kadar uzun bir liste olacaktir. Tepe yonetim her seye dikkat
edemez. Hangi faaliyetlerin uzun dénemli olarak firma refahina katkida bulunacagini anlamak
icin yeterli diizeyde sezgi olmalidir. Bu nedenle, amag tepe yOnetimin gevreden ziyade
rekabet¢i basari icin merkezde yatan yetkinliklere olan dikkatini arttirabilmektir.

Temel yetkinlik olarak dikkate almmasi i¢in, yetenek kiimesi, tanimlanan yetenek
entegrasyonu ve degerden daha fazlasimn disinda, bunlara ek olarak Ui¢ test ile daha
kargilasmaktadir.'"?

2.1.1.1. Miisteri Degeri

Temel yetkinlik, miisterice algilanan degere oransiz olarak katki yapmalidir. Temel
yetkinlikler, firmanin temel miisteri faydasi yaratmasina imkan taniyan becerilerdir. Temel ve
temel olmayan yetkinlik ayrimi, bir anlamda kismen temel ve temel olmayan miisteri yarar
arasindaki ayrimda yatmaktadir.

Honda’nin motorlardaki bilgisini temel yetkinlik olarak ve satici iligkileri y6netimini
ikincil bir temel yetkinlik olarak tamimlamamizi saglayan da bu ayrimdir. Potansiyel bir
alicinin, Honda satis aginda edindigi deneyim satis siirecinde 6nemsiz olmamasina ragmen,
temel miigteri faydasi olugturmaz. Honda; satici aginin, miisterisine Toyota, Mazda veya

Ford’dan daha iyi tecriibe sagladigim tartigmaz. Diger yandan, Honda’nin diinyanin bazi en

' Hamel, a.g.m., ss. 12-13.
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iyi motorlarini tiretebilme becerisi miisterilerine; siiper yakit ekonomisi, daha az giiriiltii ile
titresim gibi birgok yiiksek degerde fayda saglamaktadir. Sunu da belirmek gerekir ki;
Honda’nin tanitim ilanlarinda arabanin motoru bir ¢ok kolonluk yer kaplarken, satici agindan
sadece kisaca bahsedilmektedir. Ancak, bu da elbette satis mekanizmasinin asla bir temel
yetkinlik olamayacag1 anlamina gelmez.

IBM’in iyi egitilmis, olaganiistli satig giicli, miigteri ihtiyaclari ile firmanin teknolojik
yetkinligi arasinda belirgin bir faktor olmugtur.

Temel yetkinligin miisterice algilanan degere 6nemli katki yapma zorunlulugu, temel
yetkinligin miisterice goriilebilir veya kolayca anlagilabilir oldugunu ifade etmez. Cok az
sayida miigteri Honda’daki stirlis tecrlibesinin diger arabalardan neden daha iyi oldugunu
kelimelerle ifade edebilir ancak miigterilerin hemen hepsi Honda’nmin performansinin
digerlerine gore daha iyi oldugunu dogrulayacaktir.''*

Bir yetenegin temel olup olmadiginin nihai kararim1 veren miisterilerdir. Kendi temel
yetkinliklerini belirlemeye ¢alisirken, bir firmanin siirekli olarak kendisine bu becerinin
“miisteri tarafindan algilanan degere” 6nemli bir katkida bulunup bulunmadigini sormasi
gerekmektedir. Birgok firma {irlin yada hizmetlerinin ayrintili maliyet analizlerine sahiptir
ama ayn sekilde ayrintili deger analizleri yapan firma sayisi ¢ok azdir.

Oysa su sorularin yanitlanmasi gerekir; “Bu hizmetteki veya firiindeki deger unsurlar
hangileridir”, “Miisterinin yapt1§1 6deme gergekte neyin karsiligidir?” , “Miisteri bu iiriin yada
hizmette 6tekilere oranla daha biiylik bir ddeme yapmaya nigin isteklidir?”, “Hangi deger
unsurlan miisterinin géztinde en biiyiik 6neme sahiptir ve dolayisiyla fiyatin gergeklesmesine
en biiylik katkiyr yapmaktadir?”. Boylesi bir analiz bir firmanin, ¢abalarini miisterinin
goziinde bir fark olusturan temel yetkinlikler {izerinde odaklanmasim miimkiin kilar.!"®

2.1.1.2. Rakiplerden Farkhhk

Bir yetenege temel yetkinlik 6zelligini verebilmek i¢in bu yetenegin rekabetgi olarak
tek olmasi gerekir. Bu; yetkinligi “temel” olarak nitelemenin sadece tek bir firmada
bulunmas1 gerektigi anlamina gelmez ancak sektSrde rahatlikla bulunabilen her yetenegin,
firmanin yetkinlik seviyesi digerlerine gore Ustiin olmadigi miiddetge “temel” olarak

tamimlanmasi da yanhs olacaktir. Honda’nin temel yetkinligi olan motorlarin yillar boyunca

" Hamel, a.g.m., ss. 13-14.
113 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 225.
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Ford’un da motor iiretebilme becerisine sahip olmasina ragmen, neden Ford i¢in de temel
yetkinlik olmadig1 bu noktada tartigilabilir.

Bazi durumlarda yoneticiler, belirli bir yetenegin, sektdrde rahatlikla bulunabilirken,
gelisme altinda kaldigina inanabilirler. Eger yoneticiler biiyiik bir gelisim igin firsat alam
olduguna inanirlarsa, bu tiir bir yetkinlik potansiyel temel yetkinlik olarak hedeflenebilir.
Kisacasi, eger rahatlikla bulunabilirse veya rakiplerce kolayca taklit edilebilirse yetkinligi

“temel” olarak tanimlamak pek bir sey ifade etmez.
2.1.1.3. Yeni Pazarlara Giris

Bir yetkinligin temel olarak nitelendirilebilmesi igin, bu yetkinligin firmaya yeni
pazarlara giris imkan1 saglamas1 gerekmektedir. Temel yetkinlikler yeni pazarlara giris
kapilaridir.

Sharp’mn diiz ekran goriintiisiinde sahip oldugu temel yetkinlikleri, ona diz {istii
bilgisayarlar, video projeksiyon ekranlari, cep televizyonu ve kameralar gibi ¢esitli iiriin
pazarlarina giris imkani vermisgtir.

Belirli bir yetkinlik, belirli bir is i¢in temel oldugu zaman, bu yetkinlik miisteri degeri
ve rekabetgi farklilik testleriyle karsilagir. Temel yetkinlikleri tamimlarken; yéneticiler
yetkinligin yerlestigi belirli tirtin seklinden soyutlanmak i¢in ¢ok calismali ve yeni iirlin
alanlarina bu yetkinligin nasil uygulanabilecegi konusunda ¢aba harcamalidirlar.''®

O nedenle, yoneticiler temel yetkinlikleri belirlerken, belli bir yetkinligin su anda igine
oturdugu somut iirlin bilesimine takilip kalmadan, bu yetkinligin yeni iiriin alanlaria nasil

uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen gostermelidir.'"’
2.1.2. Temel Yetkinlik Kavrami ile ifade Edilmeyenler

Temel yetkinligin ne oldugunu bilmek kadar, ne olmadigim bilmek de Snemlidir.
Varliklar, altyapi, rekabet {istlinl{igii, kritik basar1 faktorleri ve temel yetkinlikler ¢ogu zaman
biiyiik O6l¢tide birbirine karigtiriimaktadir. Her seyden Once, temel yetkinlik kelimenin
muhasebe anlaminda bir “varhk™ degildir. Temel yetkinlikler bilangolarda goriillemez. Bir
tesis, dagitim kanali, marka yada patent temel yetkinlik olamaz; bunlar bir beceriden ¢ok belli

nesnelerdir. Ancak, bir tesisi (6rnegin Toyota’nin yalin iiretimi), kanali (6rnegin Wal-Mart’in

18 Hamel, a.g.m., ss. 15-16.
17 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 227.
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Motorola’nin patent portfoyli) yonetme becerisi bir temel yetkinlik olusturabilir.

Fiziksel degerlerden farkh olarak, yetenekler zamanla degerlerini yitirseler de aginmazlar.
Tersine bir yetenek ne kadar g¢ok kullamlirsa, o kadar deger kazamir. Omegin, motor
yetenegini motosikletlere, otomobillere ve jeneratdrlere yayginlastirdigi olgiide, Honda’nin
yanma mithendisligi bilgisi kat kat artmigtir. Uygulama alanlarmin genisligi Honda’ya, belli
bir lirlin alaninda geligen bir yetenek unsurunu &teki alanlara aktarma olanagi vermektedir.
Honda’nin son derece yogun ama o Olgtide de gliclii otomobil motorlar1 yapabilmesi bir
rastlanti degildir. Ise motosiklet imal ederek baslamasi, Honda’ya bir motorun gii¢/agirlik ve
giic/boyut oranlarini en fazlaya ¢ikartmak gerektigini ¢ok 6nceden dgretmistir.

Bir temel yetkinlik benzersiz oldugu ve miigteri degerine yada maliyete katkida bulundugu
Olgtide bir rekabet tstinliigti kaynagidir. Ama biitiin temel yetkinlikler rekabet iistlinliigi
kaynag1 olmakla beraber, biitiin rekabet stiinliikkleri bir temel yetkinlik olusturmaz. Ayni
sekilde biitlin temel yetkinlikler muhtemelen kritik bir basar1 fakt6rii olugturur ama her bagari
faktorii bir temel yetkinlik olusturmaz. Bir firma, belli bir teknolojiyi sadece kendisinin
bulundurmasini olanakh kilan bir patente sahip olabilir; bir girket, belli bir {iriiniin ithalat
lisansi tek bagmna elinde tutabilir; bir firmamn {iretim tesisleri hammadde kaynaklarina
ozellikle yakin bir yere yada bir diistik ticret bolgesinde konumlanmus olabilir; miigteriler bir
firmay1 sadece {irtinleri tilke i¢inde (yerli mali kullanma kampanyalarinda oldugu gibi) veya
tilke disinda (hakiki Fransiz sarabinda oldugu gibi) iiretildigi i¢in tercih edebilirler. Biitiin
bunlar rekabet Ustlinligli 6rnekleridir ve her biri kritik bagar1 faktoriidiir ama hig biri temel
yetkinlik sayilmaz.''®

"% Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 228-229.
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2.1.3. Temel Yetkinlikler, Yetenekler ve Stratejik Hiyerarsi

Asagida Sekil 2.1°de yetkinlikler hiyerarsisinin ¢ok isli bir firmada stratejiler

hiyerarsisiyle olan iligkisini gosterilmektedir.

Stratejik Hiyerarsi Yetkinlikler Hiyerarsisi
Misyon Ifadesi < > Temel
CEO Yetkinlikler
Firma Stratejisi / Yetkinlikler
CEO
Is Stratejisi Yetenekler
Stratejik Is
Birimi
Kaynakl
Fonksiyonel aynaidat
Strateji 4——-—-’—’—’/>

Sekil 2.1. Stratejik Hiyerarsi ve Yetkinlikler Hiyerarsisi

Kaynak: Mansour Javidan, (1998), Core Competence: What does it mean in

practie?, Pergamon Long Range Planning, Vol: 31, No:1, s. 63.

Firma stratejisi; uzun dénemli bagariy1 ifade etmektedir. Firma stratejisi; firmanimn i¢inde
bulundugu veya bulunmak istedigi isler portfoylini ve su anda sahip oldugu temel
yetkinliklerin veya geligtirmek istedigi temel yetkinliklerin tlirlinii tanimlamaktadir. Bu
nedenle, direkt olarak firmanin temel yetkinliklerine dayanir ve onlarla baglantilidir. Temel
yetkinlik kavraminin bilesenleri, firma stratejisini olusturmada, kidemli yonetimin is
portfoyiinii tanimlamanin, simdi bulunduklar1 veya bulunmay: istedikleri ig portfoylerinin
ardina gitmeleri gerektigini savunmaktadir. Ayrica gsimdi ve gelecekteki yetkinlik



portfdylerine de karar vermelidirler. Bu kidemli yoneticilerin, kurum varliklarini daha verimli
isletebilmek i¢in potansiyel firsatlar1 tanmimlamalarina, mevcut ve gelecekteki is birimleri
arasindaki sinerji ve iligkileri tanimlamalarina, potansiyel deger gésteren ancak firmanin
yetkinlik portfoyline stratejik olarak uymayan yeni islere girmeyi engellemelerine yardimci
olur.

Is stratejisi; firmanin kendi sektoriindeki her bir stratejik is biriminin rekabet
stratejisiyle ilgilidir. Is stratejisinin esasi; is birimlerinin rakiplerine gore istenilen ve
stirdiiriilebilir rekabetgi pazari yaratabilmektir. Is birimleri bu nedenle, yetkinliklerini ve
yeteneklerini tamamen anlayabilmeli ve rakipleriyle kiyaslayarak boylece yetkinlik ve
yeteneklerinden tamamen yararlanabilen stratejiler olugturabilmelidirler.

Fonksiyonel strateji; is birimlerinin rekabetci stratejilerinin uygulanabilir oldugunu
kesinlestirmek igin gelistirilir. Bunlar; her bir fonksiyonel grup tarafindan, i birimleri
stratejilerinin farkina varilmasma yardime: olmak igin atilmasi gereken spesifik adimlardir.
Her stratejik is biriminin fonksiyonel yeteneklerine dayali olarak, fonksiyonun kaynaklar1 ve
yeteneklerinden yararlanmay: saglayacak sekilde, fonksiyonel stratejiler dizayn edilmelidir.'!

2.1.4. Temel Yetkinlik Kavraminda Dikkat Edilmesi Gereken Ozellikler

Bir firma, kendi temel yetkinliklerini fark ederek, organizasyonel sinirlarim agikga
tanimlayabilir ve maksimum avantaj i¢in kaynaklarina odaklanabilir,

Temel yetkinlik kavrami st diizey yoneticilerin “Ne yapmaliy1z?” temel sorusunu, is
stiregleri perspektifi ise “Bunu nasil yapmaliy1z?” sorusunu cevaplamalarina yardimei olur.

Her iki kavram da, firmalarin rekabet avantajlarini ve karliliklarim devam ettirmeleri
ve bagarmalan igin kagimilmaz bir rehberdir ve her ikisi de basit bir fikre dayanmaktadir;
firma bireysel lirlin veya hizmetlerin bir portfSyii degil, faaliyetlerin sistemidir. Baz
faaliyetler, rekabetten ¢ok daha iyi sekilde uygulanir ve nihai iirtin veya hizmetler i¢in o denli
kritik bir Oneme sahiptir ki, bunlar temel yetkinlik olarak tamimlanilir. Sistemin diger
parcalarmndan daha iyi calisan faaliyet serileri ise sistemde organize edildiklerinde, eger
tamamlayici faaliyetlerin kendileri rekabet avantaji yaratmasa bile, bu is siiregleri de ayrica

rekabet avantaj1 yaratabilirler.

1 ravidan, a.g.m., ss. 63-64.
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Tepe y6netim,tek ve dayanikli olan faaliyetleri tanimlama, gelistirme ve organize etme
konusundaki stratejik niyetini gelistirdiginde, bunu rekabetgi basariya doniistiirebilmek igin

baz: kurallar izlenmelidir,'*°
2.1.4.1. Temel Yetkinlik Belirleme Listesi

Belli bir beceri ile bunun katkida bulundugu temel yetkinlik arasindaki ayrim ¢izgisini
belirlemek ¢ogu zaman giictlir. Eger bir yOnetici orta biiylikliikteki bir igletmedeki temel
yetkinlikleri sayarken kirk, elli yetkinlikten s6z ediyorsa, kastettigi yetkinlikten gok tek beceri
veya teknolojilerdir. Tersine, eger yalnizca bir, iki yetkinlik sayiyorsa, o zaman da fazla bir
anlam tagimayacak sekilde ¢ok genis bir harmandan s6z ediyor demektir. Yararli bir
harmanlama diizeyi, genel olarak, ortaya sayisi beg ile on beg arasinda degisen temel yetkinlik
¢ikaran bir diizeydir.'*’

Bahsettigimiz gibi, eger tepe yonetim bir avu¢ dolusundan fazla kilit faaliyet veya
temel yetkinlikleri listelerse, muhtemelen bunlar ulagilmazdir ve kesinlikle de “temel/6z”
kelimesinin niyeti gérmezden gelinmistir.

Kilit faaliyetleri tamimlamak, tepe yoOnetimin yapabilecegi en 6nemli katkilardan
biridir. Teklif edilen temel yetkinliklerin;

¢ Nihai iirlin veya hizmetin son degerine belirgin bir katkida bulunmasi,

o Dayanikli rekabet avantaji saglayan tek ve 6zel bir yetenegi temsil etmesi,

e (Cok sayida cesitli nihai tirtin ve hizmetleri destekleyebilecek potansiyele sahip olmast
gerekmektedir.

2.1.4.2. Temel Yetkinliklerde Tepe Yonetimin Uzlagmasi
Onceki tammlanan yaklasim ile potansiyel temel yetkinlikleri degerlemek yetkinlik

temelli organizasyon olusturmada gerekli ancak yetersiz bir adimdir. Eger yetkinlikler
biiytitiiliip, gelistirilebilecek ve igletmede genis bir sekilde paylagtirilacaksa, iist yénetim bu

20 Amy V. Snyder ve H.William Ebeling, Jr, (1997), “Targeting a Company’s Real Core Competencies”,
Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy, International
Thomson Business Press: England, ss. 123-127.

2l Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5. 223.
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yetkinliklerin hangileri oldugu konusunda uzlagmaya vararak bunlarm se¢im sfireglerinin
sonuglarinda yer almalidur. 122

Kilit faaliyetlerde {ist yonetimin uzlagmasimi olusturmaya calistirmada Onerilen iyi
sonu¢ vermis olan yaklagimlardan bazilari; faaliyet tabanli benchmarking, ¢alisan ve deger
dagilimi ve “eger............ olursa” senaryo geligimidir.

Faaliyet tabanli benchmarking; miizakereyi subjektif fikirlerden zor konulara dogru
yonlendiren bir tekniktir. Ornegin, operasyon genel miidiirii eger siparis siirecinin bir temel
yetkinlik oldugunu iddia ediyorsa, o halde siparig siireci hizinda, maliyetinde ve miisteri
memnuniyetinde dayanikli bir rekabet avantaji gostererek ikna edici bir argiiman
gelistirmelidir. Organizasyonun igsel konfigilirasyonu ile ilgili, “Calisanlariniz ne yapiyor?”,
“Degerleriniz nerede?” gibi bazi1 basit sorular cevaplanarak zorlayict bir argiliman
olusturulabilir. BSylece kolektif §grenmeye dahil olan insanlarla, §grenme biiylik sayida
¢alisan tarafindan paylagilan rekabetgi bir silah haline gelir.

“Eger....... olursa” yaklagimi da, temel yetkinlikleri se¢me siirecinde grupla ¢aligmada
faydalidir. Ust yonetim anlasmazhipy; gelecek faaliyetler igin rehber olarak tek bir temel
yetkinlik se¢iminin ¢aligmalari ile giderilebilir.

Bir ¢ikmaz durumunda, biri “X temel yetkinliginin benimsenmesi ile hangi faaliyetler
uygulanir?” diye sorabilir. “Bu temel yetkinlik i¢in hangi tirlin ve pazarlar en ilgi ¢ekicidir?”,
“Eger X temel yetkinligi bize rehberlik ederse bundan bes yil sonra isletmemiz nerede olur?”.
Bu aym sorular teklif edilen her bir temel yetkinlik i¢in ayr1 ayri cevaplandirilmalidir. Bu
yaklagim ¢ok basit gibi goriiniirse, grubun bir veya iki temel yetkinlige ulagmasinda uzlagsma
saglanmasina yardimci olacak sekilde, digerleri ile daha analitik yaklagimlarla kombine

edilebilir.'”
2.1.4.3. Temel Yetkinliklerin Kaldira¢ Etkisi

Ust yonetim isletmenin temel yetkinliklerini tanimlayip, goriis birligine bir kez
vardiginda, yetkinliklerin siirekli giiclendirilmesi, igletmede yaygin bir sekilde paylagiimasi
ve yaratilan rekabet avantajim en iyi sekilde koruyabilmesi igin hangi yolla yonetileceginin
garanti edilmesi i¢in gayretle ve sevkle caligmalidir. Eger tist yonetim tlim bunlar: kilit

faaliyetler etrafinda organize etmede bagarili olamaz ise, bunlar kaybolacaktir.

122 Snyder ve Ebelingss, a.g.m., ss. 127-129.
13 A.gm.,, ss. 129-130.
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Uyarlayic1 organizasyonun amaci, teknolojilerde, siireclerde veya ¢alisanlarda
yerlesmis en iyi temel yetkinliklerin en Uimit verici, gelecegi parlak pazarlarla iligkili ve
baglantili oldugunu garanti etmektir, bdylece 6grenme islevi maksimize olur ve isletmede
hizli bir gekilde dolagir.

2.1.4.4. Temel Yetkinliklerin isletme Cevresinde Paylasilmasi

Bazen temel yetkinlikleri isletme dahilinde paylasmak ve gelistirmek yeterli
olmayabilir. Pazarlar biiylidiike, yeni faaliyetlere gereksinim duyulabilir. Bunun da Stesinde
bugiiniin global pazarlarinda dev igletmeler bile yeni {irlinler olugturma maliyetlerinde ve yeni
pazarlara girmede basarisiz olabilmektedirler. Uriin hayat egrilerinin kisalmasi ve ar-ge
maliyetlerinin artmas1 ile bazi igletmeler rakipleriyle miicadele etmek yerine onlarla
igbirligine gitmeyi daha kolay bulmaktadirlar.

Yeni islere baglarken bile, isletmeler rekabet avantajimin her bir alaninda yetkinlik
olusturmak i¢in yollar bulmalidirlar. Paylagilabilen kilit faaliyetlerin perspektifinden
ortakliklar1 diistinmek zor bir ortak tanimlama siirecine agiklik getirmektedir. Ust yoneticiler
tamimladiklart  temel  yetkinliklerin  degerini maksimize etmeye odaklanmaya
bagladiklarinda,ortaklik faaliyetleri 6nemli derecede artar.'*

2.1.5. Temel Yetkinlik Tiirleri

Temel yetkinlikleri kategorize etmenin biiyiik olasilikla yiizlerce fakh yolu vardir.
Ancak yetkinlikleri tiirlerine ayirmak igin genellikle asagidaki yaklagim kullanilabilmektedir.

o Pazara Girisi Saglayan Temel Yetkinlikler: Marka gelistirme yOnetimi, satig ve

pazarlama, dagitim ve lojistik, teknik destek vs. gibi tiim bu yetkinlikler firmanin
miisterilerine yakinliini saglamaktadir.

o Giivenilirlilikle Ilgili Temel Yetkinlikler: Kalite, zaman dongiisii yonetimi, just-in

time envanter yonetimi ve bunlar gibi firmaya iglerini daha g¢abuk, esnek veya
rakiplerine g6re daha yiliksek derecede glivenilirlikle yapmasimi saglayan
yetkinliklerdir.

124 Snyder ve Ebelingss, a.g.m., ss. 130-131.
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o Fonksiyonellikle 1lgili Temel Yetkinlikler: Firmanin kendine &zel fonksiyonelligi ile

kendi hizmetlerine veya lriinlerine yatirim yapmasim saglayan, ayirt edici miisteri

faydasi ile tirline yatirim yapan yeteneklerdir.

Bu yetkinlik rekabetci farklilik kaynagi olarak diger iki tlir yetkinlige gore daha
O6nemli bir hale gelmektedir. Bunun nedeni de; firmalar tirlin ve hizmet giivenilirligini
evrensel olarak yiiksek standartlar ile birlestirmekte ve ortakliklara, girket birlesmelerine
gitmekte, bdylece de global marka ve dafitim yetenekleri olusturmak igin sanayi
koordinasyonlar1 yapmaktadirlar. Ilgingtir ki; Japon kalite kavramu giivenilirlige dayali “sifir
hata merkezli” dislinceden, islevsellife odakli yani sasirtan kalite, Grliniin miisteriye az
bulunan 6zel bir fayda sagladig1 diigtinceye dogru degismistir.

Ornegin, Ford uzun zamandir birgok biiytik tilkede giiclii satis agna ve diinya ¢apinda
iiretim tabanina sahiptir. Bu diinya ¢apinda pazara ulagma altyapisim1 yonetme becerisi; Ford
icin tek bagina global pozisyona sahip oldugu zaman bir temel yetkinlikti. Ford; bu global
pazara ulasmanin meyvelerini toplarken, Japon araba {ireticileri ara¢ giivenilirligini arttirmak
icin yogun caligmalar yapmaktaydilar. 1970’lerin sonuna dogru; Japon yapimi arabalarin
ylizdesel hata oram1 sadece Amerikan yapimu arabalarda goriilenin %25°i oranindaydi.
Sasirtict degildir ki; kalite ve giivenilirlik miisterilerin zihninde Snemli ayirt edici farklilik
haline geldi ve “givenilirlilikle ilgili” disiplinler Japon ireticiler igin temel yetkinlik
olusturdu. 1970 ve 1980’lerde Japon iireticiler kendi diinya ¢apinda pazara ulasma becerilerini,
ihtiyag duyulan yerde yerel {iretim, giiclii satis ag1 ve yedek pargalar igin lojistik agni da
iceren bu becerileri ortaya koydular. Ford’un bu arenadaki temel yetkinlikleri de artik temel
yetkinlik olmaktan ¢ikt1 ve temel yetkinlik 6zelligini kaybetti. Eger Ford bunlan yine az
bulunur, 6zel, deger yaratan yetkinlikler olarak gelistirip, koruyabilseydi, temel yetkinlik
olarak kalmaya devam edeceklerdi. 1980’lerin baginda Ford, Japonlarla arasindaki iiriin
glivenilirliligi boslugunu kapatmak igin ¢alismaya bagladi. Boyle yaptikga da, kalite artik
Japon araba treticileri igin ayirt edici bir fark olmaktan ¢ikt1 ve daha az temel haline geldi.

Ford, gtivenilirlilikle ilgili kendi yetkinliklerini gelistirmeyi basarirken,
fonksiyonelligi gelistirici yetkinliklere ¢ok daha az Onem verdi. 1980’lerde Ford
slispansiyonlara ve motorlara ciddi yatirimlar yapti. Sonugta, Ford iyi yapilmis ancak ¢ok
sikic1 arabalarin global {lreticisi ve dagitimecisi oldu. Bu biitge agifi, Ford’un araba
tasariminda temel yetkinlik yaratma g¢abasi ile kismen dengelendi. Bununla beraber sonraki
tasarimlart aynm1 cesur gériinlimii yansitmadi. Kalite tartigmasiz olarak ele alindigi i¢in, yeni

temel yetkinlikler firmaya heyecan kazandirdi. Boyle yetenekler, Ford ve General Motors igin
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ekonomik olarak ¢ok kiigiik hacimde olan, yasam tarzi nigleri arabalar1 {iretmeyi saglayan
Mazda gibi firmalara olanak taniyan {iretim tekniklerini igerir. Daha yiiksek minimum verimli
modellerini yliriitebilmek igin Amerikan araba firmalar1 daha genis yelpazedeki alicilar igin
araba tasarlamak zorunda kaldilar ve bdylece duble ¢ikolata fistik yerine sade vanilyali araba
tiretmeye son verdiler.

Buradaki Onemli bir nokta; temel yetkinli§in ne oldugunun zaman iginde
degisebilecegi ve tepe yonetimin gelecekte temel olacak yetkinlikler yaratmak igin ¢alisiimayi
saglamasi gerektigidir. Hangi yetkinligin temel oldugu ve hangisinin temel olmadigi aym
sektorde rekabet eden firmalar arasinda farklilik gostermektedir.'*

Isletmelerin temel yetkinliklere sahip olmalarimn yam sira, tstiinliiklerini
kaybetmemek i¢in bu yetkinliklerinin temel yetkinlik olarak kalmasina 6zen gostermesi
gerekmektedir.

Temel yetkinliklerin isletmeye rekabet tistinltigli saglamasi, dogal olarak, ¢evresel
faktorlerle temel yetkinliklerin uyumluluguna da baghdir. Cok hizli degisen bir ¢evredeki
yeni olusumlar bazi temel yetkinliklerin cekiciligini ve O6nemini azaltabilir. Yeni ¢evre
kosullarinda uyumlu olmayan bu gibi temel yetkinlikler bir yerde, eger kolayca terk
edilmezlerse, isletmenin degisen c¢evreye uyumuna da engel olabilirler. Bu nedenle, temel
yetkinliklerin degisen ¢evre kosullar1 ile uyumlu olabilen yetkinlikler olup olmadiklart
sistematik bir gekilde analiz edilmelidir. Cevresel kosullar 6nemini kaybeden veya 6nemi

azalan temel yetkinlikler isletmenin uyumcul yaklagimlarini etkilememelidir.'?®

2.2. Temel Yetkinliklerin Yonetilmesi
2.2.1. Temel Yetkinlik Perspektifi ve Temel Yetkinliklerin Yénetilmesi Siireci

Temel Yetkinliklerin isletme iginde etkili ve verimli olarak yonetilebilmeleri igin
Oncelikle o isletmede temel yetkinlik perspektifinin tam anlamiyla yerlesmis ve 6neminin tiim
calisanlar ile tepe yonetim tarafindan anlagilmis olmasi gerekmektedir.

Temel yetkinlik perspektifi bircok firmanin dogal o6zellikleri arasinda yer
almamaktadir. Firmalarin kimlik anlayisi, temel yetkinliklerden ¢ok “stratejik is birimleri”
olarak adlandirilan pazar odakli olugumlar gevresinde belirlenmektedir. Firmalarin nihai {iriin
tizerinde odaklanmasi kuskusuz kaginilmazdir ama bunun mutlaka temel yetkinlikler {izerine

ciddi sekilde odaklanmayla tamamlanmas: gerekmektedir. Firmalar artik yalnizca bir iiriin

12 Hamel, a.gm., ss. 16-18.
126 (Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 121.

77



yada hizmetler portféyli olarak degil aym zamanda bir yetenekler portfoyii olarak da
goriilmektedirler.

Kendisini ve rakiplerini temel yetkinlik perspektifinden ele alamayan bir girketi ¢ok
sayida tehlike beklemektedir.Bu tehlikelerden ilki; bliylime firsatlarimin gereksiz yere
budanmasidir.

Ikincisi; orgiitteki herhangi birisi yeni bir firsat saptadiginda,eger bu firsati
degerlendirebilmek i¢in gerekli yetenekler baska bir is biriminde ise, bu yetenekleri yeni firsat
alanina tagiyacak insanlart bulmak miimkiin olmamaktadir. Birim yoneticileri kendi
insanlarim titizlikle sakinmaktadir.

Ukiinciisii; bir firma daha kiigiik is birimlerine boliiniip pargalandiginda yetenekler de
pargalanmip zayiflayabilmektedir. Is birimlerinin sinirlar yatay isbirliklerini giiclestirebilir ve
yetenekleri gelistirecek biitiinsel §grenme siirecini yavaglatabilir. Bireysel is birimleri yetenek
olusturma ¢abalarimi ancak bu yetenekler mevcut nihai tirtinlerin rekabet giiciine bir katkida
bulunacaksa destekler. Cogu zaman bir ig birimi yeni bir temel yetkinlik olusturmak igin
gereken yatirim ve ilgiyi kolaylikla esirgeyebilir.

Déordiinciisti; temel yetkinlik perspektifinin eksikligi bir sirketin disaridaki temel iiriin
tedarikgilerine olan bagimliliginin artmasim algilayamaz hale gelmesine neden olabilir.

Besincisi; yalmzca nihai irlinler lizerine odaklanan bir firma gelecekte biiyiimeyi
hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirim yapmayi basaramaz.Yarinki
biiytime bugtinkii yetenek olusturma ¢abasina baglidir.Bugiin yeni temel yeteneklere yapilan
yatirimlar,yarinin tiriin hasatlarinin tohumlar1 demektir.

Altincisi; temel yetkinliklerin kendi sektoriindeki rekabette 6nemini kavrayamayan bir
firma,her an bagka nihai {lirlin pazarlarinda gelistirilmis yeteneklere dayanan yeni rakiplerle
kargilasabilir.

Yedincisi; temel yetkinlik konusuna duyarl1 olamayan firmalar,karli olmayan bir isten
vazgegerken farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilmektedirler. Ornegin; Motorola,
1970’de televizyon fabrikalarin1 Matsushita’ya satip, televizyon isinden ¢ekilme karar1 almugti.
Tiiketici elektronigi iginden ayrilma karar1 muhtemelen dogru bir karar olmasina ragmen,
Motorola televizyon isinde gomiilii kalan bazi yeteneklerini bugiin de hala koruyabiliyor
olmak isterdi. Temel yetkinliklerini koruyabilmesi i¢in, bir firmanm kotii bir igle, bu is iginde
gémiilii potansiyel degerli yetenekleri birbirinden ayirt edebilmesi gerekmektedir.'?’

127 Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 243-246.
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Temel yetkinlik perspektifinin bir firmada yerlesebilmesi i¢in, biitiin yonetim ekibinin
yetenek yOnetiminin kilit gérevlerini tam olarak anlamis olmasi gerekmektedir. Bahsettigimiz
bu kilit gorevler; temel yetkinliklerin y6netilmesi yani temel yetkinliklerin tanimlanmasi,
temel yetkinliklerin olusturulmasi, temel yetkinliklerin yayilmasi ve temel yetkinliklerin
korunmasidir. Tiim bunlar asagida detayli olarak ele alinacaktir.

Temel yetkinliklerin yonetilmesinde dort ana nokta karsimiza ¢ikmaktadir; temel
yetkinlikleri tanimlamak, temel yetkinlikleri olugturmak, temel yetkinlikleri yaymak ve temel
yetkinlikleri korumak.

2.2.1.1. Temel Yetkinliklerin Tanimlanmasi

Temel yetkinligin ne oldugu tarif edildikten sonra, asil zorluk onlar1 tanimlayabilmektir.
Eger firmanin temel yetkinlikleri, mevcut {irtinlerinin veya hizmetlerinin rekabetgi giiciinii ve
gelecekte yeni is firsatlari yaratma kapasitesini bilyilkk oranda belirliyor ise, o halde bu
yetkinliklerin tanimlanmasi tepe yonetimin ilgi alanina girmektedir. Eger yoneticiler bu temel
yetkinliklerin neler oldugu konusunda ayni gériisii paylasmiyorlarsa, firma da bu temel
yetkinlikleri etkin olarak yonetemez.

Firmalar, temel yetkinlikleri tanimlama g¢abasinda bulunurken genellikle gelisigiizel,
plansiz ve politik olmaya egilimli bir stireg izlemektedirler. ilk ¢aba ¢ogunlukla tipik bir sekilde
becerilerin, teknolojilerin ve yeteneklerin upuzun bir listesi ile sonu¢lanmaktadirlar. Bunlarin
bazilar1 temel olmakla beraber ¢ogu degildir. Temel yetkinliklerin yaratici ve ortak bir
tantmlamasma ulasmak biiyik bir firmada haftalar hatta aylarla  Slgiilmektedir '8

Firmalar temel yetkinliklerini belirlemeye c¢alisitken cesitli tuzaklarla karsi karsiya
kalabilmektedirler. En sik kargilagilan tuzaklardan biri, bu isin teknisyenlere havale edilmesidir.
Boyle bir yaklasim ciddi tehlikeler barindirmaktadir. Temel yetkinlikler firma ruhunu
olusturdugundan dolayi, y6netim siirecinin de ayrilmaz birer pargasi olmalar1 gerekmektedir.
Teknik elemanlar ise, temel yetkinlik kavramindan ¢ok statii ve kaynak sorunlarma ilgi
duyacaklardir.

Temel yetkinliklerin varliklarim1 yanlis tanimlamak ve firmanin kapasitesine iiriin
merkezli tutucu bir agidan yaklagmaktan kurtulamamak ise diger tuzaklar arasinda yer
almaktadir. Ayrica eger yoneticiler isi ¢abuk bitirmek i¢in acele ederlerse, temel yetkinlige

12 Hamel, a.g.m., ss. 25-26.
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verilen adin ne anlama geldigi konusunda derinlemesine ve ortak bir kavrayis olusmasi da s6z
konusu olamaz.
Temel yetkinliklerin belirlenmesi igin genellikle ekiplerin beraber ¢aligmasi tavsiye
edilmektedir. Goris ¢esitliligi, miimkiin olan en iyi tanimlamanin elde edilmesini saglamaktadir.
Ote yandan, temel yetkinliklerin rakip firmalarla da karsilastirilmas: gerekmektedir.
Ornegin, Kodak’in kuskusuz Fuji, Agfa ve 3M gibi geleneksel rakiplerini dikkate almasi
gerekir ama asil gbzden kagirmamasi gereken, her biri goriintiileme igsinde ¢ok farkl sekillerde
yaklagan Canon, Sony, Hitachi ve Toshiba’dir.'*
Genel olarak, tanimlama sfireci;
a) Temel yetkinlik ile organizasyonun neyi ifade ettiinin operasyonel olarak tarif
edilmesi,
b) Bilgi toplamak i¢in stire¢ ve kriterlerin yerlestirilmesi,
¢) Organizasyon ile belirgin olarak temas ig¢inde olan kisiler kadar ¢alisanlardan da
bilgi toplanmasi,
d) Elde edilen bilginin dogruluk, 6nem ve temsilcilik bakimindan degerlendirilmesi;

e) Temel yetkinliklere karar verilmesi agsamalarindan olugsmaktadir.

Mc Nerney; daha belirgin olarak, temel yetkinlikleri birgok yolla tamimlanmaktadir.
Temel yetkinliklerin tanimlanmasi, ilk olarak firmanin igletme stratejilerinin agikga anlagilmasi
ile baglar ve daha sonra da firmanin hangi yetkinliklere sahip olduguna ve bunlarin hangilerinin
ileride igletme stratejilerinin uygulanmasi igin gerekli olacagina karar vermesiyle son bulur.
Mc Nerney “Chemical Group of Honsanto Company” nin temel yetkinliklerini
tanimlamak ve yonetmek i¢in kullandid1 genel stirecleri agagidaki gibi gostermektedir;
» Temel yetkinlik terimi ile ne ifade edildiginin operasyonel olarak tarif edilmesi,
> I¢ odak gruplan kullanarak beyin firtinasi ile firmanin neyi en iyi yaptigim
tanimlanmasi,
» Firmanin gii¢lii ve zayif yonlerinde dig perspektif saglamak igin miigterilerle aragtirma
yapilmasi, rakiplerin temsilcileriyle beraber hiikiimet yetkilileriyle gériisiilmesi,
> Ust yonetimden temel yetkinliklerle ilgili geribildirim alinmasi,
» Bulunan seyi degerlemek ve gegerli kilmak igin toplanan bilgilerin analiz edilmesi ve
firmanin giiclii ve zayif yonleriyle ilgili toplanan farkli bilgi kaynaklar1 konusunda

hem fikir olunup olunmadigina karar verilmesi,

1 Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 247-248.
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» Thtiyag duyulan ilave temel yetkinliklerin nasil kazanmilacagimmmn bulunmasi igin ek
odak gruplarinin yapilandirilmas,
» Firmanin gelecekteki temel yetkinliklerine 6n bakis igin senior yonetim ile faaliyet

Onerisi yapmak.

Bu yedi adim sadece bir 6n bakis olmakla beraber, Honsanto Company’nin kullandig1
temel yaklagimi gostermektedir.
Galon ise ; 6 modiilden olusan temel yetkinlikleri tammmlama siirecini 6nermektedir;

» Tammlama programimin baglatilmasi. Bu modil amaglar/hedefler yerlestirilmesi,
zaman sinirlart koyulmasi, programin kurulmasi ve desteklenmesi ig¢in metotlar ve
terminolojiler kurulmasini igermektedir.

» Organizasyonun kapasite toplamimin insa edilmesi. Bu modiil, kapasitelerin
toplanmasi i¢in bilesenleri ve iskeleti yerlestirmeyi, deger bigilmesi igin rehber
olugturmanin sonlandirilmas1 ve degerleme siirecinin karisikliklarinin  ortaya
konulmasini icermektedir.

» Organizasyonun kapasitelerine deger bigilmesi. Firma igin en kritik olan kapasiteleri
iceren nihai kapasite ve yetenek toplamini saglamaktadir.

» Potansiyel temel yetkinlikleri tamimlanmas:. Temel yetkinlik olarak degerlenebilecek
potansiyel ve uygun gii¢lerin envanteri ile sonuglanmaktadir.

» Potansiyel temel yetkinliklerin degerlenmesi. Firmanin temel yetkinlikler i¢in koydugu
kriterlere hangi potansiyel temel yetkinliklerin uyduguna karar verilmesi
gerekmektedir.

» Tammlanan temel yetkinliklerde firmanmn pozisyonunun analiz edilmesi. Firmanin her
bir potansiyel temel yetkinlikte olas1 rakiplerine gore, pozisyonunun degerlenmesi igin
benchmarking yapilmasimi ve firma i¢in tamimlanmig temel yetkinlikler olarak
potansiyel temel yetkinlikleri kurmada gerekli degere karar verilmesini

icermektedir.'*°

Temel yetkinlikleri tamimlamak ve bunlart biiylitlip, onlar etrafinda organize olmasi
i¢in organizasyonu motive etmek, {ist yonetimin yapabilecedi en biiyiik katkilardan biridir.
Aym zamanda bunun tersi de dogrudur.Yanhs bir yetkinligi veya ¢ok fazla sayida temel
yetkinlikleri segmek de olas1 en kétii yonetim hatalarindan biridir.

130 L ahti, a.g.m., ss. 63-64.
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Bu tarz bir deneyim; isletme stratejisinin periyodik bir pargasi olarak her ii¢ yada bes
yilda bir tekrarlanmalidir. Bununla beraber sektor katma deger yapisinda 6nemli bir degisiklik
olursa, yeniden degerleme kritik 6neme sahip olmaktadir. Genellikle y6netim bu durumlarda
hizla yanit verememekte ve agir kayiplarla karsilagilmaktadir.

Tek ve 6zel ve dayanikli yeteneklerinin anlayisini genisce paylasan ve sektorlerin
katma deger yapilarim gelistiren isletmeler rekabette ylikselebilmektedirler. Faaliyetler, temel
yetkinlikler veya deger zinciri elemanlar1 gibi adi her ne olursa olsun ayrik faaliyetlerde
yapisal Ustiinliige dayali rekabet avantajlarini tanimlayan igletmeler uzun dénemde kazangl
cikmaktan ¢ok daha fazla bir avantaja sahip olabilmekte, temel yetkinliklerini rekabetgi
tuzaklara degil rekabeti silahlara doniistiirebilmektedirler. '*!

Atilmasi1 gereken adimlar tartigmadan 6nce, temel yetkinlikleri tamimlama siirecinde
kimlerin olacagina yoneticilerin  karar vermesi gerekmektedir. Bunun cevabi ise;
katilim1 kidemli yoneticilere kadar sinirlamaktir. Bu grubun katilimi hayati olmakla beraber,
sadece onlarin goértislerine  glivenmek de riskli olabilmektedir. Ciinkii bu yoneticiler
smirlarin digina tasma konusunda gerekli olan derin bilgiye sahip olmayabilirler. Ayrica
bunu bireysel basariya dontistiirerek, higbir stratejik degeri olmayan bos bir tuzaga da
digtirebilirler.

Diger yandan, boyle bir siirece kag kisinin ve firmanin hangi boliimlerinin katilacag:
ile ilgili sinirlamalar vardir. En iyi ¢6ztim; firmanin diizenli stratejik planlama ¢aligmasinin bir
pargasi olarak, kilit fonksiyonlari temsil eden yOneticilerin, tiim ig birimlerinin, 6nemli ¢apraz
fonksiyonel veya stratejik i birimleri takimlarinin ve énemli proje ekiplerinin bu siirece davet
edilmesidir. Degisik ve c¢esitli firmalarla yapilan ¢alismalarda, katilimcilarn firmamn
yetkinlikleriyle ilgili veri toplamalarinin disinda, bu siirecin ¢ok biiyiik bir egitsel ve bilgisel
deger tasidify ¢linkli katilimcilarin kendi firmalarimin farkli béliimleriyle ilgili bilgiler
edindigi ifade edilmistir.'*

Tepe yoneticiler,isletmenin temel yetkinliklerinin belirlenmesi siirecine mutlaka
katimalidirlar. Bu stiregte birgok toplanti, tartisma, 6nemli goriis ayriliklari, beklenmedik
yaklagimlar olabilecek ve potansiyel firsatlara iligkin bir tiir heyecan duygusu giindemde
gelebilecektir. Bir firmanin temel yetkinliklerini kesfedebilmesi, tepe yonetimin bagkalarina
devredebilecegi bir gorev degildir. Bu stirecin amaci, hizmet sunulan pazarin miyoplugundan
kurtularak firmanin mevcut basarisimin  altinda yatan becerileri geniglemesine ve

derinlemesine kavramak, firmanin paylasilan miilkiyetini aydinlatmak, yeni islere gétiirecek

31 gnyder ve Ebeling, a.g.m., s. 132.
132 Javidan, a.g.m., s. 64.
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yollara isaret etmek, yetkinlik rekabeti ger¢ekligine duyarlilik olugturmak ve firmanin bu en
onemli kaynaklarim aktif sekilde yonetmenin temelini olugturmaktr.'*

Yiksek kaliteli bir tartigmay1 ve ortak dili garanti etmek i¢in, katilimcilar kavrami ve
uygulamalar1 agiklayan bir atlye calismasmna katilmalidirlar. Bu atblye ¢alismasimin
tamamlanmasinin ardindan, ydneticiler asagidaki sekiz soruyu tartigsarak siirece baslayabilirler.

Bu sorular, firmanin temel yetkinliklerini ve yeteneklerini sistematik ve yo6ntemli bir

yolla tanimlamaya yardimci olabilmek i¢in tasarlanmigtir.

1. (Firmamzn ady)....... ’da biz ....... (isin ady) ......... nasu yapudigin cok iyi biliriz.

Daha oOncede belirttigimiz gibi, yetkinlikler beceri ve bilgiler, firmamn deger
zincirinde iyi yaptig islerin herhangi bir yoniidiir. Bunu tamamlayabilmek i¢in yoneticilerin
firma alaninin neyi en iyi yapabildigini tanmimlamalari gerekmektedir. Her bir yetkinligin
anlammi belirginlestirmeyi saglamak ve uygulanabilirliklerini anlamli bir sekilde
tartigabilmek igin, yoneticiler miimkiin olabildigince bu yetkinlikleri ayristirmalidirlar. Her bir
beceri kiimesi igin olabildigince alt kategori tanimlanmasi gerekmektedir.'**

Karar vericiler, bilginin her bir kategorisini daha belirli tariflere ayirrmalidirlar. Bu
maddelerin sadece goriis birligi ile tanimlanmis olmasi degil aym1 zamanda birka¢ yonetici
tarafindan da rapor edilmis olmasi &nem tasimaktadir. Ilki; stratejik karar vermeyi
kolaylagtirirken, ikincisi de potansiyel olarak kullanilan yetkinliklerin tanimlanmasina olanak
tanidigindan dolay: 6nemlidir. Sonraki tartigmalar ise yetkinliklerin daha fazla yayilimi ve bu

yetkinliklerin igletilmesi firsatlarim tiretmektedir.

2. Bu bilgi (know-how) bir fonksiyonda mu, stratejik is biriminde mi veya kurumda mi

mevcut 2

Bu sorunun amaci, firmanin iyi yaptig1 seyin fonksiyonel tabanli bir yetenek mi,
stratejik ig birimi tabanli bir yetkinlik mi veya stratejik ig birimleri arasinda bir temel yetkinlik
mi oldugunu saptayabilmektir. Bu soru, yoneticilerin bilgi (know-how) ile saglanan katma
degerin mevcut seviyesini anlamalarina yardimei olur ve bu degerin organizasyonda nasil
arttirilmas1 gerektigi tartigmasini kolaylagtirir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi yetkinlikler
hiyerargisinde yiiksek seviyede olan bilginin, sirkete kattig1 deger de o kadar fazla olmaktadir.

133 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 249,
134 Javidan, a.gm., s. 64.
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3. Biz diger rakiplerimizden iyi miyiz?

Bu soru yoneticilere sekttr baglaminda firmanin yeteneklerini ve yetkinliklerini
tartisma imkam vermektedir. Burada ¢ift yonlii bir amag goériilmektedir. Ik amag; yetkinlik
baglantili projeyi rekabet avantajina cevirmeyi baglatmaktir. Firmanin bir seyi ¢ok iyi
yapmay1 bilmesi durumu, sonucu rekabet avantajina doniistiirmeyebilir. Eger ¢ogu rakipler
aym seyi yapmada aym derecede basarililar ise, o halde rekabet avantaji kaynagi s6z konusu
degildir. Ikinci amag ise karar vericileri digsal gevreyi dikkate almalar1 konusunda zorlayarak
asir1 ige odaklanmayi dnlemektir, *°

Bu soruya cevap bulabilmenin ilk adimi, yoneticilerin bu konu ile ilgili algilarim
toplamaktir. Yoneticilerin rakipler ile kendi firmalarimi kryaslama konusundaki goriislerini
toplamak Onemli olmakla beraber, bu bilgiler tamamen siibjektiftir ve bundan dolayr da
dogruluklar objektif ve digsal olarak kanitlanmalidir. Firma igeriden topladig1 goriisleri, dis
kaynaklara da onaylatmalidir. Firma kilit paydas gruplarindan ve kendisiyle sik baglanti
iginde olan gruplar iginden faydali geribildirim saglayabilecek olanlardan ilgili bilgileri
toplayabilir. Bu tiir gruplar perakendecileri, toptancilari, nihai miisterileri, tedarikgileri ve
stratejik ortakliklart igerebilmektedir. Firma bu bilgileri; diger firmalarin temsilcileriyle
yapilan bicimsel olmayan tartigmalardan, cesitli paydaslarin genisletilmis ayrintili
aragtirmalarina kadar ¢ok cesitli yollardan toplayabilir. Diger bir se¢enek ise firmanin kilit
rakipleri ve diger sektorlerde yetkinlik ve yeteneklerindeki miikemmellikle {in yapmis olan
firmalar ile benchmarking yapilmasidir.'*®

Isletme yeteneklerinin isletme iginde iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in bagvurulan
yollardan biri de bu yetenekleri en iyi ve bagarili bir sekilde kullanarak faaliyette bulunan,
sektor icindeki veya disindaki diger igletmeleri analiz etmek ve kendi yeteneklerini bunlarla
kiyaslayarak gelistirmektir. Kiyaslamadan ¢ikan sonuglara gore, isletme yeteneklerini ve
faaliyetlerini iyilestirir ve gelistirir. Bu anlamda kiyaslama (bencmarking), sektér veya sektér
digindaki en basarili igletmelerin olumlu ve deger yaratan yeteneklerinin gozlem ve analiz
yoluyla 6grenilmesi ve bunlarin benzer bir sekilde, kiyaslama ¢aligmasini yiiriiten igletmede
uygulanmasidir.

Kiyaslamanin amaci, igletmenin sahip oldugu yetenekleri gelistirerek rekabet
Ustiinltigi saglamaktir. Bunun en iyi yolu da, goézlem ve analizle $grenme yoludur.

Kiyaslamada da yapilan, bir yerde gézlem ve analizle 6grenmeden bagka bir sey degildir.

33 Javidan, a.gm., s. 65.
136 A.gm.,, s. 66.
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Rekabet tstinliiglinlin stirdiiriilebilir olmasi gerektiginden, yeteneklerin de stirekli
gelistirilmesi gerekecektir. Bu nedenle, kiyaslamanin da, diger iyilestirme ve gelistirme
yontemleri gibi siirekli ve bilingli bir sekilde yapilmas: gerekir.'*’

Benchmarking’in amaci organizasyon performansim artirmaktir. Bir bagka ifadeyle,
benchmarking yapilmasinda amag piyasa pay1, karlilik, isgiicti verimliligi, kalite, servis, imaj,
insan kaynaklarmin yoOnetimi gibi kritik performans géstergelerinde iyilestirmeler
yapmaktir.'®

Tamamuyla stratejik bir benchmarking ¢aligmasi zaman ve maliyet agisindan pahali
olmakla beraber, firmanin kendi imajim gegerli kilmasi icin gerekli digsal veriyi detayli bir
sekilde saglamaktadir. Kullanllan metoda bakmaksizin, ySnetim bu siirecin gegerliligini
garanti etmek igin digsal bilgiyi toplamalidir. Objektif dogru bilginin yoklugu, gercek
olmayan organizasyonel efsaneleri gii¢lendirecek ve yoneticileri kendi sektorlerine ve
cevrelerine karsi duyarsizlagtiracak suni ve yaniltict bir rahatlik yaratarak tiim siireci tehlikeye

diisiirebilmektedir.'*
4. Onemli mi?

Bu agamada iki kritik kavram olan rekabet avantaji ve temel yetkinlik kavramlarim
ayirt etmek ve aralarindaki baglantiyr kurmak nemlidir. Bu ikisi mutlaka aym degildir fakat
yakindan ilgili olabilir ve olmalidir da ¢iinkii basarili bir rekabet stratejisi, firmanin temel
yetkinliklerinin ve rekabet avantajlarimn tizerine kuruludur.'*

Temel becerilere dayali rekabet stratejileri olan isletmeler, ekonomik durgunluk
donemlerini rakiplerine gére daha az sanciyla atlatirlar ve daha kuvvetli hale gelirler. Sektor
liderlerini anlamaya veya onlardan daha iyisini yapmaya c¢aligsan igletmeler ve rekabetgi
pozisyonlarim stirdiirmeyi isteyen liderler temel yetkinli kavramimin ne oldugunu ve temel
yetkinligin pazardaki rekabet avantajlari ile nasil iligkili oldugunu agik¢a anlamalidirlar.*!

Konuyla ilgili bir 6rnek olarak, Kanada’da faaliyet g6steren ulusal iki havayolu sirketi
olan Air Canada ve Canadian Airlines’1 gosterebiliriz. Yillar 6nce, diinyay: iki havayolu

tagtyicisina bolerken, Kanada hitkiimeti hizla biiyliyen Avrupa ve Transatlantik rotalarinin

57 (Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 391.

18 Cogkun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Birinci Basim, Sistem Yaymcilik: Istanbul, 2003, s. 88.

1 Javidan, a.gm., s. 66.

10 A.gm., s. 66.

! William C.Bogner ve Howard Thomas, (1994), “Core Competence and Competitive Advantage: A Model and
Hlustrative Evidence From the Pharmaceutical Industry” , Gary Hamel ve Aime Heene (der.), Competence
Based Competition, John Wiley&Sons: England, s. 112.
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cogunu Air Canada’ya vermisti ¢iinkii kraliyet firmasimi gii¢clendirmek ve biiyiitmek amacim
tagiyordu. O zaman CP Air olarak anilan Canadian Airlines ise kiigiik boyuttaki ve yavag
biiyliyen Asya Pasifik rotalarinin monopol kontroliinii aldi. Pazar pozisyonu 1990’larda
oldukca farkliydi, bugiin ise Asya Pasifik pazarinin biiytime hiz1 Transatlantik rotalarindan
iki kattan fazladir, ve rekabet avantajini Canadian Airlines’a saglamigtir. Fakat bu rekabet
avantajin firmanin yetenekleri veya yetkinlikleriyle bir ilgisi bulunmamaktadr.

Bu 6rmek, her rekabet avantajinin yetkinlikle bir ilgisi olmadigini gostermektedir. Ay
zamanda, her yetkinligin veya yetenegin sonucunun rekabet avantaji olmadig1 da bir gergektir.
Bir yetkinlik eger firma o yetkinlikte diger rakiplerinden daha iyiyse ve eger bu iistiinliik
piyasa tarafindan defer tasiyorsa ancak o halde rekabet avantajina doniigebilmektedir.
Firmanimn bir {irlinde en verimli ve etkili iretici olmasi, eger o liriine talep yoksa gegerli
degildir."*

Bu agsamada olusan soru katilimcilari daha 6nce tamimladiklari yetkinliklerin ve
yeteneklerin pazar degerini incelemeleri konusunda cesaretlendirmektir. Eger katilimcilar
rakiplerinden daha iyi olduklarina karar verirlerse, daha basarili olabilmek i¢in bunun etkisi
olup olmayacagim bulmak zorundadirlar. Eger bir yetenekte rakiplerinden daha iyi
olmadiklarini hissederlerse o halde bu soruya verilecek cevap daha iyi olmalarina degecek bir
sey olup olmadigina karar verme konusunda yardimci olacaktir. Eger rakiplerinden belli bir
yetenekte daha iyi olduklarina inanirlarsa da, o halde bunun bir fark yaratip yaratmayacagini
belirlemeleri, buna karar vermeleri gerekir.

Bir rekabet avantaji eger pazar agisindan degerle ise ancak o halde bir anlam tagir.
Miisteriler, lreticilerin irlinleri veya hizmetleri ile onlarmn rakipleri arasindaki 6nemli
ozelliklerde tutarli bir fark algilamahidirlar. Bu farklar bazi iirlin / hizmet nitelikleri ile ilgili
olmalidir ki bunlar da zaten pazar igin kilit satin alma kriterleridir. Uriin / hizmet nitelikleri,
miigterilerin iirlin veya hizmetle, onun kullanilabilirligiyle, elde edilebilirligiyle ilgili
algilarim etkileyen degiskenlerdir. Bu niteliklerin bazilart tiriin kalitesi, fiyat ve satig sonrast
hizmettir.

Kilit satin alma kriterleri; miusterilerin satin alma kararlarim1 verirken kullandiklar
degiskenler ve kriterlerdir. Bunlar farkli sektorler ve farkli pazar kesimleri i¢in degisiktir.

Bu asamadaki “Onemli mi? / Fark eder mi?” sorusuna cevap verebilmek ve karar
verebilmek i¢in katilimcilar firmanin yetkinlikleri ve yetenekleri ile farkli pazarlar i¢in kilit

satin alma kriterleri olan tirtin / hizmet nitelikleri arasinda baglanti kurmalidirlar. Béyle bir

12 Javidan, a.g.m., s. 66.
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calisma katilimcilarin firma yeteneklerini analiz etmelerine ve bu yeteneklerin pazar

tarafindan nasil degerlendigine karar vermelerine yardimei olur.

5. Avantajinmuz ne kadar uzun omiirliidiir?

Onemli yetenekler ve yetkinlikler firma icin rekabet avantaji yaratabilir. Bu avantajlar
sekt6r iginde ne kadar ¢ok ilgi cekici bir pozisyon yaratip firma basarisini gelistirirse,
rekabet¢iler igin karsillk verme baskisi da o kadar yliksek olmaktadir. Bu asamada
yoneticilere ¢ok az avantajin uzun zaman stirdigiinii hatirlatmak 6nem kazanmaktadir. Cogu
firmalar g6receli avantajlarinin zaman i¢inde agindigimi goriirler. Buna meydan okumak icin
rekabet¢i dinamikleri anlamak gerekmektedir. Avantajlarimin kaliciligina inanan firmalar
genellikle rakiplerinin yenilik¢i ve yaratici yeni stratejiler sunup onlarin bagarilarinmi sarsana
kadar hallerinden memnun olarak faaliyetlerine devam ederler.'®

Ornegin; fotokopi isinde Xerox’a meydan okuyan IBM, bu savastan maglup ¢ikarken,
1970’lerin ortasinda Xerox’un ancak onda biri biiytikligiinde bir firma olan Canon, giderek
fotokopi makinelerinde diinya lideri haline geldi.'**

Canon, IBM’e gére ¢ok daha az risk alarak Xerox’ a meydan okumay1 bagardi. Canon
fotokopi igine yabanci firmalardan teknoloji lisanslar1 alarak girmisti. {1k fotokopi firtiniinii
ABD’de Scott Paper Company ile yaptign bir s6zlesme sayesinde dagitabilmisti. Odiing
teknolojileri ve 6diing dagitim kanallarim kullanarak, Canon diisiik bir maliyetle fotokopi
pazarinin Xerox tarafindan hizmet sunulmayan boltimlerini taniyabilmisti. Xerox’unkilere
alternatif tirtinlerini gelistirdiginde ise, bu yeni teknolojinin lisansim1 derhal Xerox’un bir ¢ok
rakibine aktarmigti. Elde ettigi lisans gelirleri kendi ar-ge harcamalarim biiytitmesini miimkiin
kilmis ve lisanslardan sagladig: geri iletimlerle de gelistirme ¢abalarini daha hedefe y6nelik

hale getirebilmisti.145

3 Javidan, a.g.m., s. 67.
14 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 176.
3 Age., ss. 141-142,
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Asagidaki degiskenler firmamn rekabet avantajinin uzun Omirliliigiinii belirlemeye
yardimci olmaktadir ;

» Firmammn ilgili yetkinliklere ve yeteneklere siirekli yatirim yapma konusundaki
ilgisi ve istegi:
Bir rekabet avantajini siirdiirmek ve/veya genisletmek genellikle firmanin bu yetkinlik
ve yeteneklerde 6n siralarda olmasim saglayan siirekli yatirima ihtiyag duymaktadir. Cogu
profesyonel hizmet firmalar1 bu tip kritik yetenekleri yliklenmesi i¢in “miisteri iligkileri

yonetimi” olarak kidemli bir ortaga igaret etmektedirler.

» Rakiplerin firmammn rekabet avantajini taklit etme becerileri:

Firma rakiplerinin tipik kargilik verme yontemi onun yetkinlik ve yeteneklerini kopya
etmek olacaktir ancak bazi rekabet avantaji kaynaklarinin digerlerine goére taklit edilmeleri
daha zordur.

Ekonomistler, rekabet¢i taklidin caydiricilar olarak asagidaki goriisleri belirlemiglerdir;

Tek (az bulunur) kaynaklar : Patentler, yerlesim, mineral haklar1 veya liikks havayolu notalari

kopya edilmesi imkansiz veya zor olan kaynaklara drnektir.

Yol bagimlhiligi : Cogu yetkinlikler, yetenekler ve rekabet avantajlar1 zaman iginde gelisir,

yayilir ve gogalirlar. Firmanin gegerli ve siiregelen bir rekabet avantajina sahip olmasi daha
Once atilmis olan adimlarin sonucudur. Bu nedenle rakipler i¢in bu avantaji hemen taklit
etmek kolay degildir. Ornegin; kahvalti gevregi pazarinda Kellogs’un giiglii pozisyonu

kismen seksen yildir Giriinlerini pazarliyor olmasi imajiun tizerine kuruludur.

Nedensel anlam _belirsizligi : Rakiplerin firmanin rekabet avantajim kopyalama ¢abasindaki

basarisi yaratilan ve siirdiiriilen belirli yetkinligin veya yetenegin projesini karigtirmama
becerilerine de baglh olacaktir. Bir yetenegin mihendisligini baga ¢evirme ve onun

bilesenlerine karar verme, taklidin siirecinin hizin1 arttiracak ve kolaylagtiracaktr.

Ekonomik _caydwicilar . Bir rekabet avantajinin kaynagimi kesfetmek ¢ok zor olmayabilir

ancak buna ragmen rakip bunu taklit etmeyi segmeyebilir ¢linkii ilk yatirimi yapan firmamn
ilk harekete gegme avantajina sahip olmasindan dolayi, bu durum rakibe ekonomik anlamda
caydiricilik getirebilmektedir. Rakip, pazarin daha fazla yatirima kargilik verebilecek yeterli
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biiyiikliikte olmadigin: farkedebilir. Ayrica gerekli olan yatirimin biiyiikliigii de caydirici bir

etken olabilmektedir. 146

» Rakibin onun yerine yeni avantajlar gelistirme becerisi:

Firmanin rakipleri onun avantajlarimni taklit edemediklerinde, firmamn ilgi g¢ekici
pozisyonunu azaltabilecek bagka kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler veya rekabet avantajlari
gelistirmeye gabalayabilirler. Firmanin {istiin nitelikli {irlin kalitesi patentler ile korunabilir, bu
durumda da rakipler miisterilerin tercihlerini degistirebilmek i¢in bagka firiin / hizmet
Ozellikleri sunabilirler.

Ornegin; video kaset pazarinda, JVC Victor’un VHS formati, Sony’nin Beta
formatindan ¢ok daha diisiik teknik kaliteye sahip olmasina ragmen iireticilere tamdig1 yaygin
lisanslama stratejisiyle miisteriler i¢in gesitli ve daha yaygin bir dagiim kanali yaratmugt.
VHS’nin gittik¢e artan pazar payi ile, Beta formatina gére daha ¢ok film bulunur hale geldi ve
zamanla pazara egemen hale geldi. Sonug olarak, {istiin kaliteli bir {iriin yerine Sony Beta
formatinda tiriin hatta son vererek, VHS formati iiretmeye baslad1.'*’

Bu alandaki potansiyeli sadece {i¢ sirket; Philips, Sony ve Matsushita (JVC) dogru
teshis edebildi ve ligli de evde kullanilabilir video kayit cihazlan {iretebilmek i¢in yirmi yila
yakin bir stire inatla ¢aligti. JVC’ de ilk basta kii¢iik bir ekip kendini bu ise adamisti ama kisa
bir siire i¢inde bu biitiin girketin baglilig1 haline doniistii.

Philips, Sony ve Matsushita video kaset yeteneklerini mitkemmellestirmek igin onbeg
yildan daha fazla bir siire yarigtilar. Son derece hassas doner kayit kafalar1 imal edebilmeyi
Ogrenmek en 6nemli yetenek olusturma sorunuydu. Bir JVC yoneticisine gére; renkli video
kayit cihazi liretebilmek televizyon alicisi liretebilmekten on kat daha karmagik bir isti.

Bu alandaki savag, birbirleriyle bagdagmasi miimkiin olmayan Sony’nin Beta’si,
JVC’nin VHS’si ve Philips’in V2000’1 arasinda gidiyordu. Standart savasini kazananin
yazilunlar, lisans verme ve parga liretimindeki Olgek ekonomileri gibi agilardan biiyiik
yararlar saglayacagi acikti. Liderligi ilk basta Sony ele gecirdi ve 1976°da ABD
pazarmin %85’ine hakim oldu. Ama JVC, Sony’nin bir saatlik kayit stiresine sahip
makinesinin kargisina iki saatlik kayit stireli modelini ¢ikarttiginda, Sony’nin 6nderligi yok
olmaya bagladi. JVC, Sony’e kargt savasinda kilit birka¢ partnorii miittefik olarak almay:

bagardiginda, savagin sonu gOriindli. Almanya’da Telefunken, Fransa’da Thomson,

146 Javidan, a.g.m., s. 67.
W7 Agm.,s. 67.
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Ingiltere’de Thorn ve ABD’de RCA ve GE, JVC’den VHS’in lisansini alip kendi cihazlari
tiretmeye bagladilar.

VHS’nin Beta’ya oranla ¢ok sayida modelinin ortaya ¢ikmasi, yazilim ireticilerini
VHS’e yatirim yapmaya yonlendirdi ve VHS ile Beta arasindaki pazar iki yil iginde kesin
olarak sonug¢landi. Sony ile Philips sonunda VHS kampina gectiler ama Matsushita’nin erken
bir zamanda elde ettigi miktar avantaji, ona fiyat ve performansi siirekli iyilestirme yariginda
biiyiik olanaklar saglada.'*®

Uriin/Hizmet ozelliklerinin kilit satin alma kriterleri olarak kalmaya devam edip
etmemesi: Firmanin ¢ekici pozisyonunu koruyabilme becerisi, satin alma kriterinin
stirekliliine baglidir. Miisteriler ayn1 kriteri kullanmaya devam ettikleri miiddetge firmanin
tekliflerini desteklemeye son verirler. Fakat her piyasacinin bildigi gibi pazar beklentileri ve
karar verme kriterleri zaman icinde degisir. Ornegin kahvalt: gevregi gibi baz1 sektérlerde
degisim olduk¢a yavastir ama tiiketici elektronigi gibi diger sektorlerde degisim hizlidir.
Pazar gereksinimleri ve beklentileri ile iletisim i¢inde olabilmek igin firma pazar trendlerini

ve miisteri tercihlerindeki degisimleri izlemelidir. '

6. Sektorde meydana gelen anahtar degisimler nelerdir?

Su ana kadar ki sorularin gogunda statik bir yaklasim kullanilmigtir. Maalesef temel
yetkinlik g¢ogunlukla statik bir kavram olarak algilanmaktadir. Temel yetkinligi veya bir
rakibin yetkinligini tanimlamada, genellikle sabit bir durum veya iliskiyi vurgulayan bir
tammlama kullanilmaktadir. Bununla beraber, rekabet ve rekabet¢i ¢evre dinamiktir. Bu
nedenle, bir ¢ok ig dongiisiinde rekabet avantajlarim siirdiiren igletmeler statik degil dinamik
temel yetkinliklere sahip olmak zorundadirlar. Rekabet ve rekabetgi ¢evre akic1 ve degisken
oldugundan dolay: temel yetkinlik ile rekabetgi ¢evre arasindaki degisen iligkinin anlagilmasi
gerekmektedir. '>°

Bu soru, firmanin mevcut ve 6nceki yetkinliklerini ve yeteneklerini tamimlamak igin
dizayn edilmigtir. Altinc1 ve sekizinci sorular ise dinamik bir gériiniime sahiptir. Bunlar,
stireci digsal ve icsel analiz sonuglariyla baglantili bir sekilde firma stratejik planlamasi ile

148 Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 54-57.
9 Javidan, a.gm., s. 67.
150 Bogner ve Thomas, a.g.m., s. 112.
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entegre etmeyi amaglamaktadir. Bu sorunun amaci katilimcilarin digsal gergekleri ihmal
etmelerini engellemeyi garanti etmektir.

Bu soru i¢in ydneticilerin goriislerini almak 6nemli olsa da, bu genellikle pek verimli
degildir. Tartigmanin kalitesi, digsal ¢evrenin metodik ve agiklayici analiziyle gelistirilir, bu
da genellikle firmanin pazarlama ve planlama uzmanlari tarafindan hazirlanir. Béyle bir
analiz makro gevrede beklenen politik, teknolojik, demografik, ekonomik ve sosyal trendler,
sektor yapisindaki ve rekabetgi dinamiklerdeki ve pazardaki degisimler gibi degisimleri de
kapsamaktadir.

7. Sektirde meydana gelen anahtar degisimlerin verilmesi :

A ) Hangi yetkinlikler veya yeteneklerin modasi gececek veya ilgisiz olacaklardir?

B ) Hangi yetenekler ve yetkinlikler siirdiirlilmeli ve gelistirilmelidir?

C ) Mevcut kaynaklarimiz, yetkinlik ve yeteneklerimizden nasil daha iyi sonug alabiliriz?
D ) Hangi yeni yetkinlikler veya yetenekler gelistirilmelidir?

Bu agamadaki dort soru yetkinlik ve yeteneklerin stratejik ve dinamik tartigmasini
cesaretlendirmek i¢in dizayn edilmistir. Bu sorular yoneticilerin, firmamn simdiki ve
gelecekteki yetkinlikleri i¢in ¢evresel degisimlerin uygulamalarina ve mevcut varliklarim
nasil daha iyi igletebileceklerine odaklanmalarina yardimer olur.

Soru (A)’nin amaci firmanin yetkinlikleri ve yeteneklerine cevresel degisimlerin
etkilerini tartigmay: cesaretlendirmektir. Yoneticiler ileride ilgisiz olabilecek yetkinlikleri
tanumlamali, ileride modas1 gegecek yetkinlikleri degerlendirebilmek igin yeni firsatlar
bulunup bulunamayacagina karar vermelidirler.

Varliklara ve teknolojilere dayali olan ileride modasi gececek yetkinlik ve yeteneklerin
oldugu durumlarda bunlarin tanimlanmasi belirgin olarak deger tagimaktadir ¢iinkii firma bu
teknoloji ve varliklar: uygun bir pazar degerinde satma imkani bulabilir. Sekt6r, bu varliklarin
veya teknolojilerin modasinin gegecegi tizerinde ne kadar hemfikir ve bu durumun ne kadar
farkinda ise, firmanin bunlari elden ¢ikarmasindan bekleyecegi deger de o kadar az olacaktir.
Bu teknolojiler deger kaybi olan varliklar olarak nitelendirilirler. Bunlarin elden ¢ikariima
degeri, kaybin hiziyla ve satiglarin zamanlamasiyla belirlenmektedir. Buradaki tartisma her ne
kadar basit ve dogrudan gibi goriinse de, daima hatirlamak gerekir ki birgok durumda
yetkinliklerin ve yeteneklerin elden ¢ikarilmasi, ¢ogu ydneticinin kaginacagi zorlu bir politik

stireci de beraberinde getirir. Burada iki sorun kargimiza ¢ikmaktadir:
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Analitik olan bir soru yetkinlik kiimesinin ne kadar hizla modasinin gegecegi veya
gegmeyecegi ve igleri korumanin politik/duygusal yonii, kisisel ilgiler ve organizasyondaki
giiciin dengelenmesidir. Yetkinlikler hiyerarside ne kadar iist seviyede olursa, onu elden
¢ikarmak da daha fazla sayida insan ve daha fazla sayida organizasyonel seviye icerdiginden
dolay: daha zor olacaktir. 151

Soru (B) ydneticilerin hangi yetkinliklerin gelistirilmesi, yatirima ihtiyag duymasi ve
desteklenmesi gibi kararlart vermelerine yardimci olur. Boyle bir ilerlemenin dogasini ve
zamanlamasini tartigmalart gerekmektedir. Bu soru, elemanlarinin egitimi, yatirimlarin
arttirilmasi, ekipman ve teknolojilerin arttirilmasi gibi konularda neler yapilmas: gerektiginin
daha iyi anlagilabilmesine yardimci olur.

Buradaki 6nemli bir nokta da, degerli temel yetkinliklere firma varliklar1 olarak
davranilmast ve stratejik is birimi desteginden ziyade firma destegi verilmesi gerektigidir. Ote
yandan yetkinlikler ve yetenekler stratejik ig birimleri ve diger fonksiyonel gruplar tarafindan
da desteklenmelidir.

Soru (C) yéneticilere mevcut olan yetkinlik ve yeteneklerden daha fazla faydalanip
deger elde etmenin potansiyel yollarmi incelemelerine yardimer olur. Bu soruya bagh alt

sorular tartigsmaya yardimci olacaktir:
(C-1) Asagidakilerden nasil daha fazla katma deger elde edebiliriz?

Mevcut kaynaklarimiz : Kilit kaynaklarimizin kullaniminmi arttirmanin ve bunlardan

sonug almanin daha iyi yollar1 var midir?

Omnegin bir banka; genis miisteri veri tabamm kullanarak gesitli miisteri kesimlerini
daha iyi anlamak ve onlara yeni tirtinler gelistirmek igin farkli yollar arar.

Mevcut yetkinliklerimiz ve yeteneklerimiz : Daha 6ncede belirttigimiz gibi yetkinlik

hiyerarsisinde ne kadar yukan ¢ikilirsa, firmaya katilan deger de o kadar yiiksek olmaktadir.
O halde asil zorluk, yetkinlik ve yetenegi daha yiiksek seviyeye c¢ikarmanin yollarim
aramaktir.

“Bir yetenek, stratejik is birimlerinde yeni yetkinlikler veya organizasyonda yeni
temel yetkinlikler yaratmak i¢in digerleriyle nasil birlegtirilebilir? ”

“Stratejik is birimlerinde yerlesmis olan bir yetkinlik, firma ¢apinda bir temel
yetkinlige nasil doniigtiirtilebilir?

151 Javidan, a.g.m., s. 68.
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Bunu bagarabilmek i¢in firmanin yetkinlikleri, yetenekleri ve temel yetkinlikleri
hakkinda genis bir farkindaliga sahip olmak gerekir. Farkl stratejik is birimleri ve onlarin
fonksiyonlar1 birbirlerine yardimci olabilmek ve birbirlerinden 6grenebilmek igin cesitli

yollar1 inceleyebilirler.

(C-2) lleride temel yetkinliklerimizi igletebilmek icin nasil yeni is firsatlart

yaratabiliriz?

Mevcut yetkinliklerden ve yeteneklerden daha fazla katma deger elde etmenin olas1 bir
yolu da, firmanin bu yetenekleri isletebilecegi yeni liriin/pazar arenalari kesfetmektir. Bu
tartigmalar stratejik firsatlar agisindan ¢ok 6nemli olmakla beraber, firmalar tipik biiylime ve
¢esitlendirme tuzaklarina diismeme konusunda dikkatli olmalidirlar. Bu konuda yapilan iig
stratejik hata sunlardir;

1) Yoneticiler,belirli yetenekleri ve yetkinliklerin transferini yanlis tahmine egilimli
olabilirler.
2) Benzer olmayan pazarlarda rekabet edebilme becerilerini yanlig tahmin etmeye egilimli
olabilirler.
3) Benzer olmayan pazarlardaki rekabetci dinamiklerin gii¢lii anlayigina sahip olmayabilirler
ve tirtin / hizmet 6zellikli ve kilit satin alma kriteri olarak yetkinliklerin uygulanabilmesi i¢in

yeterli analizi olusturamayabilirler.'**

Bu hatalardan kag¢inmak igin, yeni pazarlara veya yeni islere girme karar1 sadece firmanin
yetkinliklerine dayali olmamalidir. Yoneticilerin girmeyi arzuladiklar pazarla ilgili rekabetgi
dinamikler, baglica trendler, miigteri ihtiyaclar1 ve kilit bagar1 faktorii gibi bilgilerle ilgili
derinlemesine bir analize ihtiyaglart vardir. Ayrica rakiplerin mevcut veya olasi rekabet
avantajlarmnin potansiyel kaynaklart oldugu kadar yeni pazardaki kilit satin alma kriterleri ve
{irlin / hizmet 6zellikleriyle ilgili tam bir anlayisa sahip olmalar1 gerekir.

Soru D; yoneticilere beklenen firsatlar1 yakalayabilmek veya sektérde meydana gelen
tehditlere cevap verebilmeyi saglayacak yeni yetkinlik ve yetenekleri tanimlamaya yardimci
olur. Bu sorunun amaci, yoneticileri sektorde gelecekteki kilit basar1 faktorlerine
odaklanmalarina cesaretlendirmektir. Bu 6zellikle sinirli biiyiiyen potansiyellerle olgunlagmig

bir igte faaliyet gOsteren firmalar veya sektorlerindeki baglica degisikliklerle karsilagan

152 Javidan, a.g.m., s. 69.

93



firmalar i¢in uygun olur. Gelecekteki biiylimenin yeni iglerden veya yeni sektérlerden gelmesi
gerektii diistiniiliirse, daha sonradan farkedilecektir ki teknolojik gelismeler veya yeni
rakipler gibi fakttrlerin neden oldugu sektdrdeki baglica degisimlerdeki basart yeni
becerilerin yaratilmasina baglidir.

Firmalar yeni yetkinlikler olustururken ¢esitli yaklagimlarda bulunabilirler; insan giiciine
ve teknolojiye gerekli yatinmlari yaparak kendi biinyelerinde gelistirebilirler veya
ortakliklarindan,sirket birlesmelerinden, sirket evliliklerinden elde edebilirler. Istenen hiz ve
zamanlamada yetkinligin elde edilmesi; uygun alternatifin se¢imi, uygun kontrol seviyesi ve

istenen gerekli finansal kaynaklara baghdir.'*?

8. Buradan nereye varabiliriz?

Yoneticiler yetkinlik caligmasimi, stratejik planlama projesi ile tamamen
birlestirmelidirler. Onceki dért soruda iiretilen tartigmalar bir uygulama plami gerektirmektedir.
Zaman ¢ergeveleriyle belirlenen spesifik planlar agagidaki kararlarla ilgili olarak
geligtirilmelidir.

1- Gelecekte deger kaybetmesi beklenen yeteneklerin veya yetkinliklerin ayarlanmasi

veya sokiilmesi.

2-Tamimlanan kaynaklarin, yetkinliklerin ve yeteneklerin siirdiiriilmesi ve

geligtirilmesi.

3- Tanimlanan kaynaklardan, yetkinlik ve yeteneklerden alinan sonucun arttirilmasi.

4- Tanimlanan yeni yeteneklerin ve yeteneklerin gelistirilmesi veya elde edilmesi.

Herhangi bir uygulama plami yukarida belirtilen dort maddenin birine hitap eden
zaman cergevesi boyunca, belirli faaliyet adimlarn ve sonug igin gerekli yonetici veya
birimlerin amag kiimeleriyle baglamalidir.'>*

2.2.1.2. Temel Yetkinliklerin Olusturulmasi
Temel yetkinlikleri olusturmak firma iginde ve diginda yatan bilginin birikimi ve

entegrasyonunu gerektirmektedir. Temel yetkinligi entegre etme kapasitesi disiplinler arasi

iletisim ve 6grenme aginn zengin olmasma baglidir. Ornegin; bir araba firmasi, elektronik,

133 Javidan, a.g.m., s. 69.
13 A.gm,, s. 70.
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yanma miihendisligi, akiskan mekanik, materyal bilimi vs. gibi ayrik teknolojilerde liderlige
sahip olabilir ancak yine de diinya ¢apinda bir rekabet iistlinliigtine ulagmak ig¢in bunlari
basanyla entegre edemeyebilir. Temel yetkinlik olusturmada, entegre etme kapasitesi, icat
etmek kadar 6nemlidir.

Amag elbette sadece temel yetkinlik kurmak degil, aym1 zamanda bunlar1 rakiplerden
daha ekonomik ve daha ¢abuk olarak olusturabilmektir. Yetkinlik kurma maliyetini azaltmanin
bir yolu da beceri ve teknolojileri diger firmalardan 6diing almaktir. Bu da kiigiik hedefli
birlesmelerle, lisans anlagmalariyla, ortak girisimlerle yapilabilir. Tim bu durumlarda amag
rakiplerden olabildigince ¢ok ve olabildigince ucuza beceri ve teknoloji 6gelerini 6diing
almaktir.

Giiniimiizde teknoloji ve bireysel beceriler i¢in global bir pazar s6z konusudur. Bu
pazara, rakibin en yeteneklisini ige alarak, Universite arastirmalarina sponsor olarak, diinya
patent uygulamalarini aragtirarak ulagilabilir.

Bazen de amag; sadece temel yetkinli§in yapi taglarina ulagsmak degil, yetkinligin
kendisine ulagmaktir. Burada tercih edilen rota uzun doénemli ve ig¢li dish stratejik
ortakliklardir. Fransiz elektronik firmasi Thomson, partnérii JVC’nin tiretim yetkinliklerini
alabilmek i¢in onunla ortaklikta bulunmugtur. Nec; Honeywell ,Hughes ve Intel ile
bilgisayarlarda, uydularda ve mikroislemcilerde yetkinliklerini gelistirmek i¢in ortakliklar
kurdu. General Motors; Toyota’nin nispeten daha diisiik teknolojili, yiiksek verimlilikli tiretim
yetkinlikleri igin onunla ortak isbirliginde bulundu.'>

Bir firmanin yetkinlik olugturma glindemi, onun stratejik mimarisi tarafindan belirlenir;
bununla birlikte, yetkinlik elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin saptanmasi
agisindan bir yetkinlik #irtin matrisi genellikle yararli olmaktadir. Béyle bir matris, mevcut
yetkinliklerle yeni yetkinlikler, mevcut tirtin-pazarlarla yeni {irlin pazarlar arasinda bir ayrim

yapmaya yardim eder.!*

155 Hamel, a.g.m., ss. 28-29.
156 Hamel ve Prahalad, a.ge., s.250.
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Ao RTCZzERAEL

Tablo 2.1. Temel Yetkinlikler Giindemini Olusturma

ILK ARTI 10 MEGA FIRSATLAR

Mevcut pazarlardaki {iniimiizii korumak ve | Gelecegin en heyecan verici pazarlarinda yer
gelistirmek i¢in  hangi yeni temel | alabilmek i¢in olusturmamiz gereken yeni

yetkinlikleri olugturmamiz gerek? temel yetkinlikler hangileridir?

BOSLUKLARI DOLDURMAK BEYAZ ALANLAR

Mevcut temel yetkinliklerimizi daha iyi | Meveut temel yetkinliklerimizi yaratici bir
kullanarak mevcut pazarlardaki | sekilde konumlandirarak yada kombine
konumumuzu iyilestirme olanaklart nedir? | ederek hangi {irin  yada  hizmetleri

geligtirebiliriz?

Mevcut PAZAR Yeni

Kaynak: Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, cev. Ziilfi
Dicleli, Anadolu Grubu Yayinlar: Istanbul, 1995, s. 249.

Sol alt kdsedeki kare “Bogluklar: Doldurmak”; firmanin mevcut yetkinlik ve tirlin
yada hizmet portfoytinii temsil etmektedir. Firma, hangi yetkinliklerin hangi {irtin-pazarlar
destekledigini ortaya gikardiktan sonra, sirketin herhangi bagka bir yerinde konumlanmig
yetenekleri ithal ederek, belli bir pazardaki konumunu nasil giiglendirebilecegini belirleyebilir.
Bu “bosluklar1 doldurmak” olarak adlandirilmaktadir.

Sol {iist kosedeki kare “Ilk Arti On”; bir baska 6nemli soruna isaret etmektedir.
Miisterilerimiz agisindan bes yada on yil sonra ilk tedarikgi olarak goriilebilmek i¢in, bugiin
hangi temel yetkinlikleri olusturmamiz gerekir? Buradaki amag, firmanin mevcut pazarlardaki
Uinilinii desteklemek ve genisletmek i¢in olusturulmasi gereken yeni yetkinlikleri saptamaktir.

Sol st kosedeki gereksiz yetenekler, bir bagka sorunu da glindeme getirmektedir.
Hangi temel yetkinlikler mevcut miigterilerin, ihtiyaglarimi kargilamak {izere, su anda
kullamilan yetkinliklerin yerine gececek yada bunlar1 gereksiz kilacaktir?

Sag alt kosedeki “Beyaz alanlar” karesinde yer alan beyaz alanlar teriminin

kullanilmasinin nedeni, mevcut ig birimlerinin bakis acist i¢inde yer almayan {irtin-pazar
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firsatlarina isaret etme arzusudur. Burada amag, mevcut temel yetkinlikleri yeni iiriin
pazarlarina genigletebilme firsatlarini tasarlayabilmektir. 157

Beyaz alanlar, yeni pazarlar yaratma amagli stratejilerin odaklanmasi gereken
noktalar1 gosterir ve strateji agisindan iyi bir rehber olusturur.'*®

Sony firmasi, rengarenk ve plastikten {iretilen radyo, kaset¢alar ve walkmanleri yaptig1
zaman, heniiz hizmet sunmadig1 miisteri kesimlerini, gocuklar1 hedeflemekteydi. Mevcut iiriin
bilgisi ve mevcut teknolojiyle de yepyeni firsat alanlar1 yaratilabilir. Sony bu tirtinleri ilk
¢ikardiginda, cocuk tiiketicilerin pazarindan ¢ok Gnemli bir karlilik sagladi. Zira yeni ve ilk
oldugu i¢in bu triinler ¢gok pahaliya satiliyordu ve ucuzlamasi igin bir hayli zaman ge¢mesi
gerekmekteydi. '

Sony’nin walkman’i de, teyp ve kulaklik alanlarindaki yetkinliklerine dayanan bir
beyaz alan firsatiydi. Bu tiir bir beyaz alan firsatinin 6rnegi de, Philips’in optik depolama
yetenegini ses uygulamalarindan veri depolama uygulamalarina aktarmasidir.

Sag iist késede temsil edilen “Mega Firsatlar”, firmanin ne mevcut pazar konumuyla
ne de mevcut yetkinlik portfoyiiyle ortiismektedir. Yine de, bir firma eger 6zellikle 6nemli ve
¢ekici goriintiyorlarsa, bu tiir firsatlar1 izlemeyi tercih edebilir. Burada stratejik yaklasim,
amaca yonelik bir dizi kii¢iik ele gegirme yada ortaklikla gerekli yetkinliklere ulasarak,

bunlan kavramaya ve potansiyel kullamimlarim1 6grenmeye ¢alismak olmalidir.'®

o Temel Yetkinliklerin Olusturulmasimda Merkezin Rolij

Temel beceriler olugturmak, i birimlerinde genel olan anahtar beceri bilesenlerindeki
en iyi uygulamalarin transferini ve gelisimlerini yonetmeyi igermektedir. Bagari, transfer
edilebilir en iyi uygulamaya odaklanma ve bunun ardinda yatan bilgiden gelir.

Bu kilit bilesenlerin y6netimi, tescilli bilginin nasil gelistirilecegi ve faydanin is
birimlerine nasil transfer edilebilecegi hakkinda tercihler yapmay: igermektedir. Isletmeler
farkli bilegenler i¢in farkli merkezi roller secerler. Bu farkli roller; gelisim stireci ve transfer
stireci ile ilerleyen kisimlarda gérecegimiz temel yetkinliklerin yonetilmesinde 6nerilen beg

genel yaklagimdir.

157 Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 250-253.
1% Kirm, a.g.e., 5. 50.

9 Age.,s. 50.

1 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 253.
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- Gelisim Siireci: Tescilli bilgi, is biriminin anahtar i becerilerindeki iistiin niteliginin

temelidir. Bu nedenle, is birimleri i¢in anahtar bilesenlerin i¢erdigi bilginin gelisimine yatirim
yapmak normaldir. Benzer anahtar bilesenlerle bilginin geligimi tiim islerde e zamanli olarak
olugabilir. Bu gelisim siirecinde merkezin rolii, merkezden ayr is birimlerinin kararlarina
karisip karigmamaya karar vermektir.

Bir boyutta, merkez kendi yerel giindemlerine ve 6nceliklerine uygun yerel gelisim
planlart uygulayabilmeleri igin i birimlerine olanak vererek gelisim siirecinde yansiz
durabilir. Diger bir boyutta ise; merkez 6lgek ekonomisinin faydalarim1 kazanabilmek ve
yeterli paranin harcandigindan emin olmak, kopyalanmayi elimine etmek i¢in gelisimi
tistlenebilir. Bu iki ug arasinda, farkli birimlerde yiiriitiilen igleri koordine etmek i¢in bir gok
orta diizey mevcuttur. Ornegin, perakende isiyle ugrasan bir igletmede, perakende faaliyet
sistemindeki gelisim caligmasi, merkezi bir sistem birimiyle merkezi olarak yiiriitiilebilir;
mevcut sistemlerini zenginlestirici gelistirmelerle her bir ig birimi tarafindan ayri ayri
yapilabilir, gelismeleri diger islere transfer etme niyeti ile 6ncelikli bir i tarafindan yapilabilir,
beraber veya merkezle ¢aligan kombinasyonlari tarafindan yapilabilir.

Uygulamada ¢esitli varyasyonlar ve kombinasyonlar mevcuttur. Bazi durumlarda,
kaynaklar merkezde yerlesiktir, yine de merkezi fonksiyon yoneticisine rapor vererek ¢ogu
gelisim projeleri is birimi yoneticileri tarafindan komisyonda gériigiiliir ve yonlendirilir. Diger
durumlarda,geligim ¢aligmasi, ig birimlerinde merkez gelisim yoneticisinin direktifleri altinda
yuriitiiliir. Hangi yoneticinin gelisim ¢aligmasinin ebad: ve yont hakkinda nihai otoriteye

sahip olduguna bakarak, gelisim siirecinin merkezilesme seviyesini simflandirabiliriz.!®!

- Transfer Siireci: Bilginin yararmin is birimlerinde hangi yolla transfer edildigi

bilginin dogasina baglidir. EZer bilgi bireylerin veya takimlarin dogustan becerilerinde
yerlesik ise, o halde bilginin yarar, becerili bireyleri gelistirip transfer ederek veya becerili
bireyleri se¢me, egitme ve gelistirmede yer alan bilgiyi transfer ederek bu dogustan gelen
becerilerin etrafinda merkezi bir servis yaratarak transfer edilebilir. Eger bilgi kodlanmuig bilgi
yapisinda ise, basit haberlegme ile transfer edilebilir.

Gozlendigi kadariyla merkezin ana rolil,yarar transfer etmek amaciyla mekanizma
segiminden ¢ok, transferin olugmasimi garanti etmek igin merkezin sarfedecegi baski

derecesini se¢gmektir.

11 Andrew Campbell ve Michael Goold, (1997),“Building Core Skills”, Andrew Campbell ve Kathleen
Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy, International Thomson Business Press: England,
ss.170-171.
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En diisiik baski diizeyi, merkezin daha az rekabetgi birimlerin digerlerinde var olan
bilgi ve becerilerin farkinda olmasi ve is birimi y6neticilerinin kendileri icin hangi transfer
mekanizmasim kullanma ve bilginin avantajindan yararlanmay1 aradiginda olugmaktadir.

Bu da; farkli birimlerdeki yoneticilerle bir ag yaratarak, bildiriler ve yiiz yiize iletisimle ve
hatta merkezden uzman yardimi veya hizmet teklif ederek yapilabilmektedir.

En yliksek baski diizeyinde ise; merkez, is birimlerinden mevcut bilginin faydalarini
kullanmasini talep eder ve buna cevap vermede yavas olan yoneticileri disipline etmek i¢in
hizli bir gsekilde davranir. Bu da; politika talimatlar1 yayinlama, belirli performans
standartlarinda 1srarci olma, isteksiz yoneticileri uzaklagtirma ve hedeflenen faaliyetleri
yiiriitmek i¢in merkezi fonksiyonlar1 kurmak ile yapilabilmektedir.

Bu iki u¢ arasinda, bazi konumlandirmalar da vardir. Merkez, bilginin faydasini
transfer etmek amaciyla ig birimlerindeki yoneticilerin enerjik olmalarini saglamak igin,
komiteler veya gérev zorlamalan ile veya zayif performansi utandirmak igin performans

verileri ve kiyaslama saglayarak baski uygulayabilir. %
2.2.1.3. Temel Yetkinliklerin Yayilmasi

Bir temel yetkinligi ¢esitli islerde ve yeni pazarlarda uygulamak igin ¢ogunlukla bu
yetkinligi bir bélimden veya stratejik is biriminden digerine igsel olarak yeniden
konumlandirmak gerekir.

Bazi1 firmalar bu tekrar konumlandirma iginde digerlerinden daha iyidir ve bu nedenle
de yetkinliklerinden digerlerinden daha fazla verimli alirlar. Bir yetkinlik tek bir iste
hapsoldugunda, firma iki gekilde sikintt g¢eker. Ilki, yetkinligi yeni pazar arenalarinda
igletebilecek potansiyel firsatlar, degerlendirilmemis olur ve biiylime digerine olacagindan
daha yavas olur. Ikincisi, yetkinligi olusturan insanlar olmasi gerektigi kadar yayilmazlar, bu
nedenle de beceriler ve dolayisiyla da temel yetkinlikler aginur.'®?

Ornegin, Sharp’ta beyaz alana firsatlariyla 150 kadar acil proje ekibi ilgilenir. Bu
boliimler arasi girisimler baskanin projeleri olarak bilinir ve sirketteki en iyi yetenek
kaynaklarin1 biraraya getirir. Sharp, yeni pazarlar yaratmada en kit kaynak olarak, dogru bir
sekilde, nakdi degil yetenekleri gérmektedir. En iyi yetenek kaynaklarinin en cazip biiyiime
alanlarina ayrilmasin saglayan bir dagitim mekanizmasi olusturmus bulunmaktadar.'®*

12 Campbell ve Goold, a.g.m., ss. 171-172.
19 Hamel, a.g.m., s. 30.
164 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 256.
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Sharp, sahip oldugu LCD teknolojisi ile diziistii bilgisayar pazarindan her markadan
daha fazla pay almaktadir. Diinya iizerinde LCD teknolojisini elinde bulunduran iki firma
bulunmaktadir; Toshiba ve Sharp. Bundan dolayr da markali ve markasiz her diziistii
bilgisayar firmasi, ekranlari1 Sharp’tan satin almak zorundadir. Sharp’n bu piyasadaki 1993
yil1 sanal pazar pay1 %40 dir.'

Sharp’in yeni {iriin gelistirmeye ve pazar firsatlarini degerlendirmeye verdigi 6nem, bu
basarisimin bir gostergesidir.

Belli bir yetenegi elinde bulunduran ig gérenlerin fikir ve deney aligverisi i¢in sik sik
bir araya gelmeleri, yeteneklerin hareketlilifine 6nemli katkilarda bulunur. Seminer ve
konferanslar aymt yetenekte ¢aligan insanlar arasinda bir birliktelik rubhunun olugmasina
yardimer olur. Karsilikli etkilesim yetenek gelistirmeyi hizlandirir. Amag, kendilerini
firmamn kaynaklar1 olarak géren ve belli bir is birimden ¢ok firmaya ve onun temel
yeteneklerinin biitiinltigiine baglilik duyan bir grup insan ortaya g¢ikarmaktir. Yetenek
hareketliliginde cografi yakinlik da 6nemlidir. Bir yetenegin bir diizine lilkedeki tesislere
yayilmus oldugu bir durumda, kolektif 6grenme ve kisilerin yeni projelerde gorevlendirilmesi
¢ok zordur. Firmalar temel yeteneklerinin cografi bakimdan gereksiz sekilde parcalanmasina

izin vermemelidir.'®
2.2.1.4. Temel Yetkinliklerin Korunmasi

Temel yetkinlikleri aginmadan korumak, tepe yonetimin siirekli dikkatini gerektirir.
Cogu tepe yonetici; satig performansi, pazar pay: ve karlilik hakkindaki rekabetgi Slgtimleri
kolayca tarayabilirken, yoneticilerin ¢ok az1 firmanin temel yetkinlik gelisiminde
rakiplerinden 6nde olup olmadigina dair hizli ve tatmin edici bir yargilama yapabilir. Eger bu
yetkinlikler tepe y6netim tarafindan gériilmiiyorsa, firmanin bu temel yetkinlikleri asinmadan
korumasinin bir yolu bulunmamaktadir. '¢7

Yetenekler diizenli toplantilarla gézden gegirilmeli, yatirim diizeylerine, kurucu beceri
ve teknolojilerin pekistirilmesine iligkin planlar, yeniden konumlandirma kaliplar, ittifaklarin
ve digariya is vermelerin etkileri ayrintili olarak ele almmalidur.'®®

Temel yetkinlik liderligi birgok sekilde yitirilebilir. Yetenekler; kimi yerde fon

yetersizligi nedeniyle eriyebilir, 6zellikle yoneticilerin yetenek hostesligini benimsemedigi

1 Kirim, a.g.e., s. 145.
1% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 257.
157 Hamel, a.g.m., s. 32.
158 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 258.
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yerlerde boliimler arasinda boliniip parcalanabilir, geri kazamlamaz bir sekilde ittifak
ortaklarina kaptirilabilir yada verimsiz bir is dagitildiginda kaybedilebilir.'®

Isletmede temel yetkinlik perspektifinin yerlegtirilmesi durumunda karsilasilan
tehlikeler ile ilgili verilen Motorola Orneginde bahsedildigi gibi; Motorola’nin televizyon
tesislerini Matsushita’ya satip, tiikketici elektronigi isinden gekilmesi her ne kadar sagduyulu
bir karar olsa da, Motorola sonradan elektronik iginde sakladigi bazi temel yetkinliklerini
hala koruyor olmay: istemisti. Ciinkii daha sonra, video goriintiilerinde bir yetkinlik
olusturmasi1 gerektiginin farkina varmigti. Temel yetkinliklerini korumak ig¢in,bir firma kétii
bir is ile bu isin iginde gizli potansiyel olarak degerli yetkinlikler arasindaki ayrimi yapmak
zorundadir.

Video teyp yetkinliginde yirmi yil ¢aligtiktan sonra, Sony Betamax VCR’1 piyasaya
cikardiginda bir felaketle karsilagmusti. Cogu firmada boyle kiigiik diislirlicii bir pazar
yenilgisi, geligtirme takimlarinin dagilmasina ve yetkinlik gelistirme ¢abalarimin terk
edilmesine yol agabilirdi. Sony, Betamax’in yenilgisiyle derinden bir utan¢ yasarken yine de
yetkinlik takimini bir arada tuttu ve birkac¢ yil sonra 8§ mm video alicist ve ses kayit cihazi
aygiti ile bir sigrama yaparak biiylik bir basart elde etti. Sony; bir temel yetkinlik
kaybedildiginde, potansiyel yeni is firsatlarinin da kaybedilebileceginin farkmdaydz.!”

Burada vurgulanan nokta; temel yetkinlik perspektifinin {irlin pazar perspektifinin
yerini almasi degil, onu tamamlamas1 gerektigidir. Stratejik is birimi perspektifinin birgok
firmada nasil derinlemesine yer ettigi diisiiniillirse, tepe y6netimin tamamlayici bir temel
yetkinlik perspektifini yerlestirmesinin hi¢ de kolay olmayacagi goriilmektedir. Amag; yapisal
degisikliklere giderek temel yetkinligi orgiite yerlestirmek degil, bu perspektifi biitiin yonetici
ve ig gbrenlerin beynine yerlestirebilmektir. Bunun anlami; temel yetkinlikleri belirlemek i¢in
genis katilimli bir siireci olusturmak, stratejik bir mimari geligtirmek icin firma capinda
yiiriiyecek siirece stratejik is birimlerini dahil etmek, sirketin biiylime ve yeni is gelistirme
hedeflerini net olarak tanimlamak, temel yetkinlikler i¢in somut hosteslik rolleri olusturmak,
kritik temel yetkinlik kaynaklarinin dagitimi icin ayrintili mekanizmalar kurmak, yetkinlik
gelistirme ¢abalarim1 rakiplerinkilerle kiyaslamak, mevcut ve dogum halindeki temel

yeteneklerin durumunu diizenli olarak gbzden gegirmek ve Orgiit icinde kendilerini sirketin

temel yetkinliklerinin tagtyicilari olarak géren bir insanlar toplulugu olusturmaktir.!”!

1% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 257.
10 Hamel, a.gm., s. 32.
"I Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 258.
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2.2.1.5. Temel Yetkinlik Gegerliligi

Temel yetkinliklerin verimli olabilmesi igin onlarin gegerli olmas:1 gerekmektedir. Bu
ifadenin anlami temel yetkinliklerin, neyi temsil etmeleri gerekiyorsa onu temsil ettikleri
ve/veya saglamalar niyetlenen degeri sagladiklarinin belirlenmesidir.

Temel yetkinlikler, organizasyonlar tarafindan planlanan 6z yapilar oldugundan, temel
yetkinlikleri gecerli kilmak ve yapisal gegerliliklerini degerlemek 6nemlidir. Yap1 gegerliligini
uygulamak kolay degildir ¢linkii bunu yerlestirmek uzun bir zaman almaktadir. Cogu
organizasyonlar, yap: gecerliligini kurmak igin biiylik miktarda zaman ve bu diger kaynaklar
harcama liiksiine sahip degildir.

Bu nedenle, daha pragmatik bir temel yetkinlik gecerliligi yaklagimi, yap1
gegerliligiyle iliskili ancak onun kadar kaynak gerektirmeyen iki tiir gegerliligi icermektedir.
Hem organizasyonel hem de bireysel derecedeki temel yetkinliklerin gecerliligi; igerik ve
kriter gegerliligi olarak kurulabilir.'”*

Icerik gecerliligi; bilgi alanindan 6rnek almay: veya niifusun bu &rnegin temsilcisi
oldugunu dogrulamay: igermektedir. Icerik gegerliligi; temel yetkinlikler i¢in uygundur ¢linkii
hem organizasyonel derecedeki temel yetkinlikler ve hem de bireysel derecedeki temel
yetkinlikler, ig performansinin daha genig alanindaki organizasyonel basartya katkida bulunan
bilginin temsilci 6rnegini birlestirmeyi igerir. Her bir temel yetkinlik seviyesi, konu
uzmanlarindan elde edilen bilgilerle veya organizasyonun uygun bilgisine sahip bireylerden
elde edilen bilgilerle ve bunlarin birlestirilmesiyle yerlestirilir. Bu bilgiler; odak gruplari,
goriismeler, aragtirmalar gibi tekniklerle bir araya getirilir. Bu bulgu 6rnegi, alam yeterince
kapsadig1 ve konu uzmanlarinca karar verilen gibi yiirtitlilen igle ilgili oldugu mitddetge,
bireysel temel yetkinlikler ve organizasyonel temel yetkinliklerin ikisinde gegerli oldugu
dikkate alinir. Igerik gegerliligi bu bireylere temel yetkinligin neyi gosterdigini anlamalarina
yardimei olur ve bdylece yetkinlik kavramu deger kazanir, anlamli hale gelir.

Temel yetkinlikler, uzun siiredir sayisiz isletme uygulamalarinda kullamildigmdan
dolay, ayrica kriter gegerliligi de kurulabilmektedir. Kriter gecerliligi; bir tahmin ediciye
veya gostergeye dayanarak ciktiyt Onceden haber vermeyi igerir. Kriter gecerliligi
uygulanmalidir ¢linkii organizasyon segilen temel yetkinliklerin, bireysel ve organizasyonel
performans artigina gergekten katkida bulundugundan emin olmak ister. Genelde, bu

gecerlilik, bireysel ve organizasyonel temel yetkinliklerin uygulanmasini temel olarak alarak,

172 1 ahti, a.g.m., s. 70.
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verilen zaman periyodunu kullanarak, basari igin kriterler koyarak, organizasyonel ve
bireysel seviyedeki basariyr tahmin etmeye veya organizasyonel ve bireysel temel
yetkinliklerin kullanimiyla bu bagariya katkida bulunduguna karar vermek i¢in zaman iginde
bireylerin ve organizasyonun performansi takip etmeyle basartlir.'”

Temel yetkinliklerin iki seviyesi igin kriter gegerliligi yerlestirmek, yapisal olarak
farklilik gosterecektir. Temel yetkinlikler, organizasyonu bir biitiin olarak degerler ki bu da
organizasyonun performansim etkileyen kontrol edilemeyen degiskenlere bagh olarak
bireyleri degerlemekten daha zordur. Bu nedenle, temel yetkinliklerin kriter gegerliligi
nispeten daha zayif bir kriter gegerliligi tiirtidlir. Ciinkii; temel yetkinlikler organizasyonun
biitliniinii kapsar, organizasyonel bagariya karar vermede kullanilan 6l¢iitler, organizasyonun
biitiiniiyle iligkilidir. Temel yetkinlik kullanimimin organizasyon performansina gergekten
katkida bulunup bulunmadigina karar vermek i¢in; biiylime, karlilik, pazar pay1 veya Kaplan
ve Norton’un daha agiklayict Balanced Scorecard’t gibi organizasyonel o&lgiitler, temel

yetkinliklerin uygulanmasindan daha sonra ve daha dnce degerlendirilebilir. 174
2.2.2. Temel Yetkinliklerin Yonetilmesinde Onerilen Yaklagimlar

Temel yetkinliklerin rekabet avantajindaki roliine odaklanan firmalar, stratejik
yonetim takimlar1 ile beraber, sahip olduklar: yetkinlikleri bagariyla yonetebilmenin etkili
yollarin1 aramaktadirlar.'”

Beceriler rekabet avantaji i¢in 6nemlidir. Rakiplere karsi basarili olabilmek i¢in, her
bir ig birimi pazarda avantaj kazanmak ig¢in strateji sahibi olmalidir. Pazar ihtiyaglarim
karsilamada baz tlir avantajlar olmadan, bir is biriminin rakiplerine gore daha iyi performans
gbstermesi beklenemez.

Avantaj bir ¢ok farkli kaynaklardan gelebilir. Ornegin; yerlesim,belirli bir alandaki
isgiicii maliyetlerindeki diigtikliige bagli olarak bir avantaj kaynag: olabilir. Biiytikliik, 6l¢ek
ekonomisine bagli olarak bir avantaj kaynagi olabilir. Ancak ¢ogu avantaj kaynaklar iistiin
nitelikli becerilerde saklidir; isletme baz1 iistiin nitelikli bilgilerden dolay, iyi bir satig gliciine
sahip, miisterilerine daha iyi bir satig sonras: hizmet veriyor, daha kaliteli tirlinler yapiyor,
daha iyi pazarliyor olabilir.

1721 ahti, a.g.m., ss. 70-71.

7 Agm.,s. 72.

1 Bertrand Quelin, (2000), “Core Competencies, R&D Management and Partnerships”, European
Management Journal, Vol:18, No:5, s. 476.
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Baz1 isler tiim fonksiyonlarda iistiin becerilere sahiptir ancak basarih igler is birimi
stratejisi i¢in 6nemli baz1 fonksiyonlarda beceri avantajina sahiptir. Eger strateji kalite ile
ilgili ise, birimin iiretim becerisinde veya toplam kalite yonetiminde bir avantaja sahip olmas:
muhtemeldir. Eger strateji hizmet ile ilgili ise, o halde is hizmet becerilerinde ya daha iyi
sistem tasarlamada yada hizmet iriinlerini daha kolay tasarlamada bazi avantajlara sahip
olacaktr.

Bu beceri anlayis1 ile, pazar ihtiyaglar1 ve anahtar is becerilerini iliskilendiren is
birimi i¢in “beceri agaci” ¢izebiliriz. Anahtar is becerisi; isin stratejisini basarmak igin
ozellikle yapilmasi gereken faaliyettir. Cogu stratejiler anahtar is becerileri kiimesi igerirler.

Kiimedeki her bir anahtar ig becerisi, bilegenlere ve alt bilesenlere ayrilarak analiz
edilebilir. Bilesenler, anahtar is becerisini yliksek standartta gosterebilmek igin gereken
faktorlerdir. Bilegenler daha detayli olarak alt bilegenlere de ayrilabilirler. 176

176 Campbell ve Goold, a.g.m., s. 166.
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Pazarin Thtiyaglar

Is Biriminin Stratejisi

| | |

Anahtar Is Becerisi Anahtar Is Becerisi Anahtar Is Becerisi

( Firmann stratejisini bagarmak igin iyi yapmaya zorunlu oldugu faaliyet)

— Beceri Bileseni (Becerilere katkida bulunan faktirler)

Beceri Bileseni

Beceri Bilegeni

Sekil 2.2. Beceri Agaci

Kaynak: Andrew Campbell ve Michael Goold, (1997),“Building Core Skills”,
Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy,

International Thomson Business Press: England, s.167.

Is becerilerini basartyla yonetmek igin bilginin yonetimi 6nemlidir. Baz1 bilegenler
digerlerinden daha 6nemlidir ve is becerisinin tiim performansi tizerinde daha biiyiik etkiye
sahiptir. Bilgi kalitesinin tiim performans tizerinde biiyiik etkiye sahip oldugu yerde, bunlar
“anahtar bilesenler” olarak adlandirilmaktadir. Bu kilit bilesenler ile isletme rekabet avantaj:
kazanabilir. Rakiplere gére iistiin nitelikli olan bilgiyi gelistirerek, isletme bir is avantaji
kazanabilir.

Bu noktada becerileri anlamak igin geligtirilen sozciikleri detayli agiklamak

gerekmektedir. “Anahtar ig becerileri”, “Beceri bilegenleri” ve “Alt bilesenler” ile “Anahtar
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bilesenler” ve “Ustiin nitelikli bilgi” den olusur. Son iki terimi daha fazla agiklamak
gerekmektedir.

“Anahtar Bilesenler” tstiin bir beceri olusturmada kritik 6neme sahip olan
bilesenlerdir. Anahtar bilesenler; isletmenin baz1 tescilli bilgi gelistirdigi veya
gelistirebilecegi, rakipleri tarafindan genisce kullanilmayan tstiin yetenek veya bilginin
oldugu yerlerdir. Bir i becerisinin ¢ogu bilesenleri, birgok rakipleri tarafindan makul bir
standartta uygulanacaktir. Ornegin; gogu aile restoranlari iyi yemegi, temiz tabaklarda, temiz
masalarda ve fazla kalabalik olmayan ortamlarda sunarlar. Olagan digi hizmet ile ortalama
arasimdaki fark bu standart bilesenlerde yatmaz. Ortalama ile milkkemmel hizmeti ayirt eden
garson davranigl gibi anahtar bilesenlerde yatmaktadir.

Elbette; igler standart bilesenlerde bile zayifliga sahip olabilirler ve yonetim gorevinin
bir boliimii de bu zayiflifin etkisini azaltmaktadir. Bununla beraber, anahtar bilesenlere
odaklanarak ve iistiin nitelikli bilgi yaratilarak, isletmeler rekabet avantaji elde edebilirler.!”’

Burada bahsettigimiz anahtar bilesenler, temel yetkinlik olusumunda ve rekabet avantaji

elde etmede etkisi olan becerilerdir.
Becerilerin Merkezden Yonetilmesi

Cogu isletmelerde, stratejik planlama siireci, anahtar is becerilerini agiklifa
kavusturmak ve merkeze ig biriminin becerilerini nasil gelistirmeyi planladigini degerleme
imkan1 vermek i¢in kullanilmaktadir.

Daha gelismis igletmelerde, ig biriminin kilit alanlardaki performansim Slgmek igin
stratejik kontroller gelistirilmektedir. Bu nedenle, merkez is birimlerinin anahtar i
becerilerine gerekli dikkati ayirdiklarindan emin olmak igin planlama stireci ve kontrol
prosediirlerinin  kombinasyonu kullanilabilirt. Merkez, rakiplerinden 6nde olmalarim
saglayacak ig birimi planlarim denetleyebilir.

“Temel Beceri” lerin olusturulmasi ve yonetimi, merkezin farkli roliinti gerektiren
farkly bir siiregtir. “Temel Beceri” portfoydeki belirli sayida iglerle ilgili anahtar bir ig
becerisidir. Bu beceriler, portfoydeki kardes isletmelerle de iligkilidir ¢linkii bunlar genel
olarak anahtar bilesenlere sahiplerdir.'”®

177 Campbell ve Goold, a.g.m., ss. 168-169.
178 A.gm., s. 169.
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Anahtar i becerisinin bir¢ok sayida ige benzer olmasi nadirdir; eger isler farkli
iilkelerde ise, pazarlar ve kiiltiirler farkli ise, eger igler aym lilkede ise ancak farkh tirtinlerde
ise, o halde teknolojiler ve miisteriler de farkli olacaktir.

Sonug olarak, bir beceri i¢in biitliniinde konu ile ilgili olmasi genel degildir. Bir beceri
genelde anahtar bilesenlere sahip oldugundan ve 6zellikle de Dbir iste gelistirilen stlin
bilginin diger islerde de kullanilabileceginden dolay1 normal olarak konu ile ilgilidir.

Temel beceriler var oldugunda, diger bir deyimle, isler genelde anahtar bilesenlere
sahip oldugunda, merkez islerin paylastig1 bu tstlin bilgiyi yonetmede bir role sahiptir. Bu
durumlarda; merkezin, her bir igin rakiplerinden 6nde olmak i¢in bir ¢alisma planinin
oldugundan emin olmaktan daha fazla bir rolii vardir. Merkezin, bilginin gelisiminin hizim
arttirmak igin iglerin beraber g¢aligmalarmma yardimci olmak ve faydanin tim diger is
birimlerine sigramasini saglamak gibi bir rolii vardir.'”?

Sekil 2.3’de goriildiigl gibi temel becerileri yonetmede bes genel yaklagim Snerilmektedir.
Bunlar ;

Iletisim Aginin Tegvik Edilmesi
Merkezi Gelisimlerin ilerletilmesi
Genel Céziimlerin Koordine Edilmesi

En Iyi Uygulamanin Empoze Edilmesi

VvV V V V V

Firmaya Ozgii Yolun Yaratiimas1

179 Campbell ve Goold, a.g.m., s. 170.
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Merkezi

Merkezi Geligimlerin Firmaya 6zgii
] yolun
Tlerletilmesi yarattimasi

Gelisim stirecinde 4

merkezi kontroliin Genel Coziimlerin Koordine

derecesi Edilmesi

Yerel V| iletisim Agnin Tegvik En Iyi Uygulamanin
Edilmesi Empoze Edilmesi
Tesvik < > Talep

Transfer siirecinde merkezin kullandigi bask:r derecesi
Sekil 2.3. Temel Becerileri Yonetmede Merkezin Rolii

Kaynak: Andrew Campbell ve Michael Goold, (1997),“Building Core Skills”,
Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy,

International Thomson Business Press: England, s.172.
Bunlar1 ayrintili olarak asagida inceleyecegiz.
2.2.2.1. Iletisim Agmin Tesvik Edilmesi

Merkezin en az katilip, en az yer aldigi merkezi rol modelidir. Geligim, merkezi degildir
ve koordinasyonsuzdur. Merkez; is birimlerini o alanda para harcamaya cesaretlendirerek
gelisimi tegvik etmektedir. Fakat masraflarin 6l¢iislinii veya gelisimin yoniinii kontrol etmeye
¢abalamaz. Bilgi, birimler arasinda formel ve enformel aglar ile transfer edilir.

Merkez, yoneticiler igin birbirleriyle toplanti yapmalarina firsatlar yaratarak ve bilgiyi
paylagarak bu aglar1 tegvik eder. Ancak; grubun diger bolimlerinde olusan uygulama veya
bilginin almmasi i¢in baski yapmaz. Merkezilesmemis isletmelerde, anahtar beceri
bilesenlerinin ¢ogunlugu bu yolla yonetilir ¢iinkii ag1 tesvik etmek, merkezin en az yer

almasini i¢eren roldedir.'®

18 Campbell ve Goold, a.g.m., s. 173.
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2.2.2.2. Merkezi Geligimlerin Ilerletilmesi

Merkez; merkezi olarak gelistirilen bilginin transferini cesaretlendirmek igin buna karar
verebilir. Merkez; gelisim biitgesinin Olglistine karar verebilecek ve bireysel gelisim
projelerini yonlendirecek olmasina ragmen, merkezi yoneticiler is birimi y6neticilerine bu
gelismeleri kendi iglerinde kullanmalarina imkan tamimay: da tercih edebilir. Bilimsel
aragtirma ve merkezi laboratuar galigmasi iceren kilit bilesenlerde genel olarak merkez bu
rolii tercih eder. Ornegin; 3M merkezi olarak kontrol edilen, grup teknolojilerine odaklanmus
teknik merkezlere sahiptir. Ancak gelistirdikleri teknolojiyi boliimlerin kullanmasina bask:
yapmada bir giice sahip degillerdir.

2.2.2.3. Genel Coziimlerin Koordine Edilmesi

Hem gelisim hem de transfer konusunda ig birimleri ile yakindan ¢ahismay: igeren
merkezi bir roldiir. Cogu isletmeler bu orta diizeyde yer alirlar. Gelisim ¢abalar ortaklasa
tasarlanir ve yonetilir, merkez sadece yeni geligimlere yavas kalan iglere bask: uygular.

Gelisimin sonuglarii uygulamak i¢in iglere baski yapmadan gelisim ¢alismasini koordine
etmeye ¢abalamak merkez i¢in olagan digidir. Ayrica, merkezin diger is birimlerindeki bilgi
ve beceriyi kabul etmeleri i¢in, gelisim ¢abalarina etki etmeden, islere baski yapmasi olagan

digidir. Sonug olarak, genel g6ziimler koordine etme matrisin merkezinde yer alan roldiir.'®!

2.2.2.4. En lyi Uygulamanm Empoze Edilmesi

Genel bir rol degildir. Gelisim ¢aligmasina miidahale etmeden merkezin bilgiyi empoze
ettigi ok az isletme vardur. Isletmeler; merkezin kolayca dokiimante edilen beceri alanlarinda
performansta biiylik sapmalar kegfettiginde bu yaklagimi benimserler.

2.2.2.5. Firmaya Ozgii Yolun Yaratilmasi

Merkezin, gelisim ¢aligmalarimi kontrol etmesini, metotlar ve organizasyonda standartlar

empoze etmesini saglayan bir roldiir. Genelde finans ve personel fonksiyonlarinda bilginin

yonetiminde ve standardizasyon ile uygunluktan kaynaklanan ek faydalarm oldugu, drnegin

181 Campbell ve Goold, a.gm., s. 173.
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markalar ile baglantil1 bilgiler gibi durumlarda genisge kullanilir. Shell logosunun kullanimi
pazarlama boltimiindeki yoneticiler tarafindan merkezi olarak kontrol edilir. Neyin yapilabilir
ve neyin yapilamaz oldugu ile ilgili politika rehberleri yayinlarlar ve logonun nasil
geligtirilecegi ve kullanimu ile ilgili geligim ¢aligmasini kontrol ederler.

Pazarlama ve siire¢ mithendisligi gibi ¢ogu beceri alanlarinda, yazilabilen ve empoze
edilebilen standartlar ve politikalar dokiimante etmek olasi degildir. Bununla beraber, daha az
kolay dokiimante edilebilen beceri alanlarinda, merkez bu isleri yapma konusunda “firma
yolu” yaratmugtir. Oregin, 3M’in anahtar beceri bilesenlerinden biri, y6neticilerin fikirlerinin
sorumlulugunu tutku ile almalari, geligim biitcesinde fon ayrilmayan projeleri stirdiirmek i¢in
kaynaklarin kullanilmaya g¢aligilmasidir. Bunlar metot ve standartlar ile dokiimante
edilemeyen, belgelenemeyen bir becerilerdir. Bu, 3M’de merkezi yonetim tarafindan korunan
ve yoneticilerin zamanlarinin %15’ini kendi segtikleri projelere siirdlirmeye ayirdiklar,
firmaya 6zgii bir yol haline gelmistir. Firma yolu; politika talimatlar1 ve bildirilerden ziyade
degerleri yonetme ve kiiltiirel normlar ile yaratilmustir. '

Merkez; farkli anahtar is becerileri ve hatta farkli anahtar beceri bilesenleri igin bile farkli
roller uygulayabilir. 3M’deki merkezi yonetim, farkli beceriler i¢in birbirinden farklidir. Yeni
tirlin pazarlama becerileri yiiksek derecede merkeziyetcilikten uzaktir, merkez ag1 tegvik eder.
Kaplama teknolojisi daha merkeziyetgidir, belirli alanlardaki teknoloji merkezinde yiiriittiigii
merkezi gelisimleri ilerletir. Laboratuar gelisiminin y6netimi gibi anahtar is becerisinde, firma
farkli bilesenler icin farkl rol iistlenebilir. Projeleri tanimlama ile ilgili merkezin bilgide yer
almasi, merkezi gelisimleri ilerletmek olabilir. Izleme projelerinde ise, en iyi uygulamay:

empoze etme olabilir.

e Her Bir Anahtar Bilesen Icin Merkezi Bir Rol Secimi

Anahtar beceri bilesenlerini tanimladiktan ve farkli tercihleri anladiktan sonra, firma
her bir bilegeni yonetmek igin en uygun merkezi rolii segebilmektedir. Beceri bileseni tiirti ve
merkezin rolii se¢imi arasinda sabit bir baglanti olduguna dair kanit yoktur. Merkezin rol
secimi bilesenden ¢ok firmanmin kiiltlirtine baghdir. Hem Mars hem de Unilever marka
yOnetim becerisine sahiptir, benzer beceri bilesenlerini farkl: yollarla aym egit verimlilikle
yonetirler. Mars’da reklam ajanslarinin segiminde yer alan bilgi, ag1 tesvik etme ile yonetilir.

Unilever kigisel iirlinlerde ise, diger yandan firma yolu yaratma ile yonetilir. Her firma kurulu

182 Campbell ve Goold, a.g.m., s. 174.

110



bir ¢alisma yoluna ve merkezin roliine sahiptir. Bu, digeri daha iyi oldugundan dolay1 degildir.

Her iki firma da kendi sistemlerinin iyi ¢aligmasi igin yollar bulmuslardlr.183
2.2.3. Temel Yetkinliklerin Yonetilmesinde Karsilasilan Sorunlar ve ikilemler

Yetkinliklerin yonetilmesi pek kolay degildir. Yetkinlikler somut ve Slgtilebilir degildir
ve daha degerli olan yetkinlikler de genellikle en az yonetilebilir olanlardir. Yetkinlikler
narindir, uygulanmadiklar1 takdirde degerlerini yitirirler, tamamen islendiklerinde ise
gelistirilemezler.

Yetkinlikler organizasyon kapsaminda farkli yollarla geligmektedirler. Organizasyonun
tiim seviyesinden veya hatta kii¢iik bir gruptan ziyade yetkinlik en kolay sekilde bireysel
diizeyde anlagilir ve ¢ogu organizasyonel yetkinlikler bireysel diizeyden baglar. Bireylerin
becerileri ve bilgileri vardir, sezgilerinden faydalanirlar ve uzmanlik gelistirebilirler. Kolektif
yetkinlikler fist yonetime oranla bireysel ve kiigiik gruplarin 6grenmesiyle gelisir. Yetkinlik
kismen bireysel grenme siirecinde pratik ve algi ile yansiyarak gelisir.

Bireysel ve kiigiik grupsal 6grenmenin 6tesinde, organizasyonlardaki yetkinlikler; farkh
becerilerin, teknik ve yonetsel sistemlerin, siire¢ ve varliklarin ve son olarak da yetkinlikleri
tammlayan kiiltiirel tutumlar ve degerlerin etkilesiminde hayat bulmaktadir. Organizasyonel
yetkinlikler; beceri, sistem,varlik ve degerlerin kombinasyonundan olusan ve ytiksek diizey
performansli spesifik islerle sonuglanan,rakiplere karsi firmaya bir avantaj yaratan ve
miisteriler i¢in degerli fonksiyonellik yaratan seylerdir. Bu nedenle, yetkinlikler; beceri, bilgi,
varlik,siireg, soyut ve somut kaynaklar1 kombine eden, @istiin nitelikli ve rekabet¢i pozisyonlar
ile sonuglanan biitiinlestirici gorev performans rutinleridir. 184

Tepe yoOnetim igin bir sorun; yetkinlik gelistirmeyi hangi boyuta kadar
yapilandirilmamus, olusan bir siireg olarak birakmak veya hangi boyuta kadar yapilandirmak
ve bu stireci bir dizi metot, program ve araglarla stirdlirmektir?

Yetkinlikler bir kez gelistirildiklerinde, kolayca haberlesilip, paylasilamazlar.
Yetkinliklerin derinine inme ve yetkinlik paylagimi ¢atigsabilmektedir. Yetkinliklerin derinine
inme béliinmemis bir odaklanma ve dikkati gerektirebilir ve hatta iletisim ve paylagimm daha

da zorlagtirabilir. Bilenmis yetkinliklerin, sarfedilen ¢aba ne olursa olsun, paylasgimi ve

183 Campbell ve Goold, a.g.m., s. 175.

134 Yves Doz, (1997), “Managing Core Competency for Corporate Renewal: Towards a Managerial Theory of
Core Competencies”, Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core Competency Based
Strategy, International Thomson Business Press: England, ss. 54-55.
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iletisimi daha da zor olabilmektedir. fleri zimni pratikler kolayca tekrar iiretilemez ve digerleri
i¢in dgrenme siireci daha yavag ve zordur.

Bilgiyi, bireysel diizeyden kolektif diizeye, daha hizli seviyeye ulastirmak, bilginin
diger birimlere yayilmasi gibi bir ¢ok siire¢ gerektirir. Yetkinliklerin kemiklesmesinin
tamamen makul olmasi olasi degildir ¢iinkii yetkinlikler belirgin bir prosediirel bilgide
tamamen zapt edilemezler.

Yonetim ig¢in ikinci bir kilit sorun da; yetkinlik yayilimi i¢in dgrenmenin olugmasim
saglayacak gerekli ve yeterli degisim ve Ozgiirliigii birakip, paylagim igin yeterli genellik
derecesini empoze ederek, “siki-gevsek” bir siireg yaratmaktir. Biiyiik isletmeler ¢ok sayida
birimlerle, gorev performanslarinda yeni metotlar: tecribbe edecek yeterli 6zerklige sahip
olarak ve farkli perspektifler gelistirerek bu tip bir “siki-gevsek™ stiirecin avantajlarim
alabilirler. Ayrica organizasyonel birlik saglamak i¢in detayli siirecler ve kati1 kurallardan
ziyade normatif,paylagilan degerler ve ortak niyetlerde giivenilirlik igermektedir.

Paylasim uygulamalari; paylagma davranislar ile beslenir ve prosediirlerle kurallar
ogrenmeyi cesaretlendirmek i¢in yeterince esnektir.'®

Uglincti  bir sorun da; yetkinlik y6netimindeki esas/temel becerilerden,
organizasyondaki iiyelerin neler yaptigim etkileyen birikiminin farkli seviyelerinden
dogmaktadir. Yiksek uzmanlikli temel yetkinlikler kolayca entegre edilemez ve
birlestirilemez. Firma pargalarda iyi olabilir ancak biitlinde verimsiz olabilir. Yeterince
biitiinlesmemis, zayif entegre edilmis yetkinlikler daha az degere sahiptir. Bu nedenle,
y6netimin Kilit gorevlerinden biri de ,yetkinlik biitinlesmesini kolaylagtirmaktir. Burada bir
ikilik olugsmaktadir; organizasyonun geri kalanina yayilmasi gibi onde gelen yetkinlikler
uzmanlagmay arttirir ve yetkinliklerin biitlinlesmesini zorlagtirir.

Dérdiincii sorun da; yetkinliklerin kaldirag giictiniin mimkiin oldugunca genis ve etkili
olmas1 gereksiniminden dogmaktadir. Yetkinlikleri genis bir faaliyet alaninda ekonomik
karlilikla yaymanin bir gok anlamda yarar1 vardur. Ilki; yetkinlikleri yaymak yetkinlikteki geri
doniisti maksimize eder. Ikincisi ise; yetkinliklerin kaldirag giicii yetkinligi uygulayacak daha
fazla firsat yaratarak yetkinlik gelistirme siirecini izlandrir. Ugtinciisti; farkli ama birbiriyle
iliskili uygulama firsatlar1 saglayarak yetkinlikleri yaymak, sadece yetkinligin bilenmesini
degil aym zamanda yetkinligin problem veya ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde diger
yetkinliklerle zenginlegtirilmesi ve biitiinlestirilmesini de saglamaktadar. 186

8 Doz, a.gm., ss. 56-57.
18 A.gm., s. 57.
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En onemli zorluk; yetkinliklerin kaldirag giicii firsatlarimin faaliyet alaninin  tam
olarak kurulmasinin zor olmasindan kaynaklanir ve bu yayilim ti¢ zorluk ile karsilasir; uygun
yayllma firsatlarimin kesfi, yetkinliklerin onlarda dogru seferber edilmesi ve firsat-yetkinlik
uyumunun gegerliligi. Yetkinliklerin yayilimi, firsatlari tiiketebilir veya tanimlanmus firsatlar
firmanin yetkinlikleri i¢in sadece kismi uyum saglayabilir, Tam tersi; daha az veya daha fazla
mantikli olan firsatlar ilave yetkinliklerin geligimine ihtiyag duyabilir. Firsatlar ve yetkinlikler
arasindaki uyumun kalitesi bu nedenle, aranan yeni firsatlarda rekabet avantajimin bagarilmasi
kadar; yetkinlik zenginlestirilmesi ve genisletilmesi i¢in 6nemlidir.

Mevcut firsatlara ¢ok fazla odaklanmak ve sahip olunan yetkinlikler ve yeni firsatlari
kesfetmek arasinda yaratici bir denge kurabilmek temel yetkinlik yonetimindeki bir diger
zorluktur.

Son olarak; tepe yonetim temel yetkinliklerin yenilenmesi ile ilgilenmelidir. Yetkinlik
yenilenmesinden bahsetmek tamamen bir ikilemdir. Yetkinlikler siirekliligin sonucudur,
yenilenme ise siireksizlik yaratmaktadir. Yetkinlikler, yaparak Ggrenmeden ve faaliyet
tizerindeki yansimadan dogar. Yetkinliklerin yenilenmesini gelistirmek, firmanin dénemsel
verimliligini orta veya kisa diizeye indirebilir ancak firmanin daha az yol bagimliligina sahip
olmasin saglar ve boylece teknoloji veya pazar baglantilarindaki degigikliklere kars: daha az
savunmasiz kalmasina imkan verir.

Ttim bu siiregler; yetkinliklerin islenmesinin kendi dogal yolunu takip etmesi
(tablonun sol kolonu) ile daha aktif bir yonetim siireci (tablonun sag kolonu) arasindaki

yonetsel ikileme hiz vermektedir.'®’

%" Doz, a.g.m., ss. 57-58.
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Tablo 2.2. Yetkinlik Yonetimi

KIiLIT SURECLER DOGAL YOL YONETSEL CABALAR
1.Yetkinlik Geligimi Aniden beliren Pragmatik
2.Yetkinlik Yayilimi Ciraklik Belirginlestirme
3.Yetkinlik Entegrasyonu Ozellik Biitiinliik
4 Yetkinlik Kaldiraci Isletmek Kesif
5.Yetkinlik Yenilenmesi Artig Stireksizlik

Kaynak: Yves Doz, (1997), “Managing Core Competency for Corporate Renewal:
Towards a Managerial Theory of Core Competencies”, Andrew Campbell ve Kathleen
Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy, International Thomson

Business Press: England, s. 58.
2.2.3.1. Yetkinlik Gelisimindeki Ikilemler

Hayatta kalabilmeyi basarmada, firmalar dogal olarak baz1 yetkinlikler gelistirecekler
veya son bulacaklardir. Rekabetci cevrelerde, rekabette bulunmayan firmalarin uzun siire
hayatta kalabilmeleri olasi degildir. Bir yetkinlik ¢ogu zaman bir faaliyetteki bilgidir;
firmalarda ortaya ¢ikan “yaparak dgrenme” nin sonucudur.Yiksek derecede tutucudur, bir
yetkinlik yineleme olmadan olugmaz.

Yetkinlik bireysel beceriler ile sistemler, siirecler ve firmamin soyut ve somut
kaynaklar1 arasindaki tekrarlanan etkilesimler ile biiylir. Becerilerin ve siireglerin bilenmesi,
yetkinligin kalitesinin artmas1 ve daha 1yi tanimlanmasini saglar.

Rekabetin artmasi ile ilgili olarak, firmalar daha biiylik yetkinlige sahip olan firmalarin
siddetli rekabetleri ile miicadele ederler. Bu tarz miicadelelerin riskleri ile baglantili olarak,
bir ¢ok Bat1 sektorii Dogu Asya’li rakiplerine karsi hayatta kalabilme miicadelesi vermektedir
ve ¢ogu firma yetkinliklerinin geligimini hizlandirmak i¢in “pragmatik y6netsel yaklagim”lara

donmiiglerdir. Tekrar edici aniden olusan, zimni siireclere yetkinliklerin gelisimini
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dayandirmaya izin vermektense, bu firmalar temel yetkinlik igletimlerini hizla beslemek i¢in
artan bir sekilde 6grenme araglarina yonelmislerdir.'®

Kalite yonetimi ve Kalite gelisimi metotlar1, yetkinliklerin temel igletimi i¢in kilit
araglar olmustur. Bilginin geligimi, isletilmesi i¢in bir dizi prosediirler, sistematik yaklagim,
bir dil ve ger¢eve sunarlar. “K6k Sebep” analizi ve diger bu tarz araglar; stire¢ dizaynindaki
bulugsal sebep ve etki iligkilerini daha detayli ve derin anlayigla yansitan daha dogru
senaryolar gelistirmeyi saglarlar. Bu da firmaya yetkinlik igleme senaryosunu rafine etme,
test etme ve degerleme ile bunlar organizasyonel rutinlere doniistiirme imkam saglar.

Toplam kalite yonetimi ile saglanan problem ¢6zme metodu gibi yetkinlik gelistirme
araglari Ford, Motorola veya Xerox ile Japon firmalari arasindaki miicadeledeki rekabet
yaniginda kilit rol oynamigtir. Motorola ve Xerox gibi firmalarda bu araglar, doniistiirme
siirecinde ve tam seferberlik siirecinde belkemigi olmustur. Benzer sekilde Rover da bu
metotlarin kullaniminda Honda’dan ¢ok sey 6grenmistir.'*

Yetkinlik gelisimini hizlandirmanin 6zellikle de nispi 6nem ve/veya farkli yetkinlik
tirlerinin  gelisim adimlarimin  farkli olacagi zorluklari gormezden gelinmemelidir.
Yetkinlikler biiyiik tembellik gosterirler.Yetkinlik gelisimi, sadece kilimiilatif ve tekrarlayict
degil, ayrica tutucudur. Gorev performansinin Gtesinde, baz1 spesifik alanlarda biiyiiyen bir
yetkinlik, genellikle gii¢lii bir duygusal ve organizasyonel sorumluluga neden olur.

[1ki; bagarili bir “yaparak dgrenme” is ve performans Kriterinin siirekliligini gerektirir. Bu
da tipik olarak, dominant {irlin tasarimina uygulanan dominant stire¢ mantig: ile bagarilir.
Kiimiilatif 6grenme basarildiginda ve kiimiilatif mitkemmellik gelistirildiginde, mevcut beceri
kiimesine olan sorumluluk biiylir ve onun siirekli degeri geligir.

Ikincisi; yetkinlik, belirli yapilarin bir sonucudur ve onlari giiclendirir. Bagarili
prosediirler ve onlarin ulagtirdiklar,tatminin kaynagidir ve bu da onlar1 besleyen bireylerin
ve topluluklarin degeri sorgulanmadan sorgulanamaz. Insanlarin nasil digiindtigii ve
cevrelerini nasil algiladifi, onlarin beceri ve araglartyla sekillenir. Bu sekillendirme gliclii
deger yargilarina ve geligkilere yol agar.

Uciinciisli; organizasyonel rutinler, organizasyondaki pay sahipleri arasinda tatmin edici
bir uzlagmamn sonucudur ve onlar kesin olarak pay sahiplerinin gesitli kategorilerinin nispi
giictinii ve nispi kredibilitesini yansitirlar. Yetkinliklerin nispi 6nemindeki bir degisiklik,
organizasyondaki gli¢ dengesini tehdit edebilir ve pay sahiplerinin farkli gruplan arasindaki

mevcut diizenlemelerin devam eden gegerliligini sorgulayabilir.

1% Doz, a.g.m., ss. 58-59.
' Agm,s. 59.
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Dordiinciisii; mevecut yetkinlikler gelecekteki sorumluluklara karar vermede taban
saglarlar ve fikir verirler. Yatirimlara, iirlin ve pazarlara olan taahhiitler, organizasyondaki
dominant gruplar tarafindan mevcut yetkinliklerin bir fonksiyonu olarak yapilirlar.

Konuyla ilgili Xerox ornegini vermek gerekirse; Xerox’daki kaliteyi arttirma ¢abalar
biiyiik giigliiklerle kargilagmist: ¢linkii giiclii gruplarin gii¢ tabanmiyla miicadele etmek zorunda
kalmistr. Ornegin; daha giivenilir fotokopi makineleri Xerox’un pozisyonunu zorlastird: ve
genis servis ile bakim alam becerileri, Xerox’un yillarca kurdugu alani zorladi. Makine
bozulmalar1, tamirleri ve bakimi gibi sorunlar makine kalitesini arttirmayr gerekli kildi.
Benzer sekilde, miihendislik gruplan firetim igin {irlin tasarimindan g¢ok miihendislik
stiregleriyle ilgilendiler. '*°

Xerox; finansal hizmet sirketleri satin alarak portfGyiinii dengelemek c¢abasindayken,
aslinda farkinda olmadan, Palo Alto’daki kendi arastirma merkezinde yaratilan teknolojinin
potansiyelini kendisinden daha iyi kavramig olan firmalara teslim etmekle mesguldii."!

Bu nedenle, diyalog siireci, is stireci, degisim miihendisligi gibi g¢esitli entegrasyon
araglann yetkinligin geligimini beslemede Onemli rol oynarlar. Araclarin &tesinde,
organizasyonun bagarisina katkida bulunan bireylerin tammlanmasini destekleyen stiregler,
ozellikle de bireyler onlarin alt birimlerinde maliyet ve fayda dengesinin degisken oldugu
durumlarda, kolektif yetkinliklerin gelisimine 6nemli derecede katkida bulunurlar.

Organizasyonun iiyelerinin kolektif amacim1 yaymak ve yetkinlik geligiminin
irdelenmesi ve hizlandirilmasina rekabetgilik duygusunu empoze etmek, istekli bir stratejik
niyet olugturmanin erdemlerinden bazilaridir. Bu, dis benchmarking’in ve Japon rekabetinin
¢ok siki baskisinin Motorola ve Xerox gibi yetkinlik gelisiminin iki basarili sistematigine
yaptigidir. Son olarak, herkesin katildig: derinlemesine egitimler, bireyin becerisinin katkida
bulunmasimi beslemede gereklidir.Yetkinlik irdelenmesi ve hizlandirma araglari, istekli bir
stratejik niyet yerlestirme, organizasyonda yetkinliklerin paylagimi ve yayma istegi ve

becerisini kolaylagtirir.'”

0 Dog, a.g.m.,, s. 60.
1 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 93.
2 Dog, agm.,s. 61,
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2.2.3.2. Yetkinlik Yayihmindaki Ikilemler

Yetkinlikleri paylagmak ve yaymak kolay bir sekilde ortaya ¢ikmaz. Tam bir
kemiklesme en basit yaklasim olarak goriiliirken ,sabitlesmis bilginin  tam olarak
ambalajlanarak yayilmasina uygulanir. Bu durum, yetkinlik sikica bilendiginde, basariyla
uygulanabilir. Tamamen kemiklesmis bir yaklasim, yaraticilik aranmadiginda en etkili olan
yaklagimdir.

Cogu isletme yetkinlikleri kolayca kemiklesemez ve iyi bir sekilde ambalajlanamaz.
Ayrica bu derece olgun da olmayabilirler. Bu nedenle yonetim Onceligi ileri 6grenmeye ve
yetkinliklerin irdelenmesine dogru meyilli olabilir. Aslinda; siki prosediirel kemiklesmenin
irdelenme ile ¢atistigi gozlemlenmektedir.

En iyi uygulamanin transferi su zorlugu yansitmaktadir; uygulamanin gelismesi igin,
birimden birime transfer edilip, paylasilmalari imkansiz hale getirmeden nasil yeterli bir
yer birakilabilir?

Yonetim tarafinda dikkatli bir farklilagma neyin gelismek i¢in birakildigi ve neyin
aym yapilmasi gerektigi arasindadir. Tek diizelik; organizasyonun farkli birimleri arasidaki
baglantilar1 kolaylagtirirken, igerik bagimsizlign ve kiiltiir farklilagmasi yenilie ve segici
gelisime olanak tanir. En iyi uygulama degisimleri, gelisim ve yenilik¢i uygulama gelistirme
cabalar1 arasinda bir se¢im mekanizmasi olarak rol alir ve akilda kalicilik, yayilma
mekanizmalan ile kolaylagir.

Daha az ambalajlanmig yetkinlikler ve daha fazla siirekli ve tahmin edilemez sekilde
geligenler igin, tam bir kemiklesme ve transfer ¢ok daha zor olabilir. Bu tip durumlarda,
bigimsel olmayan siiregler, belirgin format transferlerinden ziyade kilit olabilir. Aglar,
iletigsimi, 6grenmenin organizasyonda olugmasini, dékiimantasyonu ve isbirligi igin tegvikleri
cesaretlendiren siireclerle desteklenmelidir. Omegin; Nestle, teknik merkezleri ve aragtirma
firmalan ile 6grenme siireclerini kolaylastiran zengin bir dizi prosediir serisine sahiptir.
Bunlar, periyodik igsel konferanslar araciligiyla yiliz ytize bilgi aligverisleri gelistirme
imkanlarindan ,merkezler arasindaki anahtar kigilere sik ziyaretler diizenlemek gibi firsatlara
kadar degisiklik gosterir ve yetkinliklerin bigimsel olmayan yayilimini besler.

Yetkinliklerin organizasyonda nasil tutulduklari da  onlarm yayilimint nasil
farklilagtirmaya ikinci bir boyut getirir. Bir boyutta; bir yetkinlik tamamen bireysel olabilir
tek bir birey tarafindan sahip olunan bir bilgi olabilir.'”?

' Doz, a.gm., s. 62.
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Bir orkestra sefini bu duruma 6rnek olarak verebiliriz, orkestra sefinin ve orkestranin
performans seviyesi her iki tarafinda karsilikli etkilesimi ile geligse de, orkestranin
performansi sefinkine baghdir. Bagarili bir yazilim gelistirme miihendisi de gelistirme ekibi
ile aym tiirde bir iligkiye sahip olabilir. Diger yonden; profesyonel bir organizasyondaki
yetkinlik herkesin mal1 olabilir. Cogunlukla yetkinlik orta bir diizeye yerlesmistir, ne sadece
bireylerin ne de tiim bir organizasyonun malidir.

Tipik olarak, kiigiik bir takima veya biiyiik bir firmadaki bir alt birime aittir. Belki de
yetkinlikler organizasyonun temel siireci veya spesifik bir uygulama birimi etrafinda
olusacaktir. Bu nedenle yetkinlikler daha dar veya genis olarak bireyler, kii¢ik gruplar,
takimlar, organizasyonel alt birimler, spesifik fonksiyonlar veya tiim organizasyonda yerlesik
olabilirler.

Yetkinlikleri yaymak i¢in kullamilacak stiregler hem yetkinligin dogasma veya
gelisim/degisim agsamasina ve hem de yetkinlige sahip olma 6zelliginin daha az /fazla bireysel
veya kolektif olma dogasina baglidur.

Bireysel olarak bigimlenmis belirgin bir yetkinlik; en iyi sekilde bigimsel egitim ile
yayilir, ¢iraklik dénemi ile test edilir ve profesyonel normlar aracilifiyla izlenir. Kolektif
olarak bigimlenmis bir yetkinlik; bigimsel egitim, bi¢imsel olmayan takim ¢aligmas: ve takim
entegrasyonu gibi olaylarin karigimu ile transfer edilebilir. Sunu da belirtmek gerekir ki; aym
organizasyonda cesitli tiirde yetkinlikler farkli sekilde yayilmalidir ve bunlarin yayilimmin
bagaris1 da farkli sekilde degerlendirilmelidir.'**

Su ana kadar yetkinlik yayilimi igin gesitli yaklagimlarn kiyasladik. Bu farkli
yaklagimlar; ayrica yetkinlik geligimi hiz1 ve onlari hemen yayma ihtiyaci arasinda bir denge
saglamak i¢cin harmanlanabilir.

Yetkinlik gelisimi hiz1 i¢in, organizasyonun dahilindeki iiyelerin bagliligi gereklidir.
Yetkinlik yayilimi ve kurumsallagmasinda bunlar1 paylagsmaya istekli, becerilere sahip olan ve

ogrenmenin firmada kalmasindan fayda saglayacak olan kisiler yer alirlar.'
2.2.3.3. Yetkinlik Entegrasyonundaki ikilemler
Temel yetkinlik y6netiminin kalbi, bilginin, becerilerin, teknik sistemler ve spesifik

degerlerin yonetim sistemleri ve stiregleri ile daha genis deger yaratacak yetkinlikler olacak

sekilde entegre edilme becerisidir. Rekabetgi olarak degerli temel yetkinlikler, rakipler

% Doz, a.gm., s. 63.
5 A.gm., s. 64.

118



tarafindan taklit edilmeyecek sekilde miisteri degeri yaratan becerilerin entegre edilmesiyle
olugur.

Omegin; Sony’nin minyatiirlestirme yetkinligi bir ¢ok farkli becerinin
entegrasyonunun sonucudur. AT&T’nin kredi kart1 igine basanili girisi de; telefon servisi
isinde uzun zaman boyunca gelistirdigi farkli bir ¢ok temel yetkinligin kombinasyonunun
sonucudur.

Temel yetkinliklerin kendileri 6nemli ve goze ¢arpan olmadigi miiddetge entegrasyon
da degerli degildir. Tepe yonetim bu agsamada bir temel yetkinliklere baski yapma/vurgulama
ile yetkinlik birikimini besleme arasinda bir ikileme diigmektedir. Her ikisi de arzu edilir
ancak Onceligin hangisine verilmesi gerektigi pek agik olmayabilir. Aslinda etkili bir birikim
bireysel diizeyde baglamaktadir. Takim siiregleri ise, tirlin gelistirme veya diger alanlar gibi
spesifik yetkinliklerin entegrasyonuna yardimci olur. Fonksiyonel departmanlar yerine is
stireglerine odaklanmak, ortak 6grenme ile temel yetkinlik birikimini de beslemektedir.

Programin kalitesi ve proje yOnetimi araglart da, yetkinlik birikiminin diger kilit
determinantlaridir. Yetkinlik entegrasyonunun kendisi firmanmn kilit yetkinligi haline de

gelebilir.'*

2.2.3.4. Yetkinlik Kaldiracindaki ikilemler

Yetkinlikler uygulama yolu ile gelisir ve biiyiirler. Bir yetkinlik ne kadar yogun ve ne
kadar sik uygulanirsa, o kadar ¢ok bilenir hale gelir. Aym yetkinligin yeni ancak ilgili
kapsamlara uygulanmasindaki degisimler tekrarci uygulamalardan ziyade, yetkinligin
gelisimine katkida bulunur. Etkili grenme tecriibe ile olugsmaktadir. Burada tepe yonetim igin
bir ikilem ortaya ¢ikmaktadir; etkili 6grenmeyi uygulamak ve firmanin mevcut i alanindaki
temel yetkinliklerini igletmek veya is etki alanini genisletmek icin yetkinlikleri gererek,
etkililik 6grenmesini vurgulamak.

Etkili 6grenme, firmanin yetkinliklerinin ve iiriin pazarlarinin dogal hareketsizligini
takip ederek dogal olarak olusurken, gecerli 6grenme ise aktif bir yonetim stirecine ihtiyag
duyar. Bu stiregteki, ilk engel firmanin yetkinlikleri i¢in yeni kaldirag firsatlar: kesfetmektir.

Firsat kesfi genellikle hem kargilanmamig ihtiyaclarin ve hizmet edilmemis pazar
kesimlerinin tamimlanmasindaki yaraticilign hem de mevcut yetkinliklerin tekrar
sekillendirilmesindeki esnekligi gerektirir.

% Doz, a.g.m., ss. 65-66.
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Digsal hayal giicii kolayca ortaya ¢ikmaz, ¢cogu firmalar miisterilerin ve pazarlarin
mevcut tammlamalarimin mahkumlaridir. Hayal glicti, kurumsal yaraticilig: ile bitigiktir.
Kurumsal yaraticilifin elemanlari ve kaynaklari bilinse de, bunlarin yeni uygulamalarin
kesfine uygulanmasi zor olarak kalmaktadir.'’

Verili bir beceri veya yetenek ne kadar ¢ok kullanilirsa, kaynak kaldiraci o kadar ¢ok
etkili olur. Canon, optikteki uzmanligin1 kameralara, fotokopi makinelerine, gz muayene
aletlerine, yan iletken iiretim techizatina da uygulamaktadir. Canon’un ilk Once fotokopi
makinelerinde kullandigi kartusa dayali goriintii sistemi, daha sonra lazerli yazicilara ve
fakslara da uygulandi. Sharp LCD yeteneginden hesap makinelerinde, elektronik cep
takvimlerinde, mini TV’lerde, biiyiikk ekranli projeksiyon TV’lerinde ve diz (istii
bilgisayarlarda yararlanmaktadir. Honda motora dayali buluslarim motosikletlere,
otomobillere, deniz motorlarina, jeneratérlere ve ¢im bigme makinelerine yaymistir. Bu
firmalarin ar-ge verimliligiyle basa ¢ikmak imkansiz gibidir. Japonya’da bir teknolojinin
hi¢bir zaman ortadan kaldirilmadigi, gelecekte kullanmak iizere alitkonuldugu s6ylenir. Bu
firmalar bu deyisin canli kanitlaridr."*®

Ikinci engel ise; yeni bir sekillendirmede yetkinlikleri seferber etmektir. Yetkinlikleri
yaymak i¢in i¢sel esneklik, onlar1 seferber eden yeni firsatlarin kesfi olarak basarilmasi zordur.
Yeni firsatlar, organizasyonun gesitli boliimlerine yerlesmis yetkinlik dizilerine bagl: olabilir
ve bunlar yeni yollarla kombine edilmelidir. Yeni firsata katkida bulunacak bu yetkinliklere
ulagsmak ve yerlestikleri ¢esitli alt birimleri bulmak ¢ok da kolay olmayabilir.

Yetkinlik birikiminin kalibi, olusumunun belirli ihtiyaglarini yansitabilir ve yeni
firsatlar icin tekrar yapilandirilip, tekrar yonlendirilmeleri kolay olmayabilir.Yetkinlik ile
firsat arasindaki uyumun kalitesi, etkili bir yayilm igin ti¢lincii bir engel olabilir. Ik olarak;
firma kendisi hizmet ettigi pazarlar1 veya stratejik niyetini dar anlamda tanimlamig olabilir, bu
nedenle ¢ok sayida firsatlar1 kagirabilir.'*

Yetkinlikler ile firsatlar arasindaki uyum ¢ok tutucu olabilir. Bu sadece dar bir pazar
tanimlamasi degil ayrica firmanin yeni yetkinlikleri test edip gelistirecek yeni firsatlar
kullanmamasi da olabilir.

Siirekli olarak aym yetkinlikler dizisini igletmek, hem memnun edici bir duruma hem

de zayifliga yol agabilir. Mevcut yetkinliklerin 8greniminin yiiksekte olmasi, g¢ok kabul

¥ Dog, a.gm.,, s. 67.
198 Hamel ve Prahalad, a.g.c., s. 190.
¥ Doz, a.gm., s. 68.
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edilebilir diizeyde olmasi halinde de organizasyon tiyeleri gelisim igin bir baski

hissetmeyebilirler. Yetkinlikler dizisi modasi gegmis ve tekrar yenilemez bir hale gelebilir.>*

2.2.3.5. Yetkinlik Yenilenmesindeki ikilemler

Her yetkinligin rekabet¢i degerinin zaman i¢inde yok olmasi muhtemel oldugundan
dolayi, yetkinlikleri kesfetmek, yeni firsatlart bulmak ve yeni bilginin gelistirilmesi ihtiyacint
yaratmak ¢ogu firmanin uzun dénemli bagarisi i¢in gereklidir. Cok az isletme hem siireklilik

hem de tekrar yenileme becerisini gelistirmeye odaklanmstir.*!

2.3. Temel Tekinliklerin Rekabet Avantaji Yaratmadaki Etkisi
2.3.1. Tamamlayici Perspektif Olarak Temel Yetkinliklerin Onemi

Temel Yetkinlik kavraminin diger strateji perspektiflerini tamamladifi en az dort
durum bulunmaktadir. Bunlar; Rekabet Avantajina Karsi Temel Yetkinlik, Uriinlere Kars1
Temel Yetkinlik, Uriinler Arasi Rekabete Karsi Firmalar Arasi Rekabet, Stratejik Is
Birimlerine Kars1 Temel Yetkinlik ve Nihai Uriin Paylasimi ve Temel Uriin Paylasimina
Karg1 Temel Yetkinlik Paylagimidir. Bunlar sirayla detayli olarak asagida incelenecektir.

2.3.1.1. Rekabet Avantaji ve Temel Yetkinlikler

Temel yetkinlik tartismasiz olarak rekabet avantaji kaynagidir, rekabetci olarak tektir
ve deger veya maliyete katkida bulunmaktadir. Ancak, tiim temel yetkinlikler rekabet avantaji
kaynagi oldugu halde, tiim rekabet avantajlar1 temel yetkinlik degildir.

Bir firma belirli bir teknolojiye ulagimimi saglayan lisans anlagmasina veya belirli bir
iiriiniin ithalat iznine sahip olabilir, igletmenin fabrikalar1 iglenmemis hammadde kaynaklarina
yakin bir yerde olabilir veya diisiik isgiici maliyetinin bulundugu bir yere konumlanmisg
olabilir. Tiim bunlar rekabet avantaj1 6rnekleridir ancak hig¢ biri temel yetkinlik degildir.

Yetkinlik tamamen adinin vurguladigi gibi, bir yetenek, bir beceri, bir ustaliktir. Bir
isletme, beceri veya yeteneklere dayali olamayan, rakiplerine gére bir ¢cok avantaja sahip

20 Do, a.g.m., s. 69.
201 A gm., s. 69.
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olabilir. Bu durum, buradaki avantajlar1 daha az degerli yapmamakta ancak temel yetkinlik
anlamina da gelmemektedir.®
Temel yetkinliklerin rekabet avantaji yaratmadaki etkilerinde asagidaki sorular

tizerinde durmakta fayda vardir;

Temel yetkinlikler, rekabet avantajina yol agacak islerin, kim, ne ve hangi miisteri
ihtiyaglar gibi en temel sorularina isaret etmelidir. Bir yetkinlik; {iriin veya hizmetin miisteri
ihtiyaglarinin bazi temel noktalarim rakiplerden daha iyi tatmin etmesine yol agiyorsa,
isletmeye ekonomik karlilik getirecektir. Temel yetkinliklerin nasil ve nerede rekabet
avantajma donligtligii, misteriler ve dis faktdrlerin {irtin/pazar iligkisini nasil tanimladiklariyla
belirlenmektedir. Bu da ilk soruyu giindeme getirmektedir.

“Hangi yetkinliklerin “temel” oldugunun ve hangilerinin rekabet avantajma yol
acacaginin belirlenmesi rekabetgi ¢evre tarafindan m isletme tarafindan m1 olmaktadir?”

Eger aslinda rekabetci g¢evre hangi yetkinliklerin olusturulabilecegine bir temel
sagliyor ise, o halde bir sektor analizi hangi sektor tiyelerinin rekabet edecegi agik bir temel
yetkinlik tanimlamasi igin olanak vermelidir. Rekabetci cevre ile 6nceden belirlenmemis bir

temel yetkinlik ile sekt6rde rekabet eden bir isletme bulmak da zaten beklenemez.

Temel yetkinliklerin rekabet avantaji ile nasil iligkili oldugunu incelerken, her
yetkinligin isletmeye 6zgii olmasi gerektigini belirtmistik. Yetkinlikler ne kadar beceriyle
gelistirilmis ve yiiriitiiliiyor olursa olsun eger birden fazla rekabetci igletme buna sahip ise o
halde rekabet avantaji saglamasi olas1 degildir. Benzer olarak; rekabet avantajina yol agacak
bu temel yetkinlikler pazarda bir rakip tarafindan hizla satin alinamaz veya kazanilamaz. Bu
nedenle, yetkinlik igletmeye uzun dénemli ekonomik karlilik kaynag1 saglama potansiyeline
sahip olmalidir. Sadece Onemli bir ¢evresel degisikligin, bir rakibin alternatif beceri
geligtirmesinin veya igletmenin kendi yetkinligini siirdlirmede basarisiz olmasinin, rekabet
avantajini kaybetmenin altinda yatan nedenler olabilecegi beklenebilmektedir.

“Yerlesik temel yetkinliklere sahip olan isletmeler zaman iginde rekabet avantajlarim
nasil kaybederler?”

Temel yetkinlikleri stirdiirme basarisizlifinda performans degisiminin sorumlu olup

olmadigim1 g6érmek icin, sektdr liderligindeki degisiklikleri yeterli bir zaman diliminde

22 Hamel, a.g.m., s. 19.
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inceleyerek, sektor ¢evresindeki ttim trendler ve her igletmenin rekabet pozisyonundaki

degisimlerini gosteren bir analiz yapilabilir.

Diger bir rol de, organizasyonel dgrenmeye aittir. Yetkinlikler, isletme 6zellikli bilgi
ve beceri gelistirmeye dayalidir. Bilginin isletme 6zellikli olma dogasi, isletmeye tek/6zel
rekabet pozisyonuna sahip olma imkam saglar. Ogrenmenin anahtar noktalarindan biri; temel
yetkinlikler ile iligkili oldugu zaman, iki yonlii stire¢ olmasidir. IIki; isletme siirekli olarak
tecriibelerden ve dis ¢evreden bilgi topluyor olmahdir. ikincisi; isletme bu bilgiyi igsel olarak
rafine ediyor ve bu bilgiyi rakiplerinin Stesinde bir seviyeye gelistiriyor olmalidir. Béylece,
sektoriin rekabetci talepleri degisse bile isletme kendi pozisyonunu tutabilir. Ogrenmenin bu
ikinci tiirli, rekabet avantaji siirdiirmek i¢in kritiktir. Bu durum, isletmelerin rekabet
pozisyonlarim nasil kaybettiklerine bakarak analiz edilebilir.

“Dinamik ¢evrede temel yetkinlikleri siirdiirmede, Ogrenme siireci nasil rol
oynamaktadir?”

Degisimin yonii, ikinci soruda tartigilan ve igletmenin yeni becerileri §grenme hizi
arasindaki etkilegim ile incelenebilmektedir. 2%

Organizasyonel Ogrenmenin, temel yetkinlik olugturma iizerindeki etkileri son

boliimde detayli olarak ele alinacaktir.
2.3.1.2. Uriinler ve Temel Yetkinlikler

Yetkinlik perspektifi, stratejistlere pazarlamacilarin nihai {irlin veya hizmete
odaklanan bakis agisindan ziyade, yetkinlikleri vurgulayan bir yaklasimla yardimei olur.

Urlin veya hizmet liderligi, temel yetkinlik liderliginin buyiiylip i¢ine sifamadif: bir
durumdur. Temel yetkinlikler herhangi bir tek iiriindén daha uzun Omiirliidiir. Sony’nin
minyatiirlestirme yetkinligine giren teknoloji ve becerileri, uzun zamandir Sony’nin
rekabetgiligin tam kalbinde yer almaktadur.

Bir firmanin kendisini temel yetkinlikler olusturmaya adamasi, belli bir {iriin-pazar
firsatina baglanmas1 degil, kendisini bir dizi yeni miisteri yaratmaya yada mevcutlan
iyilestirmeye adamas1 demektir. Sony’nin kendisini cepte taginabilirlik hedefine baglamasini,

walkman’in, taginabilir cd galicismin ve cep televizyonunun gelistirilmesi izlemistir.”%

293 Bogner ve Thomas, a.g.m., ss. 120-121.
204 Hamel, a.gm,s. 19,
25 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 219,
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Temel yetkinlikler ¢ogunlukla firtin 6zellikli degildir. Uriin veya hizmetlerin
rekabetgiligine katkida bulunurlar Bu anlamda, temel yetkinlikler herhangi bir belirli {irlin
veya hizmete {stlinliik katarlar.2%

En degerli yetkinlikler, bir dizi potansiyel Uriin pazarma geg¢it olusturulabilecek
olanlardir. Bir temel yetkinlik lideri, o yetenege dayali biitiin nihai {irlin pazarlarina katilip
katilmama tercihini elinde tutmaktadir.

Olgme, hesaplama ve iletisimdeki temel yetkinlikleri Hawlett Packard’a, bu beceri
alanlarinda miikemmel performans talep eden ¢ok sayida pazara katilma olanagi vermigtir.
Sony’nin minyatiirlestirmede liderligi ele gecirmek i¢in harcadig1 araliksiz ¢abalar, onu kisisel
ses alma cihazlarinin genis yelpazesinde tartismasiz s6z sahibi kilmigtir.

Kugkusuz, tersi durumda olan bir girket temel yetkinlik liderligini elde etmeyi
bagaramazsa, sonugta yalnizca tek bir lirlin pazarindan degil, genis bir pazar firsatlar

yelpazesinden dislanacaktir. 2%

2.3.1.3. Uriinler arasi Rekabet ve Firmalar arasi Rekabet

Cogunlukla rekabetci stratejinin analiz birimi belitli bir {irtin veya hizmet olmustur.
Pozisyon, fiyatlandirma, maliyet ve farklilagtirma, rekabet¢i sinyal, pazara girig engelleri gibi
konular tek bir {irlin veya {irlin hatlar1 igin tartigitlmigtir. Bunlar gibi rekabetgi savaslar da; Diet
Pepsi’ye kargt Diet Coke, IBM’in Thinkpad’ine karst Apple’in Powerbook’u gibi tirtinlerle
tarif edilmigtir. Ancak, firmalar daha temel ve daha derin bir yolla miicadele ederler.

Yetkinlik liderligi igin rekabeti, lirlinler arasi rekabet olarak gormenin tersine,
igletmeler arasi rekabet olarak gormenin daha uygun olduguna dair bir ¢ok neden vardir.
Ciinkii bir temel yetkinlik bir dizi tirlinler veya hizmetlerin rekabetgiligine katkida bulunur,
yetkinlik liderligi igin yapilan miicadeleyi kazanmak veya kaybetmek firmanin biiylime ve
rekabetci farklilik yaratma potansiyeline 6nemli bir etki yapar, bu etki tek bir lirliniin bagar
veya basarisizlipindan daha biiyiik bir etkidir .*%

Yetkinlik icin rekabet sadece {irline karsi {irlin, hatta ise karsi is seklinde
yiiriimemektedir. Bu, sirkete karsi girket rekabetidir. Elektronik gériintiileme, bask: ve hassas
optik yetenekler igin liderlik rekabetinde, Canon, Toshiba, Kodak, Nikon ve Hawlett Packard
gibi bir dizi yetkinlik rakibine karg1 rekabet etmektedir. Walmart diinya kalitesinde lojistik

206 Hamel, a.gm., s. 20.
27 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 219.
%8 Hamel, a.g.m., s. 20.
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icin, Kmart ve Sears ile yarigmaktadir. Glaxo yeni ilag gelistirme yetenekleri ugruna Merck
ile kapismaktadir. Yetkinlik rekabetine firmalar aras1 bir rekabet olarak bakmay1 anlaml kilan
bir dizi neden vardir.*”

Motorola telsiz yeteneklerindeki liderlik konumunu yitirirse, bundan fakslardan,
telsizlere ve cep telefonlarina kadar bir dizi i alan1 zarar gérecektir. Ciinkt, yatirim, risk alma
ve zaman smuri gerektiren temel yetkinlik liderligi ¢ogunlukla tek bir is biriminin sabrindan
ve kaynaklarindan daha fazlasini gerektirir, bazi yetkinlikler direkt firma destegi yoklugunda
kurulamaz.

Ust yonetim firmamn devamliifim ancak temel yetenekleri olugturup besleyerek
saglayabilir. Temel yetkinlikler gelecegin triinlerini gelistirmeye kaynak olurlar. Temel
yetenekler, rekabet giictiniin kokleri , tek tek tirtin yada hizmetler ise bunun meyvesidir.?!°
Eger tepe yoOnetim temel yetkinlikleri biiyiitme sorumlulugunu alma konusunda

basarisiz olursa, istemeden de olsa firmanin gelecegini ipotek edebilir.

......

temel yetkinlik liderligi yaratmak yillar1 hatta onlarca yil1 bile alabilmektedir.?"!

2.3.1.4. Stratejik is Birimleri ve Temel Yetkinlikler

Firma stratejisi tipik olarak ig portfylerinin yonetimiyle ilgilidir. Agik¢a belirtilen
orneklerle, firmay yetkinlikler portfoyii olarak algilamak yararli olabilir. Is birimleri, genel
olarak, sampuanlar,deterjanlar,sabunlar gibi belirli tirlin alanlarina gére tanimlanmaktadir.
~ Eger bir firma idrlin perspektifinden kagamazsa, kendi potansiyel ufkunu kisitlayabilir.
Ornegin, Canon kendini sadece kameralara ve fotokopi makinelerine kisitlasaydi, lazer
yazicilar, faks makineleri , yan iletken tiriin ekipmanlar gibi pazarlara asla giremezdi.

Temel yetkinlik perspektifi, firmaya potansiyel firsatlara bakis agisim genisletme
imkam vermektedir. Cogu isletmede, sermayeyi is birimlerine paylastirmak igin detayl ve
anlagilir prosediirler vardir ancak organizasyonda yatan tmit verici firsatlann igletecek
yetkinlik tagtyicilarini paylagtiracak mekanizmalar yoktur. Bu anlamda, temel yetkinlikler
gogunlukla belirli bir ig birimine hapsolmaktadir, 22

2 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 221.
20 A 6., s.222.

2! Hamel, a.g.m., s. 21.

22 A gm., ss. 21-22.
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2.3.1.5. Nihai Uriin Paylagimi, Temel Uriin Paylagim1 ve Temel Yetkinlik
Paylagimi

“Pazar pay1” terimi, stratejistler ve arastirmacilar tarafindan kullanilan, sadece “marka
payr” veya “nihai tiriin pay1’”m ifade etmektedir. Yetkinlik liderligi, tiriin liderliginde en
azindan oldukga bagimsiz var olabilir.

Canon, lazer yazici yetkinliginde liderken, masatistii bilgisayar yazicilarimn bir
cogunun lazer yazici motorlarini tiretirken, nihai {irlin pazar paymda ¢ok az “marka pay1”na
sahipti. Apple, Hawlett-Packard ve bagka firmalara lazerli yazici motorlar1 satmaktadir. Motor,
yazicimin kalbidir ve Canon bu motorlarin diinyadaki en etkin tireticisidir. Su anda ise, Canon
partnerlerinin dagitim giictini ve markasm igletmekten memnun olmakla beraber
yatirimlarm lazerli ve piskiirtmeli yazici yetkinliklerindeki liderligini gelistirmeye
yogunlagtirabilmektedir. 213 Canon neredeyse bir tekel keyfi yasayip tekel benzeri karlar elde
etmektedir.*!*

Canon’un yetkinlik paymm Slgmek zordur ancak temel lirlinlerinin payina bakarak,
yetkinlik becerisi ile nihai {iriin arasinda yatan araci {irtin ve hizmetlerine bakarak, Canon’un
yetkinlik pay:r ig¢in bir fikir olusturabiliriz. Japon firmalar1 genellikle, temel yetkinlik
gelistirme gabalarim desteklemenin bir yolu olarak, temel {irtin pay1 olugturmay1 se¢miglerdir.
Neredeyse biitiin Japon firmalar1 ve baglica Kore sirketleri temel {irtin payim arttirmak igin
orjinal donanim imalatgis1 iligkilerini kullanmaktadir. Temel triinler bazen parga olarak
satilmakta, bazen de bir firmanin markasi altinda satilacak nihai driinlerin igine
yerlestirilmektedir. Ornek olarak, GE i¢in mikro dalga, RCA i¢in video teyp, ICL igin
bilgisayar, Ford i¢in motor, Boeing igin ugak parcalar1 ve Apple i¢in diiz ekran imalati
sayilabilir.

Temel iiriin pay1 / Marka pay1 oran1 Asya firmalarinda genel olarak 1’den biiyiiktiir.
Samsung’un {irettiklerinin 1/3°{i, bagka birisinin tirtintiniin bir pargas1 olarak yada bagka bir
marka altinda satilmaktadir. O nedenle, Samsung’un imalat pay: kendi marka paymndan ¢ok
daha fazladir. Tayvan sirketleri iilkeleri disinda pek fazla taninmazlar ama batili herhangi bir
bilgisayar imalat¢isimin Tayvanli tedarikgiler olmadan rekabet edebilmesi miimkiin degildir.
Acer, Tatung, Inventec, Datatech ve Compal gibi Tayvan firmalari, bugiin Apple, Dell, IBM

ve AST gibi ¢ok sayida girkete parga satmaktadir.*'®

13 Hamel, a.g.m., s. 22.
24 Kinm, a.g.e., 5.145.
215 Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 236-237.
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Artan sayida sirket, temel {iriin satmanin degerini kavramaktadir. Son yillarda IBM
yerlesik bir sirket politikasim tersine ¢evirdi ve temel triinlerini isteyen herkese satmaya
bagladi .IBM’in digaridakilere teknoloji satiglar1 1990°da 300 milyon dolarken, 1993’de 3
milyar dolara ¢ikti. Bu degisikligin birka¢ nedeni vardir. Dagitimda mutlak egemenlige sahip
oldugu yillarda yani bilgisayarlar tamamen dolaysiz kanallardan satilirtken ve IBM en iyi ve
en biiyiik dogrudan satig giiciine sahipken, IBM’in temel {iriinlerini disaridakilere satmasina
gerek yoktu. Yari-iletkenleri, yazilumlari ve bilgisayar mimarisi yeteneklerini iyilestirme
yanginda en 6nde kalmak igin gerekli ciroyu ve pazar paymi, IBM kendi kanallarindan
saglayabiliyordu. Kanallarin ve rakip sayisinin artmasiyla beraber, IBM yoneticileri firmanin
pazar agilimlarini genigletmeden IBM’in  kritik temel yetenek alanlarindaki liderligini
stirdiirmenin miimkiin olamayacagimi gérmeye bagladilar. IBM’in dogrudan satig giicliniin
kapsayabildigi pazar, her gecen yil ulagilabilir pazarin biitlin{iniin daha kii¢tik bir yilizdesini
temsil ediyordu.

Ote yandan, IBM markas1 da potansiyel pazarlara ulasmada gereksiz bir engel
olusturuyordu Ayrica, IBM’in temel yetkinlikler alanindaki bazi rakipleri; érnegin NEC, Sony
ve Sharp, daha ¢ok yatay bir cesitlilik gosteriyorlardi. Bu firmalar yetkinlik olusturma
¢abalarin1 amortize edebilmek igin daha genis bir yelpazesine dayaniyordu. O nedenle, temel
yetkinlik liderligini koruyabilmek i¢in, IBM’in temel tirtin ve platformlarim bagka kanallar
araciligtyla satarak satig cirosunu biiyiitmesi zorunluydu.'®

Temel yetkinlik payi, emel iirlin pay1 ve marka veya pazar pay: arasindaki fark
belirgin olarak ¢izilememistir. Ust yOnetimler genellikle en ¢ok marka payr ile
ilgilenmektedirler. Ama boylesi tek yanh bir odaklanma, ozellikle nihai {irtin rekabeti
agisindan kritik 6nem tagiyan temel {irtinlerin disariya satilmasima karar verme s6z konusu
oldugunda, ¢ok yanlig sonuglara yol agabilir.

Temel iiriiniinii biiyiik dlgiide disariya satan bir firma, zamanla tedarik¢ilerine daha
ok bagimli hale gelebilir. BMW tarafindan Honda’nin elinden kurtarilincaya kadar, Ingiliz
otomobil firmasi Rover motor ve karoseri tasarimi gibi kilit parcalar agisindan biiytik Slgiide
Honda’ya bagimli durumdaydi. Firmanmin hisselerinin yalnizca %20 ‘sine sahip olmasina
ragmen, Honda Ingiliz partnerini 6nemli dlgiide kontrol edebiliyordu. Marka pay: temel iiriin
yada temel platform payina oranla ¢ok daha biiyiik olan firma, kendi gelecegi tizerindeki

kontroliinii kaybetme tehlikesiyle karg: karsiya kalir. 2!

216 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 238.
7 A ge., s.239.
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Sirket stratejisi, tek tek birimlerin stratejilerinin toplamindan farkl: bir sey olmalidir.

Temel yetkinlikler, strateji olugturmanmin en iist diizeydeki ve en uzun stireli birimleridir. O

nedenle, sirket stratejisinin merkezinde yer almalidir. Ust y6netim, hangi yeni yetkinlikleri

geligtirmesi gerektigini iyi bilmelidir. Mevcut yetenekler eriyip gidiyor mu, yoksa pekisiyor

mu, bu konuda net bir goriis sahibi olmalidir.

218

2.3.2. Rekabet Avantajinda Temel Yetkinliklerin Oneminin Yapisal Gostergeleri

Pazar analizine dayali olarak temel yetkinlikler ve rekabet konumlandirma arasindaki

baglantilar ile iligkili temel oneriler gelistirilmigtir :

Belirli bir pazar gevresinde hangi yetkinliklerin anahtar rolde oldugunu tanimlamada
pazarlarin ve rakiplerin analizi 6nemli bir role sahiptir. Cok Onemli yetkinlikler;
rakipler igin taklit edilmesi yavas veya zor ve maliyetli olan, avantaj kaynafi
olusturmada kullanilan yetkinlikler olacaktir. Geleneksel rekabet stratejisi gergevesi bu
nedenle uygulayicilara hangi yetkinliklere konsantre olmalarini tamimlamalar
konusunda yardimez olur.

Temel yetkinliklerin igletme grubunda transferi, belirli dzellikler ile pazar gevresine
girmede giiglii bir temel olusturur. Rekabetgi ¢evrenin anlagilmasi ve temel yetkinlik
kavramu ile baglanti kurmak, uygulayicilara yetkinlikleri firmalarinda nereye transfer
etmeye karar verme ve karli gesitlendirme igin firsatlar1 tamimlama konusunda
yardimct olur.

Temel yetkinlikleri rekabet avantaji kazanmak igin yaymanin kendisi pazar yapisinin
onemli bir elemanidir. Uygulayicilar diger potansiyel cesitleyicilerin temel
yetkinliklerine giris engellerini degerlemelidirler. Eger ¢ogu yabancilar etkili rekabet
etmek i¢in gerekli varlik ve becerileri kolayca ve ucuz olarak olugturmalarina imkan

verecek temel yetkinliklere sahiplerse, pazara girig engelleri diigtik olacaktir.?

218 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 239.

219 paul J.Verdin ve Peter J. Williamson, (1994), “Core Competences, Competitive Advantage and Market
Analysis: Forging The Links”, Gary Hamel ve Aime Heene (der.), Competence Based Competition, John
Wiley&Sons: England, s. 78.
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Pazar giicleri ve temel yetkinlikler arasindaki baglantilar iki soruyu giindeme
getirmektedir:

1) Hangi temel yetkinliklerin, belirli bir pazarda potansiyel avantaj kaynag: olduguna
isaret eden yapisal gostergeler nelerdir?

2) Rekabet avantaji kaynagi olarak bu yetkinliklere ulagmanin nemi ve pazar yapisi
arasinda sistematik iligkiler var midir?

Firmaya 6zel her tiir degerin her pazar veya is ile iliskisi olmadig1 agiktir. Pazarlar ve
bu siirecteki temel yetkinlikler arasindaki farklar, pazar yapisinin énemli elemanlaridir.

Deger birikimleri ve temel yetkinlikler ¢ok zor olmakla beraber, farkli sektdrlerdeki
temelini direkt olarak 6lgmek zordur. Bu nedenle, gerekli degerlerin dogasim ve bunlarin
nasil biriktirilebilecegini gosteren gdzlemlenebilir isaretler, gostergeler gelistirmek onemlidir.
Bunlari ii¢ ana baghk altinda incelemekteyiz; Miisteri Iligkileri Gostergeleri, Kanal Iligkileri

Gostergeleri ve Siireg Deneyiminin Onemi ve Dogasimin Gostergeleri.”?°

1) Miisteri Iliskileri Gostergeleri : Pazara verimli bir sekilde hizmet edebilmek igin
gerekli olan deger tiirlerinin Snemli bir determinanti; misteri ile iletisim noktalan

veya etkilegimleridir.

a) Miisteri Béoliimlendirmesi: Miisteriler ne kadar fazla boliinmiis ise onlara ulagmak da o

kadar zor olmakta ve dayanikli firma i¢i dagitim fonksiyonu da o kadar 6nemli hale
gelmektedir.

Dagitim alt yapisi, personeli ve sistemi; zaman i¢inde kolayca sikismayan veya digtan
satin alinmayan yaygin bir isletim deneyiminden fayda saglar, bu nedenle de bagimsiz girigler
icin girisi ve hayatta kalmay1 zorlagtirir. Bu degerler diger is birimleri veya ana firma ile
paylagilabilmekte veya onlardan 6diing aliabilmektedir. Fakat ¢cogu isletme igin adanmg bir
alt yap1 gereklidir. Boylece etkili bir dagitim fonksiyonu olusturmak igin ana firmanin temel
yetkinligine ulagabilmek 6nemli olmaktadir.

b) Satin alma Siklig: Bu degisken; zaman iginde miisteri ile olusturulabilen iligkiye ve
gereksinime igaret etmektedir. Siklikla satin alinan firtinlerde; miisteri yerlesmis bir markadaki
memnuniyetini korudugu miiddetge, bu daha giiclii bir sadakate yol agar ve bu nedenle de

yeni bir firmamn miigteriyi kendine ¢ekmesi daha zor olur.

20 yerdin ve Williamson, a.g.m., s. 93.
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Az siklikta satin alimlarda ise; tersine son satin alimda elde edinilmis olan bilginin
degeri kiiglimsenir ve bu da miigterileri yeni arayislar i¢in cesaretlendirir. Bagarili markalar
yaratmak igin temel yetkinliklere hizla ulagabilmek, Uriiniin satin alinmasinda 6nemli
olmaktadir. Az siklikta satin alinan maddeler i¢in tersine alicilarin marka bagimlilig1 zamanla
yok olacagindan, iiriiniin kendi bagimsiz degerleriyle miisterileri kazanmasi daha olasidir.”!
Satin almalarin az siklikta oldugu cevrelerde marka olusturma cabasinda temel

yetkinlik daha az 6nemli olmaktadir.

¢) Standardizasyona karg: siparis iizerine tirtin: Basarili bir siparis lizerine liretim arzi, tiretici

ve miisteri arasinda yiiksek derecede bilgi degisiminin oldugu yakin bir iligkiye
dayanmaktadir. Kurulmus isler i¢in bir kere islem maliyetli yatirimlar yapilmas: yeterlidir,
yeni bir i i¢in ise bu tarz bir miisteri iligkisine girmek zor olacaktir. Bunun nedeni, bu
iligkinin hem ticari olmayan bir deger olmasi, hem de yeni gelenlerin sikigik bir zaman
Olgeginde boyle bir iligkiyi kurmalarin zor olmasidir.*

Siparig lizerine iiriiniin Snemi; sektérde miisteri 6zelliklerine dayal1 sipariglere gore
yapilan smiflandirilmig {iriinlerin yiizdesiyle ol¢tilmektedir. Bu nedenle; yerlesik miisteri
baglantilar1 igin diger bir yapisal gésterge olarak g6z Oniine alinmaktadir.Bununla beraber,
sektére yeni girenler i¢in temsil ettigi engel ise, aym firmadaki farkli birimlerle mevcut
miisteri iligkilerinin paylagiimasimndan elde ettigi faydanin oldugu isler i¢in daha az nemli
olacaktir. Ancak siparise goére firetimin yiiksek oldugu durumlarda, bunu olusturmak,

yerlestirmek ve yonetmek i¢in temel yetkinliklere ulasmak daha avantajli olacaktir.”

d) Onemli (biiviik) satin _alma: Bu yapisal gosterge; pazardaki alici-satici iligkilerinin
ozelliklerine ve risk tutumlarina dayali olarak yeni miigteriler kazanma olasihifma isaret
etmektedir. Onemli satin alma igin hata ile iligkili risk; alicilari, yerlesik tedarikgi ile devam
etmektense yeni ig birimlerinin iiriinlerini denemekten caydirabilmesidir. Yeni firmalar
burada bir ikilemle karsilagsmaktadirlar, ge¢mise dair gosterilebilir bir kaydi olmayan
tedarik¢ilerden satmn alma konusunda miigteriler isteksiz davranirlar ancak yeni firmalar da bu
kaydi ¢ok hizli gelistiremezler. Bu argiimana gore, irlin ¢ikarlmasinda, {iriinlin hizl
tirmamginda ve marka yaratilmasindaki temel yetkinlikler, 6nemli satin almalarin oldugu

pazarlarda daha avantajli olacaktir.

21 yerdin ve Williamson, a.g.m., s. 94.
22 A gm., s. 94.
2 Agm.,s. 95,
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e) Hizmet gereksinimi: Iyi miisteri iligkileri, hizmet tinii ve kaliteli servis saglamak igin

organizasyonel sermayenin her ikisi de biriktirilmesi zor ve yavas olan ticaret disz 6nemli
degerlerdir.?*

Hizmete olan talebin yiiksek oldugu pazarlarda bu daha da 6nemli olmaktadir. Firma
birlesmeleri; isletmenin, ana firmasinin veya birlesilen firmanin sahip oldugu hizmet tiniinden
yararlanmasim ve pazar zekalarini paylagmalarim saglamaktadir. Daha da 6nemlisi; yliksek
hizmet pazarlarinda, miigteriye kaliteli servis saglama yetenegine sahip organizasyon kurmak
icin temel yetkinlige ulagmak daha fazla avantaj sunmaktadir. Bu durumda kurumsal temel
yetkinliklerin yayilimi; eger esnekligi ve yeniligi kisitliyorsa, veya diger pazarlara hizmet igin
gelistirilen “iyi servis” tammlamasini ve uygun olmayan sistemleri empoze ediyorsa bir

dezavantaj da olabilmektedir. 225

) Medya reklami: Marka farkindaligi, marka sadakati vs. gibi miisteri degerleri, belirli bir

zaman igindeki reklam akiglarindan ziyade ¢ogunlukla genis bir zaman uzunlugundaki medya
promosyonunun toplam sonuglaridir.

Uzun donemli basan sadece ne kadar harcandigina degil ayn1 zamanda her bir medya
kampanyast i¢in harcanan miktarin ne kadar etkili olduguna da baghdir. Marka
farkindaliginin rekabet avantaji elde etmede 6nemli oldugu durumlarda, bagarii medya
kampanyalann olusturmada temel yetkinlikler sahibi olmak avantajli olacaktir. Bununla
beraber, medya reklamlarina ve ajanslarina ulagmak rekabetgi olmakla beraber, herkese
aciktir. Reklam ve ilanlar yerlesik firmalarla aym kosullar altinda bagimsiz yeni firmalar
tarafindan da satin almabilmektedir. Hizla yeni marka olusturmada temel yetkinlikten yoksun
olmay: telafi etmek igin, markalar alinip, satilabildiginden gegmisteki bagsarili reklamlarin
sonuglarii satin almak da miimkiindiir. Sektordeki yliksek reklam ¢ikiglari, marka
erozyonunun yiiksek oranda olmasmin bir belirtisi olabilir ve bu da bir rekabet kaynagi
olarak markanin verimli etkisini azaltir. Bu nedenle, medya promosyonundaki temel
yetkinliklerin siddetli pazarlardaki reklamlarda sistematik olarak 6nemli olacag pek agik
degildir. >

24 Yerdin ve Williamson , a.g.m., s. 95.
25 A gm,, s. 96.
26 A.g.m., 5. 96.
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2) Kanal Iliskileri Gostergeleri: Gostergelerin ikinci bir tiirii; rekabet avantaji igin temel
olarak kanalla iligkili degerler olusturmaya isaret etmektedir. Bu tarz degerler {irtinlerinin

genis payinin aracilar vasitasiyla satildig: sektorlerde daha 6nemli olmaktadur.

g) Kanal bagimhlig: Uriintin kanal bagimliligy; nihai tilketiciye direkt olarak satma

ihtimalinin tersine, nihai miigteriye ulagmak i¢in Urtiniin dagitim kanalna ulagma
gerekliliginin derecesi olarak tamimlanmaktadir. Kanal ulagmmi ve “raf boslugu” elde
etmek yerlesik bir kayda sahip olanlar igin, bu durum daha kolay olmaktadir. O halde, kanal
bagimliligimn yikksek oldugu yerlerde daha eski firmalarin daha fazla avantaja sahip
olmasi beklenmektedir.

Bu avantaj, olusturulmasi zaman alan bir avantajdir. Michael Porter’m da belirttigi
gibi marka imaji olgunlastikca dagitima ulagsmak daha kolay bir hale gelmektedir. Bu
durumlarda yeni isletmeler miisterilere ulagsmada bir engelle karsilagabilirler veya en azindan
sadece indirim tegvikleriyle iistesinden gelinebilen ciddi bir dezavantaja sahip olabilirler.
Burada firma birlesmeleri, deger paylagimlariyla mevcut kanal iligkilerine ulagma imkan:
sunduklarindan faydali olabilmektedirler. Firma birlesmesi ayrica kanal iligkilerini gelistirme

ve yénetme konusunda temel yetkinliklere ulagma imkan1 da saglamaktadir.”?’

h) Itici Pazarlama: Urtinii desteklemek igin gerekli olan personel, altyap: ve kanalla iligkili

pazarlama faaliyetlerinin 6nemine isaret etmektedir. Bu tarz faaliyetler karmagik oldugundan
ve igletme olgunlagtik¢a gelisen, yiiksek derecede takim olusturma ve personel deneyimi
gerektirdiginden, itici pazarlamanin yiiksek oldugu sektdrde yikksek deger engelleri
gOstermesi bekleﬁir. Altinda yatan deger kolay elde edilmediginden veya biriktirilmediginden,
bu degeri gelistirmede temel yetkinlige ulagmak, bu engeli gegmek icin yeni gelenlere

Onemli bir avantaj saglayacaktir.

3) Siire¢ Deneyimi ve Genel Deger Gostergeleri: Cogu sektorlerde hayatta kalabilmek ve
basarili olabilmek igin ilgili siire¢ deneyimi olusturmak 6nemlidir. Bu siire¢ deneyiminin,
yiiksek miktarda kalifiye iggiicli ve ar-ge yetenegi gerektiren sektdrlerde daha  kritik bir

Oneme sahip olmasin beklenir.

27 Yerdin ve Williamson, a.g.m., s. 97.
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1) Isgiicii (emek) yogunlugu: Firmaya 6zel degerler ¢gogunlukla personel tarafindan kazanilan

tecriibe ile iligkilidir ve bu nedenle de insan sermayesine yerlesmigstir. Ekipman yogun
sektorlerde; dgrenmenin ¢ogu belirli bir bslimiin sermayesine yerlesmistir ve aksine satin
alinabilir ve yeni gelenler tarafindan elde edilebilir. Bu nedenle, yiiksek isgiicti yogunlugu,
daha eski firmalarin geng isletmelere gore daha fazla avantaj saglamalarindan dolayi, soyut
varlik olarak personel deneyiminin potansiyel 6nemini arttiracaktir. Bununla beraber bir firma
grubuna ait olan yeni kurulmug firmalar, ana firmamn birikmis deneyiminden
faydalanabilirler ve daba da onemlisi igglicti egitimi ve insan kaynag: gelisimindeki temel

yetkinliklerden yararlanirlar.?*®

i) Isgiiciiniin _ beceri diizeyi: Beceriler sektore Ozel oldugundan, genis firmalar gerekli

uzmanlar1 ige almada ve bu ise alimlar1 koordineli bir kaynaga doniistlirmede sorunla
karsilasacaklardir. S6zlesme yapma ve daha sonra da gerekli becerilere sahip tiim takimlar
basartyla transfer etmek kotii sohretli bir zorluktur. Ozellikle de hayatta kalmasi belirsiz olan
sektorler igin yetenekli personel grubunun Snemli bir avantaj kaynagi oldugu sektorlerde,
geng isletmeler yerlesik rakiplerine gére daha fazla engele sahiplerdir. Yetenekli personel
gelistirmede temel yetkinlige sahip olmak firma gesitlendiricilerinin bu potansiyel engelin

iistesinden gelmesine yardimci olarak biiyiik fayda saglamaktadir.

j) Arastirma-Gelistirme: Ar-ge’deki basari, ticari olmayan takim tecriibesinin birikimini

icermektedir. Ar-ge yogunlugu arttik¢a yeni isletmelerin biiyilik bir dezavantaja sahip
olmalarini beklenir. Ancak yeni firma acenteleri ar-ge yonetimindeki kurumsal diizeyde temel
yetkinliklere ulagarak fayda elde edebilirler. Eger ar-ge yogunlugu hizli teknik degisimin bir
gostergesi ise firma birlegiminin faydalari dengelenmis olabilir. Bu durumda; mevcut ar-ge
stokunun degeri, yeni teknolojilerin tabaninda giiglii pozisyonlar olugturmada geng isletmeler

icin hizla imkan yaratmadaki degeri kaybolacaktir.”

2 Verdin ve Williamson , a.g.m., s. 98.
29 A gm.,s. 99.
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2.3.3. Deger Birikimi I¢in Katalizér Olarak Temel Yetkinlikler

Ucuz ve ¢abuk deger birikimini engelleyen dort 6nemli faktdr bulunmaktadir.
Asagidaki sekilde Temel Yetkinlikler ve Degerler igin Uretim Fonksiyonu gosterilmektedir.

Ticari Olmayan
Stratejik Is Birimi
Degerleri

1

Stratejik Is Birimi Deger Birikimi Siireci Stratejik Is Biriminin
l«— mevcut ticari olmayan
Temel - Zaman Baskili Eksi Ekonomi degerleri

—»
Yetkinlikler - Deger Kiitleli Etkinlik
(Katalizor) > - Baglantili Deger Stoklar

- Nedensel Anlam Belirsizligi Zaman / Deneyim

T

Ticari Olmayan
L Dggerler/ Girdiler

Nakit

Sekil 2.4. Temel Yetkinlikler ve Degerler Igin Uretim Fonksiyonu

Kaynak: Constantinos C.Markides ve Peter J.Williamson, (1997), “Related Diversification
and Corporate Performance”, Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core

Competency-Based Strategy, International Thomson Business Press: England, s.103.

1) Zaman Baskii Eksi Ekonomi: Zaman baskisi altinda arzu edilen degerleri biriktirme ile
iliskili ekstra maliyeti ifade etmektedir. Ornegin; diger tiim sartlarin egit oldugu varsayilirsa,
yerlesmis bir rakibin iki yillik siirede gelistirebilecegi aym diizeyde marka farkindaligim bir
yilda bagarmak igin iki kattan fazla pazarlama maliyeti gerekmektedir.

2) Deger Kiitleli Etkinlik: Firmanin mevcut deger stoku kii¢lik oldugu zaman, bazi tiir

degerlerin biriktirilmesi daha maliyetli olabilmektedir. Ornegin; efer az sayida mevcut
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miisteri var ise kredi karti miisteri taban: olusturmak daha zordur. Miisteriler genis bir
perakende magazalar aginda kabul edilmeyecek ve gok fazla taninmayacak bir karta imza
atmaktan gekinirler. Ayrica birim bagina iglem maliyeti, ag ekonomi yoksunlugundan dolay1
daha yiiksek olmaktadir. %*°

3) Baglanuli Deger Stoklari: Tamamlayici degerlerin yoklugu ¢cogunlukla firmanin pazarina
bagariyla hizmet etmesi i¢in gerekli olan degerlerin biriktirilmesinde firmay: engellemektedir.
Ornegin; servis agindan yoksun olan bir firma igin {irlin kalitesini gelistirmek zor

olabilmektedir.

4) Nedensel Anlam Belirsizligi: Arzu edilen degerlerin biriktirilmesi igin gereken belirli
faktor veya siireglerle ilgili belirsizlikleri ifade etmektedir. Ornegin; WalMart’in kilit
varliklarinin uzun bir listesi onun basarisini agiklayabilir ancak hangi degerlerin gergekten
kilit dneme sahip degerler oldugu pek agik degildir.

Bir degeri biriktirme siireci, bu engelleyicilerden veya deger biriktirme engellerinden
bir veya daha fazlasindan zarar g6rdiigii zaman, tiim firmalar bunu olusturmada daha yiiksek
maliyetler ve olast zaman gecikmeleri ile kargilasacaklardir. Bu da onlarin pazarlarim tatmin
etme becerilerini veya farklilagtirma yada maliyet avantaji sunan yeni pazarlarda cegitlenmeye
gitmelerini kisitlayacaktir. Bu nedenle; mevcut temel yetkinliklerini konuglandirmak firmanin
bu deger biriktirme engellerinden bazilarinin iistesinden gelmesine yardimci olabilir.

Tablo 2.3°de bununla ilgili baz1 6rnekler sunulmustur. Tabloda gosterilen her bir
Ornekteki 6nemli nokta, temel yetkinlifin pazara hizmet etmek icin, firmaya gerekli yeni

deger stoklar1 olusturmada avantaj sagladigidir. !

20 yerdin ve Williamson, a.g.m., ss. 86-87.
1A gm.,s. 87.
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Tablo 2.3. Deger Birikiminde Katalizér Olarak Temel Yetkinlikler

Ozellikler

Temel yetkinliklerin etkilerine 6rnekler

Zaman Baskili Eksi Ekonomi

Biiylik ekran televizyon dreticileri, kiiglik ekranli, renkli
LCD televizyon igin diigiik maliyetli, yiiksek getirili {irtin
hatt1 geligtirme yariginda paranin zaman igin zayif bir ikame
oldugunu saptamiglardir.  Casio; minyatiirlestirmede,
tamamini hesap makineleri ve saatlerde geligtirmis oldugu
mikroiglemci tasarim ve materyal bilimindeki temel
yetkinliklerine odaklanarak, digerlerinin de karsilagtig
“Zaman Baskili Eksi Ekonomi” leri azaltmayi basarmistir.
Casio’nun temel yetkinligi, diisiik maliyette yliksek hacimli
LCD televizyon dretmek igin gerekli degerleri hizla
yerlestirmede katalizor rolil gbrmilstiir.

Deger Kiitleli Etkinlik

Pazara giren firmalar genellikle satig ag1 kurmada problemle
karsilagirlar. Mitkemmel satis destegini saglamak igin beceri
ve sistemleri olugturamazlar ve gerekli beceri ve sistemler
olmadan da bdyle bir satiy ag1 kuramazlar. Honda bu
dongiiytt kirmayr bagarmusti. Cim bigme makinesi isine
girdiginde, motosiklet iginde orjinal olarak geligtirdigi
satigg1 yOnetimindeki temel yetkinliklerini kullanarak yeni
satige1 af1 olusturmadaki “Deger Kiitleli Etkinlikler” i
bertaraf etmeyi bagarmugt1.

Baglantili Deger Stoklar:

Lazer yazic1 isine giren bir ¢ok igletme, iyi kurulmus bir
servis ag1 ile rakiplerde mevcut olan {iriin giivenilirliginden
yoksundu. Bu nedenle de, tirfinlerini ve tasarim becerilerini
gelistirme ¢abalarinda, “Baglantili Deger Stoklan” ndan
zarara ugramiglardi. Canon, fotokopi makinelerinin
tasariminda olugturdugu temel yetkinligi ve diinya ¢apinda

servis agmi konuglandirarak bu dezavantaji azaltmayi

basarmist1.

Nedensel Anlam Belirsizligi

Yeni bir medikal tirin ilag i¢in onay alma ve geligtirme
stireci  ¢ofu zaman bir kumara benzetilmektedir; ar-ge
harcamalar: ile bagarili yeni bir Urlin arasindaki iligki
oldukga muglaktir. ilag gelistirmede temel yetkinlige sahip
olan Glaxo gibi firmalar bu “Nedensel Anlam Belirsizligi”
ni azaltan sistemler ve prosediirler geligtirebilmektedirler.
Bu durum da pazara giren diger potansiyel firmalara kiyasla
onlarin temel yetkinlik bagarilarini arttirmaktadir.

Kaynak: Paul J.Verdin ve Peter J.Williamson, (1994), “Core Competences, Competitive
Advantage and Market Analysis: Forging The Links”, Gary Hamel ve Aime Heene (der.),
Competence Based Competition, John Wiley&Sons: England, s. 88.
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Temel yetkinliklerin ig birimlerinde konuslandiriimas: geleneksel deger paylagimindan
temel olarak daha farklidir. Yetkinlikler deger birikimi i¢in bir ikame degildir, sadece onu
kolaylagtirir. Firmanin mevcut olan isler kadar yeni islere de hizmet etmeleri i¢in deger
stoklarini genisletir, maliyet ve zaman verimliliklerini arttirir. Yetkinlikler, firmanin soyut ve
somut degerleri i¢in tiretim fonksiyonu gelistirerek, katalizor gorevi goriirler. Rakiplerin
yapamadif1 sekilde firmanin maliyet ve farklilagtirma giidtimleri i¢in gereken deger stoklarim
biriktirmelerine olanak tanirlar.

Burada bahsedilen iligki agsagidaki sekilde 6zetlenmistir.

Farklilagtirma Arzu edilen
gudumli —> degerler —»| | Deger
Biriktirme
Siireci
Pazar ——P l
Giigleri
] Rekabet
Avantaj1
? Deg Temel
eger . s
Maliyet 4 Sioklan < Yetkinlikler
glidiimli

Sekil 2.5. Rekabet Avantaj i¢cin Bir Uretim Fonksiyonu

Kaynak: Paul J. Verdin ve Peter J. Williamson, (1994), “Core Competences,
Competitive Advantage and Market Analysis: Forging The Links”, Gary Hamel ve Aime
Heene (der.), Competence Based Competition, John Wiley&Sons: England, s. 89.

Deger birikimi igin temel yetkinliklere katalizor roliintin tanmmasmn ¢ Onemli
gostergesi bulunmaktadir. Belirli degerden gelir saglamak, kazanmak veya paylasma ile
korumak ne kadar zor ise, rekabet avantajina olan katkist da o kadar ¢ok olacaktir. Temel
yetkinlikler bu degerleri toplama siirecinde kataliz6r olarak kullamldiklarinda daha degerli
olacaklardir, aksi takdirde bu degerleri toplamak daha yavag ve olugturmak da daha maliyetli
olmaktadir.

Ikincisi; temel yetkinligin degerinin, onun yaratmasmna yardimer oldugu varligin

degerine bagli oldugunu fark etmek her zaman 6nemlidir. Bu nedenle, varlifin pazara
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ulastirdif1 miisteri faydasi ne kadar 6zel ve tek ise, firmanin bu varlifi olusturmadaki temel
yetkinligi de o kadar degerlidir.
Uglinciisti; deger paylasimi kavramindan, deger olugturma ve yetkinlik konuglandirma
kavramina dogru ilerledikge, is iliskisi tanimi degisir.
Temel yetkinliklerin; 6zellikle de deger portfoyli olusturmada, is biriminin becerisini
arttirmada dnemli rol oynadigini not etmek gerekir.
1. Temel yetkinlikler deger paylagimi i¢in potansiyeli arttirabilirler.
2. Temel yetkinlikler dig pazardan elde edilen degerlerin basariyla entegre edilmesinde
ise yardimci olurlar. Belirli organizasyonel sistemlere sahip olan firmalar, digerlerine
gore kazamimlan entegre etmede daha bagarili olabilirler, lisansh teknolojileri hizla

operasyonellestirme gibi bazi iglerde daha fazla yetkinliklere sahip olabilirler.*?

Deger toplama engellerinin iistesinden gelmek igin firmanin konuslandirdigy tiim
yetkinliklerin igeriden veya firma grubundan olmas: gerekli degildir. Cogu firmalar, mevcut
islerdeki rekabet avantajlarim korumak veya yeni pazarlarda gesitlenmeye gitmek igin yeni
degerler gelistirmeye yardimer olmada katalizr gérevi gormeleri amaciyla yetkinlikleri;
lisans, ortakliklar, dagitim anlagsmalar1 ve diger tiir ortakliklar ile bagariyla yayabilmislerdir.

En bagarili ortakliklara ornek olarak bilgisayar sektdriinde Fujitsu-Nec, otomobil
sektoriinde ise Ford-Mazda firmalart gosterilebilir. Bu ortakliklar basitge ortagin mevcut
degerlerini 6diing almak amagli degildir, kendilerine gelecekte deger tabani olusturmak i¢in
iki ortak da yetkinlikler gelistirmeye ¢abalarlar.*®

22 yerdin ve Williamson, a.g.m., s. 90.
23 Agm.,s. 91.
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UCUNCU BOLUM

REKABET AVANTAJI VE TEMEL YETKINLIK OLUSUMUNDA
ORGANIZASYONEL OGRENME FAKTORU ILE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA (OUTSOURCING)

3.1. Rekabet Avantaji ve Temel Yetkinlik Olusumunda Organizasyonel Ogrenme
Faktorii

3.1.1. Organizasyonel Ogrenme Kavram

Bir organizasyonun kaos iginde ¢evre ile adaptasyonunu saglamasi, ¢evresindeki
degisikliklere tepki verebilmesi ve kendini bagariya tasiyacak bilgi birikimine sahip
olabilmesi igin “6grenen organizasyon” olmasi gerekmektedir.

Bu yaklagim aslinda Gary Hamel ve C.K. Prahalad’in stratejik niyet kavramindan yola
cikmakta ve Ggrenen organizasyon kavrami ile kaos ortaminda basarinin saglanabilecegini
ortaya koymaktadir.”*

Ogrenen Organizasyon adi altinda gelisen kavram ve uygulamalar, biiyiik 6l¢tide bir
biitiin olarak, organizasyonlarin rekabet giiclerini arttiracak bilgi yaratma ve kullanma
yeteneklerinin geligtirilmesine yonelmistir.

1990 yilinda Peter Senge’m “The Fifth Discipline” isimli eserinde kullandig:
“Ogrenen Organizasyon” kavramimin giiniimiizde yaygin bir kabul gdrmesini, bilgi ¢agiun
dzelliklerinde aramak gerekir.”

Ogrenen Organizasyonlar iizerine ¢aligmalar yapan Peter Senge, organizasyonel
dgrenmeye olan gereksinimi belirtirken gelecekte gercekten digerlerinin 6niine gegecek olan
organizasyonlarin, 6grenen organizasyonlar olacagin dile getirmistir.

Giiniimiiz diinyasinda faaliyet gosteren isletmeler kendilerini giderek daha yogunlasan
ve ivme kazanan de@igim ortami i¢inde bulmaktadir. Degisen bir diinyada stirekli bagari; yeni
olanaklar aramayi, gegmis basar1 ve basarisizliklardan yararlanmay1 gerektirir. Buglin artik
degisimin gerekliliginden ¢ok, organizasyonlarm yeterli hizda degisip degismedigi, stirekli
degisimin nasil saglanabilecegi, organizasyonlarin kendilerini nasil “6grenen organizasyon”

haline getirebilecekleri tartigiimaktadr.

24 www.danismer}d.comﬂ(onular/stratejiyon/ STRATEJIK%20Y AKLASIM.htm.
25 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Dokuzuncu Basmm, Beta Yaymevi: Istanbul, s. 437.

139



Sanayi toplumunda bilgi toplumuna gegis ile birlikte bilgi, igletmelerin ve toplumlarmn
basarisinda ve gelismesinde temel bir faktor rolii oynamaya baglamigtir. Belirsizliklerin hakim
oldugu hizli degisim ortamlarinda organizasyonlarn en 6nemli varhigi “bilgi” olarak
gorilmektedir. Ciinkii rekabetgi performans, 6rgiitiin ¢evresel degisimlere uyum saglayabilme
siirecine ve dolayli olarak da 6grenme diizeyine baglidir.

Ogrenen organizasyon; bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayiglari
yansitmak i¢in davramigint degistirme becerisine sahip olan &rgiittiir. 236

Oprenen organizasyonlar bir yandan siireglerini siirekli iyilegtirmenin yollarim ararken,
diger yandan en dogru siireglerin bunlar olup olmadigini, kendilerinin en dogru is alanminda
faaliyet gosterip gostermediklerini sorgulayan kurumlardar.”’

Oprenen organizasyon, bir yonetim modeli degil, bir yonetim anlayis1 yada yonetim
felsefesidir. Yaygin kabul géren goriiglerden birine gore, artik finansal sermaye yerine bilgi
sermayesi firmalarin rekabet giiciinii arttirmada ¢ok daha Snemlidir. Apple’n IBM’e karsi,
Canon’un Xerox’a karsi, Honda’nin General Motors’a karst giiclii sermaye yapilan yoktu.
Sadece bilgi sermayeleri daha giigliiydii ve bu devleri sarsabildiler.Bir zamanlar {iretim ve
pazar giicii rekabette nde olmanin garantisiydi.Ancak artik daha hizli 6grenebilen kurumlar
rekabette daha fazla yol alabilmekteler.®

Organizasyonel 6grenme, organizasyonda performansi tecriibeye dayali olarak
siirdiirmek veya arttirmak becerisi veya siireci olarak tanimlanmaktadir. Ofrenme sistem
seviyeli bir fenomendir ¢iinkii bireyler degisse bile, Ogrenme organizasyonda kalir.
Organizasyonlar tirettikleri miiddetge Sgrenirler. Ofrenme; firlin ve hizmetlerin tiretimi ve
dagimi kadar 6nemli bir konudur. Bu, elbette organizasyonlarin 6grenmek igin tiretimlerinin
hiz ve Kkalitesinden 6diin vermeleri anlamina gelmez, ancak tiretim sistemleri §grenen
sistemler olarak goriilmektedir. Firmalar 6grenmeyi her ne kadar genellikle tiretimin bir
fonksiyonu olarak gorseler de, basarili firmalarda yapilan aragtirmalar bagar: i¢in 6grenme ile

ilgili ti¢ faktorii gostermektedir.

B8 Giilay Budak, (2000),”Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme”,Dokuz Eyliil
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:15, Sayxi:1, s. 1.

27 Kirim, a.g.e., s. 81.

B8 A ge., ss. 79-80.

29 Edwin C.Nevis, Anthony J.DiBella ve Janet M.Gould, (1997),”Understanding Organizations as Learning
Systems” , Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs (der.), Core Competency Based Strategy,
International Thomson Business Press: England, s. 31.
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1) Yeni iiriin ve hizmetler i¢in déniim noktas: olarak hizmet veren iyi gelismis temel
yetkinlikler,
2) Isin katma deger zincirinin siirekli geligimini destekleyen fikir ve davransi,

3) Yenilemek veya yeniden canlandirmak becerisi.

Bu faktorler; gelismis bilgi tabanlarim gayretle ve dikkatlice diizenli olarak izleyen
verimli bir Ogrenen organizasyonunun bazi oOzelliklerini tanimlamaktadir. Bu bilgi
yetkinliklerin gelisimine ve doniisiimiine veya artigli bir degisime imkén verir. Bu 6rneklerde,
bilginin 6ziimsenmesi ve kullanilmasi ve bu tarz bir uygulanabilir 6grenmeyi destekleyen
biitiinlesmis 6grenen sistemler vardir. Aslinda; bir organizasyonun hayatta kalabilme becerisi
ve biiyiimesi, kolektif 6grenmeyi temsil eden temel yetkinliklerden kaynaklanan avantajlara
baglidir. Diger yandan her §grenme aym degildir; bazilari fonksiyonsuzdur bazilarmin da
yararl1 yeni faaliyetlere uygulanmasi zordur.**

Herhangi bir organizasyonun deger zinciri, biitlinlesmis bilginin etki alamdir. Deger
zincirini,biitiinlesmis 6grenme sistemi olarak diigtinmek, miigteri hizmetlerinden stratejik
kararlara kadar baglayan 6grenme deneyleri igin alt sistem olarak her bir ana adimdaki isi
diistinmektir.

Oprenme siireci tamimlanabilir agamalara sahiptir. Literatiirdeki adimlarla beraber tig
asamali bir modele ulagilmagtir:

1) Bilgi Kazammi: Beceri, iliski, kavrayigin yaratilmasi veya gelistirilmesi

2) Bilgi Paylasimi: Ogrenilenlerin yayilmast

3) Bilgi Kullammi: Ogrenmenin biitiinlesmesi ve bdylece genisge kullanilip, yeni
durumlara genellestirilmesi.

Aragtirmalardan ¢ikan sonuglara gére, organizasyonel 6grenmenin her zaman agamali
modelde belirtilen adimlardan gegmeyebildigini séylemek miimkiindiir. Ogrenme planli veya
bigimsel olmayan bir gekilde olusturulabildigi gibi ¢ogunlukla niyet edilmeden olugmaktadir.
Ayrica; bilgi ve beceri kazamimi, paylasma ve kullanim agsamalarinda meydana
gelmektedir.>!

Bu anlamda bir bilgi isleme faaliyeti sadece objektif ve kantitatif bilginin igletilmesini
kapsamamaktadir. Caliganlarin fikirleri, stibjektif yargilari, sezgileri ve diger ¢ik veya kapali
bir sekilde ifade ettikleri tiim diisiincelerinin test edilmesi ve misyon dogrultusunda

kullarulabilir hale getirilmesini de kapsamaktadir. Bu {i¢ agamal1 siireci kullanan bir §grenen

240 Nevis, DiBella ve Gould, a.gm., s. 31.
A om.,, ss. 31-32.
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organizasyon, esasinda sorun ¢dzme, yeni yaklagimlari deneme, gegmis deneyimlerden
dgrenme, bu isi en iyi yapanlarn tecriibelerinden ve bagkalarindan 6grenme, bilginin hizh ve
etkin bir sekilde kullanilmasi gibi temel konularda yetenekli hale gelmis bir organizasyonu
ifade eder.**?

Dis ¢evrede dogan firsatlari rakiplerden daha once gorebilmek ve dolayisiyla ile ilk
olmanin avantajimi elde etmek diger yandan da elde edilen avantaji uzun vadede
stirdiirebilmek i¢in bilgi ve bilgi yonetimi etkileyici degil belirleyici bir rol oynayacaktir.
Bilgi yonetimi, temel yetkinlik ve dolayis: ile stirdiirtilebilir rekabet avantajinn da dayanag:
olarak goriilebilir. **

Temel yetkinlikler otomatik olarak gelismezler. Bireyler ve kiigiik gruplar bilgiyi
enformel olarak gelistirirken, yetkinlik geligimini tetiklemek veya Ogrenmeyi hizlandirmak

igin daha formel metodolojiler kullanlir.>**
3.1.2. Ogrenen Sistemler Olarak Organizasyonlar Modeli

Asagida verilen iki boliimlii model, 6grenen sistemler olarak organizasyonlar: tarif

etmektedir.
Tammlayict Normatif
( Ogrenme nerede ( Ogrenmeyi ne tegvik
olusmaktadir ? ) etmektedir ? )
Ogrenme Yonlendirmesi Kolaylastirict
(Ogrenme Tarz1) Faktorler
Kiilttir, deneyim ve temel En iyi uygulamalar ve genel
Yetkinlige dayanir. stireglere dayanur.

Sekil 3.1. Organizasyonel Ogrenme Sistemi

Kaynak: Edwin C.Nevis, Anthony J.DiBella ve Janet M.Gould, (1997), ”Understanding
Organizations as Learning Systems”, Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs
(der.), Core Competency Based Strategy, International Thomson Business Press:
England, s. 36.

2 Kogel, a.g.e., ss. 438-439. )
243 Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, http://www.bilgiyonetimi.org
4 Doz, a.gm., s. 55.
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Modelin ilk béliimii olan “6grenme ydnlendirmesi” 6grenmenin nerede olustugu ve ne
ogrenildiginin dogasinayansiyan degerler ve uygulamalardir. Bu yonlendirmeler verilen
organizasyonun “Ggrenme tarzi “ni tamimlayan bir 6rnegi olusturmaktadir. Bu anlamda; bunlar
deger yargilamalari yapmadan anlamamizi saglayan tanimlayici faktorlerdir. Ikincisi;
“kolaylastiric1 faktorler” 6grenmenin olusmasinin ne kadar kolay veya zor oldugunu etkileyen

stirecler ve yapilardir.

Modelin her iki bélimii de, organizasyonu &grenen bir sistem olarak anlamak igin
gereklidir; biri olmadan digerini gérmek tamamlanmamis bir resim sunar. Buna ek olarak
pargalari ayirmak organizasyonun grenen sistemler olarak neler yaptiklarini ve iyi veya zayif

yaptiklar igleri daha iyi anlamalarini saglamaktadir. 2’

3.1.3. Organizasyonel Ogrenme Yetenegini Gelistirme Stratejileri

Bir organizasyon, 6grenme yeteneklerini gelistirmeye baglarken, 6grenme dongiistiniin
bilgi kazanimi, bilgi yayilimi veya bilgi kullanimi gibi herhangi bir asamasina odaklanmaya
karar verebilir. Ttim bu ii¢ sathaya ayn1 zamanda bakmak miimkiin ve gerekli olmasina ragmen;
tek bir alana odaklanmak daha kullamsli olmaktadir. Sonraki gérev ise odaklanmak igin bir

tercih segmektir.

Ogrenme Oryantasyonunun Gelistirilmesi: Bu tercihi segmenin iki nedeni vardir.

Ilki; organizasyon bir veya daha fazla &grenme oryantasyonunu geligtirmeye karar
verebilir. Ikincisi; 6§renme oryantasyonunun mevcut drnegi tanimlanabilir giiclii yetkinliklerle
sonuglanmig ise bunlar1 gelistirmek, arttirmak veya genisletmek birimin 6grenme yeteneklerini
arttirmak igin en iyi yol olabilir. Bu odaklanma; kolaylastiric: faktorlerin kabul edilebilir bir
standart ile bulustugunu varsayar ve 6grenme oryantasyonu ile yerlesen giiclii tabana ilave ile
daha fazla basarilabilir.2*®

Kolaylastirici __Faktorlerin _Gelistirilmesi: Bu tercih, organizasyonel O6grenme
oryantasyon Ornegini, kiiltiirine uygun ve yeterli olarak kabul eder ve kolaylastirici faktor
sistemleri ve yapilarmi gelistirmenin en kullamigh yararli yon oldugunu benimser. Bu tercih;

mevecut Ofrenme oryantasyonlarini arttirmak veya degistirmektense, kolaylastirict faktorleri

25 Nevis, DiBella ve Gould, a.g.m., s. 36.
26 A.g.m., s. 49.
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maksimize etmenin organizasyonun 6grenme yetencklerine daha fazla katkida bulunacagini

varsaymaktadir.”*’

Hem Ogrenme Oryantasyonlarimin Hemde Kolaylastirici Faktorlerin_ Gelistirilmesi:

Organizasyon, diger degiskeni yetersiz gérdiigtinde bu tercihi se¢melidir. Bu tercih; genis
capli bir degigsimin gerekli oldugunu ve digerini degistirmeden bir grup degiskeni
degistirmenin sadece kismen bagarili olacagini varsaymaktadir.

Her bir organizasyonel birim veya firma kendisi igin bir strateji siirdiirme kararimi
vermelidir. Bu karar1 vermek igin belirli kurallar bulunmasa da, {iglincii tercihin uygulanmasi
daha zor goériinmektedir. Birinci tercihten, tigiincti tercihe dogru gidildikge organizasyonda
degisime olan diren¢ de 6nemli derecede artmaktadir.

Organizasyonun tercihi hangisi olursa olsun, seg¢ilen stratejiyi gelistirmek ve uygulamak igin

tic rehber sunulmaktadir;

1) Yeni bir hale gelmeye karar vermeden 6nce, su anda ne oldugunuza bakin ve degerleyin.
Yonetimle, organizasyonla, 6grenme ile ilgili mevcut yargilarin tam olarak farkina varmadan,

neyin iyi yapildigi ve neyin degistirilip gelistirilecegi kavranamaz.

2) Organizasyonel yasamdaki sistematik konular ve iliskiler, degisime birgok yonden ve
bircok noktadan varilabilecegini gerektirmesine ragmen, organizasyonlar eger insanlar
basariy1 algak goniilliiliik ve belirli degisikliklerle tecriibe ederlerse daha &nemli yollarla
degisebilir. Cogu beceri gibi, gegisleri yonetmek becerisi i¢in 6grenme egrisi vardir. Genis
6lgekli degisim birgok insiyatifin dikkatlice tasarlanmug, biitiinlegmis bir bi¢imde siraya

konulmasini gerektirir.

3) Organizasyonlar herhangi bir strateji se¢me ve uygulamada kiilttirel faktorleri de dikkate
almalidirlar. Ornegin; Amerika ve Ingiltere gibi yiiksek bireycilik seviyesine sahip
toplumlarda, beceri geligsimi bireysel beceriye odaklanmaktadir. Buna kiyasla, Japonya ve
Kore daha toplumsalligi yiiksek iilkeler ise grup becerisi gelisimine odaklanmaktadir. Bir
eksenden digerine gitmek ¢ok biiyiik bir kiltiirel degisimdir, oysa mevcut oryantasyonda

gelismek daha kolaydir.?*

247 Nevis, DiBella ve Gould, a.gm.,, s. 49.
8 A.gm., s. 50.
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3.1.4. Bilgi Kazaniminda Kullanilan Metotlar

Rekabet avantajimi siirdiirebilmek i¢in, organizasyonlar siirekli olarak 6grenmek ve
kendi temel yetkinliklerini gelistirmek zorundadirlar. Bu durumun yoklugunda, diger
organizasyonlar daha Once rekabet avantaji yaratmug ancak eskimis olan bu yetkinligi taklit
edebilecek veya yapacaklardir.

Ogrenme; kazanim, siiregleme, depolama ve bilginin geri ¢agrilmasi ile olugmaktadir.
Son ii¢ adim bilginin organizasyon tarafindan orijinal olarak nasil elde edildiginden
etkilenmektedir. Eger bilgi sadece kazamilir fakat siireclenmez, depolanmaz veya geri
¢agrilmaz ise, o halde temel yetkinliklere ¢ok az katkisi olur. Organizasyonlar bu dért adimu
cevreleyen, kendilerine 6zgii 6grenme rutinlerini gelistirirler ve kendi 6grenme tarzlarinda bir

uzmanlik yaratirlar. Burada bilgi kazaniminin bes metodu agiklanmaktadir.?*

3.1.4.1. I¢sel Gelisim ile Bilgi Elde Etme Metodu

Igsel bilgi gelisimi genellikle tiriin teknolojileri ile iligkili olsa da, aymi zamanda
iiretim ve pazarlama fonksiyonlarinda da uygulanabilmektedir. Bir temel yetkinlik tamamyla
en diisiik maliyetle ve/veya en yiiksek kaliteyle lirlinleri tiretim teknolojisindeki uzmanlagma
araciligiyla bagarmaya dayanmaktadir. Diizenli ve siirekli olarak mitkemmel pazar bilgisi ve
miisteri hizmeti saglayan etkili ve verimli bir satiy ve pazarlamaya sahip organizasyon
gelisimi, diizenli bir i¢sel bilgi gelisimi ile zenginlesen bir temel yetkinligin agik gostergesi
olabilir.

Icsel bilgi gelisimine dayali temel yetkinlik, sadece organizasyonel kiiltiirii
igerdiginden dolay1 degil ayni1 zamanda ttim bireylerin birikimine de dayali oldugundan dolay1
rakipler igin taklit edilmesi zordur. Rakip birkag¢ insani ise alma imkam olsa dahi, bu rakibe
temel yetkinligi kopya edebilme firsatin1 saglamayacaktir. Temel yetkinliklerini gelistirme ve
daha ileri gotiirme ile ilgili 6grenmeye devem ederek, bu ige odaklanmis isletmeler
rakiplerinden 6nde olmak i¢in kendi yenilikgi yeteneklerine giivenirler.

Igsel geligmis bilgi; organizasyonun digaridan ¢ok sayida bilgi pargalarini toplayip,
tim bunlari yeni bilgi yaratmak icin bir araya getirmesine dayanirken, bilgi igin dig

kaynaklara giivenmemektedir.

9 Duane Helleloid veBernard Simonin, (1994), “Organizational Learning and a Firm’s Core Competence”,
Competence Based Competition, Gary Hamel ve Aime Heene (der.), John Wiley&Sons, England, s. 218.
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Igsel bilgi gelisimine giivenmenin tehlikeleri ise; organizasyonun igeride tiretilmemis
veya gelistirilmemis olan her tiirlii bilgiye kars1 “ Burada tretilmedi *“ sendromu gelistirerek
septisizm duymasi ile kendini gosterir veya pazarda beklenmedik degisiklikler meydana
geldiginde veya digerlerinin yerine uygulanabilir ani saldir1 teknolojileri ortaya ¢iktiginda, ige
odaklanmis bir organizasyon reaksiyon vermede yavag kalabilir ve ¢dziim i¢in disariya
bakmada hazirliksiz yakalanabilir.>°

3.1.4.2. Destekli i¢sel Gelisim ile Bilgi Elde Etme Metodu

Organizasyonlar ¢ogunlukla, dig kaynaklari, igsel gelisimi arttirarak uzmanlagmis
hizmet ve bilgilerden faydalanmak igin kullanirlar. Isletmeler bu kaynaklardan spesifik bilgi
cikarmaya calisirlar, daha da onemlisi ig¢sel bilgi gelisimlerinin stire¢lerini amtmada bu
kaynaklardan destek alirlar. Bir organizasyon,yeni bir {iriin potansiyelini veya belirli miisteri
kesimlerinin ihtiyaglarim daha iyi kesfetmek igin pazar aragtirmasi konusunda uzmanlagmig
bir firmay: kiralayabilir ve bu bilgiyi pazarla ilgili kendi arastirmasi veya algilarim
tamamlamak ve gegerli kilmak i¢in kullanabilir.

Benzer olarak; iiretimde zaten gok etkili olan bir igletme, belirli bir is siirecinde
makine kullanimi etkinligini arttirmak i¢in bir makine aletleri grubu teknolojisinde uzmanhiga
sahip bir damigman Kkiralayabilir. Dig kaynagin kendisi de miisteri firma ile olan
etkilesiminden ¢ok sey 6grenmesine ragmen, bilgi akis1 spesifik olarak dis kaynaktan miisteri
firmaya gidecek sekilde tasarlanmigtir. Bu kaynaklar tipik olarak firmamn gevresiyle ilgili
daha genis bir goriise sahiplerdir ve firmanin 6grenme ile ilgili dikkate almadif1 ¢ok sayida
seyi dnerebilirler. Diizenli olarak dig kaynaklardan faydalanan firmalar, gesitli kaynaklara ve
sunulan belirli uzmanlifa agina olurlar. Deneyim; organizasyonlarin almayi bekledikleri
hizmetleri ve bu kaynaklara nasil en iyi sekilde ulasabileceklerini ayirt etmelerine imkan verir.

D1s kaynaklarin kullanimi; ”Burada yaratilmadi” sendromu ile iligkili dar goriisliiliik
riskini yok etmeye yardimc1 olsa da, ayni zamanda bu kaynaklarin onlarin hizmetlerini almak

i¢in anlagma yapan her firma i¢in mevcut oldugunu da unutmamak gerekir. !

20 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 219.
1A gm,s. 220.
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3.1.4.3. Pazardan Bilgi Elde Etme Metodu

Pazardan yeni bilgi edinimi; belirli spot bilgi pargalarinin satin alinmasim igermektedir.
Patent haklar1 belki de en belirgin 6rnek iken, uzmanliga sahip kisilerin tutulmas: veya kilit
noktada bir tesis imkam sunan bagka bir firma ile anlagma yapmak, belirli bir bilginin diger
bir birey veya firmadan satin alinmasi yoluyla organizasyonun §grenmeyi gergeklestirebildigi
diger orneklerdir.

Temel yetkinligini zenginlestirmek i¢in bilgi kazaniminda diizenli olarak pazardan
faydalanan isletmelerin ¢ogu faydali gelisimlerin diger isletmelerde meydana geldigini fark
edebilirler. Bu isletmeler i¢in, disarida olusan gelismelere ulagsmanin adimi ve hizi ¢ok
Onemlidir. Pazan diizenli olarak tarayan ve faydalanan igletmeler, disaridaki gelismeleri
dgrenmek konusunda gogunlukla ilk firsata sahip olurlar ve diger isletmelerden soyut varliklar
ile bilgi satin almada uzmanhk gelistirirler. Bu isletmeler, herkese agik olmayan bu haklari
elde ederek veya tek ve Ozel varliklari kazanarak rakiplerini bertaraf edebilmektedirler.
Paradokslu bir yetkinlik, diger gesitli isletmelerden ilgili gelismeleri alip birlestirme ve
tirtinleri rakiplerinden daha hizli gelistirebilme becerisinde yatmaktadir. HP nin {i¢ boyutlu
mekanik mithendislik tasarimi yazilimindaki ani gelisimi, agirlikli olarak birgok matematiksel
modelleme yazilimlarinin haklarini satin almasina dayanmaktadir. HP’nin bagarisi, bu yazilim
rutinlerini kombine edip, kullanicilar1 ile entegre etmedeki becerisinin sonucudur.

Oprenmedeki bu yaklasimin sinirlamasi, temel yetkinligi zenginlestirmek igin
ogrenilmesi gerekenlerin pazarda mevcut olamayabilecegi ve eger rakipler taniyabilirler ise

bunlara ulagsma konusunda esit imkanlarin olusudur.?>?

3.1.4.4. Firmalar arasi isbirligi Yolu ile Bilgi Elde Etme Metodu

Bir yandan rekabetin global bir nitelik kazanmasi, diger yandan igletmelerin sadece
temel yetkinliklerini kullandiklar1 isleri muhafaza edip diger tiim igleri outsourcing’e tabi
tutmalari, isletmeler arasinda gelisen dayamgma, ortaklik ve birliktelik olaym ortaya
¢ikarmgtir. >
Firmalar uzman veya tamamlayici bilgiye sahip olduklarinda cogunlukla igbirlik¢i

diizenlemeler kurarak birbirlerinden 6grenirler. Bu igbirlik¢i diizenlemeler bagimsiz ortak

22 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 221.
23 Kogel, a.g.e., s. 39.
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isbirlikleri (joint-venture), esit hisse takaslari, konsorsiyum veya anlagmalar yapisinda
olabilmektedir.

Isbirliginin amac1 her iki igletme igin de ¢ift yonli bilgi ve kaynak akismdan
faydalanabilmektir, Isbirliginin hedefi organizasyonel 6grenme oldugunda, ki bu nadirdir, her
iki firma da uzmanliklariyla katkida bulunurlar ve birbirlerinden 6grenebilirler. Gergekte;
hatals tanimlanmus hedefler, gizli glindemler veya organizasyonel kaynaklarin yoksunlugu
sonucunda bilgi transferi gogunlukla tek ydnlii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Spesifik isbirlikei
diizenlemeler onlarca yil siirebilir veya belirli bir konuya, soruna gére birkag yil kullamlabilir
ve diger bir ortak tarafindan bitirilebilir.

Bilgisayar sektérii; yart iletken chip iiretim teknolojileri, donanim standartlari, isletim
sistemleri, yazilim protokolleri veya pazarlama programlarina isaret eden ¢ok gesitli igbirlikgi
diizenlemelerle doludur. HP bu konularda bir ¢ok basarili igbirlikleriyle bilinmektedir.
Ornegin, HP masatistii lazer yazicisim gelistirdiginde, kendi lazer yazic1 becerisine bagimsiz
olarak sahip oldugu halde, yazici motorunu saglamasi i¢in Canon ile ¢aligmay1 segmisti.
Canon’un portatif ve masaiistii kigisel fotokopi makinelerindeki deneyimi, HP’nin kisisel
lazer yazicisinda ilk hareket eden avantajina basarmasinda kritik 6neme sahip bir yetkinlikti.
Benzer sekilde, HP nin diziistii bilgisayarlar i¢in ¢ok kiictik sabit siirticli tanitimi ise, saat
{ireticisi Citizen’in minyatiir montaj igin gerekli tiretim teknolojisini gelistirmedeki
uzmanhiima dayanmaktadir. HP iiretim konusunda ¢ok iyi bir uzmanliga sahip olmasina
ragmen, bu yeni {iriin i¢in Citizen’in uzmanligindan faydalanmay tercih etmisti. Eger  bilgi
kazammi, igbirligindeki ortaklar i¢in Oncelikli hedef ise, isletme igbirlikgilerinden
ogrenebileceklerinin tiimiinii aldig1 zaman, ilave tesviklerin yoklugunda anlagma sona erer.
Yetkinliklerini zenginlestirmek i¢in diizenli olarak isbirliginden yararlanan firmalar, pratikte
miimkiin oldugu kadar igbirlik¢ilerinden lzli bir gekilde 6grenmeleri gerektigini ve aym
zamanda isbirlikgilerini kullanip, sonra onlar1 atan bir iin gelistirmeme konusunda dikkatli
olmak zorunda olduklarini fark ederler.

Isbirligi ile zenginlesen yetkinliklerin, ortaklarin bilgi tabanindaki farkhiliklarla
tetiklenmesine gerek yoktur. Ogrenme, isbirliginin niyetlenmemis bir yan etkisi olarak veya
ortaklar arasindaki sinerjinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Béylece firmanin tek basina

gelistirmesi miimkiin olmayan bir yetkinlik olusturabilirler.>**

254 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 221-222.
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3.1.4.5. Birlesme veya Satin Alma Yolu ile Bilgi Elde Etme Metodu

Bilgi orgiitiin stireglerine, rutinlerine ve yapilarina sinmis durumda mevcuttur. Boylesi
bir bilgi bir yerden bagka bir yere biitiin birey ve onlarin kabul edilmis ortak is gérme aglar
ile beraber aktarilmadikg¢a transfer edilemez. Bilgi zimni bir boyuta sahiptir ve bu da, i¢cinde
tiretildigi ortam ve iiretimine katilanlar bir biitiin olarak aktarilmadik¢a transferi olanaksiz
yapmaktadir. Dolayisi ile, bu tiir bilgi transferi gogu zaman isbirlikleri, sirket evlilikleri, sirket
birlesmeleri (merger) ve satin almalar (acquisition) yollar ile gerceklestirilebilmektedir.>

Birlesme veya satin alma, belirli bir gesit bilgi veya yetkinligi elde etmek igin en
uygun yol olabilmektedir. Cogunlukla bilginin genisce mevcut olmadifn ve firmamn
boliinmez bir pargasina yerlesmis oldugu durumlarda goriilmektedir. Ornegin, belirli bir
miisteri kesimi veya cografi bolgeye hizmet verebilmek igin yeni bir satig glicli yaratma
¢abasma girmektense, iyi kurulmus bir firma veya dagitimciyr satin almak c¢ogunlukla en
uygulanabilir alternatif olarak goriilmektedir. Eger firmanin teknik yetkinligini siirdfirmesi
i¢in kritik 6neme sahip yeni bir teknoloji ¢ikarsa, o halde tam fonksiyonlu bir ar-ge takimina
sahip firmanin satin alinmasi, bu teknolojiye ulagmak igin en uygun yol olabilmektedir.

Birlesme veya satin almanm sahip oldugu ilave bir avantaj da, bir kere satin
alindiginda higbir rakibin tam olarak ayni yetkinligi elde edememesidir. Bununla beraber,
birlesme veya satin alma ile bir firma gok az kullanima sahip bir ¢ok varlik ve kaynaga da
sahip olabilir. Eger satin alinan firmanmn kiltiirinde bu 6nemli bir elemansa, kiiltiir
¢atismalarina bagli olarak, bu firmada girisimcilik ruhunu stirdiirmede zorluk gekilebilir.

Firmanin satin almasi ile mevcut olan Ogrenme firsatlarimi verimli bir gekilde
igsellestirmedeki becerisi ¢ogu zaman firmalarin entegre olmasindaki sorunlarla yikilabilir.
Baz1 firmalar diizenli olarak diger firmalarin satin alinmasiu aligkanlik haline getirseler de,

rekabet avantajim stirdiirebilmek igin bu metodun kullanum gegerli degildir.*®

55 Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, http://www bilgiyonetimi.org.
6 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 223.
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3.1.5. Bilgi Kazamim Metodunun Organizasyonel Ogrenme ve Temel
Yetkinliklere Etkisi

Ogrenerek kendilerini yenileyen 6grenen orgiitler, hedeflerine daha kolay ulagsmakta
ve uygulamak istedikleri degigiklikleri daha c¢abuk ve bagarili bir gekilde hayata
gecirebilmektedirler.?’

Bu anlamda organizasyonel Ogrenmenin ger¢eklesmesinde Onemli olan bilgi
kazaniminin hangi yolla elde edildigi de igletmelerin basarili olmalarinda ve rekabet avantaji
elde edebilmelerinde 6nemli bir nokta olarak géze ¢arpmaktadir.

Organizasyonun bilgi kazanmada kullandigi metot, bilginin organizasyonda nasil
stirece sokuldugu, nasil depolandig1 ve nasil geri ¢agrildig: tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Bu nedenle, bilginin en iyi nasil elde edilecegi ile ilgili kararlar, bilginin ileride
organizasyon tarafindan nasil kullanilacagini dikkate almalidir. Organizasyonlar tiim 6grenme
slirecini g¢evreleyen rutinler gelistirirler. Bilgiyi siirece sokma, depolama ve geri gagirmayi

igeren Onemli konular asagida belirtilmektedir.

Bilgiyi Stirece Sokma, Depolama ve Geri Cagirma:

Organizasyon, temel yetkinligini = gelistirmek igin bilgi elde ettiginde bilginin
organizasyon tarafindan verimli bir sekilde igsellestirilebilmesi biiyiik anlamda siireg ve
uygulama agamalarinda dogru insanlarin veya insan gruplarinin yer almasina baghdir.

Bu insanlar, kazanilan bilgiyi tamamen derinlemesine algilayip yorumlayabilmek
icin temel yetkinligi yeterli bir sekilde anlamis olmak ve bilginin mevcut kosullara nasil
uydugu ile ilgili detaylt sorular sormak zorundadirlar. Bu kigiler ayrica farkli, ¢esitli
altyapilardan gelmelidirler. Bdylece mevcut bilginin geniglifi organizasyon tarafindan
anlasilabilmektedir. Dig kaynaklardan elde edilen bilgi nadiren organizasyonda en ¢ok  yarari
sunabilecek yapida mevcut olur, kaynak bu bilgiyi kendi kullanimi i¢in gelistirmistir ve
bilginin tam olarak hangi pargasinin bilgiyi elde eden firmadaki ¢esitli insanlar i¢in en
6nemlisi oldugunu bilmeleri muhtemel degildir.>®
Bilgi bir kere kapsam veya problemin 1s18inda siirece sokuldugunda, organizasyon

tarafindan direkt olarak kullanilabilecek olan anlam ¢ikarilmakta ve/veya ileriki kullanim igin

27 Budak, a.gum.,s. 9.
8 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 224.
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depolanmaktadir. Bilginin depolanmasindaki Onemli nokta, depolama mekanizmasinin
stirekliligidir; “Bilgi ileride geri ¢agrilma igin gerekli oldugunda mevcut olabilecek midir? ”

Bilginin kodlanip yazilabilir olmasindan dolayr depolanmasi sadece bireylerin
hafizalarinda saklanmasindan daha kalici olacaktir. Hafizalarda depolanan bilgiye ihtiyag
duyuldugunda ulagilabilmek muhtemelen zor olabilmektedir. Organizasyonel 6§renmenin ana
prensibi, organizasyonel hafizanin bireylerin hafizalarmin toplaminin yerini almasidir,
bilginin fazlalifi, deneysel bilginin tekrar1 ve kopyasi kazara hafiza erozyonuna ve bilgi
tikketilmesine direnmek, karg1 koymak icin degerli dzellik haline gelir.

Bilginin ileride organizasyonda yayilabilmesi i¢in, bilgiye ulasma gereksiniminde olan
kisilerin bilginin varligini ve onu nasil geri ¢agirabileceklerini bilmeleri gerekmektedir. Eger
bilgi genis ¢apta ulagilabilir degilse veya bilgiye bagvurmayi koordine edecek belirli bir
mekanizma mevcut degilse, bilgiye ihtiya¢ duyanlar onun varliim veya bilgiye nereden
ulagabileceklerini bilemeyebilirler.>

Stratejik bilgiyi ortaya ¢ikarmanin ve transfer etmenin olasi tek yolu, bu bilgiye sahip

olanlar ile yakin ve daha etkilesimli bir iliski kurmak ve gelistirmekten gegmektedir.2*

o Icsel Gelisim Yolu lle Bilginin Elde Edilmesi Metodu:

Temel yetkinligi, bilginin igsel gelisimi ile olusturmada ve zenginlestirmede aym
insanlar veya gruplar tim Ogrenme siirecinde sorumlu olabilirler. Teknolojik bir temel
yetkinlik durumunda, bunun kii¢iikk bir laboratuar departmani olmasi muhtemeldir. Bu
insanlar bilgiyi sadece elde etmez aym zamanda bunu gruplarinda siirece de sokarlar, bilgiyi
ya yazili formda yada basitge kolektif olarak hafizalarinda depolarlar ve istedikleri her an geri
cagirabilirler. 2%

Isletmede siirekli gelistirme kiiltiiriiniin olusabilmesi ve bu kiiltiirlin gelistirmesi
amaciyla firmalarin stireclerde pozitif yonde degisimler saglamak i¢in gerekli zihinsel
hazirliklar: veya egitimleri saglamasi gerekmektedir.

Omnegin; is gorenlerin etkili takim calismalar;, beyin firtinasi, proje yonetimi,
istatistiki analiz araglar1 gibi konularda egitilmeleri gerekmektedir. Bu degisim ve gelistirme

bir defaya o6zgli olmayacak, siireklilik arz etmesi i¢in bu kurumsal bir Kkiiltiire

2 Helleloid ve Simonin, a.gm.,s. 225,
260 Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, http://www.bilgiyonetimi.org.
%! Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 226.
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dontistiiriilecektir. Buna en glizel 6rnek; Japon sirketlerinin son kirk yilda {iriin kalitesinde
sagladiklari siirekli gelisme veya ilerlemeleri gosterilebilir.?%>

Mevcut bir temel yetkinligi arttirmada bu cok etkili bir yol iken, organizasyonda
grubun digindakiler temel yetkinlie yapilan katkiy1 ve yeni bilgiye nasil ulagilacagini bilmek
durumundadirlar. Ornegin,; tiretim yeni tirtin teknolojileri ile yeni {iretim teknolojileri arasinda
direkt olarak baglanti kurmalidir ve pazarlama teknoloji igin spesifik iiriin firsatlar
tanimlamada yeni gelisimlerin farkinda olmalidir. Cok uluslu igletmelerde bilgiyi uluslararasi
siurlar 6tesinde paylagmak, faaliyetleri diinya ¢apinda gelistirmek igin 6nemli bir konudur.
Ulusal bir isletmedeki bir yenilik sadece diinya ¢apinda faydali olmayabilir, onu gelistiren
faaliyete gore bir digerinde daha fazla degere sahip olabilir. Igsel gelisim, organizasyon disina
hicbir bilgi akisi olmadifindan dolayi, ¢ok zimni olan bir temel yetkinlik olusturmada en
uygunu olabilir. Bununla beraber, tiim 6grenme stireci kiigiik bir insan grubu arasinda
olustugundan, eger organizasyondaki diger kisiler yaratilan bu bilgiden habersiz veya farkinda
degiller ise firmalar asla bu yolla olusan temel yetkinlikleri aktiflestirmemelidirler. Bu
nedenle; eger bilgi hazir ve genis bir sekilde ulasilabilir degilse, ilgili bélimler tarafindan
organizasyonda temel yetkinligi arttirmak igin siirece sokulmaz.

Bilgi eger organizasyonda sistematik olarak paylasilmaz ise veya kodlanmig bir
formatta uygunca saklanmaz ise personel giris ¢ikiglart ve yeni organizasyon
yapilanmalarinda kaybedilebilir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi, bir temel yetkinlige sahip
olmak basitce o organizasyonun rekabet avantajina sahip olabilecegini de garanti
etmemektedir. Eger bu temel yetkinlik miisterilere Ustiin nitelikli deger saglayacak hizmet
veya tUriinlere doniigecek ise firmadaki farkli sayida fonksiyonlar temel yetkinligi bilip,
ilaveler yapmalidirlar. 2

Ogrenen organizasyonlarin  kurulabilmesi igin, her seyden once, Orgiit yaptig
faaliyetleri bilmeli, rasyonel ilkeleri uygulamali ve analiz edebilecek alt yapiya sahip
olmalidir. Ogrenen organizasyondaki herkes, sorun ¢oziimiine katilimci olarak katkida
bulunmakta, bu durum, onlarin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesinde Snemli bir rol
oynamak‘[adlr.264

%62 Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, http://www.bilgiyonetimi.org.
263 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 226-227.
24 Budak, a.g.m., ss. 2-3.
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o Destekli Icsel Gelisim Yolu Ile Bilginin Elde Edilmesi Metodu:

Disaridan diger bireyler veya gruplar, temel yetkinlige katkida igsel gelisime destek
olduklarinda, organizasyondaki bireylerin yeni gelisimlerle ve bilginin siire¢lenmesiyle ilgili
farkindaliklar1 artacaktir. Gelistirme takimiyla g¢aligan danigmanlarin organizasyon ile
baglantilari olabilir ve yeni bilginin organizasyonun diger alanlardaki ihtiyaclarina giiven
vermesine yardimci olur. Bu anlamda, damigmanlar bilgi yayiliminda kolaylastirict temsilci
roliinde olmaktadirlar. Ayrica, dig kaynaklar hem igsel gelisime hem de temel yetkinlige
katkinin dagitiminda yardimci olurlar, Aym damgmanlar ileride belirli bir konu igin
organizasyona yardim amaciyla tekrar getirilirse, damgmanlarin organizasyon igin
gelistirilmesi ekonomik olmayan bir uzmanlik saglamalar1 veya organizasyon ile ilgili uygun
bilgiye sahip olduklari tartigmalidir. Bu durumlarin ikincisi i¢in, organizasyon ileride bu aym
danigmanlarin meveut olmayacagi potansiyel sonuglari ve de bunun ileride temel yetkinlik
arttirilmasini nasil etkileyecegini dikkate almalidir.

Cogu organizasyonlar yonetsel becerilerini gelistirmek igin {iniversitelerin egitim
programlarindan yararlanmaktadirlar. Ancak kimi zaman kursta 6gretilen bilgileri etkili ve
verimli bir sekilde uygulayamayacak olan pozisyondaki yoneticiler gonderilmektedir. Bilginin
organizasyondaki iyeler tarafindan elde edilmesine ragmen onu en iyi kullanacak olan
personel tarafindan iglenmediginden ve digerlerinin ulasabilecegi sekilde saklanmadigindan

dolay, bu tarz bir destekli i¢sel gelisim tiim organizasyona pek fayda saglamamaktadir. 265

e Pazardan Bilgi Elde Etme Metodu:

Temel yetkinlik pazardan bilgi edinimiyle arttirildiginda, bilginin organizasyonda
nasil islendigi, saklandigi ve geri ¢agrildigi, organizasyonda tedarik stirecinde kimlerin yer
aldifina veya kimlerin bu anlagma hakkinda bilgi sahibi olduguna baghdir. Eger ¢esitli
fonksiyonel alanlarda genis sayida bireyler aragtirmada gériisme veya izleme faaliyetlerinde
yer aldiysa, o halde temel yetkinlige yapilan katkiyla ilgili bilgi genisce elde tutulan ve
kolayca ulagilabilir bir bilgidir. Stirecte dogrudan yer alanlar neyin elde edildigiyle ilgili derin
bir anlayisa sahip olmalidirlar. Bilginin pazardan elde edilmesi, organizasyonda az geligmis
bir temel yetkinlik yoniinii arttirdiginda daha etkili olmaktadir. Temel yetkinlik ile hi¢ benzer
olmayan bilgi zayifca iglenir ve bu nedenle nispeten depolamip, geri ¢agrilmasi daha zordur.

26 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 227-228.
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Haklar patent ile satin alindiginda, eger patent organizasyonun sahip oldugu temel yetkinlik
ile benzer bir teknoloji igeriyorsa, o halde organizasyon i¢in bu bilgiyi dzlimsemek ve
organizasyonda kullanmak daha kolay olacaktr.®®

Bununla beraber eger patent temel yetkinlik ile daha az dogrudan ilgili bir teknoloji
iceriyorsa, o halde organizasyondaki bundan etkilenen tiim bireyler igin patent sahibinden bir
teknik destek anlagmasi olmadan bu bilgiyi islemek ve saklamak zor olur.

Omegin; HP ilk olarak Graftek’ten mekanik miihendislik iirtinlerinin hakkim satmn
aldiginda, yazilimda 6nceden bilinmeyen 6nemli kalite problemlerinin oldugunu fark etti. HP
ayrica bu Uriinii bagariyla satip, destekleyecek yetismis insanlara sahip degildi. Uriinti
pazardan g¢ektikten sonra, HP iiriinler i¢in pazari daha iyi ve dikkatli taramak, personelini
egitmek i¢in 6nemli bir zaman harcadi.

Sozlesmeli anlagmalar bilgi kazanimini organizasyon i¢in mevcut kilmasina ragmen,
igsel prosediirler ve tegvikler bilginin tamamen islenmesi, saklanmast ve geri alinmasi igin
hazir olmalidir. Ornegin; tist yonetim bir pazar aragtirmasi galigmasi igin anlagma yaptiginda
ama iiriin yoneticileri becerilerinin 6nemsenmedigini hissederlerse ve arastirma yoneticileri
bu caligmamn yararini sorgularlarsa, o halde galigmanin organizasyonun temel yetkinliine
katkida bulunmasi olas1 degildir. ”Burada yaratilmadi” sendromuna sahip organizasyonlar
pazardan tedarik yontemiyle verimli bir sekilde 6grenemezler ¢linkii bilgiye ulasim bagariyla

saglansa bile, bilgiyi islemek ve saklamak pek miimkiin olmaz. 2’

e Firmalar arasi Isbirligi Yolu Ile Bilginin Elde Edilmesi Metodu:

Isletmeler, yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler edinmek veya yeni teknolojileri
kisa siirede kullanilir hale getirmek, yeni {iriin gelistirmek, {iretim maliyetini dlistirmek, sinerji
yaratmak suretiyle tek bagina elde edilecek bagaridan daha fazlasmi elde etmek veya bazi
ticari engelleri asmak gibi nedenlerle “stratejik ortakliklar veya birlikler” olusturmaktadir.

Her stratejik ortaklik esasinda, diger partnerin temel yetkinliklerine, tasarim
becerilerine, tiretim teknolojisine, dagitim ve pazarlama bilgisine, stratejilerine bakma firsati
vermektedir.*®®

Temel yetkinligin igbirlik¢i anlagmalar ile arttirilmasi igin 6grenmenin anlagmanin

ardindaki amaglardan biri olmasi gerekmektedir. Buna ek olarak, organizasyon etkili bir

26 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 228.
267 A.g.m., s. 229.
268 Kogel, a.g.e., s. 395.
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6grenme becerisine sahip olmalidir. Ogrenme; anlagmanin belirgin bir amaci, 6rtiilii bir hedefi
veya beklenen bir yan etkisi olabilmektedir. Bunun hem isbirlik¢i anlagmanin yapisi i¢in hem
de personelin gdrevi i¢in onemli gostergeleri vardir .Anlagsma yapilandirilmalidir, boylece
igbirliginde direkt olarak yer alan personel, bilgiye isbirlik¢ilerinden ulagabilir ve bilgiyi
isleyebilir. Organizasyondaki igbirliginde direkt olarak yer almayanlarin da isbirligindeki bu
bilgiye ulagmalarn, islemeleri ve saklamalari 6nemlidir. Organizasyonun ileride bu bilgiyi geri
cagirmasi ve gesitli uygulamalarda kullanmasi igin igbirligi ile direkt baglantis1 olmayan
gruplarda bu bilgiyi depolamasi gereklidir.

Temel yetkinligi arttirmay:r oOgrenmek ¢ogunlukla isbirliginin ikincil hedefidir,
oncelikli hedefi ise bazi somut arastirma, iiretim, risk paylasimi veya pazarlama amacidir. Bu
nedenle, igbirliginde direkt yer alan kisi, bilgiyi igbirliginden organizasyonun geri kalanina
transfer etmektense, oncelikli amaci basarmaya daha fazla odaklanabilir. Uzun donemli
igbirliklerinde, igbirliginde direkt yer alan bireyler sadakatlerini ana organizasyonlarindan,
igbirligi yaptiklar1 ortaga dogru kaydirabilirler. Diger durumlarda ise, igbirligi yapilan ortak
isletme tarafindan alinan yeni personel ana firmanin hedeflerine hizmet edebilecek gerekli
tesvik ve motivasyondan yoksun olabilir.2%

Yanlis segilen bir partner, ortak anlayist icinde oldugu firmaya rakip hale gelebilir.
Nitekim bagta Japon firmalar1 olmak tizere Uzakdogulu firmalarin rekabet gii¢lerinin
artmasinda, Amerikan firmalariyla gelistirdikleri partnerlik olayimnin bu yoniiniin énemli rol
oynadig1 bilinmektedir.

Bir firmanin gegitli avantajlar elde etmek amaciyla stratejik ortaklik kurmas: ve
arkasindan bu ortaklik olusturdugu partnerlerinin kendisine rakip haline gelmesi olay:
firmalarin “yeteneklerini kaybetmeleri-being deskilled” veya “iglerinin bosalmasi-sollowing
our” kavramlariyla ifade edilmektedir.

Burada &nemli olan partnerlerin niyetleri ve uzun donemli vadeli amaglaridir.Eger
yanlig bir partner segilirse, stratejik ortakliklarin en Snemli sakincasi, bu “kendine rakip
yaratma”, “firmanin i¢inin bogalmas1” veya “yeteneklerini kaybetme” olayidir.

Bu nedenle, stratejik ortaklik gelistirmek isteyen firmalar kendi temel yetkinliklerini

cok iyi korumalidir.>"

2 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 229-230.
20 Kogel, a.g.e., s. 396.
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e Birlesme veya Satin Alma Yolu Ile Bilginin Elde Edilmesi Metodu:

Temel yetkinlik olusturuldugunda ve birlesme veya satin alma yoluyla arttir1ldiginda,
satin alman firmanin organizasyonun geri kalanina ne kadar iyi entegre oldugu bilginin
verimlice islenmesi, saklanmasi ve geri ¢agrilmasinda Snemli bir etkiye sahip olacaktir.

Eger isletmeler tamamen entegre olmamis ise, kazanilan bilgi tamamen, satin alinmug
olan organizasyonda kalacaktir, ana organizasyon tarafindan islenip, saklanmayacaktir. Satin
almadan sonraki isgiicti devri egiliminden dolayi, bilgi kimi zaman temel yetkinligi arttirmak
icin verimli bir sekilde kullanilmadan yok olabilmektedir.

Entegrasyonu ¢abuklagtirmaya caligmak, satin almmis olan isletmeyi dagitabilir,
kazamlan yetkinligin devam eden geligimini yavaslatabilir ve potansiyel olarak isgiicii devri
stirecini hizlandirabilir. Bu nedenle, bilginin paylagilmasi ve 6grenmenin kolaylastirilmas:
icin, firmalarin yeterince entegre olmasinda bir dengeye ulagilmalidir. Bir firmanin satin
alnmis olan igletmeden kendi yetkinligini olugturmas: i¢in, satin alman firmadan bilgiyi
isleyip, saklayip, geri ¢agirabilmelidir veya kendisi diizenli olarak ondan bilgiyi geri alirken,
satin alman isletmeye de kendi temel yetkinligini yaratma iznini vermelidir.*”’

Bilgi kazanimi metotlar1 ile ilgili yukarida bahsedilen 6nemli noktalar, agagidaki

tabloda 6zet olarak incelenmektedir.

1 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 230-231.

156



Tablo 3.1. Bilgi Kazanim Metotlar:

Bilgi i¢sel Geligim Destekli Icsel Pazardan Firmalar arasi Birlegsme ve Satin
Kazamm Geligim Tedarik isbirligi Alma
Metodu
Tanim Mevcut yetkinlikleri | Firma yetkinliklerini | Pazardan belirli | Yetkinligi Arzu edilen bir
artirmak igin firmanmn | gelistirmede  diger | bilgi veya | igsellegtirmek, yetkinlige sahip olan
igsel yeteneklerine | firmalar veya | beceriyi  satin | arttirmak, bagka bir firma satin
glivenmektedir. danismanlarin almaktadr. olusturmak  igin | alinmaktadr.
desteginden diger firmalar ile
yararlanir. isbirligi yapilir.
Genel Ar-Ge, Teknoloji, | Pazarlama, Patentler, Ar-Ge, Yeni igler, gesitlendirme
Kullamm Miigteri Bilgisi insan Kaynaklarim | taseronlar Konsorsiyum,
Geligtirme Yabanct pazarlara
girig
Siireg igin Yeni bilgi firmadaki | Dig kaynaklar;, | Bireylerin Ogrenme Entegrasyon gerekliligi
isaretler gesitli  bireyler  igin | firmadaki dogru | kazanilan bilgiyi | igbirliginin bir | ile satin alinan
anlagilabilir ve | kigilere ulagilabilir, | derinlemesine amaci olmalidir ve | firmadaki  yetkinliZin
ulagilabilir olmahdir. guvenilir ve kabul | anlama ve | dogru  insanlan | yok olmasi riskini
edilebilir olmalidir. tamamen igermelidir. dengelenmelidir.
ulagabilme
gereklilikleri
vardir.

Depolama ve | Aym insanlar bilgiyi elde | Bilginin firmada | Bilgi genellikle | Depolama sadece | Ya satin alinan firma

Geri etmeli, saklamali, | saklandig kesin | tekrar ishirliginde  degil | entegre olmalidir yada
Cagirma islemeli ve kodlamalidir. | olmalidir ¢iinkts dig | bigimlenebilir ana firmada da | satin alan firma, satm
igin isaretler | Kayb1 engellemek igin | kaynaga her zaman | olmalidir. Firma | olusmalidir. aldigy  firmanmn  bilgi
depolama iglemi kopya | donmek zor wve | tekrar ana tabanina ulagabilir
edilmeli ve bilgi digerleri | pahali olmaktadir. kaynaga gitmek olmalidir.
tarafindan tanimlanabilir zorunda
olmalidir. kalmamahdir.
Avantajlar Rakipler igin taklit veya | Uzmanlik alanlarina | Cok genis gesitli | Zimni bilgi | Ispatlanmug bir deneyim
kopya edilmesi zordur. girilir, spesifik | yeni bilgiye | transferi, sinerjik | birikimine sahip
yetenek ve genis | ulagilir ve | bilgi yaratmak risk | fonksiyonel bir
deneysel bilgi | digerlerinin paylasimi, organizasyon elde etme.
tabanindan neler yaptigmm | rakipleri kontrol
yararlanilir. da farkinda | etme.
olunur.

Kisitlamalar | “Burada  yaratimadi” | Her rakip  igin | Rakiplerin egit | Firsatgt  ortaklar | Firmayr yok etmeden
sendromu, firmanin | mevcut olma, bilgi | ulasim hakki | igin zayiftr, uygun | spesifik bilgiye ulagmak

yetenekleri ile | yokluguna  neden | vardir. igbirlikgileri  her | ve entegre olmak zor
kisitlama Lyetkinlik | olma, bagmmlilik zaman mevcut | olabilir, varhklar igin
tuzaklan tuzagi olmayabilir, fazla  odeme  riski
kultiirler arast | olabilir.
gatisma olabilir.
Temel Yaraticilign  ve  yeni | Belirli ihtiyaglar: | Pazarin  etkili [ Ortak segimi, | Kiiltiirel catigmalar,
Yetkinligi fikirleri cesaretlendiren, | gidermede hangi | sckilde gorigme, firmalar | personel devri, ana
Arttirmada dis gtglere ve ilhama | kaynaklann en iyi | taranmasi, arast iyi yonetim | firmaya deger katmayan
Bu Metodu kapali olmayan bir kultiir | oldugunun bilinmesi, | degerin iligkileri, ne zaman | bolumlerin ne
Kullanan ve atmosfer | bagimliliktan rakiplerden 6nce | aynilacaginin yapilacaBi sorunu,
isletmelerin gelistirilmesi. kagmilmasi, destegin | tamnmasi, bilinmesi, hedeflenen kaynakiara
Onemli ticretlendirilmesi bilginin igbirliginin ve | entegre olma.
Miicadeleleri dcretlendirilmesi | rekabetin
dengelenmesi

Kaynak: Duane Helleloid ve Bernard Simonin, (1994), “Organizational Learning and a
Firm’s Core Competence”, Competence Based Competition, Gary Hamel ve Aime Heene
(der.), John Wiley&Sons: England, ss. 232-233.
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3.2. Temel Yetkinlik Tabanh Stratejilerde Dis Kaynaklardan Yararlanma :

(Outsourcing)

3.2.1. Outsourcing : D1y Kaynaklardan Yararlanmanin Genel Esasi

Bilgi ¢ag1 organizasyonlarinda goriilen bir yénetim uygulamasi da “outsourcing” yani
dis kaynaklardan yararlanmadir. Burada s6zii edilen ortaklik hukuki anlamda olmay1p, degisik
mekanlardaki isletmelerin bir malin tiretiminin ¢egitli safhalarinda birbirini tamamlayici
sekilde ve stirekli olarak igbirligi yapmalaridur.

Isletmelerin gittikge artan 6lgiide, sadece kendi sahip olduklan yetenek ve becerileri
esas alan isleri yapmak istemeleri; temel yetkinliklerin kullanilmadig: isleri, organizasyon
disindaki bagka isletmelerden almak egilimi, yaygin bir “outsourcing” veya “dis kaynaklardan
yararlanma” uygulamasini ortaya ¢ikarmistir.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetkinlik ile ilgili iglerin
disindaki tiim igleri; bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsourcing yaparak, hem
kaynak tasarrufu yapmakta hem de yapi olarak kiigiilmekte (downsizing) ve yalin hale
gelmekte ve hem de kendilerinin ¢ok iyi bildigi is {lizerinde yogunlagsma firsati
bulmaktadirlar.?’?

Outsourcing’in detaylarim gérmek ic¢in bu yapinin ti¢ bolimiinii de analiz etmek
gerekmektedir.

e Outside (dis) ; firmanin kendi digindan deger yaratmasi anlamini tagimaktadir. Bu
dis perspektif ile firmanin sinirlar1 daha ilgi gekici hale gelmektedir. Smurlar1 olmayan bir
organizasyon diigiincesi, deger yaratmak ve deger katmak i¢in dig partnerlerin entegre
olmasidir. Bunun sonucunda stratejik aglar olusmaktadir. Tedarikei katilimi firmanin Ar-Ge
stratejilerinde merkez eleman haline gelmektedir.

¢ Bu disa odaklanma kendi i¢inde sona ermemekte, dis kaynaklarda stratejik perspektif
anlamim tagimaktadir. Kaynak Yaklasgiminda da ifade edildigi gibi, firma kaynaklarm ve
bilginin karigimu olarak goriilmektedir. Bu kaynaklari dig ¢evreden saglamadan, isletmenin
rekabette kalici olabilmesi ve varligini stirdiirebilmesi miimkiin gériinmemektedir.

Rekabet avantajlar1 elde etmek i¢in kaynak pazarlarim analiz etmek tedarik
yOnetiminin igidir. Bu nedenle de; satin alma, tedarik¢i yonelimli strateji sergileyebilmek icin
uygun araglar gelistirmelidir.

212 Kogel, a.g.e., ss. 390-391.
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e Bu digsal kaynaklarin neler oldugunu bilmek de yeterli olmamaktadir. Bu kaynaklar,
firmanin rekabet¢i pozisyonunu giiclendirmesi igin firma tarafindan ve firma igin

kullamlmalidir. Tedarik zinciri yonetimi, firmalarin bu kaynaklar1 amaglar1 dogrultusunda

isletebilmesine imkan veren bir yaklasimdir.””

3.2.2. Genel Outsourcing Modeli

Outsourcing Konusu

Outsourcing partneri

Outsourcing objesi ( Tedarikgi)

Diga Verilebilir Faaliyetler
(Disposable Activities)
Destekleyici Faaliyetler
(Core-Distinct Activities)

Temele Yakin Faaliyetler

(Core-Close Activities)

Firmanin Temelindeki Faaliyetler
{The Company Core Activities)

Outsourcing Tasarimi

Sekil 3.3. Genel Outsourcing Modeli

Kaynak: Ulli Arnold, (2000), “ New Dimensions of Outsourcing : A Combination of

Transaction Cost Economics and The Core Compentencies Concept”, European

Journal of Purchasing & Supply Management , Vol: 6, s. 24.

2B U1li Arnold, (2000), “ New Dimensions of Outsourcing : A Combination of Transaction Cost Economics and
The Core Compentencies Concept” , European Journal of Purchasing & Supply Management , Vol: 6,

ss. 23-24.
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Outsourcing modeli gekilde goriildiigii gibi; outsourcing konusu, outsourcing nesnesi,
outsourcing partneri ve outsourcing tasarimi olarak dort temel elemandan olugmaktadir.

Outsourcing konusu; outsource edip etmemeyi planlayan ekonomik bir kavramdir ve
stratejik outsourcing kararim vermelidir. Outsourcing nesneleri; outsource edilebilecek siireg

veya stire¢ sonuglaridir.

Firmann faaliyetleri ise dort baglikta incelenmektedir :

v  Firmamn Temelindeki Faalivetler (The Company Core Activities) : Firmanin

varlig1 ile gerekli olarak baglantili tiim faaliyetleri ifade etmektedir.

= Temele Yakin Faaliyetler (Core-Close Activities) : Firmanin temel faaliyetleri ile

dogrudan ilgili olan faaliyetleri ifade etmektedir.

»  Destekleyici Faaliyetler (Core-Distinct Activities) : Firmanin temel faaliyetlerini

destekleyen faaliyetlerdir.
= Disa Verilebilir Faaliyetler (Disposable Activities) : Genel olarak disaridan elde

edilebilir faaliyetler arasinda ayrim yapilmalidir.

Sektérel perspektiften outsourcing objesi, pazarlama isleyisi ve pazara s1izma derecesi
ile yakindan ilgilidir. Outsourcing partnerleri ise, outsourcing i¢in dikkate alinan faaliyetler

i¢in tiim olas1 tedarikgilerdir.?™*

3.2.3. Islem Maliyeti Perspektifinden Outsourcing Objeleri

Bu tiir maliyetler; tedarikgileri degerleme, goriisme, kontrol fonksiyonlart gibi
faaliyetlerden dogmaktadir. Bu maliyetler sadece pazarda degil ayrica hiyerarside de
goriilmektedir. Eger bir firma yeni bulug yapmak ve ¢aliganlarinin verimliligini kontrol etmek
igin bir sistem yiirlitmek durumundaysa, o halde hiyerarsik maliyetler kaginilmaz olmaktadir.
Buradaki temel diisiince, her bir iglem i¢in en az maliyetle bir yonetim yapisi1 bulmaktir. Bu
nedenle, islemlerin Szelliklerine daha derinden bakmak gerekmektedir. Williamson’a gore;
ozellik, islemin en &nemli yoniidiir. Ozellik, varlik 6zelligine isaret ettigi kadar insan
sermayesi 6zelligine de isaret etmektedir. Yiksek 6zellige sahip mallar ve hizmetler, yliksek

maliyetler olmadan diger islemlerde kullanilamaz.

2" Arnold, a.g.m., ss. 24-25.
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Disiik 6zellikli nesneler, dig outsourcing tasarimiyla idare edilebilmektedirler. Diigiik
Ozelligin anlami, islem partneri ile az bir bilgi degisiminin olmasidir. Dig outsourcing
partnerleri talepleri toplayabilir, lriinler ve hizmetlerin degisimi sirasinda, 6ncesinde ve
sonrasinda ¢ok daha fazla bilgi degisimi olmaktadir. Sonuglar son derece ytiksek pazar islem
maliyetleridir. Genis 6lgek etkilerini fark etmek miimkiin degildir ¢ilinkii sadece az sayida
veya belki de sadece bir tane miisteri mevcuttur. Bu iglemler i¢in insourcing kurmak daha
mantiklidir. En yiiksek 6zellige sahip mallar ve hizmetler, firmanin temel yetkinliklerine

dayalidir. Firma insourcing’i tam sorumlulugu ve kontrolii altinda tutmalidir.””

3.2.4. Temel Yetkinlikler Perspektifinden Outsourcing Objeleri

Ozellik; bir islemin stratejik nemi ile yakindan ilgilidir. “Hangi islemler firma igin
midir?”, Micro Compact Car (MCC) kendi liiks arabalar1 igin motoru kendileri iiretmez,
miihendislik ve iiretimin hepsini tamamen Daimler Chrysler’a outsource etmiglerdir.

Temel yetkinlikler yaklasimi bu sorularn cevaplamaya galigmaktadir. Bunun ana
diistincesi sadece temel yetkinlikler olarak dikkate alinan mallarin ve hizmetlerin igsel olarak
yani insourcing ile tiretilmesi gerektigidir.

Rekabet avantaji kazanmak igin, {irlin ile ilgili kaynaklar ve bilgi (know-how) az
bulunur olmalidir. Rakiplerin taklit etmelerine kars: onu korumak miimkiin olmalidir. Béylece
rekabet avantaji siirdiiriilebilmektedir.

Eger bu kaynaklar ¢esitli amaglar i¢in kullanilabilir olursa, temel yetkinlik olurlar.Bu
temel yetkinliklerin de firma i¢inde kalarak, outsource edilmemeleri gerekmektedir.

Omnegin; Mercedes Benz yliksek kaliteyi, yiiksek glivenlik standartlariyla
tiretebilmektedir. Bu 6zellik miisteriler tarafindan taninmalidir. Siiriiciiler kaza durumunda
daha iyi korunmay1 beklerler. Fakat “giivenlik” iiretimi ve miithendisligi sadece Mercedes
Benz bu bilgiyi A smifi gibi yeni iiriinlere doniistiirebildizi igin temel yetkinlik olmaktadir. %"

23 Arnold, a.g.m., s. 25.
76 A.gm., ss. 25-26.
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3.2.5. Biitiinlestirilmis Qutsourcing Modeli

Islem maliyeti ekonomisi ve temel yetkinlikler yaklagim birlikte outsourcing kararlar
i¢in genel bir model gelistirmeye yardimet olmaktadir.

Yonetim outsourcing objelerinde {i¢ soruya cevap verebilmelidir.

o  “Bu faaliyet yiiksek ozellikli mi?” Eger Oyleyse, dogal olarak iletisim ve
anlagma i¢in ¢ok yiiksek pazar islem maliyetleri mevcuttur. Ekonomik olarak; boyle bir
faaliyeti outsource etmek mantikli degildir.

e  “Bu faaliyet stratejik oneme sahip midir?” Bazen, digik o6zellikli faaliyetleri
outsource etmek faydali degildir ¢iinkii firmanin varligim siirdiirebilme becerisi i¢in oldukga
Onemli olabilir. Bu stratejik onemin kesin ve somut fikrini anlayabilmek icin agagidaki

sorulari cevaplamak gerekmektedir.

e “Bu faaliyet bir temel yetkinlik mi?, Rekabet avantajimin bir pargast mi?”
“Rekabetgi olmaya yardimct oluyor mu veya rekabetgilige hicbir katkist yok
mu?” Rekabetci katkiya sahip olmayan faaliyetler tipik olarak outsourcing adaylaridir. Katki
derecesinin yiiksekligine goére, dis outsourcing’ten i¢ outsourcing’e ve insourcing’e dogru
adim adim ilerlemektedir.

Bu ii¢ soruya verilecek cevaplar, optimal outsourcing tasarimi elde etmeye yardimel
olmaktadir. Islem maliyeti ekonomisi ve temel yetkinlikler yaklagiminin tavsiyeleri birbirine
benzemektedir. Aslinda, bu yaklagimlar birbirini miikemmel derecede tamamlamaktadir.
Diger yandan, islem maliyeti ekonomisi kisa donemlidir ve sadece maliyet tabanli
yaklasimdir. Bunun stratejik 6nemi ise, islem kalitesi olarak uygulayarak, uzun dénemli bir
perspektif ilave edebilmemizdir. Bu stratejik 6nem; temel yetkinlikler yaklagiminda formiile
edilen rekabetci katk derecesi ile agik¢a tanimlanabilmektedir. %77

Sekil 3.3. buna genel bir bakis sunmaktadir. Aslinda, yiiksek ozellik ve temel
yetkinliklerin dogrudan birbirleriyle ilgili olmasi gerekmez.

Williamson, 6zelligin bir eleman1 olarak “marka ismi sermayesi”ni eklemistir. Buna
gore; pazarlama ve markalama bir temel yetkinlik olmalidir. Tabi ki, 6zellik ve temel

yetkinlik arasindaki bu baglanti basitlestirilmistir, fakat outsourcing karar igin tavsiyeler agik

7" Arnold, a.g.m., ss. 26-27.
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ve bagdasabilir olmalidir. Bu durumda pazarlama ve tedarik yontemi digindaki tlim
faaliyetlerin outsource edilmelidir.

Stuttgart Universitesi modeli deneysel olarak degerlemistir. Daha detayli bilgi elde
etmek igin, Bolgesel Ticaret Odast (IHK) Stuttgart bélgesinde outsourcing tizerine bir ¢aligma
yapmugtir. 3000’den fazla firmaya anket génderilmis, 399 firma yanit vermistir. Bu firmalarin;
338’1 sektdr, 61°i hizmet firmasidir. Sonuglar 1996’da yayinlanmigtir. Cogu firmalar;
giivenlik hizmetleri veya destek tedarik hizmetleri gibi “Destekleyici Faaliyetler”
(core-distinct activities) ve “Diga Verilebilir Faaliyetler”i (disposable activities) outsource
etmektedir. Arastirmanin sonuglarina gére de; ¢ogu firma, outsourcing faaliyetlerinden

basarili sonuglar elde etmistir.*"®

28 Arnold, a.g.m., s. 27.

163



boT 1feyueAvzap 19qBYaI AS19qee1 felueae 10qeyal UK [aus) 67 '5 9 O * JuowaBeurpy Addng

2 Suiseyaang jo reuanof uwadoany °, 1daouo) sawusguaduio)
2407) Y] pup SINHOUOIT] ISOT) UOYIDSUDAL JO UOUDUIGUIO) Y

Swoamosing Jo suorsunun #aN,, ‘(000T) ‘PIOWIY NI eudey]

\!ﬂss:éi .
utdy refdeure ipjrey 13[1g 2A Jepeukey] JMIAIN

zisi[ypkez M3 uidt
Is[u)Snur

LouQ [eABp IPHURIdL
P9} wrM rmrese) Surdanosing

_ msnp nwoug yifoiens unakifee) Pl
LRuQ edep

AUWISTUIOUOYd IAIEU
wR[ST UIdI NuLIese) surdanosyng

_ Inénp 1317929 unoAreey Hosynk

1S30219P UOASRUIPIOO)

1S93210p UOASBUIpIOOY Iezed SsTeIokTH
xended
rered . Ky
Q00pes ! ' 329pes
ZOPPN
. LopgeuId)E SupInosng



3.2.6. Outsourcing’in Organizasyon Yapisina Etkileri

Temel Yetkinlik Yaklasinm beraberinde Outsourcing uygulamasini ve bu da
Network-Sebeke Organizasyonlarini getirmigtir.

Isletmeler kendi temel yetkinlikleri ftizerine yogunlasttk¢a outsourcing artmakta,
outsourcing arttikca ortaklik ve sebeke organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler daha
kiigiilerek daha esnek ve gabuk hareket eder, karar verir hale gelmektedirler.?”

Temel yetkinlikler dikey biitiinlesmenin bir bagka ifadesi degildir. Temel yetkinlik
kavrami, bir firmanin sattig1 her seyi kendisinin iiretmesi gerektigi gibi bir anlami icermez.
Ornegin; Canon kendi temel yetkinlikleri konusunda gok acik bir fikre sahip olmakla birlikte,
fotokopi makinelerinde kullandig1 pargalarin %75’ ini bagkalarindan almaktadir. Bir firmanin
kontrol etmesi temel yetkinlikler, miigteri degerine en biiyiik katkiyi yapan yetenekler
olmalidir. Nike sattig1 {inlii spor ayakkabilarmin dikigini kendisi yapmaz ama lojistik, kalite,
tasarim, iirtin gelistirme, dagitim ve satis gibi yetenekleri kontroliinde tutar.?®°

Isletmeler outsourcing ve yalin organizasyona gitme ¢abalarimn sonucu yapi olarak
kiictilmeye baglamiglardir. Bu kii¢tilme sonucu daha 6nce kendi biinyelerinde yiiriittiikleri pek
cok ig ve faaliyet, bagka isletmelerden alinmaya baglamustir. Kendilerinden hizmet alinan bu
disaridaki isletmeler, konularinda temel yetenegi olan igletmelerdir. Boylece bu gelisme,
isletmeleri, kontratlarla birbirine baglanan birimler toplulugu haline, yani bilinen ismi ile
sebeke haline getirmistir.Bu durum miikemmellige dogru gidiste 6nemli bir adimdir.?®!

Sebeke olusturacak tarzda igletme faaliyetlerinin diizenlenmesi yeni bir organizasyon
yapist olusturdugu gibi; bu dlizenleme outsourcing, temel yetkinlikler ve yalin y6netim gibi
diger uygulamalarla birlikte gelisgmektedir. Yani bunlardan ayr1 diigiinmek miimkiin degildir.

Sebeke organizasyon yapisi yakindan incelendiginde, bunun bir bakima dikey
ayrnigimin sonucu, bir bakima ortak girisimin bir gsekli ve bir bakima da outsourcing
uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriilebilir.

Sebeke organizasyonun Snemli bir 6zeligi de, daha 6nceki organizasyon yapilarinimn
ana karakteri olan “komuta ve kontrol” bakig agist yerine, hiyerarsik kademelesmeden
miimkiin oldugu kadar uzak yatay iligkiler i¢inde ¢aligan birimlerden olugmasidir.

Sebeke organizasyonlarin ortaya ¢ikiginin temel nedeni, igletmenin g¢evresel

degisimlere hemen cevap verebilecek bir kivraklia kavugmasi, etkinliginin arttirilmasi ve

27 Kogel, a.g.e., 5. 390.
%0 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 231.
21 Kogel, a.g.e., s. 443.
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isletmenin bildigi ve uzmam oldugu esas igini yapmas1 (temel yetkinlikleri), diger isleri bir
piyasa disiplini ¢ergevesinde bagka organizasyonlara devretmesi diistincesidir. 282

Isletmelerin temel yetkinliklerine odaklanarak, diZer igleri outsource etmeleri, bir
bagka organizasyon ve yonetim yapist olan “Sanal Organizasyonlar”: da karsimiza
¢ikarmaktadir.

Tam anlamu ile sanal organizasyon ag yapisindadir. Bu ag i¢indeki organizasyonlar,
sahip olduklar1 temel yetkinliklerine gére bu ag i¢inde yer almaktadir.Bu yapinin en Snemli
ozelligi, ucu agik bir yapi olmasi, yani stirekli olarak yeni isletmelerin bu yapiya girmesi,
temel yetkinliklerini kaybeden isletmelerin agdan ¢ikmasi seklinde dinamik bir 6zellik
gostermektedir.?*?

Bugiin bir¢ok sektorde dikey biitiinlesmeden, sanal biitiinlesmeye dogru bir yonelim
vardir. Bir koalisyon yada sebekede yer alan firmalarin her biri belli temel yetkinliklerde
uzmanlasmaktadir. Yoneticiler herhangi bir iirlin yada pazarda rekabet edebilmek igin gerekli
yetenekler dizisini iyi bilmek zorundadir, ama bunlarin tiimiinti firma iginde birlestirmeleri
hi¢ de gerekli degildir.

Bir firmanin bir sanal sirket sebekesi i¢indeki etkisi, glicti ve karlari, her seyden dnce
kendi temel yetkinliklerinim egsizligine ve gérece 6nemine baglidir. Temel olan ve firmanin
pazarlara ulagmasina yardimci olan bazi yetenekler 6zenle igeride tutulmahidir. Neye sahip
olmak, neyi disartya vermek gerektigi sorusunun yanitin1 dogru verebilmek i¢in, neyin temel
yetkinlik oldugunu ve neyin olmadifini ¢ok iyi bilmek gerekir. Hi¢bir durumda, temel
yetkinlik fikrini, temel olmayan etkinliklerle dikey bitiinlesme igin bir lisans olarak
gérmemek gerekir.%*

Burada da inceledigimiz gibi; temel yetkinlik tabanli stratejiler gelistirmek outsourcing
faaliyetlerini de gerekli kildigindan dolayi; bu uygulamanin organizasyonlarin yapilari ve
yonetimleri iizerine farkli etkileri mevcuttur.

Ozellikle artan rekabet ve globallesme ortaminda, isletmeler temel yetkinlik tabanli
stratejileri ile farkli organizasyonel yapilar kazanabilmekte ve daha esnek, daha yalin hale
gelebilmektedirler. Dolayis1 ile gevrelerine ve rekabet¢i faktorlere daha cabuk cevap
verebilmektedirler.

Aynica, bazi faaliyetlerin outsource edilmesinden dolayi, hiyerarsik kademeler

azalmakta, boylece isletme i¢i iletisim ve haberlesme ag: daha etkin bir hale gelebilmektedir.

22 Kogel, a.g.e., ss. 394-396.
2 Age.,s. 446.
2% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 231.
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Isletmelerin gereksiz kademelerinden kurtulmalart sonucunda da, hantal bir yapi yerini
rightsizing olarak adlandirdigimiz dogru biiyiikliikteki bir yapiya birakabilecektir.
Boylece, temel yetkinlik tabanli stratejiler birbirleriyle baglantih olarak, zincirleme

seklinde organizasyonlarin yapilarina farkl etkilerde bulunmaktadirlar.

3.3. Rekabet Avantaji, Temel Yetkinlikler ve Organizasyonel Ogrenme Iliskisi ile
flgili Genel Degerlendirmeler

3.3.1. Rekabet Avantaji, Temel Yetkinlikler ve Organizasyonel Oprenme iliskisi

Is diinyasinda, birbirleriyle ilgili olan ii¢ kavram; temel yetkinlikler, organizasyonel
oprenme ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iliski hem yoneticiler hem de
aragtirmacilar igin gittikge artan bir sekilde ilgi ¢eken ve tam olarak kesfedilmemis bir alandir.
Bu konular ile ilgili ¢ok sey yazilmasina ragmen, bu kavramlar arasinda zaman zaman anlam
agisindan karigiklik olabilmektedir.

Temel yetkinliklerin siirekli olarak degeri artmakta ve rakiplere kars: gelistirilmektedir.
Siirekli rekabet avantaji, organizasyonun en az bir tane, degisen pazar ve gevresel kosullara
adapte olmasim saglayacak bir bilgi veya deneyim olan temel yetkinlie sahip olmasim
gerektirmektedir. Bu nedenle, organizasyonlar siirekli &3renmelidirler ve en ustalikla
dgrenenler temel yetkinliklerini arttirarak, rekabet avantajlarim devam ettirebileceklerdir.?®’

Temel yetkinlik; kolektif Ogrenmeden sonuglanan organizasyon uzmanligim
yansitmaktadir. Temel yetkinlik; fonksiyonel alanlar, beceriler, teknolojiler ile yetenek ve
kaynaklar kapsaminda ele almmmaktadir. Cogu yazarlarin, temel yetkinlik tabani olarak
teknolojik becerilere odaklanma egilimlerine ragmen, diger bilgi tabanli beceriler veya
deneysel varliklar da temel yetkinligin altinda yatabilir. Organizasyonel kiltiir de bir temel
yetkinlik ve stirekli rekabet avantaj kaynag: olabilmektedir.

Bir temel yetkinlige sahip olan firma, degisen farkli pazar ve gevre kosullarina cevap
verebilmekte ve rekabet avantaji saglayan sekilde kaynaklarini konuslandirabilmektedir. Bir
temel yetkinligi gelistirmis olmak, illaki rekabet avantajim da beraberinde getirmeyebilir.

Organizasyon bu yetkinligin en iyi nasil kullamlabilecegini fark etmeyebilir veya bu

285 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 213.
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yetkinligin miimkiin kildig1 firsatlardan yararlanacak organizasyonel becerilere sahip
olmayabilir.2

Isletmenin ekonomik anlamda kar elde etme amaci, rekabetgi ¢evrenin taleplerini,
isletmenin temel yetkinlikleri ile baglamaktadir. Sektdrdeki kritik bagan faktorleri, her
isletmenin sektdrde rekabet edebilmek i¢in odaklanmasi gereken anahtar alanlarin oldugunu
gosterir. Rakiplerinden daha fazla siirdiiriilebilir kar elde etmeyi arzulayan bir isletme, eger
burada kar elde etme temeli varsa, bu bagart faktdrlerinin en azindan bir tanesine
rakiplerinden daha iyi odaklanmalidir.

Bu anlamda; pazar, rekabet halindeki isletmenin hangi temel yetkinliklere sahip
olmasi gerektigini belirlemektedir. Benzer sekilde, pazarda rekabet avantaji gelistirmis olan
isletmeler de kendileri i¢in hangi temel yetkinliklerin stirdiirlilecegini 6nceden belirlemiglerdir.
Bu, girisimcilik faaliyetinin olugmayacagi anlamina gelmemektedir. Hi¢ bir girigimci var
olmayan ihtiyaglar i¢in talep yaratamaz. Gelecekte rekabet avantaji getirecek olan temel
yetkinlikler bugtinkii temel yetkinlikler tizerine kuruludur.?®*’

Rekabet avantaji, organizasyonun rakipleri tarafindan es degeri bulunmayan bir
yliksek degeri miisterilerine saglamasina imkén vererek, yiiksek diizeyde bir performansa yol
agmaktadir. Bir firma deger zincirini rakiplerinden daha iyi bi¢imlendirip, yararlanarak
rekabet avantaji kazanabilir. Rekabet avantaji ¢ogunlukla temel yetkinligin bir sonucuyken
kimi zamanda yalnizca talihli rastlantisal olaylarin sonucu olabilmektedir.

Bu nedenle, ne bir rekabet avantaji illaki bir temel yetkinligin sonucu olmaktadir ne de
bir temel yetkinlik illaki rekabet avantaja yol agmaktadir. Zaman iginde siirdiirtilebilir bir
rekabet avantajina sahip olabilmek, firmanin stirekli kendini yenileyebilmesini ve temel
yetkinligi veya yetkinliklerinden yararlanmasim gerektirmektedir. Bir noktada sans devre dis1
kalacaktir ve sadece rekabet avantajlarim temel yetkinlikler ile giincelleyen ve zenginlestiren
firmalar yiiksek diizeyde miikemmel geri doniigler kazanmaya devam edebileceklerdir. Bazi
firmalar rekabet avantajlarim siirekli temel teknolojiler gelistirerek stirdiiriirler, bazilar ise
miisteri taleplerini bekleyerek veya yeni fikirleri su yiiziine ¢ikarip, bagarih bir sekilde pazara
sunan yenilik¢i ruhu besleyerek rekabet avantajlarim stirdiirtirler. Organizasyonlar her zaman
diger bagarili organizasyonlarin faaliyetlerini taklit etmeyi denerler. Temel yetkinligin,
organizasyona 06zgii tek, ana becerisi olmasi dogasina bakilmaksizin, yetkinlik sahibi olmak
rakiplerin daima ilgisini ¢ekmektedir. Bu nedenle, eger siirekli rekabet avantaji kaynagi olarak

28 Helleloid ve Simonin, a.g.m., ss. 214-215,
27 Bogner ve Thomas, a.g.m., s. 119.
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hizmet veriyorsa, bir temel yetkinlige siirekli olarak yatirim yapilmali ve degeri
arttirilmalidar. 28

Diger organizasyonlar bagarili bir firmay: taklit etmeye ¢abalayacaklarindan dolayi,
sadece firmaya yetisip onu gegmekle kalmazlar, kusurlu taklide bagli olarak, miisterilere daha
yitksek deger saglayan degisiklikler yaratabilirler. Bir temel yetkinlik, organizasyonun
rekabetinde bu yetkinligi ilerletebilmedeki bagarisizligina bagh olarak organizasyona dzgii ve
tek olma o6zelligini kaybederse, o halde artik siirekli rekabet avantaji saglama ozelligini de
kaybetmis olur.

Bir temel yetkinligi siirdiirmenin, ¢evreye cevap vermenin diginda bagka dinamikleri
de vardir. Organizasyonlar 6grenmek zorundadirlar. Ofrenme ile kastettigimiz, tecriibe
edilerek, yeni bilgilerin kazanmlmasidir. Yetkinlikler; yapma ve Ogrenmenin tekrari ile
gelismektedirler. Her bir dizi, bilgiyi genisletmekte ve temel yetkinligi zenginlestirmektedir.
Agikea, bu siireg gogunlukla organizasyonlar digsal ¢evrelerindeki degisiklikleri hazmettikge
olusmaktadir. Ancak temel yetkinliklerini besleyen organizasyonlar digsal motivasyonun
yoklugunda biligsel dgrenme siire¢lerine devam etmelidirler. Bu tecriibe etme ve ilerleme
siireci rekabet¢i bagart i¢in 6nemlidir.?*

Organizasyonlarin nasil grendikleri karmasik ve zayif anlagilan bir siiregtir. Bireysel
ogrenme lizerine ¢ok fazla aragtirma olmasina ragmen, organizasyonel Ogrenme farkli
seviyelerden olusmaktadir. Organizasyonel ogrenme zaman igindeki bireysel 6grenmenin
toplamindan daha fazlasidir, zaman siirecinde bireylere de gegen kurumsal bilgiyi de igerirler.

Organizasyonel &grenme bireyler arasindan meydana geldigi halde, organizasyonel
6grenmeyi tiyelerinin 8grenmelerinin birikmis bir sonucu olarak gbérmek de hata olur.
Organizasyonlar beyne sahip degildir ancak anlamaya agik sistemleri ve ge¢migleri vardur.
Bireyler kisiliklerini, aligkanliklarini, inanglarmi zaman iginde gelistirirken, organizasyonlar
da diinya goriislerini ve ideolojilerini gelistirirler. Uyeler gelir ve gider, liderler degisir ancak
organizasyon gecmigini, belirli davramglari, normlar1 ve degerleri zaman iginde
koruyabilmektedir.2*

Elbette her tiirlii bilgi stratejik neme sahip degildir. A¢ik, ifade edilebilir, kodlanabilir,
paketlenebilir ve dolayisi ile kolayca transfer edilebilir bilgi stratejik bilgi olarak goriilemez.
Boylesi bilgi isletmeler ve ig gevreleri arasinda kolayca dolagabilir, kolayca elde edilebilir.

Dolayisi ile bunun igletmeler arasinda uzun vadede korunabilir rekabet avantaji yaratmasi

28 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 216.
29 Bogner ve Thomas, a.g.m., s. 118.
20 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 216.
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beklenemez. Bilginin stratejik nitelikte olmasi ve uzun vadede rekabet avantaji yaratabilmesi
icin isletmeye ©6zgii ve kolayca transferi, gocii, elde edilebilmesi, yayilmasi olanakli
olmamalidir.””!

Organizasyonel 6grenme sonucu elde edilen, isletmeye 6zgli ve degerli olan, nadir
bulunabilen bilgi, temel yetkinlik yaratmada 6nemli bir faktor olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Organizasyonel 6grenmenin ne oldugu ve nasil olustufu lizerinde goriis birligine
varmak zor olsa da, her bir organizasyonun kendine 6zgii bir 6grenme tarz1 ve becerisi oldugu
muhtemeldir. Organizasyonlar, rekabet avantajlarii korumak ve temel yetkinliklerini
olusturmaya devam etmek igin sadece belirli bilgiyi aramakla kalmaz, aym zamanda bilgiye
en iyi nasil sahip olabileceklerini, koruyabileceklerini, yani nasil dgrenmeyi de Ogrenirler.
Ayrica; yeni yaratici yaklagimlart dizginleyen ve artik en uygun olmayan bilgi ve siiregleri
atmay1 saglayan Ogrenimleri de Ogrenirler. Zamanla, verimli organizasyonlar temel
yetkinliklerini giincellestirecek ve degerini arttiracak, ihtiya¢ duyulan bilgiye karar verme
becerisini gelistirirler ve bilgiyi etkili bir sekilde 6ziimsemek igin yontem planlarlar.?**

Yeni bilgiyi rekabet avantaji yaratmaya doniistiirebilmek i¢in isletmeler davraniglarini
yapilarm, stillerini siirekli degigtirmekte, yenilemekte veya gozden gegirmektedirler.
Hedefleri ise; bilgi temelli varliklara ve entelektiiel sermayeye doniistiiriilebilecek olusumlari
belirlemek, gelistirmek ve korumaktir. Giiniimiizde yeni bilgi tiretemeyen, bilgili insanlarim
stirekli kaybeden, gevredeki bilgi birikimini orgiitiine yeterince hizh tagtyamayan igletmeler
rekabet giiciinii kaybetmekte ve pazardan ¢ekilmeye mahkum olmaktadirlar. >

Gittikge siddetlenen rekabet ortaminda isletmelerin basarili olabilmeleri ve bu
basarilarim koruyabilmeleri biiyiik 6lgiide pazardaki yenilikleri ve teknolojileri yakindan takip
ederek, agik sistemler olarak faaliyet gOstermelerine, diger bir deyigle Ogrenen
organizasyonlar olmalarina bagli goriinmektedir. Boylece, isletmeler stirdiriilebilir rekabet
avantaj1 elde edebilmek i¢in temel yetkinlik gelistirme tizerine odaklanacak ve faaliyetlerini
buna gore yonlendirerek, sahip olduklar1 temel yetkinliklerle pazarda stirekli bir {istiinliige
sahip olabilme avantajim yakalayabileceklerdir. Ancak kendini yenilemeyi bagaran, temel
yetkinlikler gelistirmeye agirlik veren isletmeler, deger yaratmayan faaliyetlerini dis
kaynaklara devrederek, rekabette 6ne gegmeyi basarabileceklerdir. Aksi takdirde sans
unsuruyla kisa dénemli rekabet avantaji elde eden isletmeler, kendilerini gelistirmedikleri

miiddetge bunu da kaybetmeye mahkum olacaklardir.

1 Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, hitp://www_bilgiyonetimi.org.
2 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 217.
2% Barca, “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, hitp://www.bilgiyonetimi.org.
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Firmanin rekabet avantajim siirdiirebilme becerisi, temel yetkinliklerini siirekli
gelistirme ve arttirmayi gerektirmektedir, bu da firmanin 6grenme becerisine baghdir. >
Temel Yetkinlikler, Rekabet Avantaji ve Organizasyonel Ogrenme Arasindaki bu

baglant1 Sekil 3.4’te gosterilmektedir.

Yeni Bilgi Organizasyonel Ogrenme  Temel Yetkinlikler Rekabet Avantaji
Bilgi p| Bilgi Mevcut Temel Kisa Dénemli
Yetkinlik | Rekabet <4 Sans
- Kazanma Avantaji
- Siiregleme — p l
- Depolama
” Geri Dﬁzenli So- d.- ..1 bllo
o L p| Cagirma Zenginlestirilen > urdirileoilir
Bilgi Temel Yetkinlik Rekabe:t
Avantajt

Sekil 3.4. Rekabet Avantaji, Temel Yetkinlikler ve Organizasyonel Ogrenme iliskisi

Kaynak: Duane Helleloid and Bernard Simonin, (1994), “Organizational Learning and a
Firm’s Core Competence”, Competence Based Competition, Gary Hamel ve Aime
Heene (der.), John Wiley&Sons: England, s. 217.

Sekilde de gordiigiimiiz gibi; isletmeler, 6grenen organizasyonlar olarak stirekli dis
cevreden bilgi alarak, temel yetkinliklerini diizenli olarak zenginlestirmeli ve degisimlere
karst meveut temel yetkinliklerini giincellemelidirler. Organizasyonel Ogrenme ile Temel
Yetkinlikler arasindaki bu etkilesim, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin en 6nemli
kayna@ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

24 Helleloid ve Simonin, a.g.m., s. 231.
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3.3.2. Rekabet Avantajinda Temel Yetkinlikler ve Porter Modelinin

Biitiinlestirilmesi

Tez kapsaminda incelemis oldugumuz Porter’in Rekabet Avantaji Modeli de,
giiniimiizde hala en ¢ok kabul géren rekabet yaklagimlardan biridir. Her ne kadar Porter’in
modeli Firsat Yaklagimina dayansa da, aslinda giinlimiiz rekabet kosullarinda hem Kaynak
Yaklasimi hem de Firsat Yaklagiminin beraber ele alinmast gerektigi kacinilmazdir.

Asagidaki sekil; Kaynak Yaklasimi ile Porter’n Rekabet Avantaji Modelini birlestirerek

gostermektedir.
Kaynaklar
— Maliyet Avantaji
Temel Yetkinlikler ve 5
ya Deger
T —» | Farkhilagtirma ™ | Yaratimas:
Yetenekler

Sekil 3.5. Kaynak Yaklagimi ve Porter’mn Rekabet Avantaji Modelinin
Biitiinlegtirilmesi

Kaynak: www.quickmba.com/strategy/competitive-advantage/

Isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri, ikisi beraber temel yetkinliklerini
olusturmaktadirlar. Bu yetkinlikler; yenilik, verimlilik, kalite, miisteri degeri ile rekabet
avantaji yaratirlar ve bu avantaj da, Porter’in rekabet stratejileri olan farklilagtirma veya
maliyet avantaji ile sonuglanmaktadir.

Su ana kadar “Rekabet Avantaji” ve “Porter’in Rekabet Avantaji Modeli”, “Temel
Yetkinlikler Kavrami” ve “Temel Yetkinliklerin Rekabet Avantaji Yaratmadaki Etkisi” ile
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“Rekabet Avantaji ve Temel Yetkinlik Olusumunda Organizayonel Ogrenme Faktorii ile Dis
Kaynaklardan Yararlanma: Outsourcing” konularin tiim y6nleriyle detayli olarak inceledik.

Incelemis oldugumuz temel yetkinlik yaklagimina gore; isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorde rekabet avantaji elde edebilmeleri igin, temel yetkinlik gelistirerek bu
temel yetkinliklerine odaklanip, bunlarin diginda kalan faaliyetlerini outsource etmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin temel yetkinlik gelistirme siirecinde, organizasyonel 6§renme
faktorti de etkili olmaktadir. Isletmeler stirekli 6grenerek kendilerini yenilemeli ve temel
yetkinliklerini glincellemelidirler.

Boylece temel yetkinlik tabanli stratejiler izleyen isletmeler, rakiplerine kargi bir adim
onde olacak ve Porter’in “Rekabet Analizi” nde belirtmis oldugu bes giiciin tehditlerine kars1
savunmasiz yakalanmayacaklardir. Bunlari temel yetkinlik stratejisi ile beraber tekrar
incelersek;

[k olarak; temel yetkinlige sahip isletmelerin iiriinleri veya hizmetleri pazarda tek ve o
isletmeye Ozgii olacagindan ikame f{irlinlerin veya hizmetlerin olasi tehdidi bertaraf edilmis
olacaktir.

Isletmenin rakipleri ile arasindaki rekabetin siddeti de; isletmenin temel yetkinlik
stratejisi ile rekabette bir adim 6nde olmasindan dolay: siddetini yitirmis olacaktir.

Isletmenin temel yetkinlik faaliyetleri disinda kalan faaliyetlerini outsource ettigi,
digarida o konuda uzmanhiga sahip olan firmalari, tedarik¢iler olarak ele alirsak, temel
yetkinlige sahip firmamin pazardaki lider konumu dolayisiyla, tedarikgilerin pazarlik glicii
daha zayif olabilecektir.

Temel yetkinlik, s6z konusu isletmeye pazarda ona Ozgili bir Uriin veya hizmet
sagladigindan dolayi, miisterilere yarattig1 deger de 6nemli seviyede ve biiyiik olacaktir. Bu
nedenle, miisteriler de bu iirlin veya hizmetten yararlanabilmek i¢in, Porter’in bahsetmis
oldugu rekabet stratejilerine gore daha farklilagtirilmig bir tiriin / hizmet satin alacaklarindan
dolay1, yiksek bedel Odemeye raz1 olacaklardir ve de pazarlik giiclinii firma elinde
bulundurabilecektir. Boylece firma da; maliyet liderligine veya farklilagtirmaya sahip
olabilecektir.

Son olarak; sektére yeni giren isletmelerin ilk agamada bdyle giiglii bir temel yetkinlik
geligtirerek, rekabette 6ne gecmeleri ve lider igletme ile aym diizeyde bir {irlin veya hizmet
sunabilmeleri zaman alacagindan dolay1, bu yeni giriglerin yaratacagi tehdit de diigiik diizeyde
kalabilmektedir. Ancak unutmamak gerekir ki; isletmelerin pazar konumlarini koruyarak, bu
tehditlerden sakinabilmeleri, temel yetkinliklerini siirekli giincellestirerek, temel yetkinlik
perspektifine diizenli sahip olmalar1 ile miimkiin olabilmektedir.
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Temel yetkinlik gelistiren igletmeler, elde ettikleri rekabet avantajmin sonucunda da,
Porter’in rekabet stratejileri olan maliyet liderligine veya farklilastirmaya sahip
olabilmektedirler.

Her ne kadar Porter’in savundugu “Firsat Yaklasimi” ile Gary Hamel ve C.K.
Prahalad’in savundugu “Temel Yetkinlik Yaklasimi™ yani “Kaynak Yaklagimi” birbiri ile zit
gibi goriinse de, aslinda giintimiiz kogsullarinda her iki yaklagimin da birbirini tamamladigi,
rekabet avantaji elde edebilmek igin hem firma i¢i kaynaklarin dikkate alinarak temel
yetkinlik gelistirilmesinin 6nemli oldugu, hem de dis ¢evrede yer alan firsatlarin

degerlendirilmesinin gerekli oldugu tartigilmazdir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Stratejik y6netim ve modernist yaklasim agisindan bakildiginda isletmelerin artik
sadece yagamlarini stirdiirmeleri yetmemekte, ayni zamanda rakiplerinden 6nde olabilmek
icin stirdiiriilebilir rekabet avantajina da sahip olmalan gerekmektedir. Ancak artan rekabet
kosullar1, kiiresel rekabet ve sektor yapilan dikkate alindigmnda, giiniimiiz isletmelerinin
rekabet avantaji yaratabilmeleri giderek daha zor bir hal almaktadir.

Isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet avantajini nasil kazanabilecekleri, stratejistlerin ve
aragtirmacilarin uzun yillardir en 6nemli aragtirma konulari yer almis ve literatiire farkli
rekabet yaklagimlari ile ilgili stratejiler sunulmugtur.

Rekabet konusunda en etkili aragtirmalari gerceklestiren stratejistlerden biri olan
Michael Porter’a gore; isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri igin dig gevrelerini yani
faaliyette bulunduklar sektorii iyi taniyip, analiz etmeleri gerekmektedir. Firsat Yaklagiminin
savunucularindan olan Porter, isletme digi analize 6nem vermekte ve rekabette 6nemli bes giic
izerine durarak, sundugu modelde isletmeler icin rekabetteki olast tehdit unsurlarim
agiklamaktadir. Ayrica isletmelerin deger yaratan faaliyetlerini belirleyebilmeleri i¢in Porter
tarafindan yaratilan “Deger Zinciri” modeli de hala giiniimiizde yaygin olarak
kullamlmaktadir. Ozellikle temel yetkinliklerin tamimlanmasi asamasinda kullamlan
metotlarda Porter’mn sunmus oldugu deger zinciri analizinden siklikla yararlamlmaktadir. Ote
yandan; Jay Barney, Gary Hamel, C.K. Prahalad gibi bazi aragtirmacilar ise Kaynak
Yaklagimmi benimsemekte ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in isletmelerin kendi sahip
olduklar1 kaynak, beceri ve yeteneklere odaklanmalari gerektigini savunmaktadir. Ozellikle
1990’11 yillardan sonra, Hamel ve Prahalad’in literatiire kazandirdigi “Temel Yetkinlikler”
kavramindan sonra ise Kaynak Yaklasimi daha poptiler hale gelmistir.

Hem Kaynak Yaklagimi hem de Firsat Yaklagimi rekabet unsuru igin beraber ele
alinmas1 gereken kavramlardir. Rekabet Avantaji elde edebilmek i¢in elbette sadece igletme
i¢i analiz yapmak yeterli olmamakta aym1 zamanda igletme gevresinin yani sektor analizinin,
rekabetteki olasi tehditler ve firsatlarin da dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Her ne kadar bu iki
kavram birbiri ile zit gibi goriinse de, aslinda birbirlerinin tamamlayicilarn olduklar
unutulmamalidir. Bu nedenle farkli gibi goriinen bu iki beraber kullaniimasinin gerekli oldugu

kagimlmaz gibi goriinmektedir.
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Tez kapsaminda da incelemig oldugumuz gibi rekabet stratejileri gelistirilmesinde
temel yetkinliklere odaklanmanin 6nemi giderek artmaktadir. Temel Yetkinlikler bir strateji
olarak ele alinarak, isletmenin gelecekte gidebilecegi yonii belirlemektedir. Temel
Yetkinliklerine odaklanan isletmeler, tlim stratejilerini bunun {izerine kurarak, bu
uzmanbiklarim diger isletmeler ile kurduklari stratejik isbirlikleri ile gii¢clendirebilmekte ve
rekabet liderligi elde edebilmektedirler.

Temel Yetkinlikler Yaklasimina gore, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
sahibi olabilmeleri i¢in rakiplerinden farkli olan, alicilara deger yaratan ayricalikli {irlinler
veya hizmetler gelistirmeleri gerekmektedir.

Temel Yetkinliklerin en 6nemli 6zellikleri; degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit
edilemez olmalaridir. Bu 6zelliklere sahip yetenekler “temel yetkinlik” olarak adlandirilmakta
ve isletmelere yeni pazarlara giris, yeni ve farkli tirlinler iiretebilme imkanlar1 saglamaktadir.
Boylece isletmeler rakiplerine gore rekabette bir adim 6ne gegebilmekte ve sahip olduklar: bu
temel yetkinlikler ile uzun siire bu avantajlarim koruyabilmektedirler. Belirli bir konuda
uzmanlasarak temel yetkinlik gelistiren isletmeler stratejik igbirlikleri ile bu yetkinliklerini
daha da yayip, giiclendirerek kiiresel anlamda rekabet edebilmektedirler.

Temel Yetkinliklerin tamimlanmasi, olusturulmasi, isletme biitiiniine yayilmas1 ve
korunmas: isletmeler i¢in temel yetkinliklerin y6netilmesi konusunu glindeme getirmektedir.
Temel Yetkinliklere sadece sahip olmak yetmemekte, ayn1 zamanda bu yetkinliklerin zaman
iginde sektdérde, miisteri beklentilerinde, teknolojide meydana gelen degisimlere karsi da
giincellenerek, rekabet giiclerinin arttirilmasi ve korunmasi gerekmektedir.

Temel Yetkinlik olusumunda Onemli faktSrlerden biri olarak “Organizasyonel
Ogrenme” boyutu karsimiza gikmaktadir. Isletmeler zaman iginde agik sistemler olarak
ogrenerek, Ogrendikleri bilgileri i¢sellestirip organizasyon biitliniine yayarak, bu bilgi ve
deneyimlerini Dbiitiinlegtirerek temel yetkinlik yaratilmasinda daha giiglii bir hale
gelebilmektedirler. Temel yetkinlikler de bagka bir deyimle, isletmelerin zaman iginde
ogrendikleri bilgi ve deneyimlerin kendilerine 6zgii ve tek olan bir biitlinii olarak ifade
edilmektedir.

Temel Yetkinlik tabanli stratejinin bir bagka boyutu da outsourcing kavramidir. Temel
Yetkinlik yaklagimina gore, isletmeler uzmanlagtiklar1 alan olan temel yetkinliklerine
odaklanmali, bunun diginda kalan, gereksiz maliyet artisi yaratan tali faaliyetlerini ise
outsource etmeli yani dig kaynaklardan yararlanmalidirlar. Bu sekilde isletmeler hem
uzmanlagtiklar1 alana daha iyi yoOnelebilecek hem de bazi faaliyetlerin dis kaynaklara

verilmesinden dolay: hiyerarsik kademeler azalacak, boylece daha yalin birer organizasyon
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haline gelebileceklerdir. Outsourcing kavraminin kullanilmasiyla beraber stratejik igbirlikleri,
sebeke organizasyonlar, sanal organizasyonlar gibi yapilara dogru bir gidis de s6z konusu
olabilmektedir.

Isletmelerin temel yetkinlik tabanl: stratejileri benimseyebilmeleri i¢in bu yaklagimin
tiim organizasyon ve caliganlar biitiiniine yayilarak, isletme icinde bir stratejik mimari
geligtirilmesi sarttir. Temel yetkinligi ancak bir strateji olarak benimseyen isletmeler rekabet
avantaji saglama konusunda daha fazla imkana sahip olabilmektedirler.

Buradan varabilecegimiz sonug; rekabet kavramunin bu denli oldugu giiniimiiz
kosullarinda igletmelerin uzun siire varliklarini stirdiirerek kalici olabilmek ve siirekli bir
rekabet avantaji yaratabilmek icin temel yetkinlik gelistirme {izerine yatirnm yapmalar ve
buna odakli stratejiler yaratmalaridir. Temel Yetkinlik yaratabilmek elbette uzun dénemli bir
yatirmmi, 6grenimi ve deneyimi gerektirmektedir. Ancak yarimin rekabet kosullarinda lider
olabilmek igin bugiinden temel yetkinliklere yatirnm yapilarak, bu diistincenin bir strateji
olarak benimsenmesi ve tepe yonetimden tlim diizeydeki c¢aliganlara kadar kabul gérmesi

gerekmektedir.
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