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Yonetim bilimleri duvarinin son filasi olarak dgerlendirebilecgimiz stratejik
yonetim alani, 6zellikle 1980’lerden gliinimtize hgddisim gosterng ve alana yapila
distinsel katkilarla derinlikli bir nitegje barinmgttr. Michael E. Porter alanin en 6n
gelen isimlerinden biri olarak @erlendiriimektedir ve sunmguoldugu cerceve strate|

literatiriniin 6nde gelen referans kaynaklarindarobnustur.

Calsmamizda, neredeyse tum strateji yazininda keraisinf yapilan Porter'in

katkisinin 6zgunlgli tartsiimaya calgilmistir. Ayni zamanda bu katkinin alanin

bilimsellesmesi strecindeki konumu belirlergtir.

Bu balamada, sadece Porter'insdiacelerini ele almak yerine, kendisinden éncek
sonraki donemler de dikkate alinmak suretiyle béiilinbir baksla calsmamizin

sorunsalina yanit arangtir.

Inceleme sonucunda, Porter kendiidicelerinin arka planinda kendisinden 6nce

olan kuram ve kavramlari yeniden ele alarak, kenaddeli icerisinde bgka bir kimlige

soktyzu gorulmigtir. Gerek planlama okulunun gélkeéri, gerek Harvard Ekolindn

etkisi, gerekse endustriyel organizasyon kuramvamsayimlari Porter'in gergevesin
yer bulmyg ancak hicbir gorgi oldugu gibi alinarak muhafaza edilmeden, ke

distnsel iddialangiginda yenidersekillenmistir. Bu bgslamda Porter'in katkisi 6zg(

Kendisine getirilen elgiriler nedeniyle alanda dunsel targma zeminin de
zenginlgmesini s@glayarak, alanin bilimselienesi yoninde de onemli bir kat

sunmutur.
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The strategic management discipline which can Iserdeed as the “last brick of th
management sciences wall” has been fascinatingtyiriderms of development trend
well as becoming more scholar with several contiiims made by several thinke
Michael E. Porter is considered as one of the tepgrofiles of the discipline and h
become one of the most cited references in the.fiel

In this study, the contribution of Porter who waged in almost every academ
research in the field is being assessed. At theesame it is tried to spot thi

contribution and it’s position in the process akstification of the discipline.

In this context, it was not only aimed at clarifyithe Porter’'s thoughts as a literat
review but also justifying the Porter's framework @ means of a phase in the stratg

thinking and this analysis is an attempt to ansWweresearch problematic of this stuc

As a result of the analysis made, it is seen tloateP evaluated the prior research

contribution to the area and built up his own wdytlinking and understandi::]g

strategic issues. Either planning school’s or imdaisorganisation school’'s thoug
were considered and these thoughts have beendrarest in the light of his ideas.

To summarise, Porter has been contributing theipliise by founding a critica
atmosphere and this has helped the sicentificadimh sophistication of the strateg

management field.
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GIRIS
Calismanin Amaci ve Sorunsall

Bu calgsmanin amaci, Michael E. Porter'in stratejik yonetdisincesine yaph
katkinin 6zgunlgina disiplinin tarihsel gedim sirecini dikkate alarak taginak ve
bunun yani sira Porter’in stratejik yonetim disiplin bilimsellemesi sirecine olan
katkisini pozisyon okulu Uzerinden incelemektir.nBageng bir ifadeyle, stratejik
yonetim sahasinda yapgmoldugu calsmalarla disiplininin en dnemli isimlerinden biri
haline gelen ve tek bma bir ekol oldgu rahatlikla séylenebilecek olan Porter’in,
kendisinden 6nce gelen stratejistlerden farkli akkameleri ortaya koydiu, gelstirmis
oldugu model incelenginde hangi disiplinlerden ve teorilerden yararla@ndileri
surdEu varsayimlar ne gibi sorulara yanit aramak igahisgrdigi incelenerek, hem
kendi diglncesinin gelimi ve dongumu ele alinacak, hem de stratejik yonetim

disiplini acisindan bilim vitrinindeki yeri konurmdiriimaya cakilacaktir.

Bu balamda, cakmanin temel sorunsalini, “Porter'in gglgrinin, stratejik yonetim
distincesine katkisinin konumu nasil gddendirilebilir?” seklinde ifade etmek
mumkundur. Bgka bir ifade ile Porter'insahsinda “pozisyon okulunun stratejik
yonetim alanindaki pozisyonu nedir?” sorusu cevagilamaya cakilacaktir. Bu
soruyu spesifik alt sorularda detaylandgrchizda, camamizda cevabini araydgaiz

bazi sorularsu sekilde ifade etmek mumkundar:

1- Stratejik yonetim disiplininin olgmaya baladigi gunden Porter'in kendi
yaklasimlarini 6ne surdgil gline kadar gecen periyotta nasil bir ddindi streci
yasanmstir? Diger bir ifade ile Porter fikirlerini hangi donemdedsullar altinda
gelistirmistir?

2- Tarihsel gekim sdreci iginde kendisinden dnce ortaya aglgurisler dikkate
alindginda, Porter'in dgiinceleri bu yaklgmlarla ne gibi benzerlikler ve

farkhliklar tasimaktadir?

2.1.- Planlama Okulu agisindan balgldda ne gibi yeni gokler ileri sturdi ve

bu goriler stratejik yonetim ditincesini nasil etkiledi?



2.2.- Endustriyel Organizasyon kurami, rekabettegitarine nasil yon verdi?
Porter'in modeli, bu kuramda nasil birgtgkli ge sebep oldu?

2.3.- Porter hangi@im gelenginden gelmektedir? Bu gelegia etkisi kendi
calismalarina ne 6élgude yansgnr?

Porter'in gorgleri hangi varsayimlar Gzerine kurulgtur ve nasil bir kapsama

sahiptir?
3.1. Kurdugu model hangi sorulara yanit bulmayi hedeflemek®edi

3.2. Gelistirdigi dustnsel cercevesirket dizeyinden ulus dlzeyine kadar
stratejik rekabet konusunu nasil ele almaktadir?aBma nasil bir agilim
salamistir?

3.3. Sundgu yaklgimla hem akademik dinyaya, hem gl@iinyasina nasil bir
katki s&lamistir?

3.4. Gortsleri ne derece kabul gormire uygulanmytir?

Porter'in sunmg oldugu yaklagim stratejik yonetim disiplininde ne gibi
donsumlere sebep olmu kendinden odnceki ginceleri nasil dongirtp,
kendisinden sonra gelecek olanlara nasil bgtid&el zemin hazirlargtir?

Aradan gecen yirmi eyl askin zaman diliminde Porter kendi fikri modelinde
ne gibi degisimler yaparak, yaklaminin guncelkgini korumasini sglamis ve
diger ekollerle dgtnsel rekabetini strdirebilgtir?

Porter'in tum bu sureg iginde glinsel bir evrim gegirgi s6ylenebilir mi? Oyle
ise bu dgunsel evrimi olgturan etkenler ve bu evrimin stratejik stiiaceye

etkisi nelerdir?
Stratejik yonetimin bilimsellgnesine nasil bir katki g&amistir?

Porter'in katkisi devrimsel bir nitelikte midir? #assinin konumu nasil

deserlendirilebilir ve bilim vitrininde nereye konab?



Yukarida belirtilen sorularin ilk ikisi birinci bédm kapsaminda, 3. soru ikinci b6liumde
ve 4. ve 5. sorular G¢uinct bolimde ele alinacakore¢ soru ise sonu¢ boliminde

irdelenmeye cajilacaktir. Bu bglamda ¢caymanin kapsaminagasida deginilecektir.
Calismanin Yontemi ve Sinirhliklar

S0z konusu bu ¢almamizda tarihsel bir bakacisi esas alinarak, Porter’'in fikir dinyasi
resmedilmeye callacaktir. Bunun sonucunda Porter'in 1970'li ydlan gunimuze
kadar yazmy oldugu eserler, yararlanmoldugu kaynaklar cafmamiza gik tutarken,
Ote taraftan Porter'a katilan ya da «aslan digundrlerin eserlerinden de yararlanarak
elli yilhk stratejik digiince tarihi icerisinde Porter'in gincesinin kritgi yapiimaya
calsilacaktir. Bu bglamda, cakma daha cok deskriptif bir nitelik gsnaktadir.
Calismamizin sorunsall, aarma yontemimizin belirleyicisi durumunda olglindan,
calisma daha cok ikincil veriler esas alinmak suretigieimlayici bir cakma kimligi
kazanmgtir. Arastirmanin temel sinirh@n ise, tarihsel baki acisi ile ele alinan
sorunsalimizda, neredeyse tum literatirde Portediglincelerine atif yapilimasi
nedeniyle kaynaklarin bir af@rma icinde dgerlendirilemeyecek kadar ¢ok olmasi,
ancak surenin ve caimanin kapsaminin bu derinlikte bir inceleme yapmalgak
tanimamasidir. Bu nedenle gatiamizda oncelikle temel kaynak olarak atifta bulanu
eserlere bgvurulmwstur. Ote yandan c¢agimanin tamimlayici bir yapida olmasi
nedeniyle, gézlem ya da deneye dayali bulgularstiegigle gelistirilebilir bir nitelik
tasimamasl, yalnizca ikincil veriler GUzerinden, litéha incelemelerine olanak

tanimasidir.
Literatlr Ele stirisi

Mintzberg (1990), stratejik yonetim alaninda vaaroldigiince okullarini ele ald
calismasinda, sektdrde en uygun konumu almayi rekabetdst 6nsart kabul eden
yaklasimi nedeniyle Porter'in duncelerini ‘pozisyon okulu’ nitelendirmesiyle
betimlemstir. Sonralari bu kavram literatiirde kabul gorerélgrter'in geltirmis
oldugu distince ekoltniin ismi olngtur.

Stratejik yonetim yazinina bakifginda (6r: Chaffee, 1985; De Witt ve Meyer, 2002;
Whittington, 1993) geftiriimis olan diunceler cgitli  kriterler acisindan

siniflandirmaya tabii tutulmgtur. Ancak gerek stratejik yonetimin tarihsel getii,



gerekse stratejinin ele algniacisindan yapilan siniflandirmada 1980 yili 6mdnlyol
ayrimi olarak kagmiza ¢ikmaktadir.

Pozisyon okulunun diusu olarak ifade edebilegeniz bu tarihten sonra stratejik
yonetim alaninda ‘yeni sorular’ (Teece, 1990) sdrhaya balanms ve ilgili literattirde
bu tarih sonrasinda buyuk bir patlamaam@nstir (Mintzberg vd., 1998: 18). Porter, bu
katkisi ile tim zamanlarin en biydk (¢ yobnetim gundan biri olarak
tanimlanmaktadir (Kennedy, 1998:xiv). Kitabi, bgararlar (Mintzberg vd.,1998: 82;
Elram ve Carr, 1994: 2) yeni ufuklar acan bir gak olarak tanimlarken, bazilarn da
1980’lerin en etkili caimasi (Rumelt vd., 1991: 3) olarak nitelendigtini

Literatirde kendisinden 6nemle bahsedilen ve esdrsmen her strateji camasinda
referans olarak gosterilen, Porter'in devrimselild®iiecek nitelikte bir katki gdayip,

sgilamadgl incelemeye dger bir konu olarak gorilmektedir.

Calsmamizda Porter'in diincelerinin  konu edilmesinin birka¢c nedenbyle
siralanabilir; Porter'in strateji denince akla ifelen isimlerden biri olmasi, onun
distncelerini anlamayr 6nemli kilmaktadir. Ote yand®uwrter'in digiincelerini bu
denli 6nemli kilan unsurlarin neler olkglw argtirmamiz sirasinda cevabl merak edilen
bir soru olarak karmizda durmaktadir. Son olarak ise, stratejik yimealaninin
bilimsellesmesi ve ayri bir disiplin olarak ele alinmasi mamkse, Porter'in bu sirecte
Ustlenmg oldugu rol nedir? sorusu konuyu ataulmaya d&er bir cerceveye
sokmaktadir. Bu Bdamda, sorumuza tatmin edici bir cevap bulabilmghk Porter’in
kendisinden 6nceki ve sonraki gahalar hakkinda da bilgi edinmek, dolayisiyla
stratejik yonetimin elli yillik tarihi hakkinda gehbir perspektife sahip olmak mimkin

olacaktir.
Calismanin Katkisi ve Onemi

Stratejik yonetim, yonetim bilimleri duvarinin sdmglasi olarak nitelendirilebilir.
gerek teorik gerek uygulamali olarak pek cokspafiya imza atilngy bunun sonucunda
da alan suratle gehistir. Son olgan disiplin olmasina gamen gosterilen bu ilgi
sayesinde goOrece kisa denecek bir zaman diliminglegiz bir literattire sahip

olunmustur.



Farkh yaklgimlarin gelgtiriimesiyle, her biri odak noktasina ayri kritetl@lan ve
farkli perspektifler sunan diince okullari disiplinin tagma zeminine zenginlik
katmstir. Her okulun savundiu goérglerin beslendii farkli teorilerin olmasi, alana

disiplinler arasi bir kimlik kazandiran bir unsdaxak deerlendirilebilir.

Stratejik yonetimin gedimi ve okullarin olgumundaki tarihi stre¢ dikkate alignda,
her bir digince ekolinin ileri siurdgii iddialarin derinden kavranabilmesi icin
dayandiklari ana teorilerin fark edilmesi, boyl#ilokullarin temel iddialar ve 6zgin
katkilarinin kavranabilmesi ve alanin bilimsefieesi yolundaki katkilarinin arnddmasi
dikkate dger bir konu olarak gorulmektedir. Bu sebeple, blisggada Pozisyon
Okulu’nun kurucusu olan Michael E. Porter'in ilhaidig teoriler, kendisinden 6nce
ortaya atilmg olan gorigler deserlendirilerek, bu bilgiler siginda kendisinin alana

yaptgl 6zgun katki targmaya konu edilecektir.

Ayrica yapilan her yeni katkinin taraftar ya daskaslan yeni dgiincelerin dgmasina
zemin hazirladyn goz 6ntne alinirsa, Porter'in kendisinden somargekollere etkisi,

irdelenmesi ¢cagmanin amaglari arasinda yer almaktadir.

Boyle bir sorunsal (zerinde atama yapmanin 6nemi ise, stratejik yonetim
literatirinde (De Witt ve Meyer, 1994) iki temelublan biri olarak ismi gecen
pozisyon okulunun, dolayisiyla ekoliin kurucusu dbamter’in varsayimlari, getirdigi
argumanlarin bdami, kisitlari ve katkilarinin ele alinmasiylaragjik diince

tarihinin 6nemli bir bolimuneik tutmaya cakmasidir.

Bu calsmanin katkisi, goOgleri Uzerinde pek cok tagtma yapilan, stratejistlerin
gurularindan biri kabul edilen bir ismin, gahanin amagclarindan biri olan ‘6zgunlik’
tartismasi bglaminda, dilince dinyasinin anlidmasinda bir yoniyle dahi olsa imkan
sgilamasidir. Boyle bir katki ileride stratejik yomati alaninda yapilan ger
calismalarin da dgiinsel temellerinin irdelenmesi igin bir ge@ngi¢c noktasi olabilir. Bu
katkinin yani sira, stratejik yonetim disiplininlilimsellesmesi siurecinde Porter’in
katkisi tartgilmak suretiyle, yonetim diincesini etkileyen teori ve paradigmalarin
konusunda yapilacak sonraki ealalar icin bir targma zemini olgturmak da

hedeflenmektedir.



Calismanin Kapsami

Calsma U¢ ana bolim Uzerinden tasarlagimi Bunun nedeni caimanin odak
noktasini olgturan Porter'in dgiincelerini pozisyon okulu cevresinde, kendinden
onceki donem, kendi varsayimlari ve kendisindenmaorddnem olarak t¢ ana kisimda
incelemenin ardgirmayr daha ayrintili  bir aciklama gucline sulacainin

distndlmesidir.

Birinci bélimde stratejik yonetim disiplininin varlus serlveninde, alanin gmasina
neden olan etmenler ve 1980’de Porter'in kalemegal@ekabet Stratejisi eserinin
yayinlanmasina kadar gecen surede ortaya atilatefikolusan ekoller ele alinacaktir.
Ozellikle bu bolimde Porter' etkileyen fikri dinya bir haritasinin gikariimasi
hedeflenmektedir. Boylelikle pozisyon okulunun Kaomasina zemin hazirlayan dénem
sartlarinin ve bu ekoliin arka planini gluran calgmalarin neler oldgu tespit edilmeye

calisilacaktir.

Ikinci bolumde ise, Rekabet Stratejileri kitabiniayylanmasi ile bgayan sirecte
giderek derinlik kazanan, sonrasinda ise bir ekarad kabul edilen Porter'in g&yléri
derinlemesine ele alinacaktir. Bughkmmda, oncelikle Porter'in kisaca hayatina ve
geldigi egitim gelengine dginilecektir. Daha sonra Pozisyon okulunun ortayagat
iddialar sirket diizeyinden ulus dizeyine kadar ayrintilagl ilcelenecek, bu sayede
ekolin varsayimlari, katkilari ve sinirliliklarispst edilmeye cagilacaktir. Porter’in
mercek altina alinagabu bélimun, katkilarinin detayla kgtnin yapilmasina olanak
sglamasi agisindan, c¢ginanin omurgasini ofturaca distunulebilir.

Ucuincti boliimde ise, Porter'in gaiimis oldusu disiincelerin etkisi ile giinimiize
kadar olan surecte stratejik yonetim alaninda gklgmeler ele alinmaya callacaktir.
Bu balamda, buglinden geriye bir yolculuk ile Porteriigsidhcelerine kan ne gibi
icinde nasil bir donium yaadgl hem de dier okullarin nasil geitigi sorusunun

cevabl aranacaktir.

Ozetle, birinci bolimde Porter 6ncesi donemin ei@naasiyla, arka planda onun
stratejik yonetim tarihi acisindan yaptkatkinin 6nemi sorgulanmakta, ikinci bolimde

ise bu katkinin detaylariyla incelenmesi ile bmitalama yapiimaya c¢alimakta, son



bolimde ise bu katkinin dogiimU belirlenmeye c¢alilmaktadir. Bir anlamda pozisyon
okulunun hayat seyri resmedilmeye gddirak, sonu¢ boliminde agtama sorunsall
cercevesinde tum bu verilersiginda, Porter'in gorderi konumlandiriimaya

calisilacaktir.



BOLUM 1: STRATEJ iK YONET IME TAR IHSEL BiR BAKI S

Giri s

Mintzberg ve dierleri (1998: 24), Unla kitaplar ‘Strateji Safal® stratejik yonetim
distincesinin ilk fikirlerinin nereden gelgini, neden bu kadar etkili olduklarini ve
bugiin nasil bir rol oynadiklarini anlamaya galamiz gerekgiinden bahsediyorlar. Bu
disinceden hareketle, cghamizin sorunsali da ayni fikri kaygi Uzerinesaloulmus
ve stratejik yonetim diiincesinin dnde gelen isimlerinden olan Portegamsinda,

olusturdusu ekol ve bu ekol icerisinde ggirilen fikirler tartismaya konu edilerek,
bugiinin stratejik yonetim giincesindeki yerini konumlandirmak amaclagtmi

Bunu yaparken Porter’'t sadece kendsidiceleri ile tarihi arka planindan soyutlayarak
ele almak ve boylesi bir kritik yapmak, gahamizi kapsamini daraltip acgiklama gtcinu
zayiflatacgindan, bu bolimde Porter'in gincelerine temel hazirlayan unsurlar ele
alinmaya caklilacaktir. Bu bglamda, stratejik yonetim glncesinin dgusu, bu sireci
etkiyen faktdrler ve zaman icinde gahi Porter'in ilk Unli eseri olan Rekabet
Stratejisi'nin yayinlandyi 1980 yilina kadar olan donemde kisaca ele aliamay

calisilacaktir.

Bu surec icerisinde ofan ekoller ele alinarak onlarin varsayimlari vatsjik yonetim
distncesine katkilari gozden gecirilecek, bdylece dtort gelstirmis oldugu model ile
olan baglantilari ve farkli yonleri ortaya konulmaya galcaktir. Boylesi bir aciklama
yapmanin amaci, Porter'in stratejisdiicesinde ne gibi bir d@siklik yaptigini ve
bunun devrimsel bir nitelik ayi1p tagimadgini tartsmak icin zemin hazirlamaktir.

Ayrica, literatirde (Porter, 1981; Barca, 2003; §04993, 1996; Geyik, 2006)
belirtildigi Uzere, Porter'in dfiince temellerini hazirlayan ekonomi disiplini vesbikle
Endustriyel Organizasyon Kuramindan bahsetmek desntamizin agiklama gucini
yukseltecektir. Bu b#amda, kuramin temel varsayimlari ve Porter’iryiticelerine

etkileri b6lum kapsaminda ele alinacaktir.

Son olarak, bolum icersinde ele alinacak konulartbém de vaka analizleri ve
dansmanlik firmalarinin gedtirmis olduklari bir takim tekniklerdir. Bu tekniklerin
sunmy oldugu ¢6zim Onerileri ve doénemlerinde yaptiklar etkilgbz Oninde

bulundurularak Porter’in giincesine katkilari irdelenmeye gaacaktir.



1.1. Stratejik Yonetimin Do gusu

Kennedy (1998: x), insanin var olglu ginden beri yonetim ile ilgili diincelerin
gelistiriimekte oldyunu ve aslinda her yeni fikrin kendisinden dncesglegrden buyik
Olclude etkilenip, onlarin Uzerine yeni fikirleriratimasiyla geftigini vurguluyor. Bu
genellemeyi, 20. yuzyihn ikinci yarisindan sonedl&narak artan ¢amalarin yapildg
stratejik yonetim alani icin de yaparak, tarihi igeh sirecini izlemek mumkin

olabilecektir.

Strateji kelimesi, 1930’lu yillardan itibareglatme alaninda kullaniimaya gl@anmakia
birlikte, ilk ele alindgl kaynak olarak M.O. 4. yiizyllda Sun Tzu'nun ‘Sa@anatl’
adli eseri gosterilebilir. Koken itibariyle eski Manlara kadar dayandirilan s6zcik, sevk
etme, yoneltme, gbénderme, giutme, hikmeden dalamini taimakta ve eski yunan
generallerinden Strategos’un isminden, onun bilgi sanatina atfen turetifd
distinulmektedir (Dinger, 2003: 16; Ghemawat, 2002: 37)

Kavramin gletme ve yonetim literatirinde yaygugi@asi ise 20. yuzyilin ikinci
yarisindan sonra olmtur. Bu zaman dilimine kadar olan surecgieetme konularini
rekabetci bir yaklgm ile ele almak oldukga sinirli idi. Var olan psgakagullarinda
isletmeler d¢ cevrelerinden ve ggsimden buyuk bir hizda etkilenmiyorlar, az sermaye
ve kucuk bir firma ile glerini yonetebiliyorlardi. Buyuk olcekli firmalarirsayisi
oldukca azdi ve uluslar arasi ticaret hentz firmalgiindeminde yeggal etmiyordu.
Ancak zamanla kallarin deismesi gletmelerin baly acilarinda da degsimlere yol
actl. Artik rekabetin yuzi gesmisti.

Bu desisimde ulgim imkanlarinin artmasi -Amerika Bigiik Devletlerinde
demiryollarinin dlkenin hemen her yerine wteasi- ile buylk pazarlarin clonaya
baslamasi ve iletim olanaklarinin artmasi, bunun sonucu olarak dhadbiyik
firmalarin kurulmasi, Uretimde gdaimda Olcek ekonomilerine gecilmesi, sermaye
erisiminin kolaylastirilmasi gibi faktorler belirleyici bir rol oynadlasanan gelimeler
gerek Avrupa’da, gerek Amerika Bigi& Devletlerinde dikey entegre olngubir ¢ok
bolimden olgan devasa fabrikalarin kurulmasina neden oldu. Busgh olarak da

orgut yapilarinda dgsimler yasandi (Chandler ve Tedlow, 1985).



Chandler (1990: 14) bu gegimi ‘gorunur el olarak tanimhyor ve Adam Smith’in
pazarin gorinmeyen gugcleri tarafindan kontrol edieekanizmanin yerini bundan
boyle, firmalarin ve 6zellikle profesyonel yonelicin endistrileri ve dolayisiyla pazari

kontrol ettiklerini yapinin al@ini vurguluyor.

Yasanan bu dorgiim, buyuk firmalarin yoneticilerinin bicimsel anldm stratejik
yaklasima ihtiyaclarinin oldgunu dile getirmelerine neden oldu. 1930’lu yillarda
General Motors firmasinin yoneticisi Alfred Sloaakiplere kagi gucli ve zayif
yonlerin anlallmasina dayanan bir strateji tasarladi ve AT&Tetgneticisi Chester
Barnard ksisel ya da orgutsel faaliyetlerden kaynaklanantejitafaktorlerin énemle

Uzerinde durulmasi gerektni vurguladi (Ghemawat, 2002: 38).

Akademik dinyadasietme politikasi derslerinin 6nem kazanmasigtine dinyasinda
ise yoneticilerin sorunlarina yanit bulmak icinasgjik yaklgim gelitiriimesine dair
yeni gelsmeler yganmsg olsa da, alanda en belirgin ilerleme 1l. Diinya &gandan
sonra yaandi. Savg@ doneminde ve sonrasinda sinirli kaynaklar ve tegirasinda
bunlarin tahsis edilmesi sorunu, stratejilgislicenin hayati bir faktér olmasina neden

oldu.

Sava sonrasi donem ile 1980 yili arasinda gecen sigexisinde akademik dinyada
cok onemli cakmalarin yapildiina sahit olmaktayiz. Her birinin stratejik yonetim
tarihinde kilometre ta kabul edilecgi calismalari ve Porter'in diiincesine olan

katkilarini gagidaki gibi ele alabiliriz:
1.2. 1980’e Kadar Stratejik Yonetim Alaninda Yagananlar

Savain etkisi ile yapilan agwrmalar 1944'de John von Neumann ve Osker
Morgenstern’in Unli cagmalari ‘The Theory of Games and Economic Behawaalli
eserlerini yayinlamalari ile meyvesini verdi. Busagktaya konan sifir toplam oyunlar
askeri alanda problemlerin ¢ozimuinde kullanilirk&fiy toplam olmayan oyunlar ise
isletmelere ait sorunlarin ¢é6zimda icin bir yontem riyeedu. Bu calgma ile formel

stratejik planlamada nicel analiz kullaniimayaladi (Ghemawat, 2002: 39).

Mintzberg ve dierleri (1998: 18) alanda yapilan gahalarin balangi¢c noktasi olarak,

William Herman Newman’in 1951’de yayinlagroldugu calsmayi esas almaktalar. Bu
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calismada yonetsel faaliyetler cergevesinde, tekniklgtinetim ve organizasyon igin
nasil kullanilacg ele alinmaktadir.

Ote yandan Kennedy'nin (1998: xiv), ginimizde yinetlaninda ba ceken
gurularin en 6nemlilerinden biri olarak tanimi&dPeter Drucker, yayinlagoldugu
eserleri ile stratejik yonetim alani icin de aciann olismasinda 6ncli olngtur.
1946’da yayinlady ‘Concepts of the Corporation’ eserinde firmalacemdilerine hedef
koymada bgarili olduklarini vurgularken, bunu yonetim poldi olgturma anlaminda
kullanmstir (Geyik, 2006: 34). Drucker (1955: 15-16) yonahh ne oldgu ve
yoneticinin ne yapmasi gerekitie dair ileri sirdgu fikirlerinde, gelecek icin verilen en
hayati kararlarin aslindguan verilen kararlar oldwnu vurgulayarak, yoneticileririi
yonetmek, cadanlarin ¢cagmalarini yonetmek ve yoneticileri yonetmek gibi 1agyri
diUstnulen tum gorevlerinin buttrdd oldugunu ve karar verirken boyle bir yakienin

unutulmamasi gereklgini vurgulayarak, stratejik diincenin 6nemine atif yapsgtir.

Savag sonrasi donemde ganan bir dier gelsme de yine stratejik giincede bir
ilerlemeye neden olmtu. Amerikan ordusunda savaonrasi dénemde ordu bélimleri
arasinda y@nan rekabet, ordu komutanlarinin stratejik ve ikakplanlarin
battnlsetirilmesi fikrini gelistirmelerine sebep oldu. Her ne kadar tek bir orzasyon
icinde deerlendirilse de, her bdlimin kendine ait Ozellikldsulunmaktaydi
(Ghemawat, 2002: 40). Bu konu uzerinde hararettistaalarin yapildii donemde
Philip Selznick ‘ayirt edici 6zellikler’ kavramimirtaya atti (1957: 42-56).

Selznick’e (1957) gore firmalarin her birinin ayedici 6zellikler bulunmaktaydr ve
kendi icinde var olan kaynaklar ilesdgevredeki beklentiler birbirleri ile uyum halinde
olmaliydi. Bu yaklaaminda édnemle vurgulagh nokta ise (1957: 62-63), orgutin sosyal
yapisinin igcinesletmenin politikalarinin iga edilmesinin gerekli oldiu idi. Mintzberg
ve digerleri (1998: 25), Selznick'in bu camalarini ‘tasarim okulunun’ Engici
olarak kabul etmglerdir. Gluck ve dierleri ise (1980, 1986), stratejik yonetimin 1980
yilina kadar gecirgi dort aamadan bahsettikleri cainalarinda Selznick’in
diUstncelerini, stratejik yonetimin ilk samasi olan ‘temel finansal planlama’ iginde

degerlendirmglerdir.

Yayinlanan bu eserler sayesinde yOonetime sbdkrinlik kazanmy ve yonetimin aktif
bir sure¢ oldgu, dolayisiyla ¢evredeki gefhelerden firmalarin etkilendikleri, uzun
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vadede kendilerini dgsime ayak uydurarak lari s&layacaklari dilincesi giderek
hakim olmaya bgamisti. Ancak sav@n etkileri hala firmalar Utzerinde etkisini

korumaktaydi. Bu nedenle, planlama giderek énencidiakavram oldu.

Bu kavraminin literattirde 6nci isimlerinden biri igor Ansoff oldu. Aslinda makine
muahendislgi ve fizik egitimi almis olan Ansoff, sawa katkilarindan dolayl ordu
tarafindan verilen burs ile matematik alaninda dadini tamamladiktan sonra
NATO'nun stratejik sorunlari Gzerine c¢ahalar yaptl. Bu c¢ajmalari kendisinin
stratejik sorun ¢ozme metodolojisi géimesine olanak gamistir. flerleyen yillarda
bir ucak firmasinda uzun dénem planlamaci olarafdad& gorevinde yoneticifie
kadar yukselnsi ve boylece edindi deneyimler kendisinin stratejik yonetime dair
doneme damgasini vuracak eserler yazmasina zeminahastir (Kennedy, 1998: 7).
Stratejik yonetim alaninda planlama okulu olaralaadirilan (Mintzberg vd., 1998: 48)
bu ekolin varsayimlari ve katkilari bir sonraki (bdbde daha detayl olarak

incelenecektir.

Ansoffun calgmalarini surdurdgil yillara paralel olarak, strateji alani icin 6neml
isimlerden biri olan Alfred Chandlerda (1962)letmelerin uzun dénemde fza
salayabilmeleri icin Oncelikle stratejik plan ghurmalari gerekfiini savunmuytur.
Chandler bu kilt eserinde Du Pont, General MotBtandart Oil Company ve Sears,
Roebuck and Company’i incelegtir. Sonucta ileri sturdgil yaklagim ise kitabinin da
ismi ile vurguladgl Uzere, firmalarin 6ncelikle stratejik planlariolusturup, bunun
Uzerine yapinin stratejiyi takip eitdir. Mintzberg ve dierleri (1998: 24), Alfred
Chandler'in  cakmalarini, tipki  Selznick gibi ‘tasarhm  okulu’ iciad
degerlendirmglerdir. Gluck ve dierlerine (1980, 1986) gore ise, ‘tahmine dayal
planlama’ olan ikinci stratejik yonetims@masinda, Chandler ve Ansoff'un gaedalari

birlikte ele alinmahdir.

Ayni dénem icinde deerlendirilecek bgka bir calsma da, Harvardsletme Okulu’ndan
bir grup olan Learned, Christensen, Adrews ve Guitlf965 yilinda yayinladiklari ders
kitabidir. Bu kitap gletme politikasina dair konulaglemesinin yaninda, yine Harvard
ekolunun bir geleng olan vakalar icermektedir. Donem icinde oldukgapulerlik
kazanan kitap, alanda okutulan en énemli ders ki#bligi kazanmgtir. Bu calsmayi

takip eden yillarda Andrews’un tek gtaa kaleme ald@a ‘The Concept of Corporate
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Strategy’ adli eserinde, strateji adeta Drucker @bandler'in gorglerinin bir
kompozisyonu gibidir. Andrews’a goére (1971: 28)astji, * firmanin nasil bir g
dinyasi icinde oldgu veya olmasi gerelgi ve nasil bir gletme old@gu veya olmasi

gerektginin yolunu godsterecek ana hedef ve amaclar 6rahtilarak tanimlanabilir.

Ayrica, ‘her gletme, onun alt birimleri ve hatta her bir bireplar belirlenmg bir yone
cevirerek, istenmeyen yonlere sapmaktan alikoygikga belirlenmy amaclar setine ve
hedeflere sahip midir?’ sorusu yonelterek, geneldimiin birincil gorevinin ise bu
hedefleri, kurmak, gozden gecirmek ve uygulamakigidu ileri sirmgttr (1971: 23).
Andrews’un en dnemli katkisi ise, SWOT analizi alabilinen gletmenin cevresi ile
uyum sglaya bilmesi icin, icinde bulungw cevredeki firsat ve tehditleri goérerek,
kendi gicli yanlari ile buna kalk verip, zayif yanlarini gejtirmesi olarak tanimlanan
analizi ilk defa ortaya koyan (1971: 69}ikolmasidir.

1970’li yillarin baglarina kadar yganan bu gejmeleri Geyik (2006: 36), timevarimci
bir yaklssimla ele alinan caimalar olarak nitelendiriyor ve 1970-1980 arasindaki
periyodu ise ardgirma yonelimli cagmalar olarak ele aliyor. Bunun nedeni olarak da, o
tarihe kadar yapilmicalsmalarin ana temasinin modelleme ve sistematik gioelden
cok, stratejinin nasil olmasi gerelitie dair yaklaimlarin ele alinmasini gdsteriyor.
Ancak 1970 ve 1980 arasi donemde yayinlanan esebi@kildginda, Mintzberg ve
digerlerinin (1998) bu tarihler arasinda yapilan sgailari @renme okulu, gi¢ okulu,
kaltar okulu, cevre okulu ve bicimgee okulu gibi cok d@sik distince ekolleri
arasinda siniflandirgini  gérmekteyiz. Oysaki bundan ©nceki donemde wgapil
calismalarin hemen hepsi tasarim okulwl@anda incelenmekte, yalnizca Ansoff'un
calismalar planlama okulu olarak ele alinmaktaydi. YBza(1998: 5-6), bu donem
icinde yapilan ¢cagmalari daha cok kural koyucu/prescriptive olarad &lirken, daha

sonra olgan okullari ise stratejinin sirecini ele alan o&ubblarak dgerlendirmekteler.
1.2.1. Planlama Okulu

Literatirde farkli dglince okullari siniflandirmalar bulunsa da (6r: fBe1985;
Mintzberg, 1990; Whittington, 1993; Mintzberg vA@9B; De Witt ve Meyer, 2002), bu
bolimde Mintzberg ve derlerinin (1998) yapmioldugu siniflandirmaya esas alinarak,

Ansoff'un yapms oldugu calsmalar ele alinacaktir.
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Mintzberg ve dierleri (1998) Ansoff'un ¢ajmalarini kendisi ile paralel dénemlerde
gelistirilen tasarim okulunun dtincelerinden ayri bir kategoride ele alardir. Esas

olarak her iki okulun dénem itibariyle stratejiyalslari benzerlik gostermekteydi. Her
iki okulda stratejinin nasil oklturuldusunu tartsan, kural koyucu/prescriptive
calismalar ortaya koymaktaydi. Tasarim okulu, firmanavresindeki firsatlara uyum
sglamasi gerekgini savunan bir yakkam ile bigcimsel bir strateji tanimi yapiyordu.
Ancak Ansoff'un cakmalarini farkh bir kategoride @erlendirmeye sebep olacak,
onemli bir fark vardi. Ansoff (1965), stratejiyewrzddnemli bir planlama sireci olarak

yaklasiyordu.
1.2.1.1. Planlama Okulunun Gekimi

Stratejinin tarihsel gefiminin ele alindgl bir 6énceki bolimde vurgulangh tzere,
Ansoff'un stratejiyi bir planlama sireci olarak giesinde, alngi oldugu esitim ve
yapmsg oldugu calgmalar belirleyici bir rol oynadi. Kennedy'nin (199&-13),
belirtmis oldugu Uzere, Ansoff miuhendislikggimi almis, daha sonrasinda yapmi
oldugu matematik ¢cagmalari ile NATO icin stratejik planlama goérevindaliinmustu.
Bu nedenle, strateji onun icin rasyonel g@kilde uzun dénemli bir planlama sureci idi.
Gelmis oldugu egitim gelenginin Ansoff'un calsmalarint mekanik bir bakiile ele

almaya yoneltgini sOylemek mumkdun.

1965 yilinda yayinlamgioldugu ilk eseri Corporate Strategy ile Ansoff stratgjinetim
distncesinde uzun sure etkisini surdiren planlamaakavile akademisyenleri va i
dunyasini tagtirmis oldu. Bu eser yayinlanmadan 6nce pratikte firmgdéanlama ile
ilgili calismalara bglamislardi. Stanford Argtirma Enstitisi’nin yagi bir ¢calsmaya
gore; 1963'de biyuk Amerikagirketlerinin ¢@u resmi planlama departmanlarini
kurmuwlardi. Hatta bazi firmalar oldukca detayl denatele calsmalar yapmglardi.
General Electric bu ¢amalari yuriten 6énde gelen firmalardan biri idi (Glaavat,
2002: 44).

Ancak uygulamada yapilan cahalar rasyonel bir yakfam ile planlamay! ele
almiyordu. Tam da bu donemde, Ansoffun galasi yeni bir yaklama kapi aradi.
1965’'de yayinlanan bu eseri takiben, 70’li yillardkademik dinyada ve stratejik
yonetim dergilerinde konuya gkin yizlerce eser yayinlandi ve yeni planlama mledel
Onerildi (Mintzberg vd., 1998: 48).
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Planlama okulunun varsayimlari, 1980 yilinda Portalk kitabini yayinladg! sirece
kadar etkilerini korudu. Whittington’a gore ise (0, planlama ile ilgili ¢cabmalar
guinimuizde dahi etkilerini korumaktadir. Profestrd@imekte oldgu bir calsmada
planlama ile ilgili & ilanlarinin hala gecerlgini koruduzunu, teoride artik gecerigi

tartisiliyor olmasina rgmen, uygulamada planlamanin halen dnegrdigani gosteren
bulgular elde etfiini vurgulamaktadir.

Gerek uygulamada gerekse akademik dunyada uzun gagerliligini koruyan bu

yaklasimlari ve temel argimanlarini kisaggyle ele alabiliriz:
1.2.1.2. Planlama Okulunun Geitirdi gi Temel Argimanlar

Planlama okulunu, tasarim okulundan ayiran en dnémellik planlama okulunun
bicimsel hedefler belirlemenin Uzerine ygptvurgudur. Rasyonel olarak ele alinan ve
kural koyucu nitelikte olan bu yaklema gore, Ansoff (1965: 18) strateji ‘ firmanin
icinde bulundgu pazar icin Uretip satmakta ofglu Griin karmasi ile ilgili yganilan
sorunlarin Ustesinden gelmek icin ver@deararlarla ilgilidir'. Bu yaklgimda firmanin
sorunlari daha cok i¢sel problemlerdergijacinde bulunulan piyasa ve uretilen trin
karmasi ile ilgilidir. Baka bir ifade ile Ansoff'un yaklaminda dg guclerin stratejiyi
etkileme gucu oldukca fazladir. Strateji ile ilgierilecek kararlarda Ansoff, firmasi ile
icinde bulundgu pazari birbirine uyum$airacak kgi olarak firmanin tepe yoneticisini

gormektedir. Stratejist olarak tanimlanacai krmayi yoneten kiidir.

Uzun donemli planlama ile ilgili olarak sunglumodelde, 6ncelikle ¢ temel karar tipi
Uzerinde durmgtur. Bu karar tdrlerini stratejik, yonetsel ve og&yonel olarak
siniflandirmgtir (1965: 22-24). Cajmasinda Uzerinde dnemle dugdunokta bu karar
tiplerinin birbiri ile uyumlatirilmasi ve aralarinda bir denge halinin bulunmasi

Cunku her bir karar tipinin birbiri ile etkij@n halinde oldgunu diginmektedir.

Bu temel ayrimi yaptiktan sonra, kitabinda cevatartistigl temel sorularsu sekilde

siralamak mumkunddr:
- Firmanin temel amag ve hedefleri nelerdir?

- Firma caitlenme ya da farklilgma yapmak durumunda midir? Oyle ise bunu
hangi alanlarda ve ne miktarda yapmalidir?
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- Firma kendini nasil gefiirebilir ve var olan Urin-pazar konumunu nasil
bayutebilir? (Kennedy, 1998: 9)

Cevabi aranan bu sorular, Ansoff'u rasyonel biripagisi ile uzun dénemli bir
planlama modeli okturmaya yoneltnsir.

Oncelikle sinirli kaynaklarin tahsisi sirasindauggun alternatiflerin secilmesi gerekir,
bu alternatiflerin ise firmanin amaclarina gmasinda en yuksek potansiyeli
barindirilyor olmasi en dnemli noktadir. Amaclar illgili yaklasiminda bir hiyeragi
olusturmustur (1965: 63). Bu hiyergide uzun donemli amaclar i¢csel olan ( verimlilikle
ilgili) ve dissal olan (rekabetci guclerle ilgili) diye ikekilde incelenmytir. Modelde
amaclarin bu denli 6nemli bir yeggal etmesinin nedeni ise, gerek operasyonel, gerek
yonetsel, gerekse stratejik olarak her tlrli ygnetorunu icin potansiyel bir ara¢ olarak
islev gorebilmesidir. Strateji formulasyonunda amaglaolusturulmasi bglangic
noktasi olarak alinmgtir (1965: 46). Amagclar olmaksizin modelingeli basamaklarini

insa etmek mumkun gddir.

Ote yandan firma strateji formile ederken, icsetedierinin farkinda olarak, firma
disindaki firsatlari dikkate alip, gélenme karari vermelidir. Bu karari verirken rekéab
stratejisi ya da farklikama stratejisi olarak duinebilir ve bir takim karar verme

kriterleri olusturabilir.

Ansoff ele aldg modelde, hem strateji formilasyonunu hem de uddénemli
planlamayl olduk¢ca detaylandigtir. Ancak yoneticileri stratejist olarak

deserlendirdginden mumkun oldgunca sireci basit ve bigcimsel olarak anlatmi

Ansoff'un stratejiyi ele ajina baktgimizda, adeta ‘hazirliksiz yakalanmama’ olarak
tabir edilecek bir cerceve cizigni gorebiliriz. Firma varlgini devam ettirebilmek icin
olabilecek dgisimleri dnceden tahmin ederek, yeni duruma hazirldtabilmelidir.
Model belirsizlik, risk durumlarinin hesaplanmasirbitcelerin olgturulmasini,
isletmenin i¢c ve di cevresinin analizini yaparak prosedurlersthuulmasini kapsagh

icin boyle bir niteleme yapmak yaglolmayacaktir.

Kitabinda stratejinin konseptini acikladiktan sqoncasitlenme, rekabet ve portfoy

analizleri, rekabet stratejisi gibi kavramlarin timde durmgtur. Ayrica bu bolumlerin
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iceriklerinde buylme vektoru, sinerji ve faaliyefara gibi kavramlari kullanarak,

kendisinden sonra gelen stratejistler icinde onémlkatki sunmstur.

Faaliyet alaninin se¢gmek firmaya rakiplerine goadal avantajli bir durum yakalama
firsati verecek ve bu alan Uzerinde uzmgmbayi da beraberinde getirecektir.
Faaliyetler oldukca 6nemli bir konu olarak ele aligtir. Ayrica biyume vektéri ve
sinerji kavramlari da faaliyetler ile yakin birski icindedir. Sinerji var olan Uretim
faktorleri ile yeni faaliyetlerde Barili olunup olunamayageni gosterirken, biyume
vektori de faaliyet alanlarinin hangisindesdrdl olunacgini, firmanin ne gibi

faaliyetler Gzerinde durmasi gereditii aciklar.

Ansoff'un calgmalarindan sonra, ea planlama modelleri de ggirildiyse de temel
olarak her yeni goiin ayni okul icinde dgerlendirilebilecek cgtli varyasyonlar

oldugunu séylemek mumkandur.

Ansoff'un calsmasini énemli kilan nedenler, dé@a bir acidan deerlendirildiginde de
onun varsayimlarini egériye acik hale getirmgtir. Analitik bir yaklasim ile stratejiyi
ele almasi dnemli bir katki olarak nitelendirilemékken, bu analitik gince ayni
zamanda stratejinin dinamik glsina uygun olmayacak kadar bicimsel bir hal alnzasi

da neden olmyiur.
1.2.1.3. Pozisyon Okulunun Dgusuna Etkileri

Ansoffun calsmalari ile olgan ve varsayimlari hizla kabul géren planlama akulu
stratejik yonetim dgiincesinde analitik, rasyonel bir yakiala stratejinin formile
edilmesini giindeme getirgtir. Sunulan ayrintili planlama modeli ve ekolurvaini
aradgi sorular incelenginde Porter’in dglinceleri icin zemin hazirlayan bir gérinim

arz ettikleri sylenebilir.

Mintzberg ve dierlerinin (1998: 5) ele algh gibi, planlama okulundan hemen sonra
olusan pozisyon okulu da kural koyucu/prescriptive akaranimlanan temel kategoride
kendisinden onceki iki okulla birlikte yer almaktadBu gori isiginda, planlama
okulunun kendisinden sonra gelen pozisyon okulukieani stratejiye bakglarindaki

temel ortak noktalar agisindanggeendirmek mamkutnddr.
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Planlama okulunun temel argumanlari Porter'in dabara ortaya koyacak olgu
varsayimlarla bircok noktada oOgtaektedir. Firmanin dindaki firsatlar ve firmayi
etkileme gucu, Urin-pazar odakli bir yakta planlama okulunda gicevrenin etkisini
isletmenin icindekilerden daha 6nemli varsagtmni Bu goriglin paralelinde Porter da
firmanin dgindan igine dgru bir yaklaim ile stratejiyi ele alacaktir. Analitik yalden,
rasyonellik her iki okulda da baskin birgdince yapisidir.

Ayrica, Ansoff'un faaliyet alani, biylime vektort siaerji gibi kavramlar ile agiklagh

gorisler Porter'in enduistri icinde konumlanma ve bunagury stratejiler tretme
varsayimi ile paralellik arz etmektedir. Porterdistnceleri ilerleyen boélimlerde
detayli olarak incelenegmden, bu bdlimde sadece iki okul arasinda betkbearli
oldugu ve planlama okulunun pozisyon okulunun fikri alapisini olgturmaya

yardimci oldgunu vurgulamakla yetinilecektir.
1.2.1.4. Pozisyon Okulunun Planlama Okulunu Dongiirmesi

Ansoff'un stratejik yonetime dair yeni bir perspéldunan calkmasi etkisini 1980’li
yillara kadar surdurmiiir. Ancak Porter'in Rekabet Stratejileri eseriayylamasinin
Uzerine stratejik yonetime dair gahalarin odak noktasi @gmeye balamis, planlama
yerini endistride daha iyi rekabet edebilecek nwmun secilmesi ve bu konumu

gelistirecek jenerik stratejilerin uygulanmasi fikringdkmstir.

Her iki okul arasinda bulunan ginsel bglar birbirini destekler nitelik tasa da,
Porter'in olgturmus oldugu yeni ¢erceve planlama okulunun bicimsel strajejistirme
yapisini ¢cok daha analitik bir dizlemeitaistir. Mintzberg (1994: 3), bu iki okul
arasindaki farklihklarin temelini ifade ederkenpzpyon okulunun farklikana,
cesitlenme vb. stratejilerle stratejik yaklanin od&ina ‘kapsam’i alirken, bir 6nceki
okulun genel olarak ‘sirec’le ilgilenglni vurgulamstir. Chakravarhy ve Doz’un
(1992) calymalari da bu ifadeyi dular niteliktedir. Yazarlar ¢cajmalarinda stratejik
distnceyi icerge ve sirece yonelik camalar olarak ikiye ayirmaktadir, iki okul baki
acilari ele alinginda iki farkl kategoride dgrlendirilmistir.

Bir baska ifade ile, Porter kendisinden dnce yapilan sfikat/onetimin strecine ve nasil
olmasi gerekgiine dair yapilan tagmalarin yonunu d@stirerek, stratejinin ne olmasi

gerektgi konusunda bir bakiacisi sunmgtur. Bu yeni yaklam planlama okulunun
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zamanla etkisini yitirmesine neden olgtwr. Ancak her iki okulun temelde kabul gtti
rasyonel dglince bigimi, analitik ¢6zim onerileri planlama akwdamanla dongiime

ugrams olsa da, dg@ismeden kalan 6nemli bir ortak noktadir.
1.2.2. Endustriyel Organizasyon Kurami

Porter'in stratejik yonetim diincesini katkisini incelerken, stratejik yonetirmmahda
yasanan geklmelerin yani sira iktisat alaninda var olan kuramléazilarini anlamak da
bir o kadar 6nem arz etmektedir. Bunun nedeni kl&a@rter'in iktisat temelli bir gtim
gelenginden gelmg olmasi gosterilebilir. Doktora camasini iktisat Uzerine yapan
Porter, daha sonra kaleme gldeserlerinde iktisadi bakigisini her zaman muhafaza
etmistir. Ozellikle endustriyel organizasyon kurami @énvar olan Yapi-Uygulama-
Performans paradigmasinin (Structure-Conduct-Pegoce) etkileri Porter'in ilk

calismalarindan itibaren baskin Bigkilde kendini hissettirmektedir (Foss, 1993).

Stratejik yonetimin iktisadi temellerini inceleyegalismasinda Barca (2003), iktisat
teorilerini piyasa ve firma teorileri olmak Uzere grupta ele alngtir. Endustriyel
organizasyon kurami ise, piyasa teorileri icerisingapi odakli yakkamlar icinde
degerlendiriimektedir. Yapi odakli teoriler, neoklasokul icinde dgerlendirilen, tam

rekabet teorileri ve endustriyel organizasyon kuratan olygmaktadir.

Tam rekabetci piyasa ekonomisinde, fiyat mekanizmagasanin olsumu ve gleyisi
salayip, mikemmel rekabetin aimasina sebep olmgwr. Ancak, endustriyel
organizasyon kurami piyasanigleyisinde, tam rekabetin mimkin olamaygaca
ancak aksak rekabetin okglunu ileri sirmittir(Barca, 2003: 81). Kuramin asil vurgusu
yapi Uzerinedir, ancak pazarin yapicisi olan adtérlkuram iginde kucguk bir rol
verilmistir. Endustriyel organizasyon kurami kendi iginde desisik paradigmalari
barindirmaktadir. Kuram, Yapi-Uygulama-Performamsadigmasi (S-C-P), Chicago
Okulu (verimlilik paradigmasi) ve yeni endustriy@lganizasyon kurami (oyun teorisi)

olmak Uzere U¢ yak{andan meydana gelmektedir (Barca, 2003: 82).

Porter'in bu ekol ile b#antisina bakfimizda, endistriyel organizasyon kuraminin
onde gelen isimlerinden Edward Mason ve Joe Baimdarvard Universitesi'nde
olusturmus olduklari gelengin devamini gormekteyiz. 1970’li yillarda stratajaninda

yapilan tarymalarda yapi-strateji arasindaki gtemti aratirilirken diger yandan
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Harvard Universitesiiktisat Bolumi'nde Richard Caves vegréncileri, Bain ve
Mason’un varsayimlarinin tzerinden, neoklasik tedri d&gisen cevrede firmalarin
durumlar hakkinda camalar yuritmekteydiler. Bu camalardan biri de Porter’in
Caves’in darsmanlginda yurittigl doktora tez ¢cajmasiydi (McKiernan,1996:xiii).

Boylece strateji alaninda buyuk etki guracak iktisadi baki acisinin etkileri bu
cercevede okmakta, dger yandan Harvard Universitesindaletme ve iktisat
alanlarinda yapilan ¢amalar okulun 6nemli bir stratejik yonetim ekoll glurmasini

sglamaktaydi.
1.2.2.1. Endustriyel Organizasyon Kuraminin Temel ¥rsayimlari

Endustriyel organizasyon kurami, tam rekabegukarinin gecerli olmagh, aksak

rekabet keullarinda gleyen pazarlarda (monopol, oligopol) firmalargieyisini ele

almaktadir. Mikemmel rekabette, kaynaklarin etlkaylgimi temel argtirma konusu

iken, endustriyel organizasyon kurami ilgisini dinidebilir kar elde etmeye
cevirmistir. Mikemmel rekabette, piyasa gorinmez el tada#imyoénetiimekte ve tim
firmalarin kar dgihmlarinin dengeli oldgu bir yapi olgturmaktadir. Endustriyel
organizasyon kurami ise pazarda firmalar arasiaddackliliklarinin oldgunu, aksak
rekabet sonucu monopol ve oligopollerin @hildigini, bdylece surdurilebilir kar elde
etmenin asil agurilmasi gereken konu ol@unu ileri sirmgttr (Barca, 2003). Bu
gorls ayni zamanda nicin endustrilerin farkdekillerde sleyen mekanizmalarinin

oldugunu da agiklamaya cgnaktadir.

Tam rekabet kaillarinda gleyen bir piyasada tiim firmalarigieve ortalama kar elde
ettikleri disincesine kain, aksak rekabetin olgu bir piyasada tek bir firmanin ya da
birka¢ buyuk firmanin egemen olglu bir piyasa yapisi gorulmektedir. Piyasaya hakim
olan firma ya da firmalar, ger firmalarin pazara giine engel olmak icin cdli
engeller olgturabilirler. Bu sayede karlarini hem ortalamanstiiide tutma, hem de
surdurdlebilir bir kar elde etme imkaniggamis olurlar (Barca, 2003:81-84).

Endustriyel organizasyon kurami icinde Yapi-UyguaRerformans paradigmasi
(SCP) bu temel varsayimlardangdaustur. Paradigmada savunulan ise, pazar yapisinin,

ayni endustride bulunan firmalarin uygulamalarirea dolayisiyla performansa etki
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ederek, rekabetin karakterini g&ldetini belirleyecgidir (Bain, 1959: 27, akt. Barca,
2003: 86; Porter, 1981: 610-611).

Paradigmaya ismini veren Yapi-Uygulama-Performariterkerinin paradigma iginde
anlamlarina bakil@ginda; yapi, pazarda bulunan alici ve saticilar,eleg Urin
farklhlastirmasi, entegrasyon ve blyume oranlari gibi fa&tden olgmaktadir.
Uygulamayi ise, firmanin anahtargigkenler arasinda yagtisecimler olgturmaktadir.
Bu desiskenler, kalite, fiyat, reklam, kapasite vb. gibikpgok deiskenden olgabilir.
Performans ise firmalarin faaliyetleri sonucunddeetttgi ve ekonomik baki agisiyla
sosyal performans olarak adlandirilabilecek, kéartliteknik verimlilik ve inovasyonu
kapsayan bir durumu izah etmektedir (Porter, 1841 Bgka bir ifade ile, paradigma
surdurdlebilir ve yuksek karlar elde edebilmenimeé kriterini dncelikle yapiya
baglamaktadir.

Mason calmalarinda, uygulama ve performansi etkileyecekokirgapisal 6zellik
tanimlamgtir. Bu bulgular daha sonra Bain’in gahasinda birka¢c kak altinda
toplanarak konsantre hale getirikii. Bain yapinin uygulamayi, uygulamanin da
performansi belirleyerek, rekabeti karakterize eg@c belirten calgmasinda, yapinin
dort temel unsurdan ajtugunu belirtmsgtir (1968: 2-3). Saticilarin ymnlugu, alicilarin
yogunlugu, engeller ve urin gilendirme derecesi olarak siralgdibu unsurlardan,

Ozellikle engeller 6nemli bir karakteristikstenaktadir.

Engeller, endustriden endustriye gdgklik arz eden bir yapida olgwndan, farkl
endustrilere gi birbirinden ayri1 6zellikler gosterecek, bunun scumda da firmalarin

farkl performanslari s6z konusu olacaktir.

Yeni firmalarin pazara ggi durumunu belirleyen bu engeller ise, sonsuz maliye
avantajl, 6lcek ekonomisi, sermaye gereklilie Grtn farklilgtirmasi olmak tzere dort
ana balikta ele alinabilir (Bain, 1968). Bain, bu kis@slbelirledikten sonra, firmalarin
uzun donemde yuksek kar elde etmeleri igin, yukssunlugun ve yiksek engellerin
olmasi gerekgiini vurgulamstir (akt. Barca, 2003: 89).

Bain’'in calsmalar endustri yapisi, uygulama ve performandgdi iblarak yapilan
istatistiki ve ampirik ¢cadima gelenginin baglamasina da 6ncuiluk etgtir (Porter, 1981:
611).
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1.2.2.2. Endustriyel Organizasyon Kuraminin Porterin Dustincesine Etkisi

Endustriyel organizasyon kuraminin, 0©zellikle de p¥dygulama-Performans
paradigmasinin yukarida ele alinan varsayimlaiginda Porter'in cagmalari
incelendginde, 1980 yilinda yayinlagiolduzu Rekabet Stratejileri kitabinda, bu

paradigmanin iz diiimlerine rastlanmaktadir.

1980’'de yazmy oldugu kitabinin girg paragrafinda bu etki kendisingbyle
gostermektedir (1980: 3):
“Rekabet stratejisinin  formule edilmesinin  0zundeir sirketi cevresi ile
iliskilendirilmesi yatar... cevresinin kilit yonu, rekabeettigi sektor veya
sektorlerdir. Sektér yapisinin, firma icin potamsiylarak mevcut stratejilerin

belirlenmesinde oldiu kadar, oyundaki rekabet kurallarinin saptanmésgarine
de etkisi bayukttr.”

Porter olgturmus olduzu modelde, bge glic Uzerinden sektéri analiz etmekte ve bu
modelde de sektoriin yapisi belirleyici bir rol oyrektadir (Porter, 1980: 4). Modelde
yer alan gucler, tipki endustriyel organizasyonakunda oldgu gibi yapiyi olgturan

elemanlardir.

Porter (1981: 609), endustriyel organizasyonunejtkayonetime katkilarini ele algh
eserinde, kuramin bir endustrideki rekabetingedlendirilebilmesi igin stratejik
yonetime oldukca sistematik bir model 6nerisindéubdusundan bahsederekletme
politikasi alaninda bu modelde var olan referang;eyelerinin farklilgina vurgu
yapmstir. Ancak, kendisinin daha c¢ok endustriyel orgasyon kuraminin referans

cercevesinden yararlargini yapms oldugu aciklamalarda gérmekteyiz.

Calismamizin ikinci boluminde tum detaylar ile ele abak modelde, endustriyel
organizasyon kuraminin temel varsayimlari; yapetiasi, yapiyl olgturan unsurlar,
giris engelleri ve surdurulebilir rekabet Uzerinde tion lostaslarin etkisi, Porter'in
modelinin farkli gamalarinda kendisini gdstermektedir. Sektor yapRorter’in
modelinde firmalarin normalin Gstiinde kar elde éemein temel dayanadir. Bunun
yani sira alicilar ve saticilar ile ilgili olan g®ler, SCP paradigmasiyla paralellik
aciklanmaktadir. Jenerik stratejileri olarak elenah ve trin farklilgtirmasi, maliyet
liderligi ya da odaklanma Uzerinden aciklanan genel rekstbatiejilerinin mang da

yine SCP paradigmasinin varsayimlarina dayanmaktadi
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Literatlirde (6r: Foss, 1993; 1996), Porter'in iktialaninda var olan bir paradigmanin
iddialarini, gletme stratejisine uygulamak suretiyle eklektik talsma olyturdusunu
ileri stren elgtiriler bulunmaktadir. Ancak, Porter (1981: 612)nhdéstriyel
organizasyon kuraminin, 6zellikle Mason ve Baindlusturdusu paradigmanin bazi
sinirhliklarina da dikkati cekerek, ilham alraldugu kurami da ekgirebilmektedir. Bu
nedenle Porter’in iktisat alaninda olan bir paradigl alarak, aynen stratejik yonetime
uyguladgini séylemek mumkin goérinmemektedir. Bununla Hielik Porter'in
kendisinden dnce strateji alaninda yapilansgaiari da esas alarak, iki farkl disiplini

bir arada dgerlendirebilecek yeni bir bakacisi olgturdugu séylenilebilir.
1.2.2.3. Pozisyon Okulunun Endustriyel OrganizasyolKuramina Etkisi

Porter'in calgmalarinda endustriyel organizasyon kuraminin ve $@rRdigmasinin
etkisi ygzun olarak kendisini hissettirse de, bu etyite karsilikli olmustur. Porter SCP
paradigmasinin dnemli varsayimlarindan biri olams@ngelleri konusunda buyuk bir
acthm sglamistir. Rekabet Stratejileri eserinde gigngellerini alti temel kategoride ele
alarak Bain’in calmasini genietmistir (1980: 8-16). Bunun yani sira, sektdrde var
olan firmalarin sektérden ¢gina engel olacak cikengellerinden de bahsederek (1980:

25-28), Bain’in modelinde yer vermebir noktaya katki sgamistir.

Ancak, engeller konusunda acilima neden olan 6né&atkisi hareketlilik engelleri
kavramini literatiire kazandirgnolmasidir.ilk olarak Porter, Richard Caves ile birlikte
yaptiklari ¢calgmalar sonucunda (1977) girengelleri kavraminin yani sira hareketlilik
engelleri kavramini birlikte ortaya attilar. Dahansa Porter, Rekabet Stratejileri
eserinde kavrami geheterek kendi modeli icinde dnemli bir aciklama caralarak

kullanmstir.

1977'de yaptiklann cagmada endustri icinde bulunan firmalarin, yapiléatgekleri ve
stratejilerinin birbirlerinden farkllik gozetegmi, benzer yapida olan firmalarin ise
endustri icinde gruplar ofturacaini ileri strerek, gig engellerinin yeni firmalarin
endustriye girmesini engellegini, ancak hareketlilik engeli olarak tanimladiklar

engellerin ise ayni endustride gruplar arasslgiri 6nledgini ileri sirmislerdir.

Bu yaklgimda Porter, rekabet stratejilerini ele alirkenekatlilik engellerini sektor ici

yapisal analizin dnemli bir unsuru olarak ele atmi(1981: 166-171). Bu katkinin
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Onemi, aksak rekabet piyasasinda surdurulebilirsgkikkarhlik Gzerine aciklamalar
yapan endustriyel organizasyon kuraminda, stratgjidplarin olgturularak ayni
endustri icinde dahi kendi grubunda olmayan rakipletkilerini minimize ederek,
karliigin sardurdlebilmesi fikrine yag vurgudur. Boylece firmalar, ofturacaklari
engeller ile hem rekabet avantaji elde edecek, tierkarliliklarini koruyarak endustri

icindeki konumlarini iyilgtirebileceklerdir.
1.2.3. Harvard Isletme Okulu ve Dansmanlik Firmalari

Harvard isletme Okulu stratejik diiince tarihinde énemli camalara imza atngi bir

egitim kadrosunu barindirmasinin yani sira, kurgldulk dénemlerden bu yana
kullandgl vaka analizi yontemini bir gim gelengi haline getirmesi itibariyle,
anlattgimiz tarihi surec icerisinde énemli bir yere salipAyni zamanda bu gelenek,
ogrencilerin stratejik yonetim konularina timevarinigr perspektif ile bakmalarini

salamistir.

Ote yandan, dagmanlik firmalarinin verdii hizmetler ele alinirsa, donemskdlarinda
firmalar icin 6nemli olan pek cok kritik noktanimalizinin yapiimasini mimkin
kilarak, stratejik yonetim alaninda dnemli yeri roleekniklerin geltirilmesine katki
sazladiklari gorulecektir. Oncelikle uygulamada firp@neticileri arasinda hizla kabul
goren bu teknikler, kisa zamanda akademisyenlafitalan da ilgiyle kaflanms,

stratejik yonetim literatiirinde sayisiz eserdedkulmstir.
1.2.3.1. Vaka Analizi ve Stratejik Yaklgimin Gelistiriimesi

Vaka analizi yonteminingletme okullarinda bir @im metodu olarak kullanilmasi 20.
yuzyilin ilk ceyrgine kadar dayandirilabilid9. yizyilin son dénemleri ve 20. yizyilin
basinda Amerika Birlgik Devletlerinde bugin halen dinyanin sayili Umsieleri
arasinda yer alan pek cok seckin uUniversitenin shetmne okulunun kurulmasiyla
profesyonel dunyada faaliyet gosterecek yonetiailer yetistiriimesi
hedefleniyordu.1881 yilinda Wharton School’'un korasiyla bglayan stireci, 1908'de
Harvard isletme Okulunun kurulmasi takip etti. Bu okulu onerilan unsur ise,
yoneticileri sadece fonksiyonel idareciler olaralegitl ayni zamanda stratejik
disinmeyi hem greten hem de uygulayansker olarak digtinen bir gitim sistemi

sunmasi idi.
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Porter'in (1999: 5), Harvardsletme Okulu tarzi olarak tanimlggl bu esitim
sisteminde, yalnizca ders verilmiyor, ayni zamasitatejinin 6nemli konulari Gizerine

bir diyalog icine girilen bir cagma ortami olsturuluyordu.

Benimsemy olduklari bu prensip dgultusunda 1912 yilinda, iki yillik birsletme
politikasi programi dizenlemekle stratejik yonetataninda yapilan camalar icin
baslangic noktasi sayilabilecek ilk adim atgmeoldu. Bu programin amaci bir
isletmenin tum fonksiyonel alanlarindan elde edilelgilerin entegre edilmesi idi.
Boyle bir ders tasariminingtencilere yoneticilerin karlastiklari problemleri stratejik
olarak daha gemibir perspektifte gérme imkani @ayaca& distnuliyordu. 1917 yili
Universite resmi kayitlarinda bu bilgi sekilde yer almakta (akt. Ghemawat, 2002: 40):
“Bir isletme probleminin analizi, sadece kendi iginde hdlgu gruptaki dger
problemlerle ilgki gostermez, ayni zamanda gruplarin birbirleriigglantilarini da
dolayll olarak anlatir. Bu nedenle her bir departnpalitikasi, gletmenin butininin
temelini tgkil eden politikalarla denge halinde olmalidir.” Baslamda, okul @itim
faaliyetlerini bu yaklgimi temel alarak surdurtyor ver@ncilerin ileride yonetecekleri

firmalari bu baky acisiyla ele almalari bekleniyordu.

Bu yaklgimin bir sonucu olarak da, gdir isletme okullarinda uygulanmayan bir ders
icerigiyle gercek diinyadan alinmvaka analizlerine yer veriliyordilk defa, endustri
hakkindaki yorumlari vaka cainalari ile birlgtirerek sunan uretim profesort John
Maclean’dan sonra, vaka analizleri Harvard ekolUbiinesitim gelengi haline geldi
(Ghemawat, 2002: 41). Zamanla pek cegletme okulu tarafindan da benimsenen bu

yontem, populer bir@tim araci haline dorgiu.

Derslerde @rencilere ‘firmalaringletme stratejileri, icinde bulunduklari rekabetevge
ile uygunluk gosteriyor mu?’ sorusunu sormalargrediliyordu. 50’li yillara
gelindiginde, rekabetci durumun geéreolarak kletme politikalarinin bir program
dahilinde dizenlenip, dizenlenemeygdartisiimaya balandi. Bu targmanin hedefi,
endustride neler olup bigini detayh bir sekilde anlayabilmekti. Vaka analizleri bu
amag dg@rultusunda, farkli endustrilerden farkli buytkltkit&irmalarin ayrintili olarak

sinif ortaminda tariiimasi ile yapihyordu.

60’ yilllarda ise vaka caimalarinin odak noktasindaglatmenin gucli ve zayif
yanlarinin tespiti ve icinde rekabet gttpazarda firsatlar ve tehditlerin neler qidu
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tartismasi yer aliyordu. Stratejik yonetimin tarihi geh strecinde populer olmguher
konu, o yillarda vaka analizlerine konu ediliyor béylece alanda yapilan gahalar

surekli olarak gercekletme diinyasindaki gethelerden besleniyordu.

Genel olaralgunu sdéylemek mumkuin ki; vaka gahalarinin odak noktasinda o donem
icin hem akademik camiada, hem de dunyasinda @arlkl olarak hangi konu
tartisiliyorsa, sinif caimalari da bu dgrultuda yapiliyor ve farkl firmalarin bir veya
daha fazla 6rnek olayigéenciler tarafindan inceleniyordu. Boylece tumewean bir

egitim mantgi ile firmalar ve ¢evrelerine dair genelleme yabiligordu.

Gunumuzden gece dagru bakildginda ilk yapilan vaka analizi ¢cgtnalarinin daha
cok isletme politikasi formulasyonu icin bir ara¢ olarklllanildigi, ancak zamanla
Harvard Isletme Okulu’'nda gletme politikasindan diincesinden stratejik yonetim

distncesine gegie acilim sglayan bir gitim araci oldgu séylenilebilir.

Vaka analizinin hizla pek cokletme okulunda kabul goéren popdiler bgiten metodu
haline gelmesi ile birlikte, metodun ne kadar etkildugu ve gecerlilgine dair
calismalarda hemen akabinde yapilmayaldamstir. Vaka analizinin avantajlarinin ve
dezavantajlarinin tagtidigl (6r: Wolfe ve Guth, 1975; Jacobs, 1983; OsigwEdg7;
Andrews ve Noel, 1986; Argyris, 1980; Berger, 1988)yonetimin gitiminde vaka
analizini bir metot olarak ele alan (Wexley ve Baild, 1986; Keys ve Wolfe, 1988) bu

calismalarda farkli noktalardan yéntem glaye tabii tutulmutur.

Bu calgmalari kisaca 6zetlemek gerekirse, yoneticileggséd farkindalik sglayarak
motive ettgi, yasam boyu @renme sglayarak kgisel gelsimi miumkdn kildgl,
katiimcilarin  beceri, bilgi ve inanclarini ggirdigi, yoneticilerin dinyasini
senaryolstirarak iletsim becerisini arttirdyi, olaylarin gizemli kisimlarini ¢ézme

olana sgladigi icin 6nemli bir metot olarak gorulngtiir.

Ayni zamanda, teori ile pratik arasinda somut sefemoktalari iga edilmesine olanak
taniyan, bilgi @renme konusunda etkili olmasa da, becerisgetie konusunda c¢ok
etkili olan, anlallmasi zor olan karnygk konularda @rencilerin anlama duizeylerini

arttiran bir yontem oldgunu savunmglardir.

Ote yandan vaka analizlerinin, yoneticilerin ve amigasyonun temel gderlerini

sorgulamaksizin, genelleme yaparafgredmeyi kolaylatirdigi, egitimcinin rolind
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azalttgl, veri toplama ve bunlari g@erlendirme becerilerini engelleglj karar
vericilerin sahip olduklari ani karar verebilme basini sunamag, ancak kuguk sinif
ortamlarinda etkili olabileg®, bireysel ve orgutsel @enmeyi tgvik etmedgi 6ne

siurulerek elgirilmi stir.

Baz elgtirilerden sonra yontem Uzerindegikgklikler yapilarak katilimcilarin Gzerinde
calistiklari  projeler ve problemler hakkinda vakalarineligiriimesi, bdylece
organizasyon stratejisi ile p@antili kurup, karar verme yetegiain gelistiriimesi
salanmaya cakilmistir.

Yukarida belirttgimiz olumlu ve olumsuz o6zelliklerine geen gunumuzde hala
egitimcilerin kullandgl bu yontemin izlerini Porter'in gsglirmis olduzu modelde
gormekte ve onun gelgli egitim gelengi ve bu gelengi kendi calgmasina nasil
aktardgina sahit olmaktayiz. Bu konu ile ilgili yorumlar ‘Pozisn Okulunun

Dogusunda Bu Gelimelerin Katkisr’ balikl bolimde incelenecektir.
1.2.3.2. Dargmanlik Firmalarin Do gusu ve Gelstirdikleri Teknikler

Dansmanlik firmalarinin dgusu, stratejik yonetim tarihinin B&ngic noktasi ile
paralellik gostermektedir. Ancak 1960l yillar veQ’lerin bal Amerika Birlesik
Devletleri'nde darymanlik hizmeti veren firmalarin sayisi bir andaisagdstermgti.
Firmalar artik uzun dénemli hedeflerini gercakienek ve daha iyi rekabet etmek igin
firmalarina dargmanlik edecek, onlara firma stratejilerinin glirulmasinda yol

gosterecek uzmanlara ihtiya¢ duydular.

Dansmanlik firmalarinin en o6nemlilerinden biri durumumglen Boston Dasma
Grubu (BCG) 1963 yillinda kuruldu. Bu tarih kantitaarastirmalarin, gletme
problemlerinin analizinde kullaniimayagtendgi ilk tarih olarak da 6nem ¢amaktadir.
BCG’nin yaklgimina gore iyi bir strateji deneyimlerin sonucuralasmus sezgilerden
degil, oncelikle mantik Gzerine kurulmaliydi. Bu neteigletme ve gletmenin faaliyet
gosterdgi pazarda anlamli kantitatif gkilerin bulunmasi dagmanlik firmalarinin

oncelikli isi idi (Ghemawat, 2002: 45). Bu yaklan alanda buyik etki uyandirgt.

BCG'nin ses getiren ¢camalarindan ilki ‘deneyim @isi’ oldu. 1965 yilinda gegtirilen
bu kavramin temelindegéenme grileri yatmaktaydi. @renme grileri ilk defa 1920'li

yillarda Amerika’da askeri ucak endustrisindesf&dilmisti. Toplam ucak Uretimi
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miktari ikiye katlandginda, direkt gcilik giderleri sabit bir ylzde ile diis
gosteriyordu. Bu bilgi sonralari Gretim planlamasroldukca ¢ok kullanildi. BCG ise
gelistirmis oldugu yeni kavram ile grenme @rilerinin yeni bir versiyonunu ortaya

koymus oldular.

Kavramin ortaya ciki ise Texas Instruments ve Black&Decker gibi firarah, Boston
Dansma Grubu’ndan endustride hizla biylyen segmentliggddandirma ve rekabeti
aciklamasini istemesi Uzerine gefildi. Bunun Uzerine endustride gtama yapan
dansmanlarin 6ncelikli sorusu ‘kiyaslanabilir yonetinederileri ve kaynaklari oldiw
halde neden bazi firmalar rakiplerine kiyasla dasi@in bir performans sergiliyorlar?’
oldu. Bu sorunun yanitini bulabilirlersesaanin temel kriterleri belirlenmgiolacakti.
Arastirmanin sonucunda BCG cggnlari toplam deneyimin maliyetleri etkiledi
bunun fiyatlar belirledii ve bu ikisi arasindaki keutikl ili skinin rekabeti etkilediini

gorduler (Henderson, 1972).

Her bir deneyim toplami iki katina ¢igtnda, toplam maliyetler %20’den %30’a varan
bir disUs gostermekteydi. Bu diistin sebebi olarak, drgutsegr@nmenin olmasi, olgek
ekonomilerinden yararlanmak ve teknolojik yenili@&steriliyordu. Bu bilginin stratejik
acidan 6nemi ise, Uretici firmaya ensdk maliyet ile en yuksek karlga olanak
taniyacak urin segmentleri hakkinda bilgi vermdsiyguradan hareketle rekabet
ili skilerinin durumu tahmin edilebilir ve blylime oramnJapazar dgisim deseri
hesaplanabilirdi (Ghemawat, 2002: 46). O gline kadgte hesaplamalarin yapiimiyor

olmasi, analizin bir anda ¢ok kabul goéren bir te&kaiarak kullaniimasina olanak tanidi.

Bu gelsmenin akabinde 1970’li yillarin kanda BCG bgka bir teknik daha gafiirerek
adindan sz ettirmeyi kardi. Dangmanlarin olgturmus oldugu, daha sonralari portfoy
analizi olarak anilan buylime-pazar payl matrisi(@ewth-share matrix), trtnlerinde
¢cssittenme yapmy olan her bir gletmenin her bir g birimi matrisin bolumlerine
yerlestirilerek yatirnm yapilabilme potansiyelleri kiyasliyordu. Yildizlar, soru
isaretleri, nakit inekleri ve kdpekler olarak isiméénlen dort grup tzerinden bir analiz
yapilmaya cakiliyordu (Johnson vd., 2006: 315). Ancak iki gd#en (zerinden
aciklama yapmaya camasi, analizin sinirli bir bakagisi sunmasina neden oluyordu.

Bu gelsme Uzerine, gier dangmanlik sirketleri de portféy analizleri okiurmaya
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basladilar. Bu cakmalar arasinda kabul goren analizlerden biri de Ms&y &
Company dagmanlik firmasinin gedtirdigi analiz oldu.

Firma analizin 6n ¢ajmasini 1968 yilinda, 10 gruptan ve 145 farkli depandan
olusan General Electric firmasinigirket yapisini inceletme igie baglatmis oldu
(Ghemawat, 2002: 48). Catna sonuclanganda, firmanin daha cok stratejik bir bgki
orgutlenmesi gereldi ortaya kondu. Bunun icin gecgnfinansal performanslar kistas
alinmayacak, gelecek odakh bir yaklada bulunulacaktl. Ayrica firma ic¢sel
kontrollerden c¢ok gsal kaullar Uzerine odaklanmaliydi. Bu ©Onerinin sonucunca
StratejikIs Birimleri (SIB) kavrami ortaya atilarak, bg birimlerinin olwsturulmasi ile
resmi bir stratejik planlama sirecine gecilmessige edildi. Ancak, portféy analizinin
tam olarak geftirilmesi, 1971 yilinda yapilan caina ile oldu. Her bir B'in
degerlendiriimesi yapilirken BCG’nin dortli matrisi gerlendirme yapmak icin yeterli
olmayinca, GE ve McKinsey & Company matrisi olarakilan dokuzlu bir matris
gelistirildi. Burada bir eksenisirket konumu, dierini ise sektérin cekicgi
olusturuyordu (Johnson vd., 2006: 319).

Popdulerlik kazanmgi olan analizlerden sonuncusu da ayni yillar icedsigelstiriimis
ve PIMS analizi olarak bilinen, 620 gk SIB'in verileri derlenerek, Harvard
Universitesi profesorlerinden Sid Schoefflerin igiitdigi modeldi. Dargmanhk
sirketlerinin gelitirdigi modeller gibi $B’lerin potansiyel performanslari ilguan ki
performanslarini kiyaslamaya yonelik bir analiz raka tasarlanngti. Dansmanlik
sirketlerinin gelstirdigi analiz yontemlerinin ele alingh bu bdlimde, bir alternatif
metot olmasi acisindan kisaca aciklananiM$ analizinin  ayrintilarina

deginilmeyecektir.

1970'li yillarda oldukgca yaygin kullanilan portfégnalizlerini bu denli 6ne c¢ikaran
etkenlerden biri de 1973 yilinda sgman petrol krizi sonrasi g@nan gelimeler
olmustur. Enerji maliyetlerinin dort katina ¢ikmasi, @sada iktisadi durgungun
yasanacgl soOylentileri ve bunun beraberinde getif@iceermaye krizi, firmalari uzun
donemli hedefleri konusunda bir dahgigliimeye zorladi. Bu nedenle firmalar biyime
ve c¢aitlenme yerine, portfdy analizlerinde gosteidiekilde 9B’lerini diizene sokarak,
sermayelerini yonetmeye ilgi gosterdiler (Ghemawga?2: 49). Ancak, 1973 ve 1979

yilinda yganan petrol krizleri deneyimgglerine olan ilgiyi de kesintiye grattl.
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Yuksek enflasyon, talepte olan biytksd{ive kapasite fazlalarinin altnasi deneyim
egrilerinin bir sure igin giindemden kalkmasina nedietu.

Benzersekilde 1970’li yillarin sonlarinda portféy analiglele ilgili olarak stpheler
artmsti. Tekniklerin birbirlerinden ¢ok farkli siniflamainalar yapmasi gecerliliklerinin
tartisiimasina neden oldu. Gluck vegdrleri (1980, 1986), stratejik yonetimin 1980
yilina kadar gecirgi dort agamadan bahsettikleri csnalarinda 1970°li yillarda
yasanan bu gejmeleri ve darymanlik firmalarinin yiksedini, stratejik yonetimin
dclncu gamasi olan ‘dwsal odakli planlama’ icinde derlendirmglerdir. Bu gama
planlama ile ilgili olan dglincelerin son halkasini glurmakta ve kendisinden sonra

gelen, stratejik yonetimsamasina zemin hazirlamaktadir.
1.2.3.3. Pozisyon Okulunun Dgusunda Bu Gelismelerin Katkisi

Harvard Isletme Okulu ve dagmanlik firmalarinin geftirmis oldugu yaklgimlarin
stratejik yonetim alaninin gethesinde katkilar oldiunu goérmekteyiz. Bu slrec
icerisinde Harvard Ekolinin henglatme politikasi hem de iktisat alaninda yapti
calismalar stratejik yonetim dgtincesinin olgmasinda buyik acilim gamis, hem de
ders igeriklerinde kullanilan vakalar ile her zamgercek gletme dunyasi irtibat

kurulmasi noktasinda kopri gturmustur.

Dansmanlik firmalari ise, akademik dinyada tahtnakta olan konularin teorik
cercevesinden yararlanarak, yingeime dinyasinin ihtiyaclarina cevap verebilecek
¢c6zim oOnerileri sunmaya cghistir. Gelistirilen analizlerin kabul gérmesi, akademik

dinyada da bu analizlerin konu edilmesine sebejpighlm

Gerek vaka cagmalari, gerekse dagmanlik firmalarinin gedtirdigi analizler teori ile
pratik arasinda gkinin kurulmasina olanak taniyarak, stratejik y@metisincesinin

gelismesinde bir bgugu doldurmuytur.

Porter'in eserlerine bakimizda, gelmi oldugu esitim gelenginin izlerini
surebilmekteyiz. 1980 yilinda yayinlgdiilk kitabi ‘Rekabet Stratejileri’ nde Porter
stratejik yaklaimini modellerken, konuyu pek ¢ok alt kritere ayywe hemen hemen
batin bu kriterlerin aciklanmasi icin birer drnekaymlan yararlanmgtir. Oldukca
karmalk bir analiz yapmayi gerekli kilan bu modelinderteng vakalarin kullaniimasi

ile kompleks yapidaki bu yaklamini daha rahat arfgabilir bir dizleme oturtmgtur.
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Modelinin detaylarini agiklarken kullargivaka ornekleri ile Porter ¢amasinin her
asamasinda ortaya atti tezini guclendirmektedir. Bir anlamda tezinin g&t &
dinyasinda karik buldugunu gostererek, meulastirmistir. Bu Gnli eserinin hemen
ardindan yayinlagl ‘Cases in Competitive Strategy’ (1982) kitabinda tamamen
sektorden algn vaka cakmalarina yer vermekte ve bu sayede rekabet saiateji
konusunda gsdtirdigi fikirleri drnek vakalar Gzerinden savunmaya devetmektedir.

Ayni zamanda, vaka analizlerinin olumlu yonlerind®en olarak da ele alinan teori ile
pratik arasinda referans noktasi spluma Ozellgi, Porter'in gcalmasinda kendisini
gostermektedir. Kendi ifadesi ile eseri (1980: xig@konomik digtincenin pratikle
ilgisinin kurulmasina yonelik cabalarin gengi¢c noktasini’ olgturmaktadir. Porter’'in
ilk eserinde sunmwu oldusu c¢erceve akademisyenler tarafindan buyuk ilgi ile
karsilanmg olsa da kitap, firmasi igin strateji ggirmek isteyen uygulamacilar i¢in de
yazilmstir (1980: xx). Bu bglamda, eserde damanlik gorevi Ustlenen bir gnin
Uslubu dikkat cekicisekilde kendini hissettirmektedir. Uygulamaya bu ldgmem
vermesinin nedeni olarak, hem yetis oldugu esitim geleng&i, hem de stratejik
distincenin 1970’li yillarda daha ¢ok uygulamaya ydanehlsmalarin 6nem kazanmasi

gosterilebilir.
Sonug

Bu bolimde, stratejik yonetim disiplininin glmaya baladigi giinden Porter’in kendi
yaklasimlarini 6ne surdgll guine kadar gecen periyotta nasil bir ddindi sireci
yasandgl ele alinarak, Porter'in diincesinin hangi donemsel s«dlar tzerine iga
edildigi tarihsel bir baky acisi ile veriimeye calildi. Béylece, cabmanin ilerleyen
kisimlarinda detayli olarak incelenecek olan Porntgtrislerinin kendisinden 6nce var
olan kuramlarla ikkisinin kurulmasi, Porter'in stratejik yonetim gliincesinde
devrimsel denilebilecek nitelikte bir katki sunupnmadginin anlgilmasi i¢in arka

plan olyturulmustur.

Stratejik yonetimin gefimine dair ¢egitli siniflandirmalarin yapildy calsmalarda (0r:
Gluck vd., 1980, 1986; Teece, 1990), Porter'in 198dndaki calgmasi yeni bir
donemin bgangici olarak ele alingtir. Ornesin, Gluck ve dgerleri (1980), dort
donem icinde dgerlendirdikleri stratejik yonetimin ggline sirecinde 1980 dncesine
kadar olan kismi planlamanin ggk turleri (finansal, tahmine dayali, g$al odaklr)
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olarak ele alirlarken, Porter ile gyayan sireci stratejik yonetimin gangici kabul

etmislerdir.

Benzersekilde Teece (1990) yapsnoldugu dcla siniflandirmada, 1970’e kadar olan
kismi analitik 6ncesi donem, 1960-1980 arasindaiechi analitik donem, 1980
sonrasini ise ‘yeni sorular dénemi olarak adlamdktadir. 1980 vyili ile birlikte
stratejik yonetim dgiincesi bazi d@sikliklere sahit olmwtur. Ancak bu dgisimi
anlamak icin, Porter'i tek kma ele almak, sidrecin tamamini kavramimizi kegnti
ugratacgindan, bolim kapsaminda tarihsel sure¢ mimkin gokeca 6nemli

sayllabilecek tarihlerin belirtiimesiyle kisaca alenmstir.

Tam bu tarihsel sirece bakilarak Porter oncesiegtrde ilgili yapilan calgsmalari,
‘stratejik yonetim’ fenomeninin dmusuna gebe calmalar oldgu, adeta stratejik
yonetimin kulucka donemi sayilabilecek, ancak keimdien sonra gelen cahalarin

teorik temellerinin atildyi 6Gnemli bir donem olarak nitelendirebiliriz.
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BOLUM 2: PORTER, REKABET STRATEJ iLERI VE POZiSYON
OKULUNUN INCELENMESI

Giris

Bu bolum, Porter'in dftincelerini ve kurmgioldugu modelleri firma diizeyinden, ulus
dizeyine kadar olan boyutlar Gzerindergeléendirmek ve Porter'igahsinda pozisyon
okulunun ¢izdgi cerceveyi derinlemesine ortaya koymak Uzere kasanstir. Boyle bir
yaklasim gelstirmemizdeki amag, Porter’in diincelerinin bir ekol olup olmagh
sorusunun yanitina yabilmektir. Bu bglamda, bélim icerisinde 6ncelikle Porter'in
hayatina kisaca @milecek, yapmy oldugu calsmalar ve geldii egitim gelengi ortaya
konacaktir. Bu kisa agiklama gatamizin birinci bolimunde anlatilan tarihi geh

sureci ile bglantinin kurulmasi agisindan bir kopriu vazifesingéktedir.

Ancak boliumun odak noktasini Porter'in gdedinin firma, sektér ve ulus dizeylerinde
analiz edilecgi kisim olwturmaktadir. Bu analizin yapiimasinda amagc, Partdrangi
varsayimlar zerine modelini kurgoldugu anlamak, modelin nasil bir kapsama sahip
oldugunu ve hangi sorulari cevaplandirmayl hedeflgindi gérmektir. Bdylece,
modelin katkilarinin ve sinirliliklarinin gl&ilmesi igin bir digiinsel zemin hazirlanmi
olacaktir. Ote yandan, Porter'in fikirlerinin yankuldusu akademik dinya ves i
cevrelerinde, bu varsayimlarin nasil bir aciligladgini argtirmak, Porter'in katkisini

deserlendirebilmemiz agisindan yol goésterici bir oikefdsimaktadir.

Bolum, bir anlamda Porter'in diincelerinin masaya yatirilip, modellerinin mercek
altina alinacg bir yapi gosterecektir. Literatirde belirtgdigibi Porter ufuk acan bir
calsmaya mi imza atmgtir (6r: Mintzberg vd., 1998: 82), yoksa gieldigi gibi
eklektik bir digtinceden (6r: Foss, 1993: 4) 6teye bir katki sunmamdir sorularina
yanit aranacaktir. Bu Blmda boélim, ¢amanin temel sorunsalinin aciklanmasinda

omurgay! tekil etmektedir.
2.1. Michael E. Porter'in Hayati

Bir 6nceki bdlumde stratejik yonetim disiplininirarthi surec icerisinde kat etti
mesafe ele alinarak, Porter'insdiacesinin gefimine olanak sglayan kaullarin neler

oldugu konusunasik tutulmaya cakilmisti. Ayni sekilde, Porter'in hayati ve eserleri
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hakkinda kisa bir bilgi edinmek de, hem galmidusu esitim gelengini anlamamiza,
hem de eserlerinde sirasiyla ne gibi konulari dirak modelini gektirdigini

goérmemize imkan gayacaktir.

Harvard Universitesi'nin en ¢ok taninan ismi vesayan bir efsane olarak bilinen
profesor, 1943 yilinda Michigan, Ann Arbor’da diggeageldi. Babasinin subay olmasi
nedeniyle dinyanin pek ¢ok yerindesgaa ve farkli kilttrleri grenme imkani buldu.
Lise esitimine kadar sporla yakindan ilgilenen Porter,bblt ve beysbol dallarinda
eyalet oyuncu oldu. Ayni zamanda c¢oksdra bir Ggrenci olarak, 1969 yilinda
Princeton Universitesi uzay ve mekanik/ ucak muksigihden onur belgesiyle mezun
oldu. Spora olan ilgisi Universite yillarinda davde etti, Universiteler arasi golf
oyunlarinda 1968 NCAA Amerika Golf Takimlarn Karnmiada yer aldi.1971'de
Harvard isletme Okulu'nda MBA programindan ustiinsha ile mezun olarak, yine
ayni Universiteniniktisat Béliminde 1973 yilinda Richard Caves ghaanlginda
doktorasini tamamladi. Mezun olduktan sonra kaptabesiyle ABD ordusunda
hizmette bulundu. Massachusetts Cambridge’daniisiz bir okul olan Buckingham,
Browne and Nichols’'da vekil olarak goreveslaa, ancak 1973 yilinda doktorasini
tamamladiktan sonra Harvardsletme Okulu'nun gitim kadrosuna katilarak
akademisyenie adim atmy oldu. Akademik cadmalarinin yaninda uzun sire muzik,
sanat ve sinema estgtile ilgilendi. Sanat organizasyonlari ve muzisgeim stratejileri
Uzerine cakti. Halen Bishop William Lawrence University profed olarak Harvard
Universitesi'nde akademik camalarini strdiriyoriki kizi ile birlikte Massachusetts
Brookline’de yalyor (Kennedy, 1998; Porter, 1980, 1999; www.hbs,£8.06.2007).

Akademisyen kimgine gelince, dgiinceleri diinyanin pek ¢ok yerinde ders kitaplarinda
okutulan Porter, halen Harvard Universitesi’'nde &mkciligin Mikro Ekonomisi isimli
lisans derslerini yuritmektedir. Bunun yani siranyinin en prestijli firmalarinin
yoneticileri icin Universite bunyesinde bir progrdrazirlanmasinda 6nci olgtur ve
program kapsaminda CEO’lar ile yilda iki defa agbfalsmalarina katilmaktadir. 2001
yilinda Strateji ve Rekabet Enstitisi’'nin kurulmdai etkin rol oynamtir ve halen

enstitinin yoneticidini yaratmektedir.

Profesoriin cayma alanlari, eserlerine bakgtnda rekabet stratejileri bia yer almak

Uzere, ulusal ve boélgesel rekabet, kimelenme, Bywrg toplum ve rekabet gibi
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konulardir. Stratejinin firma duzeyinden ulus diimeykadar her boyutta ele aligdi
calismalar alanda buayuk ilgi uyandirgnve pek c¢cgu odule layik gorialmgidr. Bu
oddullerden, Adam Smith, Wellz ve McKinsey alanldaren itibarli olan éduller olarak
deserlendiriimektedir. Profesor daha ¢cok ‘Rekabeajileri’, ‘Rekabet Avantajl’ ve
‘Uluslarin Rekabeti’ cagmalarina atif yapilsa da, kaleme ajraldugu 17 kitap, 125'’in
Uzerinde makale, vaka cghasi ve pek cok kitap bélimiu bulunmaktadir. Adiegeu
eserlerin atif sayisi 7500’Un tzerinde goOsterilradit(www.googlescholar.com). 1980
yilinda yazilmg olmasina rgmen ilk kitabi hala ginceflini korumaktadir ve 63.

baskini yaparak, 20 dile terciime edtini

Bu eserlerinin yani sira, uluslar arasi pek cokorap hazirlanmasi ve projelerin
yuratilmesinde, rekabet stratejileri, rekabet eldéhkj uluslarin, devletlerin ve
bdlgelerin ekonomik gealimi konularinda otorite olarak Porter'in ismini giekteyiz.
Almis oldugu 6dullerin yaninda, Porter’a dinyanin farkh ydaride pek cok Universite

tarafindan fahri doktora unvani veriktir.

Akademik calgmalarinin yaninda Porter’in profesyonesamtisinda dagmanliklarinda
yeri buyik olmytur.1983 yilinda Amerika Birkgk Devletleri'nde Sanayi Rekabetgli
Komisyonunda yap#i dangmanlik gérevinden sonra, dinyanin dort bir yanidelaet
baskanlarina, burokratlara 6zel damanliklar yapmy, ayrica devletlerin, vyerel
hikumetlerin ve eyaletlerin rekabet politikalarinizenlenmesinde gorev aktmr.
Kamu dangmanliklarinin yani sira, 1984 yilinda strateji véngtim dangmanlgi
hizmeti veren Monitér Grup’un kurucusu olarakslaaigl 6zel sirketlere dargmanlik
isini halen yuritmekte ve dinya genelinde en targrwel en biyuk firmalarin tepe
yoneticilerine dasmanlik yapmaktadir. Spora olan ilgisi nedeniyle tBasRed Sox
adli beysbol kullbinin strateji damanlgina da devam etmektedir. Yapnoldugu
sayisiz dagmanlik goérevinin, zaman zaman Porter'in akademikliginin 6nine
gectigi dusunilse de, akademik cginalarindagletme diinyasindan edirgibilgileri de
kullanarak, teori ile uygulama arasindakglaatiy! surekli olarak kurmgtur.

Porter yapny oldugu tim bu ¢alkmalarin neticesinde dinyanin énde gelen yonetim
gurularindan biri olarak adindan stz ettirmeyksdomstir. Dinya genelinde 1200
isletmeci, akademisyen ve MBA 6rencilerinin katilihar2001 yilindan beri diizenlenen

en onemli ve etkili 50 diiindrin secildii arsstirmada Porter birinci sirada yer alarak,
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bu gorigl dagrulamaktadir. Fikirlerinin 6zgunfil, pratikte uygulanabilirii, konuyu

ele als sekilleri, uluslar arasi okw, argtirmanin dizayni, gier calsmalara onculuk
etmesi gibi pek cok kriter baz alinarak sddurlerin siralamasinin yapifai bu
calismada Porter ilk cajmanin yapildii giinden bu yana en 6énemli ¢ isim arasinda
yer almakta, son vyapilan atmmada ise Dbirinci sirada gorulmektedir
(www.thinkers50.com, 10.06.2007).

Porter'in eserlerinde ele afaikonulara doktora ¢aimasindan giunimuize kadar gegen
sureg icerisinde balgimizda, belirli donemlerde ilgi ogana aldgl konular oldgunu
gormekteyiz. Boyle bir inceleme yapmamizdaki ameserleri Gzerinden Porter’in
distnsel gekimini anlamak ve kendinden 6nceki gatalarindan farkli olarak neleri
ele aldgini daha net bigekilde gorebilmektir. Bu hdamda, ¢akmalarini on yillik
donemler icinde yayinlamioldugu eserler ve odaklangl konular olarak incelemek

tarihi gelsim sirecini detayl bisekilde gérmemizi kolaylgiracaktir.

1970-1980 donemi: Porter 1973 vyilinda iktisat bo6limde doktora gahsini
tamamladiktan sonra, 1980 yilina kadar olan sirgetek tez dagmani Richard E.
Caves ile gerekse yalniz olaraksige calismalar yayinlamytir. ki kitap calsmasi, 12
makale ve bir kitap boliumi bu dénem icerinde kalemhgl eserlerdir. Caves ile
yaptgl calismalarinin iceriklerini endustriyel organizasyontigengelleri, hareketlilik
engelleri, firmalar arasi kar farkliliklari, pazgapisi ve oligopoller, dlgcek ekonomileri
gibi endustriyel organizasyon kuraminin icinde ifgdetin konular olgturmaktadir. Bir
onceki bolimde de ele alirggigibi, bu eserleri Mason ve Bain’in gglrmis oldugu

gelengin devami olarak yurittikleri camalar olarak ele almamiz mimkunddr.

Eserlere konu edilen bu tarnalar, Porter'in 1980 yilinda yayinlagnoldugu temel
eseri Rekabet Stratejileri'nde etkilerini g bir sekilde gosterngtir. Porter (1981),
endustriyel organizasyon kuraminin stratejik ydneti katkilarini ele aldi

calismasinda da bu gelenekten bahsetmektedir.

1970’li yillarda iktisat alaninda tagtlan bu konularin yani sira Porter'in teksivea
yazmg oldugu calsmalarda yapi, performans, endustri, deneyijinlexi, rekabet gibi
konulari ele aldyi gorulmektedir. Bu ¢camalarda stratejik yonetim ile endustriyel
organizasyon kuraminin Yapi-Uygulama-Performans agigmasi ile olan ilk
baglantilarini kurdgunu gérmekteyiz.
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Bir diger agidan bakilginda, 1970’li yillarda dagmanlik firmalarinin geitirdigi ve
oldukca popiler hale gelen deneyigrisi kavraminin da Porter'in catnalarinda yer
aldiginasahit oluyoruz. Porter bu dénem icinde y@ptaratirmalarda gletme alaninda
tartisilan konulari, iktisat¢i goziyle ele alarak iki mlarasinda bir @ kurmaya
baslamistir. Bu balanti, stratejik yonetim gibi disiplinler arasi gsi1 olan bir alanda
blyuk katkilar sglayacak, 6nemli bir kopri gorevigianaktadir.

1980-1990 donemiBu donem literaturde yer alan pek cok gainaya gobre yeni bir
dénemin bglangici olarak ele aliniyor. Orgi@, Mintzberg (1990) stratejik yonetim
distncelerinin siniflandirmasini yapti calsmada 1980 tarihini pozisyon okulunun
kurulusu olarak gostermekte, ayrica bu eseri yeni ufuldean bir calma olarak
nitelendirmektedir (Mintzberg vd., 1998: 82). Bu kenzeri pek cok gosuPorter'in
stratejik yonetime dair ilk eseri olan Rekabet t@jieri'nin stratejik yonetim
distncesinin seyrini dastiren bir calsma old@gunu konusunda hem fikirdirler.
Porter'in bu donem araln da yapt calsmalara bakgiimizda, 6 kitap, 18 makale ve 8
kitap bolumund kaleme algh verimli bir dobnem olarak gormekteyiz. Bu déneniin
onceki donemden farki ise Porter’in birlikte galalar yaptg Caves ile 1980 tarihinden
sonra hicbir eser yayinlamagrolmasidir. Bu donemde Porter galalarini artik iktisat
alanindan stratejik ybnetime kaydigmive kletme literatirinin 6nemli yayin

organlarinda makaleleri yer almayalaanistir.

Yazdgl kitaplardan ikisi pozisyon okulu icin temel eseiteliginde olan Rekabet
Stratejileri (1980) ve Rekabet Avantaji (1985) gltaidir. Bu eserler dinyanin dort bir
yaninda buydk bir ilgi ile karlanms, pek cok dile cevrilerek, yeniden basimlari
yapllmstir. Onemli sayilacak ger iki eseri ise; vaka ¢amalarindan yararlanarak 1980
yilinda yazdgl eseri destekler nitelikte olan Cases In CompetiStrategy (1982) kitabi
ve yine kendisinden 6nceki donemde buyik ilgi ilskanan, Harvard Universitesi
profesorlerinin  yazgn ancak kendisinin katkilariyla yeniden ele alinfgtetme
Politikasi (1986) ders kitabidir (Business Polidext and Cases). Bu iki kitap bir
onceki bolimde ele alghimiz tarihi gelsim streciyle bglanti kuran eserler olmasi

bakimindan énem ¢amaktadir.

Calismalarin ele algn konulara bakgiimizda bata rekabet ve rekabet stratejileri olmak

Uzere, rekabet avantaji, endustri yapisi, kireskhbet ve rekabetin analizi gibi
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konularin targildigini gérmekteyiz. Bu donemde yayinlanan eserlerimédre hepsini
Porter tek bgina kaleme almngi ve rekabet konusunu ve rekabet stratejilerini
derinlemesine bu camalarinda incelemgiir. Ancak bu dénemde dnemli sayilabilecek
bir konu da, Porter'in analiz birimini sektor ve déistriden yav@ yava firmaya
kaydirmasidir. Caymalarinda var olan gerceve ve basigisi ayni kalmak Uzere, analiz
biriminin degismesiyle daha detayli bir anlatim ve modele yenemldler yapilnytir.

Belirtiimesi gereken bir bd&a onemli husus da, Porter'in ilk dgmanliklarinin bu
donemde bdamasi, gerek kamu alaninda gerekse 06zel sektGellabet lzerine
dansmanlik vermeye hgamis ve kendisine ait bir dagmanhk firmasini da bu
donemde kurmgiur. Akademisyen kimfiinin yaninda, profesyonel yantisinda bu

calismalarinda katkilari bayuktar.

1990-2000 dénemiBu zaman dilimde yapilan canalara bak@iimizda, Porter'in en
verimli donemi oldgunu gérmekteyiz. 7 kitap caimasi, 32 makale, 15 kitap bolimu
ve 10 bildiri yazarak, literatire devasa bir kagigglamistir. Porter'in kendi deyimiyle
‘marka’ olduysu (akt. Kennedy, 1998: 177) donem olarak bu vyillgiistermek

mimkunddr.

Bu donem Uluslarin Rekabet Avantaji (1990) esen@iyinlanmasiyla lsdar ve 6nceki
donemlerden farkh olarak camnalarin odak noktasinda uluslarin rekabet edebilmes
kiimelenme gibi konular yer almaktadir. Bu konulahsgnalarin analiz birimini firma
ve sektorden ulus capinda rekabete kaydtrmiAyni zamanda Porter, bdlgesel
rekabetcilgi ele aldgl calsmalarda toplumun desik kesimleri icin rekabete dair
yazilar yayinlangtir. Sehrin yoksul merkezlerinin ekonomik ggii, kirsal alanlarin
ekonomik gelimi, dogal cevre, hayirseverlik ve ortak sosyal sorumlukdaulari
Uzerinde bu donemde oldukca fazla gahya imza atngtir. Boylece analiz birimi olan
ulusu alt birimleri ile detayli olarak tekrar elielig! sdylenilebilir.

Bu donemde vyayinlagh eserlerin ¢cok buyldk bir kisminda getislik dizeyleri
birbirinden ¢ok farkli olan birgok Ulkenin rekabavantajlar tartiimaktadir. Bata
Amerika Birlesik Devletleri olmak lizere, Japonya, Yeni Zelanidajcre, Kanada, Kore

bu calgmalarin konu edildi tlkelerdir.
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Inovasyon ve ekonomik geginin mikro iktisadi temellerine dair yagu bazi
calismalarda bu donem argina rastlamaktadir. Bu donemde pek cok ulkede tevle
baskanlar1 ve Ust diizey burokratlara damanlik yapmy, ayni zamanda bu Ulkelerde

rekabet komisyonlari ofturarak yeni projelerin hayata gecmesinde 6énci gtianu

1998 yilinda, en temel ¢ eseri olan Rekabet $iteateRekabet Avantaji ve Uluslarin
Rekabeti Avantaji kitaplari yeni girbolimleri ve Porter'in yorumlarinin eklenmesiyle
tekrar basilnytir. Bir anlamda Porter eserlerinin yeniden baskisi diger strateji
okullan ile dgunsel rekabetini surdurg@uint ve modellerinin hala gecerli olglunu
kanitlamstir (1998: xiv-xvi).
“Fikirler dizeyinde, geri cekmeye ikna oglum hicbirsey olmadgini durtstltkle
soyleyebilirim. Bu, @renecek bigeyimiz kalmadg anlamina geliyor. Cergevenin

¢esitli kisimlari cggu akademisyen olan faalari tarafindan sinanggpidenenmy,
derinlstiriimi s ve dnemli 6lgtide gegletilmistir” (Porter, 1998: xiv)

ifadesi Porter'in Rekabet Stratejileri kitabininnygiris kisminda énemle vurgulagi
bir noktadir. Bu tarih itibariyle Porter modelinirer anlamda tamamlargdive rekabet

konusuna dair grenecek yeni bigeyinin olmadgini ileri stirmigtar.

2000-... doénemi: Porter'in 2000 yilindan gunumize kadar yaptcalsmalara
baktgimizda, 2 kitap, 8 makale, 5 kitap bolumi ve 6 ioyd imza attgini
gbrmekteyiz. Porter bu donemdeki gaialari da bir dgsimin habercisidir. Bolgesel
rekabet ve kimelenme konusunda y&ptalsmalari bu dénemde derigteerek,
yerlesim, inovasyon ve ekonomik geiin baslaminda ele algini goriyoruz. Ayni
zamanda analiz biriminin ulus diizeyinden bdélgeygni@sinin yani sira, gk sektori
Uzerine yayinlagy eserinde oldgu gibi, spesifik sektorlerin rekabeti Uzerine

yogunlasmaya baladiginasahit oluyoruz.

Dikkati ¢ceken bir husus da Porter'ingaée bazli rekabet ve der yaratma ile ilgili
soylemlere 1990l yillarin hemen sonu ve 2000deba itibariyle daha sik yer
vermesidir. Profesér son makale gadasi ‘Rekabet Avantaji ve Sosyal Sorumluluk
Arasindaki Bglant’(2006), 2007 bahar doneminde bir 6dule laydkuldl. Bu o6dul ile
birlikte Porter ‘markasi’'nin diiinsel dinyada gincedini korudusunu gérmekteyiz.

Tum eserlerinin yani sira Porter'in Harvard Uniitersgelenginin devami olarak

derslerde tar§ilmak Uzere hazirlagh, 159 adet vaka ¢camasi yer almaktadir. Vaka
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calismalarinin konulari incelenginde en ¢ok endustri ve endustri yapisi Gzerinelorn
olaylardan yararlanilgini gormekteyiz. Ancak bununla birlikte, zaman zantdiyiik
firmalarin vakalarina ya da kalik olarak iki firmanin kiyaslangq orneklere de yer
vermisti. Kendi calgmalarinin tarihsel seyrinde ele &@diodak konular, vaka
calismalarinda da kendini gostermektedir. Bu nedenlgePor dislince cergevesini
olustururken teori ile pratik arasinda var olagklyi surekli korudgu ve gerceksietme

dinyasinda olan geineleri calsmalarina yansiini sdyleyebiliriz.

Yukarida ele alinan tarihsel sireg icerisinde Ponteeserlerindeki temel noktalar bir

tabloseklinde aagida verilmeye cagiimistir.

Tablo 1: Porter’'in Eserlerinin Donemler Halinde Goégerimi

Donemler Temel Analiz Birimi  |Anahtar Unla Eserler
Konular Kelime
1970-1980 Girig engelleri, Sektor/ Endustri Endustriyel *Porter, M. E., and
hareketlilik Organizasyon, R. E. Caves. "From
engelleri, firmalar SCP paradigmasi| Entry Barriers to
arasi kar Mobility Barriers:
farkhliklari, pazar Conjectural
yapisi ve Decisions and
oligopoller, dlcek Contrived
ekonomileri, yapl, Deterrence to New
performans, Competition." 1977
endistri, deneyim
egrileri
1980-1990 Rekabet, rekabet| 1980-1985: Bes guc modeli, | *Competitive
stratejileri, Sektor/Endustri deger zinciri, Strategy:
rekabet avantaji, ) jenerik stratejiler | Techniques for
endustri yapisi, | 1985-1990: Firma Analyzing Industries
kiresel rekabet, and Competitors
rekabetin analizi 1980
* Cases in
Competitive
Strategy1982
* The Competitive
Advantage: Creating
and Sustaining
Superior
Performancel 985.
* Andrews, K., J.
Bower, C. R.
Christensen, R.
Hamermesh, and M
E. PorterBusiness
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Policy: Text and
Cases6th ed. 1986.

1990-2000 Uluslarin Ulus / Bolge Kimelenme, * The Competitive
rekabeti, elmas modeli Advantage of
kiimelenme, Nations 1990.
yoksul
merkezlerin * What Is
ekonomik Strategy?1996
gellslml,.klrsalln * On Competition
ekonomik
gelisimi, dozal 1998.
cevre, sosyal
sorumluluk

2000-... Kimelenme, Bolge/ Spesifik Deger Bazli * Porter, Michael E.,
ekonomik Sektorler Rekabet Hirotaka Takeuchi,
gelisim, and M. Sakakibara.
inovasyon, Can Japan
yerlesim Compete2000

* Porter, M. E., and
Mark R. Kramer.
"Strategy and
Society: The Link
between
Competitive
Advantage and
Corporate Social
Responsibility."2006

2.2. Porter'in Goruslerinin Analizi

Basari hikayeleriyle dolu olan hayatinda, Porter'indmenli 6ne c¢ikan bir isim olmasini
sgilayan gorglerinin neler oldgu, ne gibi acihmlar sgdadigl ve hangi sorulara yanit
verdigini anlamak tzere, ¢gmamizin bu kisminda firma, sektor ve ulus dizeyipide
siniflandirma yaparak, Porter'in gélérini ele alacgiz. Ancak bu ¢ boyutu ele alirken
makro cerceveden mikroya (ya da tersi) bir aciklgayamaktansa, bir dnceki bolimde
vurgulandgl Uzere Porter'in eserlerinin donemler icinde eléiga analiz birimleri
Uzerinden bir agiklama yapilacaktir. Boyle bir ygkh calsmanin baindan beri
yuratulen tarihsel perspektifle de tutarllik séegecektir. Bu bglamda, dnce sektor
dizeyinde, daha sonra firma dizeyinde ve son olalakulus dizeyinde analiz
yapilacaktir. Sektor analizi icin ‘Rekabet Strdejl, firma analizi icin ‘Rekabet
Avantajl’, ulus dizeyinde analiz icin ‘Uluslarin iRdbet Avantaj’ adli eserleri yon

gosterici temel referans kaynaklari olarak inceteshér.
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2.2.1. Sektor Duzeyinde

Porter'in digiincesinde nirengi noktasi sayilan eseri Rekabetteiteri (1980), onun
gorislerini sektor duzeyinde ele almamiz igin bize olgllgerng bir cergeve sunmakta.
Ancak yukarida ele alingh gibi eserlerinin kronolojisine bakilginda Porter 1973'te
sund@gu doktora tezinden, kitabinin yayinlanmasina kapgen yedi yillik periyotta,
kitabina arka plan ofturacak pek ¢cok ¢caimaya imza atnstir.

Bu calgmalara bakildiinda, 1973'te tamamlagh doktora tezinde Porter, ‘Tuketim
Urlinleri Endustrisinde Perakendeci Giicti, Ureticajileri ve Performans’ adli bir
calisma ile tuketim Grdnleri endustrisine dair geriir calsma yapmgtir. Tezinde

endustri yapisi ve perakendeci ve Uureticgkilerine yer veren Porter, endustriyel
organizasyon kuraminin ve Yapi-Uygulama-Performa(®CP) paradigmasinin

varsayimlari Gzerinden ¢ikarimlarda bulurgion

Takip eden yillarda yayinlagh makale cakmalarinda Porter'in endustri icinde
rekabetten ve gigiengelleri, hareketlilik engelleri ve stratejik gtardan bahsegti pek
cok calsmaya sahit olmaktayiz. Doktora tezinin uzantisi olaraklekae aldgl ilk
makalesinde, perakendecilerin Urlnlerini sattiklaetici firmalara kay elde ettikleri
pazarlik guciinden bahsederek, rekabet ve yapindedsiiliskileri ampirik bulgularla
ortaya koymaya caimis ve yine girg engellerinin 6nemine vurguda bulungtwr
(1974: 435).

1975'te dlcek ekonomileri ile ilgili makalesinderkli bayukluklerdeki firmalarin dlgek

ekonomisinden yararlanma derecelerini analiz edgpakar guclerini anlamak Uzere
giris engeli olgturan 6lgcek ekonomilerinden detayli kekilde bahsetmektedir (1975:
140).

1976 yilhinda yayinlanan c¢kkengellerine dair ¢aimasinda da firmayi elden g¢ikartma
kararini etkileyen cikiengellerinden bahsederek, bu kararin stratejiklgiaa ile olan

baglantisini irdelemeye camistir (1976a: 29).

Ayni yil, tuketicilerin farkli markalari tercih ewmterinde reklamin etkisi ve medya
karmas! Uzerinde durrguve bunun performansa etkilerini aciklatm Ancak bu

calsmada da vurgu yine endustriler arasi farklihk e&lamlarin olgturdugu giris
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engelleri Uzerinedir (1976b: 401). Ayni konuyu datemsamli olarak ele alan kitap
calismasi da ayni yil icerisinde yayinlarytm.

1977'de Caves ile ortak cginalarindan biri olan makale, literatire kattiklgeni bir
terim olan hareketlilik engellerinden bahsetmesiemyle dnem arz etmektedir. Bu
calismada, bir endustri icinde yer alan farkh stratgjrkplarin arasinda da gruplar arasi
gecki engelleyen hareketlilik engellerinin var ofglinu 6ne sirerek, bu engellerin
rekabet avantaji yaratma da onemingimimislerdir. Endustriyel organizasyon kurami
icin de bu ¢alma yeni bir perspektif kazandirmasi agisindan dtagmmaktadir.

1978 yilindaki cakmasinda da yine Porter'in pazarin yapisi Uzeringopoller
acisindan bir deerlendirmede bulundiwnu ve istatistiki olarak detayh bir analiz

yaptgini gorayoruz.

Kitabini yayinlamadan ©6nce yagdionemli dger bir makale ise, 1979 yilinda
yayinlanan endustri icinde yapi ve firma performaasdair cakmasidir. Bu eserinde
yapi ve performans arasindakgkiden ¢ok detayli olarak bahsetie analiz biriminin
endustri olarak ele alinmasi gergkti, bunun performans icin belirleyici kol
oldugunu vurgulamgtir (1979: 215).

Tim bu cagmalarindan kisaca bahsetmemizin nedeni, Portera801yilinda
olusturdusu modelin arka planinda, bu modelin detaylarini udzc getiren her bir
faktort onceki catmalarinda titizlikle ele alngiolmasidir. Rekabet Stratejileri eserinde
modeli olgturan tim bu alt unsurlar, sektéri ve sektor icimdkabeti anlamamiz

acisindan 6nemli bilgiler vermektedir.

Ghemawat (2002: 53-54), 1970'li yillarda yapisatigieenler ve performans arasindaki
ili skinin ortaya konmasi icin pek ¢cok ampirik gatianin yapildiini, ancak bu ifkinin
disintlenden daha karm& yapida oldgunu belirterek, Porter'in 1974 yilindaki
calismasiyla birlikte air karlari minimize etme amacli kamu politikasisavunan
endustriyel organizasyon cercevesingleime politikasinin karlari maksimize etme
amacina odaklagini belirtiyor. Bu b&lamda Porter, iktisat alaninda var olan kurami
kullanarak gletme alaninda yapilan ¢ghalarinda yonini gestirecek bir digiincenin

ilk sinyallerini vermg oluyor.
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Bu aciklamalar siginda calgmamizin bu boliminde konu edipiohiz Porter'in
distincelerinin sektér duzeyinde analizini, Rekabet atgfileri eseri Uzerinden
deserlendirebiliriz. Porter eserinde sektorl, birbérigok yakin ikame drtnler Greten
firmalar grubu olarak tanimliyor (1980: 5). Bu easebglarken Porter, acikca
tanimlanmg olsun ya da olmasin bir sektérde yer alan timdlemn rekabet stratejinin
oldugundan bahsediyor (1980: xxiii). Ancak kendi gadasindan 6nce yazilan eserlerde
rekabete dair sorulari cevaplandirmaktan cok, bwl@o dizenli ve sistematik bir
sekilde sormanin esas olglinu vurguluyor. Oysa kendi yaklaninin, firmanin icinde
bulundigu sektorli buttiin olarak analiz etmesine ve gelekekggisimin ne olacgini
tahmin etmeye olanak taniyan, hem rakipleri herkegeli konumunu anlayarak rekabet
stratejisi olgturmayr mumkin kilan analitik tekniklerden gdun kapsamli bir cerceve
sund@gunu belirtiyor (1980: xxiii-xxiv). Bu bglamda Porter'in bu ¢gimada cevabini
aradg sorularin firmalarin ortanin Uzerinde kar elddeeek konumlarini savunmalari
ve gelstirmeleri icin yapmasi gerekenler nelerdir?’ vekabet stratejisini okturan ve

etkileyen surecler nelerdir?’ olgunu ileri strebiliriz.

Bu baglamda, Porter bu eseri ile stratejik yonetimsislicesinde bir patlama etkisi
uyandiran bir sorunun cevabini ¢iznuldugu cerceve sayesinde verebiliyor. Portera
gore rekabet stratejisinin formilasyonunun temetdyi cevresi ile igkilendirmektir.
Ilgili cevre toplumsal ve ekonomikgéleri barindiran ¢ok gepibir alani kapsayan
yapida olmasina gmen, Porter firmanin rekabet @ttisektoriin onun kilit unsuru
oldugunu savunuyor. Sektorginda kalan giclerin ise ancak goreceli olarak O=em
edecgini ileri suriyor (1980: 3). Bu bakiacisi, stratejiyi ele alirken analiz birimi
olarak firmanin icinde var olan ggkenleri deil, stratejinin de hedefledi gibi dis
cevreyi dikkate almak suretiyle sdridan iceriye bir strateji formulasyonunu gerekli
kilmaktadir. Porter'in ifadesi ile ‘stratejik anadie sektor yapisinin aglamasi bir
baslangic noktasi olmalidir’ (1980: 7) ve bu analiaglayacak olanda, guclerin gau

bir sekilde tanimlanmasidir. Geyik (2006: 94), pozisyakulunun strateji
formilasyonundan bahsederken, 6ne ¢ikan yakila 6ncelikle firmanin gicevresini
analiz etmek oldgunu vurgulayarak, bunun da sogiiciin dgerlendiriimesi yoluyla

yapildgini belirtmitir.
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Bahsi gecen dicevre analizinde kullanilan pegc ise, Porter'in eserinde rekabetin
yogunlugunun yapisal belirleyicileri olarak nitelendirilizoPorter'a gore sektor icinde
rekabeti belirleyecek olan bu gicler onun cevresinaliz etmesinde detayl bir
aclklama sglayacaktir (1980: 4-5). Daha sonra 8@8u¢ Modeli’ olarak tanimlanacak
olan bu yaklaim ile Porter hem firmanin rekabet gttsinirlari belirlemg hem de bu
sinirlar icinde rol alan aktorleri tanimlagroluyor. Tanimlama yapmakla bir anlamda
sinirlarini belirledii rekabet kavrami, bundan sonra ortaya amdeer iddiayr bu
sinirlar icinde mgulastirmasina olanak taniyor. Porter'in tanimfadbes gucin
aracilgl ile agiklanan bir rekabet, bu hususlarin topladam ¢ok daha fazlasini ifade
edecek bir bakiacgisi sunmaktadir (1980: 7). &a bir ifade ile rekabet, beglctn

sinerjisinin bir sonucudur.

Porter'a gore sektor yapisi iki gle bes guc icermektedir (1980: xii), bu nedenle kendi
rekabet tanimini ‘gesletiimis rekabet’ olarak tanimlamaktadir (1980: 6). Bu
ifadelerinin d@rultusunda Porter’in rekabet anlgiyun mevcut olan iki firma arasinda
rekabet etmenin ¢ok oOtesinde, firmanin cevresigiatan tim aktorler agisindan ele
alindgini gbrmekteyiz. Sektorin yapisi icinde yer alarbbBugic ise;

Sektor iginde var olan mevcut firmalarin arasindakabet

- Sektore yeni girecek olan firmalarin giurmus oldugu tehdit
- Ikame drtin dreten firmalarin glurdusu tehdit

- Tedarikgilerin pazarlik gucu

- Alicilarin pazarlik gucu

olarak tanimlanmaktadir (1980: 4-6). Bu guclerkilegimini ise su sekildedir:
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Sekil 1: Bes Gu¢ Modeli

Giris Engelleri Rekabetin Ygunlugu
« Olgek Ekonomisi * Yavas sektorel gelisim
« Uriin farkhlastirma « Stok maliyetleri/yuksek sabit maliyetler
« Hukumet politikalar Lo * Sayca cok fazla veya birbirine denk rakig
* Beklenen misilleme Yeni Giri sler * Blyiik miktarlarla artan kapasite
« Sermaye gereksinimi « Yuksek stratejik ¢ikarlar
« Dagitim kanallarina sahip olma * Farklilastirmanin veya Gegimaliyetlerinin olmamasi
M eme gria veni Girls - Enformasyon kel
. : . g
Gerekli girdilere ukam Tehditleri * Rakiplerin gesitlilgi
Disuk maliyetli Grin tasarimi

Markali Grtin teknolojisi
Endustri

Raldpleri Alicilarin Pazarlik Gicu

c:

Tedarikgilerin Pazarlik Gig

Tedarikgiler U < Alicilar
Keileri deiinin beli - Rekabetin

Tedarikcilerin pazarlik gliciinin belirleyenleri Yogunlugu Alicilarin pazerlik giiciiniin belirleyenleri
« Birkag tedarikginin endustride hakim olmasi vassa « Saticinin saglarina gére,  « DUsik karlar elde etmeleri

yaptiklari endistriden daha gan olmalari alicilarin konsantre olmasi  Geriye dgru biiyiime
. E:Sért;i; igﬁiﬁ;iyfofﬁzgporrnigrﬁgafer ikame drtinlerle ikame mallarin ve%/a b?yulr hacimlerde « Potansiyellerinin olmasi

: o . . i satun almalari + Alicinin eksiksiz bilgi

« Endustri tedarikgi grubunun énemli bir sterisi olmamasi tehditi « Endstriden satin alinan _ sahip olmasi w
. Tedari_kt;_iler@n _Ur['munun alicgletmesi ign urtinlerin, alicinin maliyetle-

onemli bir girdi olmasi ikame T."“” veya satin a.!m.?larmm
« Tedarikgi grubunun drtinlerinin farklgenis olmasi Mallar onemli bir bolimdind

veya gegi maliyetlerinin olgturulmus olmasi o ] olusturmasi
« Tedarikg grubunun ileri dogru entegrasy Ikame Tehditinin Belirleyenler « Endiistriden ahan driinleri

potansiyelinin olmas! + Ikame mallarin gorece fiyat performansi gyangart oimasi ya da

« Degistirme maliyetleri

b Lo farkhlastirimams olmasi
« [kame mallara alicilarin ilgisi

Kaynak: (Porter, 1980)

Sekli inceledgimizde Porter'in firmalar arasi rekabeti yatay vikeg iki eksenin
kesktigi orijine yerlestirdigini goérmekteyiz. Kendisinden once yapilan galalarda,
rekabet kavrami orijinde bulunan bu sinirlar icirtterlendiriliyor ve sadece mevcut
firmalar acisindan konuya bakiliyordu. Ancak Pobiemodeli ile analitik bir diizlemin
eksenlerini olgturan her bir gictu tanimlagive bdylece rekabet kavramini

‘genis’letmistir.

Her sektorin rekabetingekillendirmede farkli gucler onculik edgoa vurgulayan
Porter, sektori kisa vadeli etkileyecek faktorlerdes gicl ayirt etmek gerektni
ifade etmgtir. Cunkd bu bg glc dsinda kisa vadeli olarak etki edecek olan hususlar

ancak taktik 6neme sahiptirler (1980: 7).

Porter rekabet stratejisinin hedefinin, bir firmakendisini sektérde bulunan bu giclere

karsi en iyi sekilde koruyabilec@ ve bu gucleri kendi yararina kullanacak etkiyi
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olusturabilecek bir konum belirlemek olgunu 0One sirtyor (1980: 4). Porterin
stratejiyi sektor icinde en iyi konumu bulmak veudkorumak oldgunu ileri strdigi
bu ifadeleri nedeniyle, ofturmus oldugu ekol sonraki yillarda yapilan stratejik yonetim
distince okullarinin siniflandiriigh calsmada ‘pozisyon/konumlanma ekoll’ olarak
isimlendirilmistir (Mintzberg, 1990). Ghemawat (2002: 55), Porterbu katkisini
formel bir modelden ¢ok bir gergeve olarak niteiegdr. Bu ¢gergevenin igini dolduran
unsura bakgimizda, Porter'in ilk olarak Reglcin tim aktorlerini ve onlar etkileyen
faktorleri tanimlandiini goérmekteyiz. Bir bgka ifade ile matematik problemi
cOzercesine, Porter tum ggkenleri belirleyerek, adim adim rekabet stratefiasil
gelistirilir sorusunu c¢6zime kagturacak analitik bir yakkami formuile ettgini

soyleyebiliriz.

Bes gucl olgturan tim unsurlan tek tek ele aldnizda, Porter'in ilk olarak yeni
girislerin olusturdusu tehdidi ele aldini goériyoruz. Bu bdamda Porter gisi

engellerinin olgturulmasi ile potansiyel rakiplere karfirmalarin kendi konumlarini
koruyarak rekabet edebileceklerini 6ne sigtati Bu iddia 1980 yilina kadar yapmi
oldugu calsmalarinda Uzerinde 6nemle dugdu bir noktadir. Konunun 6nemi ise,
kaynaini endustriyel organizasyon kuramindan aliyor almdan ileri gelmektedir. Bu

bolimde Porter gigiengellerini yedi tane olarak belirlegtir. Bu engeller;

Olcek Ekonomileri

- Urtin Farkhlgtinimasi

- Sermaye Gerekleri

- Geck Maliyetleri

- Dagitim Kanallarina Egim

- Olgekten Bgimsiz Maliyet

Devlet Politikalari olarak belirlenrgtir (1980: 10-16).

Bu noktada dikkat cekici olan unsur, Porter'in S@&tadigmasinin uzantisi olan bu
gortslerinin kuramin fikir 6ncust olan Bain’in catnalarindan daha genbir cerceve

sunmasidir. Bain’e gore rekabeti karakterize edgndyr. Yapi ise doért temel unsurdan
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tesekktl olmuwtur. Saticilarin ygunlugu, alicilarin ygunlugu, engeller ve urin
¢esitlendirme derecesi (1968: 2-3) olarak tanimlananubsurlar Porter'in modelinde
gensletilmistir. Yapinin belirleyici olmasi fikri ayni olmaklairlikte, Porter yapiyl be
glc Uzerinden yorumlamaktadir. Bunun yani sira kergkonusunda Porter, Bain’in
soylemlerinden farkli iddialar gstirmistir. Bain engelleri, sonsuz maliyet avantaji,
Olcek ekonomisi, sermaye gereldilive Urin farkhlgtirmasi olmak tzere dort ana
baslikta ele alirken (1968), Porter bu sayly! yediyikeagtms ve devletin etkisi, datim
kanallari ve gegle ilgili maliyetleri de konunun kapsamina dahilmeéttir. Giris
engellerinin bu denli 6nemle vurgulanmasinin ardinghtan dglince, engellerin
potansiyel rakip olacak bir firmanin 6ninde setsimitmasi sayesinde, sektor icinde
bulunan firmanin belirlergi oldusu konumunu daha rahat koruyabilmesidir. Strateji
konum belirleme meselesi olarak gorgidaden, konumu korumak icin firmalarin

gelistirecekleri girg engelleri de o derece 6nem kazanmaktadir.

Ancak, Bain’in de Uzerinde 6nemle dugdu 6lcek ekonomileri, Porterinda uzun
aciklamalar yap#@ bir konu olarak 6nemini korumaktadir. Porter, ejgm ve dlcek
ekonomisinin ayrimina @merek, deneyimlerin firmalara 6zgu olarak korunmas
durumunda pazara giricin bir engel olgturac&ini vurgulayarak, bir anlamda kendi
gorislerinden cok sonra ortaya atillan temel yetenek d@una benzer bir yakjama

deneyimler nedeniyle gamis oluyor (1980: 15).

Yapida rol alan guclerden biri de mevcut rakiplersanda var olan rekabettir. Porter, bu
rekabetin ygunlugu belirleyen unsurlari da modelinde detayll olagakklamaktadir.
O’na gore, sayica fazla ve birbirine denk rakipledlmasi, yava sektorel gekim,
yuksek sabit ve depolama maliyetleri, farkitiemanin ve gegi maliyetlerinin
olmamasi, buyik miktarlarda artan kapasite, fakkgjosteren rakipler, yiksek stratejik
cikarlar ve yuksek cikiengelleri rekabetin belirleyicisi olan temel yaglaridir (1980:
25). Engeller konusu burada da 6nemle vurgulanmisektor karlari agisindan en iyi
durumun, yiksek gigi engelleri ve alcak cikiengellerinin oldgu durumlar olarak
nitelendirmitir (1980: 28). Karlihk durumunu isgyle gosternitir:
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Sekil 2: Giri s-Cikis Engelleri ve Karlilik

Cikis Engelleri
Algak Yuksek
Giri s Algak | Algak, Istikrarl Alcak, Riskli
Getiriler Getiriler
Engelleri Yuksek
Yiksek,istikrarli Yiiksek, Riskli
Getiriler Getiriler

Kaynak: (Porter, 1980: 28)

Ortalama karhigin sektdrden sektore gigecesine desinen Porter, bu farkligin kalici
ve buyik oldgunu énemle vurgularstir. Bu ba&lamda, sektor niteliklerinin sektérdeki
karlilik dagiliminin agiklamasi icin énemli kriterler olgunu dile getirmgtir (1980: xv-
xvi). Bu ifadelerin giginda engeller konusunun Porter'in modelinde, firmakarllik
ve performansina dair @onudan etki edecek derecede oOnemli @gldw ve SCP
paradigmasinin yapi ve performans arasindakkisinin gecerlilgini koruduysunu

goruyoruz.

Porter, Uclncl yapisal glc¢ olarak ikame uUrinlerdelen baskiyr ele almive bu
aranlerin sektorin karli bigekilde belirleyecgi fiyatlara st sinir koyarak, potansiyel
getirileri sinirlayacgini belirtmitir. Ayrica, bir sektoriin canhlik icinde oldu
donemlerde de elde edgcbiyik kazanclari azaltagma deinmistir (1980: 29).

Alicilarin pazarhk gugleri, dordiinct gugc olaraketendirilmistir. Alict grubunun gugla
oldugu durumlari, alicillarin konsantre olduklari ve bkiyiacimlerde alim yaptiklari,
artnlerin standart ve farklgariimams oldugu, gecs maliyetlerinin az oldgu ve diguk
karlarin elde edildi durumlar olarak siralargtir. Ayrica, alicinin geriye entegrasyon
tehdidi olgturmasi, eksiksiz bilgiye sahip olmasi, hizmet tegini 6nemsememesi ve
aldigi drunlerin maliyet kaleminde buyidk paya sahip olegk alim yapmasi gibi
durumlarda alicinin pazarlik guglerinin oldukca sék olacgini ifade etmytir (1980:
30-33).
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Sektdr yapisini olturan son gig olarak ise, tedarikcilerin pazarlilcignt aciklayan
Porter, alicilari gucli  kilan unsurlara benzer akarsiralandirma yapsiir.
Tedarikgilerin konsantre olduklari,gir ikame drtinlerle ¢cefinek zorunda olmadiklari,
tedarikciden alim yapan sektérin 6nemlisteti olarak gortlmedi, fakat alici icin
ariin 6nemli bir girdi oldgu zaman tedarik¢i oldukga buyuk bir pazarlik gticgabkip
olacaktir. Ayni zamanda, tedarik¢i Urdnlerini falddtirarak geg maliyetleri
olusturmussa, ileriye entegrasyon tehdidi giuruyorsa bu onun i¢in avantaj eluracak
onemli bir durumdur (1980: 35).

Porter bu gucleri belirleyip, onlari etkileyecekft@rleri detayli olarak siralandirmakla,
modelini ¢cerceveleyen durumlari bir bir belirlgnoimakta. Bu bglamda, bundan sonra
ileri stirecgi her turll iddia icinde mgu bir zemin olgturmaktadir. Clinkt kurgulagi
oldugu modelin her ayrintisini belirleyerek, gdr sartlari bir olcide modelinden
soyutlamg ve kurd@gu mantgin tutarli bir sekilde kleyebilecgi bir rekabet dinyasi
tasarlamgtir. Porter sektdriin tanimi birbirine ¢ok yakinni@ trinler treten firmalar
toplulugu olarak aciklamakla bile, pratikte var olan Ursiie¢ ve cgrafi pazar sinirlari
ile ilgili olan tartsmalarin dginda bir tanimlama getirmive modeli i¢cin en uygun
sektor sinirlarini gizmgtir (1980: 5). Eserin ilerleyen tim bélumleri agikia gucind,
baslangicta rolleri ve d@simleri belirlenen bu aktorlerin kauhikli etkilesimlerinden

almaktadir.

Porter'in busekilde analitik bir balg acisi ile rekabeti ele almasinda kendsidice
dinyasini olgturan gecmi calsmalarin izlerine rastlanmaktadir. Porter muhenklisli
bilgisi ve iktisadi bakg acisini bu model lizerinde kullanarak, sosyal léide 6rngine
cok rastlanmayacak biekilde matematiksel bir yaklamla cercevesinin her detayini
kurgulamstir. Bu nedenle modelini sunarken okuyucuya cokaf&testiri yapma firsati

sunmayan bir tslup gstirdigi séylenebilir.

Bes glice alternatif olarak, devlet ve teknolojininldeer yapisal gii¢ olarak ele alinmasi
gerektgini 6ne slrenlere karPorter, hikimetin ya da teknolojinin rollerinialyiimis

bir sekilde anlallamayacgina, ancak ve ancak ¢e gi¢c Uzerinden
degerlendirilebilecgine deinmistir (1980: xvi). Orngin, devletin tedarikci veya alic
olarak bir rol Ustlenebile@ gibi, sibvansiyonlar ve diizenlemeler yoluyla ilkeam

arinler sektérint etkileyegmi belirtmistir  (1980: 36). Dolayisiyla modeline
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eklenebilecgi dustinulen, her yeni faktorin ancak sbegiuc¢ Uzerinden etkili
olabilecginin altini ¢izmg ve bir anlamda modelinin ea dundrler tarafindan
farkhlastirilip, gecerlilgini yitirmesine de engel olngtur. Kurdugu modelin agiklama
glcuni sdrdardgiini 1998'de eserin giri bolimine eklegii su yorumlardan
anlamaktayiz:
“...Rekabet Stratejisi sanayide rekabet Uzeringudinek icin, Uzerine der
fikirlerin eklenebilecgi ve butlnlatirilebilecegi dayanikli bir temel ve B&angic

noktasi olarak kalmayi strdiriyor...sektorler, firamalve Ulkeler dgisime
ugrarken, kavramlarin guct kalicidir.”(xiii-xiv)

Devletin rolinu busekilde modelinin danda birakmasinin bir nedeni olarak, kendi
sund@gu cerceveyi korumanin gnda, Porter'in gelmgi oldugu iktisadi dgunce
gelengi de g6z ardi edilmemelidir. Devletin piyasaya mtimlade bulunmagdi bir
iktisadi yaklgimla piyasalarinsieyis mekanizmalari ele alinginda, Porter da devletin
etkisinin ancak heglc Uzerinden etkili olagani vurgulayarak, tek lana bir aktor
olarak dgerlendirmemtir.

Eserin devaminda Porter, firmalarin rakiplerine skakonumlarini en iyisekilde
savunabilmeleri icin gerekli olan U¢ genel stratefi bahsetmektedir. Bu genel
stratejileri sunmasinin sebebi ise, ‘en iyi stiatefir?’ sorusunun cevabini tarhaktir.
Portera goére, en iyi strateji onun 6zgulsktarini yansitacak, tamamen benzersiz
yapida olan stratejidir, ancak en genel dizeyde stratejiler ¢ bglik altinda
incelenebilir (1980: 43).Bu eserin Onemli yaktalarindan biri olan bu stratejiler
ilerleyen doénemlerde ‘jenerik stratejiler olarakilan ve oldukca 6nem kazanan

yaklasimlardir. Porter bu U¢ genel stratejiyi;
- Toplam Maliyet Liderlgi
- Farklilasma

- Odaklanma olarak belirlestir (1980: 44).
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Sekil 3: Jenerik Stratejiler

STRATEJIK AVANTAJ

Alicinin Algiladigi

Benzersizlik

Diilk Maliyetli

Konum

STRATEJIK Sektér Capinda
HEDEF

FARKLILA STIRMA

TOPLAM MAL IYET
LIDERLIGI

Yalnizca Belirli

Bir Kesim

ODAKLANMA

Kaynak: (Porter, 1980: 49)

Porter'in tanimlanyi oldugu stratejilerden ilki, toplam maliyet lidegii yaklasimidir. Bir

onceki bolumde ele alingh Gzere, 1970’li yillara damgasini vuran bir kavratarak

deneyim grileri blytk 6nem kazanmtt ve o yillarda maliyetleri azaltma ve maliyet

lideri olabilme ile ilgili calgmalar hiz kazanngti. Ana temasini toplam maliyetleri

rakiplere oranla minimum seviyeye indirmek olarakimlayacgimiz bu strateji de,

kalite, hizmet, farklilama vb. konular tamamen g6z ardi edilmese de, pirate

odaklandgl unsurlari olgturmuyorlardi. Porter, bu stratejide maliyet koftiirdin

uzerinde durularak, rakipler kasinda savunma gkanac&ini one surmgtir (1980:

44). Be guc¢ acisindan maliyet lideri olmanin getir@cevantajlari su sekilde

siralamgtir:

1- Maliyet liderligi konumu firmayi rakiplerine kagn koruyacaktir, cunki diik

maliyetler sonucu rakipler karlarini kaybegroisalar dahi firmanin elde edéce

karlar hala var olacaktir.

2- Maliyet liderligi konumu firmay1 gucli alicilara k@r koruyacaktir, c¢unki

fiyatlar ancak bir sonraki en verimli rakibin surgdufiyat dizeyine kadar

dUstrulebilecektir.

3- Maliyet liderligi konumu firmayi tedarikcilere kar koruyacaktir, ¢unka firma

girdi maliyetlerindeki artla baga cikabilecek esnelgii kazanmgtir.
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4- Maliyet liderligi konumu firmayi potansiyel rakiplere kaikoruyacaktir, ctinki
Olcek ekonomileri ve maliyet avantajlari sayesigde engelleri olgturmustur.

5- Maliyet liderligi konumu firmay! ikame UrlUnlere karkoruyacaktir, ¢inki
sektordeki dier rakiplere kiyasla c¢ok daha avantajli bir durunadacaktir
(1980: 45).

Ancak batin bu avantajlarinin yani sirasiaki maliyetler firma icin riskleri de
beraberinde getirecektir. Bu riskler teknolojininegdmesi ile birlikte gecmsi
yatirrmlarin ve deneyimlerin etkisinin azalmasiniyelonanimlar icin @r sermaye

yatirimi, saldirgan bir fiyatlandirma, g&@ngi¢ kayiplarini icermektedir.

Ikinci strateji olarak Porter, farklgarmayi ele almgtir. Farkhlgtirmanin ana temasini
ise, tum sektorde benzeri olmayan iy yaratmak olarak tespit etgtir (1980: 47).
Tasarim ve marka ismi, teknoloji, 0zellikli gtéri hizmetleri, satici @ vb. pek ¢ok
boyut Uzerinden farkhkiirma yapmak mumkidndir. Ancak Porter dnemli ve lidea
olanin ise birden fazla boyutta farkklaak old@gunu ileri stirmektedir. Bu yakjani ile
riskleri en aza indirmek icin yumurtlan farkli sfere koyma gereklginin altini
cizdigi dustnulebilir. Cunku Porter'a gore birden ¢ok alandekfilasmak savunulabilir
bir konum yaratacaktir (1980: 47). Toplam maliyeetligi konusunda ele alingh gibi,

bes guc¢ acisindan farkligairma stratejisinin de gé#li avantajlari vardir. Porter bu

avantajlarsu sekilde siralandirntir:

1- Farkhlastirma konumu firmayi rakiplerine kari koruyacaktir, ¢inkii marka

sadakatinin olgmasina ve fiyat karsinda dgik hassasiyete neden olgtwr.

2- Farklilastirma konumu firmayi alicilara kar guclendirecektir, ¢iinki alicinin
kiyaslama yapabilegeve fiyata kagl hassasiyet gosterebilgidir alternatifleri

yoktur.

3- Farklilastirma konumu firmayi tedarikcilere karkoruyacaktir, ¢ciinkii bununla

basa cikabilecek yiuksek marjlarin ghlaasini sglamistir.

4- Farklilsstirma konumu firmayi potansiyel rakiplere fakoruyacaktir, cunki
ortaya cilkan mgieri sadakati ve rakibin benzersiz olmasi sgigngelleri

olusturmustur.
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5- Farklilastirma konumu firmayi ikame urtnlere kakoruyacaktir, ciinki nsteri
sadakati olgturarak dger rakiplerine kam benzersiz bir konum yakalagtir
(1980: 47).

Ancak avantajlarinin yani sira farkitama stratejisi de tipki toplam maliyet
liderliginde old@gu gibi bazi riskleri de beraberinde getirmektediu riskler, yuksek

pazar pay! elde etmeyi engellemesi, ar-ge faaéiyietlasarim, yuksek kaliteli malzeme
kullanimi vb. maliyet arttirici kalemlerin fazlaugli ve misterilerin her zaman yuksek

fiyat vermeye istekli olmamalageklinde siralandirilabilir (1980: 48).

Son jenerik strateji olarak Porter odaklanmayi &leistir. Odaklanma stratejisinde
onceki iki yaklgimdan farkh olarak, endustri genelinde gdle pazarin belli bir
segmentinde rekabet etme Uzerine bir strateji masawardir. Porter odaklanma
stratejisinin pek cok farkli bicim alabilegiai belirtirken, firmalarin bu stratejiyi 6zgin
bir alici grubu, Urin yelpazesinin bir segmenti avegsrafi bir bolgeye odaklanmak
uzere yapilagani belirtmitir (1980: 48). Odaklanma stratejisi, daha gealanda
rekabet etmekte olan @r rakiplere kasn firmaya daha verimli ve etkin olma imkani
sunmaktadir. Cunku, firma sektér capindaildeoelirli bir hedef alan tGzerinde en iyi
sekilde hizmet verebilme lzerine gunlasarak tim gucini ve enerjisini bu noktaya
aktaracaktir. Porter, odaklanmanin bu @zein firmaya farklilatirma, maliyet lideri
olma ya da her iki durumu birdeng&ama imkanini sundiwna dginmistir. Bu nedenle
toplam maliyet liderki ve farklilassma konularinda ele alinansbglic Gizerinde gganan

avantaj ve dezavantajlar, odaklanma stratejistigiaynisekilde gecerli olacaktir.

Genel stratejilerin secimi noktasina geligdde, Porter her bir stratejinin fonksiyonel
farkhliklarinin, gerektirdéi liderlik tarzlarinin, farkli boyutlarinin ele aimasi
gerektgini vurgulayarak, bir strateji secildikten sonraaobali kalinmasi gerekginin
altini ¢cizmgtir (1980: 50-51). Bu hflamda bahsi gecen stratejiler arasindaki farkahkl

su sekilde tablolatirilarak, yapi ve strateji gkisine dair genel bir bilgi verilngtir:
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Tablo 2: Genel Rekabet Stratejileri

GENEL STRATEJ

GENEL OLARAK
GEREKQLAN BECERLER
VE KAYMKLAR

GENEL ORGAKASYONEL
GEREKILIKLER

TOPLAM MALIYET
LIDERLIGI

FARKLILA STIRMA

ODAKLANMA

Surekli Sermaye Yatirimi
ve Sermayeye dim

Islem Muhendisigi
Beceriile

Isguiciiniin Ygun Olarak
Gozlersne
Uretinolkayligi igin
Tasarfag Urtinler
Bik Maliyetli Dagitim

Sistemi

Gugcli Pazarlama
Beceriile
Uriin Meiidisligi
Yaratwetenek
Gugluriel Aragtirma
Yeterekl
Kaliteya Teknolojik
LidetikKazanilny
Kurum&ii
Sektotdeun Bir Gegmy
VeyagPi islerden Elde
EdigBenzersiz Beceriler
Kombigasu

KanaltaGlicltisbirli gi

Yukaridaki Politikalarin,
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Siki Maliyet Kontrolu
Sik, AyrintKiontrol
Raporlari
Yapilandirilimg Organizasyon ve
Sorumluluklar
Kesin Sayisal Hedeflere Ulamasina

Bl Tegvikler

AR&GE, Uriin Geliirme ve
Pazarlama Fonksiyonlari Arasinda
Guglu Koordiyon
yBal Olciiler Yerine, Oznel
Olciiler Vestikler
Ustiin Nitelikli Iscileri, Bilim
Adamia Veya Yaratici Kiileri

Cekecek Rahat w8 Bir Ortam

Yukaridaki Politilaln,



BelirliBStratejik Hedefe BeIBir Stratejik Hedefe

Y 6neltigrkKombinasyonu Y 6neltinKombinasyonu

Kaynak: (Porter, 1980: 51)

Bu stratejilerin acgiklamalari yapilirken dikkat eekbir husus, Porter'in her bir strateji
icin rakiplere kagi savunma imkani sunagadan bahsetmesidir. Bu @lamda her bir

stratejinin 6zU itibariyle savunma stratejileri ogdi, firmanin saldirgan bir tutum
belirlemesinden c¢ok sektor icerisinde elde gettkonumu savunmasina yonelik

tavsiyeleri icerdii ileri surtlebilir.

Bu eserde Porter'in 6ne sugitionemli iddialardan biri de, ¢ genel stratejidmnin
secilmemesi durumunda firmalarin ‘arada gpkikalacaklari’ (stuck in the middle)
yonindeki gorgudur (1980: 52). Porter’a gore genel stratejilerdemi se¢cmeyen bir
firma, ¢ok zayif bir stratejik durumda kalacak, ®ekicerisinde kendisini rakiplerine
karsi koruyabilecgi ve kendi cikarlarini  maksimize edgce bir konum
olusturamayacaktir. Bu nedenle firmanin al@ckonumu ‘arada sikip kalmak’ olarak
nitelendirmektedir. Bu durumdaki bir firmanin yapgcen iyi sey, kendisine en uygun
olacak genel stratejilerden birini secerek bu kaeba&li kalmasidir (1980:52-53). Bu

karari verirken firma yeteneklerini ve sinirlardikkate almaldir.

Ancak her yaklgmin olumsuz yo6nleri olaga gibi genel stratejilerin de beraberinde
getirecei iki risk s0z konusu olacaktir. Genel anlamda isiler, dg@ru stratejiyi bulup,
izleyememek ve sektérin geghiesiyle elde edilen stratejik avantajin zamanlaraasi
olarak tanimlanmgtir (1980: 55).

Porter'in gorglerini sektor dizeyinde ele afimiz bu bélimde, Rekabet Stratejileri
eseri onun yukarida anlatmiz temel varsayimlar Uzerine, farkli sektorlensil
rekabet edilmesi gerekine dair aciklamalari yapiyor olmasi agisindan Oremn
etmektedir. Porter dncelikle pegiict ve genel stratejileri aciklayarak tezinin éém
varsayimlarini kurgulargtir. Bunun Gzerine kitabinda, rakip analizi, pagaryalleri,
rekabet hamleleri, alici ve tedarikcilere yoneliker hdetay! incelikle aciklayarak,
calismamizin birinci bolimunde ismi gegen varsayim \knitdere de atifta bulunarak
¢cok kapsamli bir analiz sunmtur. Diger bir ifade ile Porter sektdrin haritasini

cikartmstir. Haritanin detaylarinda stratejik gruplarin sklleri ve hareketlilik
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engellerine dair de aciklamalarin vanha sahit olmaktayiz (1980: 163-166). Bu
baglamda Porter sadece yapisal analizi sunmakla kalgpasektorlerin  evrimi
konusunu da inceleyerek, temel yapilardalgigme dikkat cekmitir (1980:195). O’na
gore sektorler parca parcagdanezler, ¢clinki bir sektor kendi icindesKilendirilmis
bir sistemdir (1980: 229). Bu bakacisi ile sektor ortamlarini siniflandiran Porter,

sektorlerin be farkli sekil alac&ina deinmistir (1980: 233-371):

Parcalara Ayrilny Sektor
- Yeni Dogan Sektor

- Olgun Sektor

- Gerileyen Sektor

- Kiresel Sektor

Bu siniflandirma sayesinde Porter'in sugmuidugu cerceve birbirinden farklihk
gosteren tum sektor tipleri icin ayri ayri ele ahak, bu temel varsayimlar farkli
durumlar icin nasil ele alinmalidir sorusunun cevadt birsekilde ortaya konmgiur.

Bu detayli aciklamalari nedeniyle, Porter'in esaktor duzeyinde fikirlerinin analiz
edilmesinde tam bir referans noktasidir. Konuyu alg dslubuna bakilganda,

anlsgilmasi zor olan ve c¢ok fazla alt unsurdan meydaglergkarmgk yapidaki bu

cerceveyi mumkun oldiunda basit bir kurgu ile aktargnoldugsunu gérmekteyiz. Her
bolim kendisini takip eden bolumlerin agiklamasiarinlsstirecek ve ¢abmanin ana
temasini detaylandiracakkilde tasarlanmtir. Béylece ortaya atilan iddialar, birbirini
destekleyen ve rasyonel olarak tutarli bir butiustokmakta ve verilen vaka érnekleri

ile agiklamalargletme diinyasi ile @@antilandirimaktadir.
2.2.2. Firma Dizeyinde

Porter'in dgiince dunyasinda kilometrestasayilan ilk eserinden beyil sonra, ikinci
onemli yapitt ‘Rekabet Avantaji’, firmalarin ortedanin Gzerinde performans
sergileyerek rekabet avantajlarini nasil strdieebklerini konu edinmektedir.
Yukarida detaylar ile ela alingli Uzere ilk yapitinda firmanin icinde buluriu
sektoriin 6nemine dikkat ¢ceken Porter, busgaisinda ise analiz birimi olarak firmayi

ele almaktadir.
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Ancak iki eser arasinda ciddi bir glanti s6z konusudur. Bunun nedeni Porter’in
Rekabet Avantaji eserinde ilk kitabinda ortaya koymldugu gcerceveyi baz almasidir
(1985: 4-25). Bu hdamda analiz birimi bu eserde firma olarak gorutse arka
planinda var olan diinceler sektor ile ikilendirilebilmektedir.iki eser arasinda gecen
sure icerisinde Porter'in yayinlagnoldugu diger eserlere bakil@inda da bu ifadenin
dogrulandgini gérmekteyiz.

Gecen beg yillik sire icerisinde Porter kaleme g@dieserlerde bir yandan rekabet
stratejisinin detaylarini inceleyen gahalara imza atrg) diger taraftan ise rekabet
avantajil eserinin alt yapisini eturacak makaleler yayinlagtir. Eserlerin
kronolojisine bakildiinda bu bglanti daha negekilde gortlmektedir. Kisaca eserlerine
deginecek olursak, Porter 1980-1983 periyodunda yauh@i t¢ kitap, dokuz makale
calsmasinda rekabet stratejilerinin  devami nfielde calsmalar yayinlamtir.
Ozellikle ‘Cases in Competitive Strategy’(1982)akit ‘Rekabet Stratejileri’ kitabinda
yer alan cerceveyi uygulamalar Uzerinden anlatéeliktie bir eserdir. Ancak 1983'ten
sonra yayinlagn eserlerinde ‘Rekabet Avantajr’ kitabinin alt y@&pi olyturan
calismalara bgladigini gbérmekteyiz. Rakiplerin analizi, teknoloji vekabet, savunma
ve saldin stratejileri, endustri liderine saldyioi konulari elde algy bu calsmalarinda
odak noktasini sektorden firmaya kaydiran Portée, kitabinda cizmy oldugu
cercevenin uygulamada firmalar agisindan nasil sirgarekigine dair gorglerini bu
calismalarda ortaya koynstur (1983a, 1983b, 1985a, 1985b, 1985c, 1985d)kd@w
basliklarinin kitabinda ayri boélumler icerisinde yeldigini ve bahsi gecen makale

calismalarinin daha genbir cerceveden ele alirgini gérmekteyiz (1985).

Porter'in gorglerinin firma dizeyinde analizinde referans nokt&abul ettgimiz
eserinin kapsamina bagimizda, jenerik stratejilerin uygulamaya
donisturialebilmesinde cevablr aranan sorular Uzerindenrgltandgina sahit
olmaktayiz. Porter bu eserinde, kritik soru olafjgkerik stratejiler nasil uygulamaya
konabilir?” sorusunu yoneltgtir. Bu sorunun cevabi analiz birimini firma olarak
belirleyen temel sorudur. Bu soruyu daha operadyidagelere ayirdiimizda, ‘firma
nasil sdrdardlebilir maliyet avantaji kazanir?’, efidisini rakiplerinden nasil
farkhlastirabilir?’, ‘hangi pazar segmentini secerek odakia stratejisini avantaja

dondsturebilir?’, ‘belirsizlik durumlarinda nasil rekatlgdigini surdurebilir?’, ve en

58



onemlisi ‘rekabet pozisyonunu nasil koruyabilirigsorularin cevaplarinin arargini
gormekteyiz. Porter’a gore firmalarin stratejiks@asizliklarinin nedeni; genrekabet
stratejilerini, rekabet avantajl kazanmak icin  gBre olan faaliyetlere
donistirememeleridir. Bu nedenle eserinin strateji foasyonu ve uygulamasi
arasinda bir kopru ofturdusunu belirtmgtir (1985: xv). Bu bglamda, kitabin ana
temasini jenerik stratejilerin uygulamaya dgtiiitilmesi olgturmaktadir (1985: xvi).

Jenerik stratejiler ile ilgili yap#n acgiklamalar bir 6nceki cerceveden kuguk farkiark
tasimaktadir. Ancak genel itibariyle c¢ercevenin aytamtnin de&ismedigini
gormekteyiz. Bir onceki yakiamda jenerik stratejinin boyutlarini stratejik atajnve
stratejik hedefler okiururken, yeni yaklamda bu boyutlar rekabet avantaji ve rekabet
kapsami olarak dgstirilmistir (1980: 49, 1985:12). Orgin, stratejik hedefler bir
onceki calgmada sektdor capinda ve segment olarak ele alinirkeni yaklgim
rekabetin kapsami genihedef ve dar hedef olarak tanimlamm Bu desisim

kiyaslamali olaraksagidakisekiller yardimi ile gdsterilebilir.

Sekil 4: Ug Genel Strateji Farkli Gosterimleri

STRATEJK AVANTAJ
Alicinin Algiladig Diilk Maliyetli
Benzersizlik Konum

STRATEJIK Sektor Capinda| FARKLILASTIRMA | TOPLAM MALIYET
LIDERLIGI
HEDEF

Yalnizca Belirli ODAKLANMA
Bir Kesim

Kaynak: (Porter, 1980: 49)
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REKABET AVANTAJ1

Diguk Maliyet Farklifairma
REKABET Geni Hedef | TOPLAM MALIYET | FARKLILA STIRMA
LIDERLIGI

ALANI

Dar Hedef| \jAL iYET ODAKLI | FARKLILA STIRMA

ODAKLI

Kaynak: (Porter, 1985: 12)

Sekiller tzerinden daha net olarak amlig gibi, Porter icerikleri hemen hemen ayni
olmakla birlikte analiz birimini d@stirmekle, jenerik stratejilerin boyutlarinda da
degisikli ge gitmitir. Boylece ¢izmg oldugu cergeve gecerlgini analiz birimi de&ismis

olsa dahi surdirebilmektedir.

Porter'in iki eseri arasindaki glantinin temelinde yatan sebep, Porter’irsihice
yapisini olgturan temel referanslarin bu eserinde ayni kalnmaftékabet avantaji elde
etmede rol oynayan pek cok farkli disiplinin k@se noktasi oldgunu iddia et
kitabinin, uzun bir agtirma gelengine sahip gletme politikasi ve endustriyel
organizasyon kuramindan ghugunu vurgulayarak bu [gantiyr kendisi de ifade
etmistir (1985: xvi).

Bu eserinde ortaya koydu en onemli kavramlar; sirdurulebilirlik, ger yaratan
aktiviteler, dger zinciri, bglanti ve dger sistemi kavramlaridir. Eserin timi bu
kavramlar Uzerinden jenerik stratejilerin firmaysgulanmasi Uzerine varsayimlarin

gelistirildi gi bir kurgu tgimaktadir.

Sirastyla bu kavramlarin acilimlarina bgknizda, ‘strdirilebilirlik’ (sustainability)
kavraminin icerik olarak yepyeni bir kavram olmadi, Porter'in retorik bir ifade ile
kavrami yeniden ele algini soyleyebiliriz. Clnkd, Porter'a gore surdurilielk,
firmanin rakipleri kagisinda ortalamanin Uzerinde performans gostermmesaticak
bunu sirdurebilmenin yolu ise yine endustri yamlainlan gekimleri izleyerek jenerik
stratejilerden birini takip etmekle mimkin olacakti985: 20). Kendisinden 6nce
ortaya konan camalarda da ortalamanin Gzerinde kar elde etmelkakiplerden bir

adim onde olabilmenin 6neminde gd@lmistir, ancak Porter'in surdurdlebilirlik ile
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kastettgi yine kendi ¢izmg oldugu cerceve Uzerinden agiklamasini bulmaktadir. Bu
baglamda, kavram eski olsa da Porter'in sdylemleriyiéni bir icerik kazanngtir.
O’nun baks acisiyla, jenerik stratejilerde strdurulebilirliakip davrarglari ve endustri
evrimine kagl firmanin mukavemet gostermesinigkeyacak bir rekabet avantaj
olusturur (1985: 20). Porter, eserinde firmanin rekalaetintajl kazanmasindan
bahsederken dahi endustri yapisina gagattiflar ile daha 6nce gizgoldugu cergeveyi

surekli olarak desteklemektedir.

Eserde 6ne c¢ikan kavramlardan bigeti ise, dger yaratan ‘aktivitelerdir (value
activities). Porter, rekabet avantajinin ancak dya butuncil bir bakiile elde
edilecgini one surerek, bunun ise aktiviteleri anlamakuyde mumkin oldgunu
vurgulamstir (1985: 33). Porter’a gore, rekabet bircok faneyi yapmaktir, bu da
ancak aktiviteleri gercek§irmekle mumkiindir.is aktiviteler boéliinerek, her bir
aktivite Uzerinde dgiindimelidir. Bu her birg kolu icin desisiklik arz eden bir durum
olsa da, genel olarak firmalar * hangi spesifiklifget disik maliyetin kayngidir?’ ya
da ‘ hangi spesifik faaliyet farklijarmaya temel olgturur?’ diye dgtiinerek bu ayrimi
yapabilirler (1999: 25-26).

Deger yaratan aktiviteler kavrami beraberindezatezinciri (value chain) ve ger
sistemi (value system) kavramlarini da getsti Deger zinciri, rekabet avantajinin
sistematik olarak analiz edilmesinde kullanilan tarag¢’ olarak nitelendirilirken,
rekabet avantajini yakalamada birbiri ile strategilarak iligkili olan aktivitelerin

olusturdugu bir zincir olarak tanimlanrgtir (1985: 33).

Porter'a gore firma, fiziksel ya da teknolojik a#rfarklilsggan aktivitelerde bulunabilir.

Ancak en genel ayrimi ile aktiviteler iki gruptareyadana gelmektedir (1985: 38-39):
- Birincil Aktiviteler
- Destek Aktiviteler.

Birincil aktiviteler, bir Grintn Uretiminden aliam eline kadar gegen sirede yapilan
temel sayilabilecek aktivitelerden elaktadir. Ancak bejenerik gruplandirma ile bu
aktiviteleri siniflandirmak mumkuandur (1985: 38-40)

- Gelen Lojistik
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Operasyonlar

Giden Lojistik

Pazarlama ve Sati

Hizmet

Gelen lojistik olarak nitelendirilen aktiviteler wmiin Uretilmesi i¢in gerekli olan ham
maddenin alimindan, nakliyesi ve depolanmasinarlkgegen surede yapilan faaliyetleri
kapsamaktadir. Operasyonlar ise, girdilerin nihaiini olarak sekillendiriimesinde
dretiminden sonra firmanin Urdnleri toplamasi, dep@asi ve datimi icin yapa geldii
tum faaliyetleri kapsamaktadir. Pazarlama vessalicilarin trinleri almasini ve almayi
surdirmesini g#dayacak tum faaliyetlerin toplami olarak nitelernldnistir. Son
siniflandirma da yer alan hizmet ise, Urlnleringedmin arttirlmasi ve bunun
surdurdlebilir olmasi icin yapilan tim aktivitelardBu faaliyetler firmanin yapg
temel glerdir, oysa bu temel faaliyetlerin surdurilmesnigpnlari destekleyen blka
faaliyetlerde olmalidir. Bu nedenle Porter genelfndirmasinda destek aktiviteleri
yerlestirmistir (1985: 39-40).

Destek aktiviteler ise Porter'a gore dort jenergitdgoriden tgekkildir (1985: 40-43):

Tedarik

Teknoloji Gelgimi

Insan Kaynaklari Yonetimi

Firmanin Alt Yapisi

Tedarik, firmanin Uretimde kullanggagirdileri almasi dgil, bu girdilerin firmaya
alinmasinda fonksiyon gosteren tumgeti islemler olarak tanimlanmgtir. Cunku
girdilerin alinmasi birincil sayillan bir aktivitelrmasina kagin, burada bahsi gecen
tedarik; tim firma capinda, e bgka fonksiyonlarda gerceldérilen faaliyetlerden
meydana gelen ve destekleyici bir aktivitedir (198%). Teknoloji gekimi ise, yine
firmanin batin faaliyetlerinin viicuda gelmesindeaybalan, know-how, prosedurler

veya klem ekipmanlarinin teknolojisini kapsayan bir fgati olarak gérilmektedir. Bu
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nedenle Uretim, ar-ge, dizayn vb. firmanin yapmaktgu diger bitiin faaliyetlerin
icerisinde bulunmaktadir (1985: 41-42). Porter,telesaktivitelerin G¢linctisini insan
kaynaklarl yonetimi olarak tanimlagnve firmada cakan personel ile ilgili olan tim
detaylari iceren (personel alimigitam, gelistirme, Ucret vb.) bir faaliyet olarak
nitelendirmgtir.  Siniflandirmanin sonunda yer alan destek yaaliolarak firma
altyapisini tanimlayan Porter, bu aktiviteyi tunmari etkileyen ve destekleyen bir
kategori olarak gormektedir. Cunkl bu faaliyetlptanlama, finans ve muhasebe,
hukuksal ilskiler ve kalite yonetimi gibi firmanin tamamini ilgndirecek nitelikte olan
aktivitelerdir (1985: 43).

Porter bu genel ikili ayrimi yapmakla kalmamayni zamanda hem birincil hem de
destekleyici faaliyetlerde olabilecekgia bir siniflandirmaya da dikkat ¢celgtni. O’'na
gore, ister birincil ister destekleyici aktivitesoin, bu faaliyetlerin rekabet avantaji

olusturmasinda rol oynayan ¢ farkli durum bulunmaktasiu siniflandirma;
- Dogrudan
- Dolayl
- Kalite Glvencesi olarak yapilgtr (1985: 44).

Bu ayrimin nedeni, der yaratma sirecinde firmanin yaptiaktivitelerin etki
derecelerinin farkli olmasindan ileri gelmektedbogrudan olan aktiviteler, der
olusturmada direkt etki ederken, dolayli olanlar,gdalan olan aktivitelerin tam
performans gostermesinde yardimci olan unsurlardirnesin, montaj, sab
operasyonlari, tasarim gimdan sayilabilecek aktivitelerken, planlama, ssatci
yonetimi, bakim gibi aktiviteler ancak dolayli add&r tanimlanabilir. Bunun ginda,
kalite gtivencesi firmanin her yerinde éasilan ancak tanimlanmasi nadiren yapilan
aktivitelerdir. Clnku bu faaliyetler, gier ikisinin kalitesini temin edecek niteliktedirler
Kontrol, tefts, g6zden gecirme gibi bir takim faaliyetler bu grugerisinde
deserlendiriimektedir (1985: 44).

Faaliyetler tzerinde titizlikle duran Porter, buteger zincirinin belirleyici yap! tgari
olarak gormektedirSekil Gzerinden daha rahat agilacas gibi, Porter zinciri olgturan

tim unsurlarn bgekilde tasarlamtir:
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Sekil 5: Deger Zinciri

DESTEK AKTIVITELER

TEDARIK \ M
A

TEKNOLOJ GELISiMI

INSAN KAYNAKLARI YONET iMI

FIRMANIN ALT YAPISI

GELEN | OPERASYON IBEN PAZARLAMA  HZMET
LOJISTIK LASTIK | VE SATS
BIRINCIL AKTIVITELER

Kaynak: (Porter, 1985: 37)

Sekil Gzerinde dikkat ceken gkr desisken ise ‘marjlardir. Marjlarin, toplam ger ve

degser yaratan aktivitelerin maliyet toplamlarinin far&ldugunu vurgulayan Porter,
marjlarin farkli yollardan olgulebilegeni belirtmistir. Deger; alicilarin firmanin
drinlerine 6demeye hazir olglu seylerdir. Bu nedenle, ger yaratan aktivitelerin
toplam maliyetleri ve marjlarin toplamiyla g elde edilecektir. Marjlarin
Olculebilmesi icin, genel gelir, firmanin Grin fiy@ina verilen tepkiler ve satilan
birimlere bakilabilir (1985: 38).

Porter'in dger zinciri ve aktiviteler konusunu giindeme gefirdibnemlerde stratejik
yonetim alaninda benzer konular taftnaktaydi. 1970’li yillarin sonlarinda, deneyim
egrileri kavraminin giderek popdularitesini kaybetmeyaslamasiyla birlikte, maliyet
analizlerine yonelik caymalar hiz kazanmgti. Onemle (zerinde durulan iki husus
goruliyordu: maliyetleri timsietme birimlerine yayma ve firma faaliyetleri. Aga
stratejistler deneyimgeisi disinda baka enstrimanlarin da kullaniimasiyla maliyetleri
aciklayacak pek cok yeni gatér ortaya koyarak cerceveyi geletiyorlardi. Buna ek

olarak migteri analizleri ile ilgili calsmalar da yurutilmekteydi.
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Bu calsmalardan biri, dagmanlik firmalarindan McKinsey & Company 1980’lerin
hemen bginda ‘isletme sistemi’ ismini ver@ kavramiydi. Bu yaklgamda rekabet
avantajl kazanmak icigletme fonksiyonlarinin birbiriyle ikileri ve bunun analizinin
onemi vurgulaniyordu (Ghemawat, 2002: 59-60). Anéakter, McKinsey sletme
sistemi konseptinin kendi cercevesinden farkli gldw vurgulayarak, fonksiyonlara
dayali olarak yapilan bir rekabet analizinin gercaklamda rekabet avantajinin
surddrilmesine dair bir acilim @ayamayacgini, bunun ancak aktivitelerin

siniflandiriimasi ile mimkin olgunu belirtmsgtir (1985: 36).

Tam bu aciklamalariginda dger zinciri ve dger sistemi kavramlarina bagimizda;
birbiri ile stratejik olarak ikkili olan firma faaliyetlerinin tanimlanmasi, bogke
maliyetlerin nasil d@stiginin, potansiyel dgisim kaynaklarinin neler oldwnun
anlsgilmasi ve sonug olarak bu faaliyetlerin rakiplengasla daha ucuz ve daha iyi

yapilmasini sglayan arac¢ dger zinciri olarak tanimlanngiir.

Deger zincirinin firmanin tedarikgileri, datim kanallari ve mgterileri ile bitistirilmesi
ile deger sistemi olsturulur (1985: 36-38). Deer zinciri her firma icin kendine
Ozgudur, bu nedenle sisteme uyumglagabilmesi icin ©Oncelikle firma kendi
degerlerinin neler oldgunu daha iyi anlamalidir. §denme yapnmy ve yapmans

firmalarin deer sistemleri isesagidaki gibi gosterilebilir:
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Sekil 6: Deger Sistemi

Cessitlenme Yapmami Firma

Firma
Tedarikgi Deger Kanal Alici
Deger Zinciri Deger Deger

Zinciri

Zinciri Zinciri

Csitlenme Yapmy Firma:

1 . .. .
! Isletme Birimi
! Deger Zinciri
|
)
1
1

B Tedarikgi

Deger

Zinciri

Kanal
Deger
Zinciri

Alici
Deger
Zinciri

Kaynak: (Porter, 1985: 35)

Son olarak Porter'in eserinde 6ne ¢ikan kavramiatia de, ‘b&lanti’ (linkage) dir.
Her bir degger aktivitesi dger zincirini olwturan bir halka olsa da, bu aktivitelerin
birbirleri ile olan iliskilerinin tanimlanmasi gerekmektedir. Buskiiye Porter, balanti
ismini vermitir. Baglantilar iki sekilde rekabet avantajinin glurulmasinda yardimci
olmaktadirlar: optimizasyon ve koordinasyon. Optiasyon kavrami ile bir faaliyetin
yapllmasinda ne uygun olan seggne belirlenip kullaniimasi kastedilirken,
koordinasyon ile tum firmanin uyum halinde galasi, boylece maliyete sebep olacak
kalemlerin minimize edilmesi vurgulanghr (1985: 48-49). Optimizasyon bgekilde
firmanin farklilggmasini sglayan bir bglanti iken, koordinasyonun da maliyetlesag

cekerek firmaya maliyet lideri olma imkani targdadstntlebilir.

Eserin genelini bu kavramlar ve surdurilebilir reébavantaji sgama temasi Uzerine
kurgulayan Porter, gii engelleri, maliyet diirme, farklilgma gibi Rekabet
Stratejilerinde 6nemle vurgulagi unsurlari, firma dizeyinde yeniden ele ahtmni

Operasyonel etkinlik kavraminin dnemine desiderek, firmanin en iyi uygulamaya
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ulasarak, bunu gejtirmesi ve rakiplerinden daha iyi yapmasinin gaghkt belirtmistir
(1985).

Jenerik stratejilerin firmalar tarafindan nasil ugmmasi gerekdi, bir 6nceki eserinde
var olan kavramlar esas alinmak suretiyle, bu ederbrtaya koydgu yeni kavramlar
Uzerinden tekrar aciklamasini bulgtur. Calsmamizin bir sonraki boliminde detayl
olarak ele alinaga Uizere, Porterdan sonra ortaya konan varsayidddia cok firma
diizeyinde agiklamalari icegginden, Porter'in analiz birimini ggstirmesinde alanda
suregelen cajmalarin etkisinin oldgunu sdylemek mumkidndir. Clnkd eserin 6n
calismalarinin yapildiit ve yayinladgl vyillarda firmanin 6nemine d@en yeni

calismalarin yapildiinasahit olmaktayiz.

Bu bailamda, Porter diince yapisini ve iddialarini ¢ok fazla farlkdtlanadan, firmalar
acisindan konuyu ele alarak, hem farkl gtiiie dsiinsel rekabetini strdirmgiihem

de analiz birimini daraltarak modelinin daha uyaahilir bir hal almasini ggamistir.
2.2.3. Ulus Duzeyinde

Porter'in gorilerini detaylar ile dgerlendirdgimiz bu bolimde son analiz birimini
ulus olyturmaktadir. Porter’'in eser kronolojisi Uzerindekip ettgimiz analiz birimin,
ulus diizeyinde gercekilrildigi temel referans eser ise Porterin 1990 yilinda
yayinlams oldugu ‘Uluslarin Rekabet Avantaji’ adli cetnasidir. Bu cajma ile
cercevesinde bir takim gaiklikler yaparak, onceki iki temel ¢camasindan daha farkli
bir baks acisi sunmgiur. Eser ortaya koymuoldugu varsayimlar ile gegiyanki
bulmw ve calsmaya yapilan atif sayisi @hr iki calsmayl da amis durumdadir
(www.googlescholar.com,17.06.2007). Eserin temefsasamlarindan bahsetmeden
once, camanin yapildil yila kadar kendisine alt yapi gturmus olan eserlere kisaca

bakmak, kitabin dgiinsel gekim asamasini anlamak adina faydali olacaktir.

Rekabet Avantaji eserinin yayinlanmasindagyblesonra ¢ok ses getiren bu gatanin
oncesinde Porter'in uluslar arasi rekabet konusyogunlastigini gormekteyiz.
Ozellikle 1986 sonrasi ¢amalarinda biyik gaunlukla uluslar arasi rekabet, uluslar
arasl pazarlama, global rekabet (6r: 1986a, 198886c) gibi konulari ele alan Porter,
bunun yani sira spesifik olarak seggtitlkelerin firmalar Uzerinden rekabeti
yorumlamstir (1986a, 1986b, 1989). Yine 1986 yilinda yaymia oldusu ‘Global
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Endustrilerde Rekabet’'(1986d) eseri rekabetin gagiai gengletmeye bgladigi temel
calismalardandir. Cayjmalarin genelinde hakim olan yapi, firmalarin reXaiden yola
citkarak analiz biriminin gesletiimesi, firmalarin uluslar arasi dizeyde naskabet
edip avantaj gdayacaklari ile ilgilidir. Bu b@lamda Porter, analiz birimini firma
dizeyinden ulus dizeyine ¢ekerek, globalitediinyada uluslarin nasil rekabet avantaji

olusturacaklarini targmistir.

Ote yandan caimanin ortaya cikinda Porter''n 1983 yilinda fadigi Rekabet
Komisyonu'ndaki cakmalarinda etkisi olmgiur. Devlet bgkanlarina ve kamu
firmalarina verdii dansmanlik hizmeti neticesinde, uluslarin, eyaletlerenbdlgelerin
naslil rekabet edebileceklerine dair incelemelemapnkani bulan Porter, elde gitbu

verileri yeni bir teori olgturdugu kitabinda kullanabilngtir (1990: xi-xii).

Eserinin dglncesinin temelini okiuran soru ‘neden bazi uluslarin firmalari
digerlerinden daha yenilikgidirler¥eklinde dgerlendirilebilir (De Man, 1994: 443).
Eserin 6nceki yakkamlardan farki da sorunun operasyongitémesi noktasinda
baslamaktadir. Porter daha dnce ortaya k@ydyaklgimlardan farkl olarak inovasyon
Uzerine 6nemli bir vurgu yaparak rekabetle ilggikdamalarinin bu kavram Uzerinden
kurgulamstir. De Man’a goére (1994) bu farklgaanin sebebi, Porter’in giincelerini
gelistiren fikri alt yapinin bu eserde farklihk gostezsidir. Bu gorgunu, Porter'in
endustriyel organizasyon kuraminin varsayimlarinkbnara birakarak yeni modelini
Avusturyaniktisat Okulu’nun varsayimlari tizerinden ggtimesi olarak ifade etngiir.
Kennedy'nin aktardina gore, (1998: 177) rekabet stratejisisidicesinin ve
uygulamasinin yeniden tanimlagdibu eserde Porter Schumpeter’in gtetinden
yararlanmgtir. Bu konu ile ilgili aciklamalara Porter'in glinsel evrimini ele

alacgimiz bélimde daha ayrintili olarakgialecektir.

Kitabin ana temasini, birbirinden oldukc¢a farklirddaeristikler taiyan ve farkl
kurumlari olan on d#sik tlkenin Uzerinde yapilan agrmalar olgturmaktadir. Eserde
on ulkenin belirli endustrilerde kiresel pazar pkgzanma becerisinin nedeni analize
konu olmutur (1990: xiii). Uluslarin Rekabet Avantaji esele 6ne ¢ikan kavramlara
bakildginda elmas modeli ve kiimelenme ile ilgili agiklaaratikkat ¢cekmektedir.
Profesor bu cajmasinda 1980 ve 1985 yillarinda yayinlgmidugu eserlerindeki

cerceveden kisaca bahsetmekle birlikte, elmas madihi verdgi yeni bir teorik
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yaplyl olgturmuwstur. Porter yeni yakkaminda rekabeti belirleyen faktorler olarak

Isletme ¢evresinden segitidort kritik faktoru ele alnmgtir. Bu faktorler:
- Faktor Kagullari
- Talep Kaullari
- Tlgili ve Destek Endstriler
- Isletme Stratejisi, Yapi ve Rekabet olarak belirlegtin{1990: 71).

Bu faktorler rekabet avantaji glurulmasinda etkili olan kritik gelerdir. Ancak
Porter'a goresans faktort ve devlet politikalari da dolayli olatau iliskiler butintnt
etkilemektedir (1990: 73). Bu dort 6nemli unsururbioleri ile karsilikli etkilesimleri
sekildeki gibi gosteriimekte ve modelde ismini bu ritid yapinin olgturdusu

ili skilerinin gérindmuadnden almaktadir.

Sekil 7: Elmas Modeli

------------- » | FIRMA STRATEJS],
YAPI VE REKABET

] 2 V\\
* . \N\s‘\\:“N
FAKTOR T TALEP
KOSULLARI -« > KOSULLARI
vfs\\ )
v
Y
4
ILGILI VE DESTEK
ENDUSTRLER

Kaynak: (Porter, 1990: 127)

Elmas modelini olgturan her bir dgiskeni kisaca ele algimizda; faktor keullari ile
bir Glkenin belirli bir endustride rekabet edebiknigin gerekli olan Uretim faktorleri

acisindan bulundw pozisyon anlatiimaktadir. Girdi kallari, isgucul, fiziksel
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kaynaklar, bilgi kaynaklari, sermaye ve altyapii gibsurlardan meydana gelmektedir.
Ancak her tlke kendi teknoloji ve kaynaklarini dan#isi olgturabilir (1990: 74-75).

Modelin ikinci desiskeni olan talep kgullari, endustrinin Uretrgioldugu Urin veya
hizmetlere olan yerli talebin gasi ve nasil dgstigini agiklamaktadir. Porter'a gore
oncelikli olarak ic pazarda var olan gtériler daha talepkar olmalidir. CUnkld bu
firmalari sirekli daha iyi olmaya zorlayacak biciitglic gorevi Ustlenir. Bu kiamda,
daha iyisini yapmak icin surekli zorlayan i¢ pakagullarina algsan bir firma, global
pazarlarda daha rahat rekabet edebilecektir (13®@1).

Porter modelinde tGg¢lnci unsur olarak ilgili ve desgndustrileri ele almgtir. Bu unsur,
bir Ulkede uluslar arasi rekabet eden tedarikciUstrderin ve birbiriyle ilikili

endustrilerin  olup olmamasi durumunu aciklayan [aktor olarak kapgimiza
ctkmaktadir. Destek endustrilerin veyaskli icinde bulunulan dier endustrilerin
rekabetci yapida olmalari firmanin maliyetlerine giedilerinin yenilik¢ci ve kaliteli
olmasina yansiyarak olumlu bir etki gluracaktir (1990: 107).

Elmas modelinin son agan ise Porter'in dletme stratejisi, yap! ve rekabet olarak
tanimladgl unsur olgturmaktadir. Bu bgik altinda aciklanan ise, bir ulusta var olan
yonetim anlawinin firmalari nasil olgturup, orgutledii ve yonettgini anlamaya ve
yerli rekabetin d@asini aciklamaya yoneliktir. Bu glamda, bdlgesedartlarin firmanin
rekabetini ve stratejisini etkileyegiai belirterek, yiksek rekabet &allarinin firmayi

yenilik yapmaya ve kendini ggtirmeye zorlayagani vurgulamgtir.

Porter devlet politikalarinin elmas modelinde vaano faktorleri dolayli olarak
etkileyecgini belirterek, yasal sistemggim politikasi, emeklilik sistemi,si yasalari ve
trost kasiti yasalar ile bu etkinin tim model lzerinde hilskgini belirtmistir.
Porter'a gore hiikimetin elmas modelinirgidkenleri etkileme roll kesekilde olabilir.
Bunlarin dordi elmas modelinin  her gikkeni Uzerindeki etkilerden meydana
gelmektedir, dieri ise yaraticifil, yeniligi tesvik eden, istikrarli ve gtiven veren bir
politik ve ekonomik ortam okturabilmesidir. Kisaca denilebilir ki, hikumet gird
kalitesini ve etkinlgini gelistirmeyi ve yenilgi tesvik etmeli, kimelenmeye olanak
tanimali, entelektiel mulki korumali, 6zel sektddetleriyle birlikte hareket
edebilmelidir (1990: 126-130; 1999: 74-77).
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Devlet politikalari gibisans faktorii de modeldeki gigkenler tzerinde dolayh bir rol
oynamaktadir. Portegans faktérinden bahsederken firmalarin ya da Uikelelan
olaylari deistirmede etkisiz kalacaklari ani ggdn durumlara vurgu yapmaktadir.
Savalar, ekonomik krizler, yeni kdfler vb. baliklar altinda, Portegans faktorini
aciklamaya cajmaktadir (1990: 124-126). Her ne kadar modeli dolajarak
etkilediginden bahsetse de, Porter bu konu Uzerindesgagiklama yapma ihtiyaci

duymamgtir.

Porter'in Uluslarin Rekabet Avantaji eserinde atakoyd@gu kavramlarin en
onemlilerinden biri de ‘kimelenme’dir. EImas modétli icinde agiklanan bu kavramin
ortaya c¢iks noktasini, ilgili ve destek endustrilerin birbnileile olan iliskileri
olusturmaktadir. Cunklu Porter'a gore, bir Ulkenin redalavantaji kazanip bunu
surdurebilmesi igin, dncelikle birbiri ile gkili olan ve birbirini destekleyen endustriler
bir arada kimelenmelidir. Bygekilde firmalar farklilaabilecek, maliyet avantajlari
yakalayacak, kaynaklarini etkin kullanarak, belinlarda uzmanabileceklerdir. Bu
baglamda kiimelenme, hem yenilik¢i olmayr hem de aguiti yetenekler okturarak
deger yaratmayi s#ayabilmektedir. Her kiime kendi faaliyetlerini gégtiren ve
genslemesine yol acan Bka kimelerin de okumuna zemin hazirlayarak bir tlkede
var olan endustrileri rakiplerine oranla c¢ok dahakabet edebilir yapiya
kavusturmaktadir. Konuya i$kin olarak belirli bir c@rafi bdlgede kimelenmenin
Onemini vurgulayan Porter, bu tezini guclendirecg&kilde bazi Ulkeler ve
endustrilerden drnekler sungtur (1990: 145-173). Bu Orneklere bakgohda,
firmalarin  maliyetlerini azaltma ve farkldgmaya olanak tanima acisindan

kiimelenmenin avantajlarini ortaya kogdau gérmekteyiz.

Portera gore, birden fazla lUlkede faaliyet siUrdiufemalar kendileri icin en iyi
avantajlarin bulundiu yerde konglanabilirler. Ancak bu durumun, ucuz gicd,
blylk pazarlara yakinlik gibi avantajlari olmasragmen, kiimelenme her zaman igin
daha biyuk fayda gkayacaktir. Cinkt kendi tlkesinde vegym rekabetartlarinda
glclenen ve bir kimeye dahil olan firmazeli durumlara kiyasla kendisini daha iyi
gelistirebilecektir ve konumunu giclendirecektir. Kinretee, girdilere sahip olma,
teknoloji ve bilgiye ulama, uzmanlgma, dger sirketler ile koordinasyonu géama gibi
firma icin buyuk faydalar ggayacak firsatlari da beraberinde getirmektediO(t964-

71



166). Bu bglamda dger zinciri modelinde oldgu gibi kiimelenmede de kimeyi
olusturan her bir firmanin g@erinin performansini etkileyecek bir gticti vardirgé bir
ifade ile kumenin elamanlarinin birbirlerine &akli olarak ba&imli  olduklari

soylenilebilir.

Kimelenme konusu Porter'in ortaya koymldugu sekilde ele alindiinda, uluslarin
rekabet avantaji ofturup surdirebilmeleri acisindan olduk¢ca 6nem amzekteyken,

bu kavram dier yandan bir tekeleneyi ca&ristirmaktadir. Kimelenme sayesinde
ulkeler belirli alanlarda uzmargacak ve en iyi olacaklar, zamanla rakiplerinden ve
diger Ulkelerden farklilgarak belki de endustride tek lider konumuna gellecdk. Bu
baglamda, Porter'in aksat rekabet piyasasinda rekakanhtaji elde etmek Uzerine

temellenen gorleri ile kimelenme margi bir uyum olyturmaktadir.

Tam faktorler ele alinirken tzerinde durulan ikiedmli nokta kagimiza cikmaktadir:
verimlilik ve inovasyon. Porter'a gore bir Ulkenirenginlik seviyesini arttiran, bir
gunlik & degeri olarak ifade etgi verimliliktir (1999: 57). Verimlilik ayni zamanda
rekabet konusunda temel belirleyici olcuttir. CunlRbrter zengin Ulkelerin
verimlilikleri sayesinde rekabet avantaji kazanahidi iddia etmektedir. Bu dylesine
kritik bir kavramdir ki, verimlilik ne kadar yukse#lursa, elde edilen getiriler artacak,
buna bgll olarak da Ulkede wam standartlari ve refah seviyesi yikselecektir. Bu
baglamda ulusal verimlilik duzeyi ¢ok buyluk 6nem ar#mektedir. Burada karar
verilmesi gereken nokta, hangi alanda rekabet @sfiiéir, cinki Porter’a gore her Ulke
her konuda rekabet edemez (1990: 6-7). Bu nedaldeler uzmanlgmaya gitmelidir.
Uzmanlgma ile mevcut kaynaklar optimum kullanilacak, Belbtlgelerde endustri
kimelerinin kurulmasiyla bu kaynaklar daha etkimrak Urlnlerin dongiimimde
kullanilabilecektir (1990: 71-86). Bir blea deyile Porter, verimli olunmadan rekabet

edilemeyecgini vurgulamaktadir.

Ayni sekilde 6nem arz eden fk&@ bir kavram ise inovasyondur. Genel olarak elmas
modelini olyturan tim faktorler icin Porter'in Gzerinde hasgede durdgu nokta,
sartlarin firmayr devaml olarak kendisini ggirmeye ve yenilik yapmaya zorlamasi,
bununla birlikte yiksek rekabete direnerek eldesiestvantaji surekli kilmasidir (1990).

Inovasyona yapt vurgu onceki cagmalarindan farkli bir bakiagisi ile rekabete ve
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rekabet avantaji ofturmaya yaklsmina neden olmy bdylece modeline dinamik bir
kimlik kazandirmgtir (De Man, 1994: 439).

Porter'in bu eseri ile ortaya koymwldugu cercevenin genel bir gerlendiriimesi

yapildginda; tipki be gi¢c modelinde oldtu gibi, elmas modeli ile desletmenin

cevresini olabildiince geng bir cerceve ile ¢izngj ancak bunu doért gesken tzerinden
yapmstir. Bes gic modelindeki déskenlerin daha gegicapli ve daha dinamik bir
cerceve icerisinde bu modelde ele algnh s6ylemek mumkin goérinmektedir.

Benzer bir nokta ise devlet politikalarinin sisteme dolayli olarak etkiliyor olmasidir.
Bunun yani sira, der sistemi ve dger zinciri kavramlari ile olgturulan buttnlgk
yap! bu modelde gecerlini korumu, 6zellikle kimelenme konusunda her bir birimin
birbiri ile olan iliskisinde modeller arasi bu benzerlik dikkat cekidmnuastur. Ote
yandan jenerik stratejiler icerisinde yer alan fidskma ve maliyet liderfi
stratejilerinin rekabet avantaji glurma ile ilgili varsayimlarin temelini ofturdusunu,
Ozellikle kiimelenme konusu kapsaminda gérmekt®izadan hareketle Porter'in bazi
diustncelerinde yenilikler yapmiolmasina rgmen, dnceki varsayimlari ile butugile

bir cerceve iga etmg oldugu ileri strrlebilir.

Porter'in Uluslarin Rekabet Avantaji kitabini ydgmasindan sonra gecen sirede
yaptgl calsmalara bak@iimizda da analiz biriminin ‘ulus alti’ tabir ededsksimiz
daha kucik parcalara kagthi gormekteyiz. Porter bu eserinde ortaya koymidugu
cerceveden yararlanarak 1990 sonrasinda, Onceplele cok ulus icin raporlar
hazirlamgtir. Daha sonra, bdlgelerin ve eyaletlerin rekabegic sehrin yoksul
bdlgelerinin ekonomik gedimi, kirsal gelsimi ve dgal cevre konularinin tzerinde
calismalar yapmytir. Bir baka deysle, cercevesini daha spesifik alanlarin Gzerine
odaklayarak, modelinin aciklama gucunin her alareridde gecerli oldgunu
vurgulamaktadir. Son yillarda ilgisini @& sektort Uzerine kaydiran Porter, oyle
gorunayor ki cahkmalarini busekilde ‘belirlenmg’ alanlar Gzerinde ygunlastirarak
devam ettirecektir. Ote yandan strateji ve topluneriine son yaznaioldusu makale
(2006) ise ile 2007 yilinin kmda 6dule layik gorule Profesor, sosyal icetkkinular —
sosyal sorumluluk, hayirseverlik gibi- i¢cin dahi dedinin gecerli oldgunu bir kere

daha gosterrmiir.
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Bir sonraki boélimde ele alinagiatizere, Porter kendisinden sonra ortaya konan
distincelerin olgturdugu tartsma ortamina kendi gergevesinde yaptiesisiklikler ile
bir anlamda cevap vermive her analiz birimi icin gefiirdigi sdylemlerinde, o

donemde Uzerinde tagtian konular Gzerinde durngiuwr.
2.3. Goruslerinin Genel Degerlendirmesi

Yukarida Porter'in temel eserleri tzerindensittieanaliz birimleri dizeyinde ortaya
koymus oldugu varsayimlari ele almaya cdilk. Bu ba&lamda digtincelerinin genel
genellendirmesini yapmak, pozisyon okulunun tenrgiimanlarinin neler olgunu

topluca dgerlendirme imkani verecektir.

Tam eserlerinin genel karakterghe bakildginda, Porter dncelikle firmanin fgisi

ve yiksek performans elde etmesi icin gerekli daynaklari ve firsatlari firmanin di
cevresinde aramgtir. Bu nedenle ekole ismini veren, endustri icirgezisyon alma’
mantgi tum cerceveyi belirleyen en énemli unsurdur. Eirdg cevresini analiz ederek,
burada neler olup biglini anlamali, pazarda var olan firsatlar bularajgun bir
pozisyon belirlemelidir. Pozisyonunu belirlemesjybei konumu koruyaga stratejileri
gelistirmesi ve rekabet Usturgu elde etmesi mumkin olacaktir. Bu varsayimlar
stratejinin firma dyindan icine dgru ilerleyen bir yol izlemesine ve dolayisiyla 6rgu

yapisinin stratejiyi takip etmesine neden aitau(Barca,2005).

Ote yandan, Porter'in tim varsayimlarinda anabtikbaks agisi ile olaylari ele alma
ve ¢Ozum getirme yolu izlegini gormekteyiz. Modellerini adeta bir mihendisin
projesinin tim detaylarini c¢izgli gibi adim adim belirleyerek sistemli bir yapiya
sokmuytur. Bu baks acisi nedeni ile strateji planlanabilir, hesaphalira tahmin
edilebilir ve analitik bir yapiya burtnngtiir.

Bu analitik yaklaim ile endustrinin icinde hakim olan gucleri tanmmiak ve bu
guclerin iligkileri Gzerinden stratejilerin ne olmasi gergktve rekabet avantajindan
bahsetmek, cok fazla gisken bulunmasina gaen modelinin ankalabilir olmasini
sglamistir. Bir baska desisle, Porter stratejiyi formile etmeyi g@mstir. Tum
eserlerinde bu gost dgsrulayacak bir Gslup kullangina sahit olmaktayiz (1980,
1985, 1990, 1996).
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Bu aciklamalarsiginda, Porter’in gorlerinin katkisi, sinirliliklari ve uyandirgli etkiyi
belirlemek mumkin olacaktir. Ancak gahamizda Porter'in gosleri detaylari ile
incelendginden, tekrarlara yol acmamak nedeniyle buslikiar Uzerinde genel

aclklamalar yapilacaktir.
2.3.1. Goruslerinin Kuramsal Katkisi

Porter'in gorigleri hem akademik camiada hem gketme dinyasinda genbir yanki
bulmustur. Literatirde kanmiza cikan stratejik yonetim glincesinin siniflandiriigh
calismalar icinde (6r: Mintzberg, 1990; Mintzberg vd99B; De Witt ve Meyer, 2002;
Elfring ve Volberda, 2004; Whittington, 1993) Pohte gorislerinin bir kategoriye
dahil edilebilecgini ya da tek bgina bir ekol olarak alinabildini gbérmekteyiz. Bu
baglamda katkisinin kuramsal boyutunu ele @ltizda, Porter'in gerek kendisinden
once var olan calmalari ele aki gerekse kendisinden sonraki galalara zemin
hazirlayan varsayimlari ile stratejik yonetim sdiicesinin gefiminde o6nemli rol

ustlenen isimlerden biri olgwnu rahatlikla sdyleyebiliriz.

Kendisinden 0Once yapilan cgahalarin rekabet strateji ggirmede bazi sorulari
gundeme getirdiklerini belirten Porter, bu galalarin sistematik amaclari olmgdhi
vurgulamstir (1980: x). Bu bglamda kendi cagmalari oncelikle getirngi oldugu
sistematik yakl@am nedeniyle énceki eserlerden farldrizakta ve bu kuramsal bir katki
olarak digunulmektedir. Ote yandan yagdieserler zerine yapilan yorumlar, bir
sonraki bolimde daha ayrintili olarak incelegeceere, yeni okullarin olimasinda ve
stratejik yonetim dgiincesini zenginkgiren yeni targmalarin yapilamasinda etkileyici
bir referans noktasi olmtur. Bu a¢idan da Porter'in kuramsal olarak aladgik

katkilarinin oldgunu séylemek mamkunddr.

Porter'in gelgtirmis oldugu modeller gletme gitimi alan &rencilere dinyanin pek cok
yerinde okutulmgl ve varsayimlari stratejik yonetim denince aklagiden kavramlar
arasinda yer almir (Kennedy, 1998; Mintzberg vd.,1998). Dolayiatymodellerinin
kuramsal katkisi sadece strateji yazininda etkndyanakla sinirli kalmangtir. Ayni
zamanda djiinceleri akademik @tim icin 6nemli katkilar sunan temel referanslarda

biri olmustur.
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Kuramsal katkilarindan biri de Porter’'igiatme ile ekonomi disiplinleri arasinda kopru
olusturacak sekilde bir gerceve tasarlamasidir. Porter kendgeyersinin ekonomik
distinceye ivme kazandifgini ifade ederek, kendi varsayimlarinin yeni bingaaret
ettigini vurgulamstir (1980: xi). Bu acidan bakilginda ekonomi alaninda var olan
kuramlari gletme ile entegre etmesinin yani sira, sadece nakgdarla ilgilenen stilize
ekonomi teorilerinin de dgsmesine yol acnstir. Boylece sadecgletme alaninda ¢

ekonomi alaninda da kuramsal bir katkisolmmustur (1980: xi).

Ghemawat (2002: 57-58), Porter’in gerek endustmyghnizasyon kurami ile ekonomi
kavramlarini literatire kazandirmasi, gerekse ekonalaninda yapilan incelemeleri
mikroyla iliskilendirmesi ac¢isindan 6nem arz @tii vurgulamaktadir. Porter’in
“bilginin izledigi yolu etkileyebilmek olarak 6zetlenebilecek tensghaca ulgmak”

olarak nitelendirdii kuramsal katkinin uktigl boyut, kendisini de tatmin etmi

seviyeye ulamistir (1980: x).

Kennedy (1998: xvi), yonetim gurularini ve katkimharele aldgl eserinde, bu unvani
elde edebilmek icin, sadece kendi zamani igin dndiglinceler Gretmenin @d, ayni
zamanda nesiller boyu yenidersanedilip, yeniden adapte edilebilecek, bazi parcala
eskimg dahi olsa kullanilabilecek turde varsayimlar oat&gpymanin gerekli oldiunu
vurgulamstir. Bu nedenle guru olarak nitelendigdinsanlari ‘buytk dglince’ insanlari
olarak isimlendirmgtir. Bu aciklamalar siginda Porter'in stratejik yonetim alanina
sund@gu katki ele alindginda, 25 yil gkin siiredir, sunmuoldugu modelin kuramsal
anlamda halen canlgini korumasi ve temel referans eserlerden kablinedi dikkate

deger bir noktadir.

Son olarak, Porter'in alana yeni terimler kazandkada buyuk bir katki sungunu
belirtmek gerekmektedir. Eserlerinde acik ve sihtabir Uslup kullanmasinin yani sira,
bir dil ustasi olarak yeni kavramlar tiregmie bu kavramlar literatirde buyik kabul

gormustar.
2.3.2. Gorislerinin Ampirik Katkisi

Ghemawat (2002: 55), Porter'in ggetilmis rekabet kavramini ortaya atmasiyla
birlikte, anlgiimasi zor olan kavramlari yoneticiler ve damanlar tarafindan kolaylikla
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anlssilabilecek bir yapiya sokfiunu belirtiyor. Bu nedenle tasarlamioldugu
modellerin gen bir kullanim sahasi bulguna karet ediyor.

Ote yandan Kennedy (1998: xiv-xv), Porter'in giinis oldusu varsayimlara ‘zekice
paketlenmy analitik modeller’ diyerek, aslinda bunu yapabimmebir sanat oldgunu
vurguluyor. Aktardgina gore, Porter'in diincelerini busekilde sistematik olarak ele
alabilmesi, kimilerine gore bu diincelerin satmasi icin uygulanan birer sdtilesi,

kimilerine gore ise iyi paketlenip, pazarlagmeman gorgler.

Bu baglamda Porter'in ampirik katkisi ele aligchda, modellerin herkes tarafindan
anlgilabilir ve uygulamasi kolay yontemler surgdy kendisini elgtiren ve takdir eden
herkes tarafindan kabul edilen ortak bir gtolarak kagimiza ¢ikmaktadir.

Porter'in uygulamaya yagi katkiyr en carpici olarak gosteren, dinyanin hreimer
bdlgesinde hazirlami oldugu projeler ve rekabet avantaji glurma raporlaridir.
Kimelenmenin roliine dikkat cefti calismalari nedeniyle, pek cok tlkede ekonomi
politikalarini etkileyecek d#sikliklere sebep olmgtur. Yeni Zelanda, Kanaddsveg,
Isvicre ve Japonya’nin ulusal rekabetine dair kémpyazmg, bunun yani sira
Ermenistanjrlanda, Nikaragua, Peru, Singapur, TayJvamiltere gibi pek ¢ok tlkenin
ulusal liderlerine dagmanlik yapmgtir. Kanada, Hindistan, Kazakistan, Yeni Zelanda,
Portekiz, Libya ve Tayland gibi Ulkelerin hukimeitheekonomi stratejileri hakkinda
kapsamli cahmalara liderlik etmgtir. Diinya Ekonomik Forumu’nun hazirlgdiGlobal
Rekabet Raporu'nu hazirlayan grubun icerisinde aparaktadir. Dolayisiyla Porter'in
distnceleri dinyanin hemen her bolgesinde gdnr uygulama sahasi bulgtur
(www.hbs.edu,15.06.2007).

Uygulamalar sadece devletler dizeyindegideayni zamanda bolgeler, eyaletler,
sehirler ve hattasehirlerin yoksul merkezleri esas alinarak da slirhiistir. Bu
calismalarin sonucunda g#i enstitiiler, drgutler kurularak Porter’in glincelerinin
surekli olarak uygulamaya kongiw merkezler olgturulmustur. Son yillarda tzerinde
calismalar yapt salik hizmetleri konusundaki fikirleri esas alinard#ollanda,
Almanya veingiltere bata olmak lizere géli llkelerde sglik hizmetleri reformu ile

ilgili aktif calismalar strdurilmektedir.
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Porter'in dguncelerin kamu alaninda yagtikatkilarin yani sira 6zel sektorde de
acllimlara neden oldwnu gormekteyiz. Aralarinda Caterpillar, DuPontpd®er &
Gamble, Royal Dutch Shell, Scotts Miracle-Gro, SY5€e Taiwan Semiconductor
Manufacturing Company gibi uluslar arasi sayisiz gieketin bulund@gu, stratejik
dansmanlik gorevleri neticesindgletme dinyasinda pek ¢cok uygulamanin yapilmasina
onculuk etmgtir. Fikirleri gercek uygulamalar tzerinde surettdnenme firsati bulngu

bu gelsme ayni zamanda eserlerinde de bu verilerden paadk kuramsal ve ampirik

calismalar birlgtirme imkani sunmgiur.

Porter blyuk ilgi uyandiran ilk eseri Rekabet Sfjilri'nin giris kisminda da kendi
modelinin dger calsmalardan farkl oldgunu vurgulayarak, gercek pazardaki gercek
secenekleri belirleyecek araclarin galilmesi yoninde bir 6ncelik duygusu
uyandirdgini ve eserinin firmalarina yon vermek isteyecek kénetici icin katki
sunabilecgini belirtmistir (1980: xii). Bu ifadeleri ile uygulama alanindaunmak
istedgi katkinin ne oldgunu da ortaya koydiunu soéyleyebiliriz. Zaman gosterstir

ki, Porter'in hedeflegsi kuramsal ve ampirik katki alanda etkisini hisgatistir.
2.3.3. Gorislerinin Sinirhliklari

Porter'in olgturdusu varsayimlarin tutarlgani ve gicunt sdayan diginsel alt yapl,
diger yandan onun varsayimlarinin sinirhliklariniaget koymaktadir. er bir ifade
ile, Porterin dgunce dunyasininsekillenmesinde buyldk etkisi olan endustriyel
organizasyon kurami, ayni zamanda Porter'igtahdusu modellerin zayifliklarinin da
temel sebebidir. Clunku Porter ilk gahalarindan itibaren endistri yapisini belirleyici
aktor olarak, cagmalarinin odgina yerlgtirmistir. Odak noktasinda bir kriterin yer
almasi, modeli etkileyecek da kriterlerin dnemini de bir 6lcide g6z ardi etmey

neden olmaktadir.

Bu balamda modellerinin hepsinde 6ne c¢ikanidice, firmanin didinyasinin analiz
edilmesi ve bunun Uzerine stratejinin g@lilmesine yoneliktir. Odak noktasinda
firmanin dg ¢evresinin yer almasi, modelin firmanin icindentdau aciklama guicunu
zayiflatmstir. Dolayisiyla modelinin en énemli sinirliliklad biri, sletme yonetimini

degil, endustriyel yapiyl ele alarak sdrdirulebilirkabet avantaji elde etmeyi

aciklamaya ¢cajmasidir (Barca,2006).
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Rekabet Avantaji (1985) eseri ile analiz birimimdéstriden firmaya kaydiran Porter,
yeni kavramlar ekleyerek bu sinirli agiklamayl gietimeye caktiysa da jenerik
stratejilerin nasil uygulanmasi gerghti aciklayan varsayimlariyla arka planda yine
endustriyi baz almakta ve balacisini korumaktadir. Ayni bakacisi ayni sinirliliklari

sUrdiurmektedir.

Uluslarin Rekabet Avantaji (1990) eseri bir anlankdater'in da dgiinsel evriminde
mihenk tgi kabul edilebilir. Bu kitabinda ele afgdiinovasyon ve verimlilik kavramlari
sayesinde ¢caimasinin en dnemli sinirlgini olusturan firmanin igcinde bulunan gugcleri

g0z ardl eden yakjan, bu eserde etkisini neredeyse yitigtini

Ancak tek sinirhlik dgtinsel alt yapinin etkisiyle odan bu yaklgam tarzi dgildir. Tim
eserlerinde dikkatgayan bir konu da, Porter'in ¢cok matematiksel bikipacisi ile
modelinin tim ayrintilarini kurgulamasidir. Oyle Riorter olabilecek tim diaskenleri
ve lliskileri aciklayarak bunun ginda kalabilecek her durumu modelinden
soyutlamaktadir. Kendi icinde ¢ok tutarl bir agukla glict elde etmesingsnaen, olasi
baska durumlarin aciklama gerekfilnin ortaya c¢ikmasi halinde model sinirh

kalacaktir.

Ayrica stratejiye getirmgioldugu bu analitik yaklsm, hemen her durumu analiz etme
ve olabilecek olaylari tahmin edebilir kilmaya ybkier. Oysa gercek diinyada hemen
hemen gelegg dair hicbir durum bdylesine ngtkilde tahmin edilemeyecektir. Clnku

ongorulemeyen durumlar surekli olarak sonuca dtke&tedirler.

Tasarlamy oldugu cercevede, firma ginda var olan gucleri analiz etmek ve elde edilen
bilgilere gore stratejik konum belirmek esastir.cAk bu durumda modeli sinirli kilan
bir husus da, analize tabi olars dyiclerin bu denli detayli olarak ela alinamayaca
gerceidir. Her ne kadar ayrintilar ile tim aktérlerirasil analiz edileggne dair
bilgiler vermk olsa da, gercek diinya da rakipler ve cevre korietou denli eksiksiz

bilgilere ulamak mimkidn gérinmemektedir.

Porter'in sunmg oldugu gorislerin tamaminda c¢ok rasyonel bir yakla so6z
konusudur. Bu kavramlarin kolay agilar ve kabul edilebilir olmasini ggyan bir
Ozellik olmasinin yani sira bir takim sinirliliklata beraberinde getirmektedir. Clnku

modelde yer alan her aktor icinginilen bu rasyonel tutumlar, gercekteskagini her
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zaman bulamayacaktir. g#r bir ifade ile, kurgulagh dinya ile gergcek dinya arasinda
rasyonellik agisindan farklar s6z konusudur.

Stratejik yonetim alaninin disiplinler arasigdsi, farkli dginsel perspektiflerin bir
arada dgerlendirilmesini gerekli kilmaktadir. Porter ekonowlisiplini ile isletme
konularini birlikte ele alarak alanda buyik acihmh yganmasina dnculik etmolsa

da, 6te yandan bka disiplinlerle olan i§kileri aciklama noktasinda sinirli kalmaktadir.

Ghemawat’a gore (2002: 55), uygulamada var olaordwuanlatilanlardan daha farkhdir.
Yoneticiler bg gicun otesinde, iktisadi bakiacgisiyla gelitirilen basit kantitatif
modellerle aciklanamayacak kadar cok gigleenle karar vermek durumunda
kalmaktadirlar. Bu nedenle Porter'in cercevesingiklamakta zorlangh firma igci
degiskenler bata olmak tzere, modelinde veri kabul gttiger degiskenlerin etkisi g6z

ardi edilmemesi gereken hususlardir.
2.3.4. Uyandirdgi Etki

Mintzberg ve dierleri (1998: 18), stratejik yonetim alaninin kemidsrulari olan bir
akademik disiplin olmaya kkadigini vurgulayarak, 6zellikle1980 yilindan sonra dian
sayisiz cadma yapildgini belirtmektedirler. Benzesekilde Gluck ve dierleri de
(1980), stratejik dgiincenin gecfii evreleri inceledikleri ¢agmalarinda 1980 yilini
‘stratejik yonetim’ safhasinin Blangici olarak ele alngardir.

Ote yandan Teece'e gore (1990), 1980 yilindan gomaismalar stratejik yonetim
alaninda ‘yeni sorular'in giindeme geidbir baslangic noktasidir. Ghemawat (2002),
1980 yilindan sonra yapilan gahalarin sayisinda muazzam bir @arbldugunu
belirtmektedir. Gorglerinde 6rnekler sundwmuz yazarlar ve der pek cok
akademisyene gore de 1980 yil stratejik yonetim Iogr dongimin balangici kabul

edilmektedir.

Elbette ki, 0 doneme kadar yapilan galalar stratejik yonetim alani igin katkigayan
yaklasimlar sunmaktaydi. Ancak Mintzberg'’in (1994: 3)itélgi tizere, bu ¢cagmalarin
genel karakteristi stratejinin streciyle ilgilenmeleriydi.

Oysa 1980 yilinda Porter'in Rekabet Stratejileergs yayinlamasi ile birlikte alanda
yapilan ¢cagmalarda stratejinin kapsamina odaklanma gibi bgigi® gozlendi. Porter
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gerek sundgu modeller acisindan, gerekse iktisat alanindaolaar kuramlari gletme
disiplinine entegre etmesi agisindan buyuk bir uigandirmgti. Artik stratejik yonetim
surecinin ne olmasi geregime dair sorulan sorular, yerini stratejinin neu@dna dair

tartismalara birakti.

Bu baslamda, 1980’li yillarin bandan itibaren stratejik yonetim literattiriinde bkiyair
gengleme yaandgina sahit olmaktayiz. Porter eserinin rahat an&bilir yapisi ve
sund@gu zengin cerceve ile planlamanin zor sorularina wsogdzim yontemleri
arayanlarin hemen kabullenebilgcéir baks acisi yaratgini ileri sirmektedir (1980:
xi). Bu ifadeden hareketle, 1980 yil ile birlikkem uygulama da hem de akademik
camiada 6nemli acilimlara neden olan bir etkiniostoigunu dile getirebiliriz. Olgan

etki, kagit goris olarak ileri surdlen fikirlerin dgmasini ve yeni djiince ekollerinin

Macdonald'in yapfii hesaplamalara gore (akt. Kennedy, 1998: xxi)yinetim
distincesi akiminin, akademik yayinlarda ilk filizlenyeebgladig! tarihten itibaren en
cok satan kitaplar listesinde yer almasi, konfdemasve derslere konu olmasi ve
dansmanlik hizmetlerinde en ¢ok kar getirensidiice olmasi ancak 11-12 yildir. Daha
sonra olgturdusu etki azalmakta veya gecerdilitamamen ortadan kalkmaktadir. Bu
baglamda Porter'in olgturdusu etkiyi ele aldgimizda, sdylenenin aksine 25 yikkan
suredir modellerinin gger distince ekolleri ile fikri rekabetini surdirdind, hala

gecerliliklerini ve etkisini korudgunu gérmekteyiz.

Kisaca Ozetlemek gerekirse, Porter ilk ses getigahsmasi ile alanda buyuk
donsimlerin yganmasina onculik eden bir isim olarak etki uyandiree halen
sund@gu modellerle bu etkiyi canli tutmaktadir. Birska ifade ile stratejik yonetim

tarihi agisindan Porter'in aiturdusu etki, bir kirllma noktasi olarak nitelendirileibil
2.4. Porter'in Gorusleri Bir Ekol mudur?

Yukarida yapilan aciklamalar neticesinde gelinelktayo Porter'in ortaya koydiu
varsayimlar ve okiturdusu etki ele alindiinda bu gorglerin bir ekol olgturup
olusturmadgl sorusunun cevaplanmasidir. Bir sdiice ekolini okturmanin 6n
sartlarinin neler oldgu bu noktada incelenmesi gereken bir durum olarakirkiza

ctkmaktadir.
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Ortaya konan yeni guincelerin cevabini argglisorular, bgattigi distinsel targmalar,
konuyu kuramsal ve deneysel olarak acgiklama gucikat&ilari, konunun sunum
metodu, yeni diiinceleri tgvik etme potansiyeli, var olgw disiplin icerisinde
baslattigi donim ve olgturdusu farkl konum vb. acilardan ele alinirsa ekol
olusturdusu disinulen her dgiincenin bu o6zelliklere sahip olgunu gbérmekteyiz.
Porter kendi dgiincelerinin zaman icinde gginekle kalmadiini, bir taraftan da rakip
baks acilarini da yaragiini ifade ederek (1998: xviii), bir anlamda bahgatiiz

Ozellikleri binyesinde barindiran birgdiince sistemi gediirdigini vurgulamaktadir.

Ote yandan bir diiince ekolu olmak icin bu 6zelliklere haiz olmazeyétolmayabilir.
Yapilan siniflandirmalar dikkate aliggnda (6r: Whittigton, 1993; Mintzberg, 1990;
Chaffee, 1985; Chakravarty ve Doz, 1992), her laizayin siniflandirma yaparken
odagza aldp bazi kriterlerin var oldgunu gormekteyiz. Strateji ofturma yaklaimlari,
sonuclar ve surecler, rasyonalite derecesi, icegkkapsam acisindan farkh farkli

deserlendirmeler yapilarak kategoriler elurulmustur.

Stratejik yonetim dgiincesinin evrimini inceledi calismasinda Barca (2006), 50 yillik
evrim slreci icerisinde birbirlerinin diincelerini devre di birakmaksizin varliklarini
surduren dort temel ekolden bahsetmektedir. Chakiawe Doz’un (1992) yapgih
siniflandirma acisindan ele alipohda stratejinin icegine iliskin ve strateji sureci ile
ilgili olmak Uzere iki temel ayrim bulunmaktadirnéak icerik ve sitre¢ okullari da
kendi icinde iki kategoride gierlendirilmekte bdylece dort temel ekol ghuaktadir.

Bu baglamda Porter'in gosleri stratejinin icergi ile ilgilenen okullar icinde yer
almakta ve Mintzbergin (1990) nitelendirmesiyle zZiyon Okulu olarak
isimlendiriimektedir. Rekabet avantajinin kagman ne oldgu ve rekabet avantajini
surekli kilmak icin neler yapilmasi gerektii arastirmalarinin temel sorunsali olarak
belirleyen Porter, endustri icinde konumlanma veejek stratejileri uygulama tzeriden

distncelerini gektirmis ve tek baina bir ekol olgturmustur.
Sonug

Bu bolimde Porter'in diinceleri ayrintilari ile ele alinmaya galdi. Bu ba&lamda
Porter'in hayati ve eserleri Gzerinden genel amilar yapilarak, gefiirmis oldugu
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modeller ve kavramlara @mildi, gorislerinin katkisi ve etkisi Uzerinde yorum

yapilmaya cakuldi.

Bolum icerisinde ayrintilari ile ele alinmaya ¢déin Porter'in gorileri ve onun
sahsinda Pozisyon Okulu, elli yillik stratejik yometarihinde nemli bir kilometre §a
olarak gorulmektedir. Stratejinin ne olmasi gerg@he dair yapi@ modeller ve
stratejinin icergini ekonomi alaninda var olan kuramlardan esinlekedoldurmasi
alanda buyuk etki uyandirmve 25 yili gkin siredir, kendini yenileyen ve giincelleyen
kavramlarla dier ekoller ile dgtinsel rekabetini muhafaza et

Porter olgturduzu modeller ile stratejiyi formule edilebilir ve ditk bir dizleme
oturtmuw;, gerek uygulamacilar gerekse akademisyenler rtafafi kolaylikla

benimsenecek biekilde sunmstur.

Barca’nin (2005), 1980-2000 vyillarini kapsayan eiireekabet stratejisi olarak
siniflandirdgini ve bu zaman dilimine damgasini vuraryidicelerin ise Portera ait
oldugunu gormekteyiz. Ghemawat (2002: 55), Porter'inkikatini yorumlarken,

kendisinin formel bir modelden ¢ok eserlerindedargeve sundiunu vurgulamaktadir.
Bir anlamda, Porter gaaslarina gbre blyuk resmi gormeyida@an ve bunu eserlerine
yansitan bir isimdir. Kennedy (1998), bu glmanda Porter ve onun gibi blyuk

gurulardan ‘Blyiik Dglinceinsanlarr’ olarak bahsetmektedir.

Porter (1994: 427), dinsel cercevelerin bircok ggkeni kapsadiini ve var olan
rekabetin karmgakligini ¢c6zmek icin yollar agaurdigini vurgulamg ve firmanin veya
endustrinin yeni bicim almasini@ayacak sorularin cevaplarini sunma firsati \i@ndli
dile getirmitir. Bu baglamda kendi cergevesi de stratejik yonetingigicesinde yeni

acthmlarin yganmasina zemin hazirlayan temel referans noktdiamnibiri olmutur.
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BOLUM 3: POZiYON OKULU SONRASI STRATEJiK YONETIMIN
GELISIMI

Giri s

Bu bolim,simdiye kadar ele alinan tarihsel glalrecine uygunekilde, Porter ile ¢
zamanh olarak ortaya atllan veya onun fikirlerindsonra gedtirilen distnce
ekollerinin iddialarini genel olarak ortaya koymikere tasarlanmstir. Bunun nedeni,
Porter'in diguncelerini kendisinden dnceki donem ile ele almbgdadigimiz zaman
boyutunu, kendisinden sonraki donemi de inceleyggalsmanin aciklama gucuni

yukseltmektir. Bu bglamda, Porter'dan sonra ggirilmis olan digince ekollerine
kisaca dginilerek, dnde gelen gundrlerin iddialarina yer verilecektir.

Bu iddialar Porter'in dgiincelerine getirngi olduklari elgtiriler agisindan énem arz
etmektedir. Catmamizin kapsaminda Porter’a hangi noktalardstiglgetirildigi ve
Porter'in bu elgtirilere nasil kagilik verdigi Gzerinde durulacaktir. Boylece etkiimli
olarak digunce ekollerinin birbirleriyle olan gkileri de bir anlamda incelemeye konu
edilecektir. Ancak bu etkifgmin 25 yili gkin tarihi g6z 6ntne alingiinda, cagmamiz
sorunsall ve boliumumizin hedefi gdaltusunda yalnizca sinirli bir inceleme so6z

konusu olacaktir.

Ote yandan, Porter'in agjturmus oldusu modeller, bu etkikgm goz 6niinde tutularak
yeniden ele alinacak ve Porter’'in kendkiglicelerinde bir evrim gecirip gecirmedi
sorusunun yaniti aranacaktir. Son olarak stratgjinetim alaninda yanan
gelismelerin seyri Porter'dan gunimize kadar olan séregaca dgerlendirilerek, tim

tarihsel akgin geldii nokta aciklanmaya callacaktir.

Boylece, Porter'in sunmuoldugu yaklagim stratejik yonetim disiplininde ne gibi
dongimlere sebep olmtur ve Porter kendi fikri modelinde ne gibi glgmler
yaparak, yaklgminin guncellini korumasini sglamistir sorularinin cevaplari bu

bolim kapsaminda tagtnaya konu edilecektir.
3.1. Porter'dan Sonra Gelstirilen Du stinceler ve Ekoller

Stratejik yonetim dgiincesinde var olan gd@léri ¢esitli siniflandirmalara tabi tutan
calismalardan oOnceki bolimlerde bahsetiki Bu gorigler isiginda yeniden bir
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degerlendirme yapgimizda Porter ve sonrasi ekoller icin bir genelleyapmasansi
elde etmekteyiz. Mintzberg ve grleri (1998: 5-6), Porter'insahsinda pozisyon
okulunun ve kendisinden 6nce gelen iki ekolln, klk@yucu/ prescriptive ekoller
oldugunu vurgulayarak, @er disince ekollerinin stratejinin sirecine odaklanan
distnceler oldgunu dile getirmgtir. Bu balamda tasarladiklari kategoriler
incelendginde, Porter'dan sonra yapilan gadalarin stratejiye bakiacilari nedeniyle

farkhlik gosterdikleri gortlmektedir.

Benzersekilde Chakravarty ve Doz (1992), stratejik yonetataninda ileri sirtlen
gortslerin  ‘icerik’ ve ‘sUre¢’ odakli olmak Uzere ikirgpta ele alinabilegni
vurgulamglardir. De Witt ve Meyer ise (1994: 217), stratigjinicerigi ile ilgili
distinceleri Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali EKohak tzere iki okul Gzerinden
degerlendirmglerdir.

Gluck, Kaufman ve Walleck’in yag dortli siniflandirmaya gore 1980 yih stratejik
yonetimin balangici olarak kabul ediliyordu (1980, 1986). Ancatacey (1993), bu
dortli gruplandirmaya Banci bir boyut daha ekleyerek 1980 sonrasi yapgkgmalari

sosyolojik dgisimleri iceren stratejik dgilnce dénemi olarak nitelendirmekteydi.

Barca (2005) ise, stratejik yonetim sdiacesinin evrimi ele alg calsmasinda,
1960’lardan gunumuze dek bakgdda birbirini gindem @i birakmaksizin yayan
dort temel ekol oldgunu vurgulamaktadir. Planlamairénme, pozisyon ve kaynaklara
dayali ekol olarak ele algh bu ditince okullarinin temelde planlama ve pozisyon
okulunun benzerlikler gostermesi vgrénme ekoll ile kaynaklara dayali ekoltin paralel

gorisleri olmasi nedeniyle, iki kategoriye indirilebikegini vurgulamstir.

Geyik (2006), elli yilhk strateji tarihinde G¢c 6méi donemin ygaandgini vurgulayarak,
bunlarin planlama, stratejik yonetim ve stratejigithce olarak gruplandirilabilegiai

belirtmistir.

Tam bu camalarda dikkati ceken nokta, Porter'in ggeiiinin stratejinin icegine
dair yaptgl aciklamalar nedeniyle, temelde iki gruptageidendirilen dgince
ekollerinden birini neredeyse tek do@a temsil ediyor oldgu noktasindaki ortak

gorustdr.
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Ote yandan dikkate g@er bgka bir nokta ise, Porter'dan sonra ortaya atilanigérin
temelde yapilan ikili kategoride kair goris olarak ele alinmasidir. Bu glamda, Porter
ile eszamanli veya sonra ggirilen distinceler kaynaklara dayali ekol catisinda

degerlendirilebilir.

Pozisyon okulunun temel varsayimlart sadece Panterfikirleri Uzerinden
degerlendirilebildigi halde, kaynaklara dayali ekol i¢cin ayni durum kémusu dgildir.
Farkli pek cok yazarin katkilari ile zengigg@ vesekillenen bu okulun varsayimlari
calismamiz kapsaminda strateji tarihi acisindan 6nemeden yazarlara ve onlarin

eserlerine d@nmek suretiyle ele alinacaktir.

Yazarlarin gorgleri genel olarak incelenginde Porter’dan sonra 6ne surilen iddialarda
firmanin cevresine uyum gama ve cevresini dikkate alarak strateji stluma
anlaysindan c¢ok, firmanin icinde bulunan kaynak ve yeltéare odaklanan ve

stratejinin buna gore belirlenmesi gergkti savunan genel bir goginakimdir.

Porter'in 1980 yilinda ses getiren eseri Rekabett&ileri’'ni yayinlamasinin ardindan
pek cok yazar konuyu farkli acilardangienek suretiyle yeni katkilar ortaya koydular.
Peteraf (1993:179) makalesinde bu katkilari rekalantajinin kge tglar olarak ele
almis ve kaynaklara dayali gdguacisindan 6nem arz eden galalari gindeme
getirmistir. Bu referans noktasindan hareketle 1980 soryasilan dnemli ¢cagmalari

ele alalim:

Ekollin onctleri arasinda yer alan Teece, 1980 @2 @larinda yayinlagh makaleleri
ile dikkatleri yetenekler konusuna cekti. Firmalarl bir sekilde buylyebilmek icin
kendi icinde bulunan yetenekleri kullanabilmeli b&inun dginda yeni yetenekler
kazanmalidir (1980) diyerek ekoliin onci isimlerimd@masini sglayan ilk gorgleri
One surmgtdr. Ayni zamanda, 1982 yilindaki gahasi ile Penrose’un (1959)
fikirlerine paralel gorgleri ile firma calsanlarini farkhlamanin bir kayng oldugunu
vurgulayarak, dikkatleri firmanin gindan icine dgru kaydirmstir (1982). Ayrica bu
calismasinda firmanin elinde bulunan kaynak fazlaliklageni alanlarda kullanarak
ilgili cesitlenme yapabileggnden bahsetngiir.

Teece’in 1980 ve 1982 yilindaki gahalarinda firmanin sahip oldu yetenekleri en iyi

sekilde deerlendirmesi gerekliinden bahsetmesi, bu ggtin arka planinda
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maliyetleri durmekten ¢ok verimli kaynaklari kullanmaya odaklafenrose’'un 1959
yilindaki calsmasinin yer almasidir (Geyik, 2006: 204-206). Kae i1(2003),
Penrose’'un ¢caimalarinin Coase’un 1937 yilindaki eserine kadaladdyilabilecgini
iddia ederek, bu yak§anlarin birbirinden kicuk farkhliklar gozetse ddaga firmayi
aldiklarini vurgulamgtir. iktisadi bir kurami referans almasi nedeniyle, Ratéa sonra
iktisat ve strateji alanindaki pantinin devamini $ayan calmalardan biri olmasi
nedeniyle Teece’in bu camasi ekol adina dénemli bir gangic noktasini il

etmektedir.

Es zamanli olarak yayinlanangdir 6nemli cakma ise Lippman ve Rumelt’in birlikte
kaleme aldiklari makaledir. Bu eserde (1982) PorteCaves’in hareketlilik engelleri
konusunda ©ne sdrdukleri fikirlerden farkli olarakazarlar yeni bir kavram
olusturmuslardi. Belirsiz Taklitcilik (Uncertainimitability) (1982: 418) olarak ifade
ettikleri kavramda, kaynaklar, rekabet ve karlidkasindaki igkiden bahsederek, bir
firmanin dgerleri tarafindan kolaylikla taklit edilemeyecek tgmeklerine vurgu
yaptilar. Yazarlarin gogiine go6re, firmanin ¢inda yer alanlarin, firmanin
yeteneklerinin ne oldiuna dair agik bir fikirlerinin olmamasi durumund&z konusu
firmanin ayirt edici yetenekleri kolaylik taklit geimeyecek ve firma boylelikle bari

sgilayacaktir. Bu nedenle rekabet ve taklit Gzerinpilga analiz, dikkatleri firmanin
icine kaydirmgtir. Geyik (2006: 181), Lippman ve Rumelt’in bu gglerinin firmaya

0zgu kaynaklara atifta bulunmasi nedeniyle, Ustéropmansin kayranin Ricardian

tip gelirlerdert sazlandigini savunmstur. Oysa Porter'in gosleri Pazar pozisyonunun

korunmasi ve monopol gelirlerden elde edilmektedir.

Nelson ve Winter ise ilk defa 1973 yilinda endugapisinin evrimi i¢in 6nerdikleri
biyolojik model yaklaimini, 1982 yilinda yayinladiklari makale ile yegndele aldilar.
1973 yihindaki cabmalarinda daha cok endustri yapisinin evrim mekaalarindan
bahseden yazarlar gal seleksiyon anlayinin endustri icinde gecerli ol@unu
vurguladilar (1973). Ancak 1982 yilindaki gahalari ile organizasyonel rutinler
Uzerinde durarak, dikkatleri yine firmanin icine fiema icinde yaanilan dgisimlere

kaydirdilar. Konunun énemi, organizasyonel rutintegisim mekanizmalarinin temeli

! Geyik (2006:181) Ricardian tip gelirler ile rakiplerine oranla daha Ustiin kaynaga sahip
olan firmalarin daha fazla zenginlik saglayabilmeleri mantigini kastetmektedir.
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kabul ederek, evrimci bir yalkdanla ancak uzun vadede kendini yenileyebilen ve
organizasyon yapilarini rutinleri gigtirme becerisi gostermek suretiylegggirebilen
firmalarin ayakta kalabileceklerini vurgulamalammdkaynaklanmaktadir (1982). Kay
(2003: xvi), Nelson ve Winter'in bu modelinin aygamanda 19. yuzyil iktisatcilarindan
Alfred Marshall'in gorglerine de dayandirilagani vurgulamaktadir. Ancak iktisadi
temellinin yani sira, biyoloji disiplininde var olabir yaklgimi firmaya uyarlamalari

onem arz eden bir katkidir.

Kaynaklara dayall ekole ismini veren gatasiyla Wernerfelt 6nemli gorulengéir bir
isim olarak kagimiza cikmaktadir. 1984'te kaleme g@diFirmanin Kaynak Temelli
GorisU’ (A Resource-based View of the Firm) adli maksdaralari kaynaklara dayali
goris olarak nitelendirilen ekolin bir anlamdasl@agic noktasini okturmaktadir.
Makalesinde Wernerfelt (1984: 171), bir firma igiriinler ve kaynaklar bir paranin iki
yuzi gibidir diyerek, Andrews'in (1971) yapgmoldugu tanimlamadan hareketle
kaynaklarin firmanin gucli ve zayif yanlarini glurdusunu vurgulamgtir. Ancak
ortaya koydgu gorigler Porter'in varsayimlarini reddetmekten c¢ok, taragici bir
Ozellik arz etmektedir. Barca (2006), Wernerfeltion calsmasinin alternatif dgl,
tamamlayici dgiinceler oldgunu soyleyerek, calnada sletmenin dgindaki faktorler
kadar i¢ faktorlerinde dikkate alinmasi gerefiilin savunuldgunu soylemitir.
Calsmasinda Penrose’'un (1959) ‘Firmanin Blyume Teorgglsmasindan ilham
aldigini belirterek (1984: 171), tipki Teece’in gatasinda oldgu gibi Wernerfelt de
yandan firmanin kendine has olan kaynaklari vengkkerinin rekabet edebilmede ve
rekabet avantajini sdrdirmede 6nemine dikkat cekiple ismini veren bir acilim
salamasi nedeniyle de oldukga 6nemli bir eserdireBerle birlikte ayirt edici yetenek
ve kaynak esneldi gibi konular giindeme getirilrytir.

Rumelt, Lippman ile yapti calsmanin hemen sonrasinda 1984 ve 1987 yillarinda
iIsminden s6z ettirmeyi karan iki onemli cabmaya daha imza atgtir. Rumelt'e gore

bir firmanin stratejisinin  tanimini  sahip ofglu esiz kaynak ve kabiliyetler
olusturmaktadir (1984, 1987). Oysaki Porter'in yakiana gore firmalarin sahip
olduklarn kaynaklar gt kabul edilmektedir. Boylelikle kaynaklar ve rddet edebilme
Uzerine Porter'in goglerinden farkli olarak yapilan camalarin sayisinda énemli bir
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artis gozlemlenmektedir. Peteraf (1993), bu iki galanin daha cok izole etme
mekanizmalari Uzerine kurulgunu ileri sirmigtir. O’'na gore 6zellikle 1987 yilindaki
eser Ricardian varsayimlarla benzerliklesrtzakta ve dier firmalara gére maliyetlerini

ortalamanin altina diren firmalarin, ortalamanin tstinde kaynaklarapsaldugunun

disinulmesi yoluyla Rumelt’in gokleri daha iyi anlailacaktir.

Kaynaklara dayall ekoliin dnclleri arasinda ismiegelir dger yazar ise Barney'dir.
1986 yilinda yayinlamgi oldugu makalesinde stratejik faktor piyasalari konusuna
deginerek, firmalarin rekabet edebilmeleri icin gereddan yeteneklerin gatiirilmesi
konusunu aciklargtir (1986). Firmanin bir stratejiyi tasarlayip, bstratejiyi
uygulamaya koymasi icin mutlaka elde bulunan kakarék iliskilendirilmesinin
gerekliligine vurgu yapnstir. Kaynaklarin maliyetlerine g&men Barney, faktor
piyasalarl agisindan konuyu analiz atmi Ayrica inovasyonun gelirler Gzerindeki

etkisine de bu ¢calma kapsaminda g@smistir.

Dierickx ve Cool ise 1989 yilinda firma kaynaklannusunda yapilan catnalara bir
yenisini ekleyerek, kapasitenin gefiesiyle 6z kaynaklardan gan yeteneklere
odaklanmglardir. Peteraf (1993) bu cginanin taklitte sinirlar konusundase bir
perspektif sundgunu ileri sirmektedir. Yazarlar firmanin icinde gdu ve ticarete konu
edilemeyecek olan varliklardan/kaynaklardan bahssddou kaynaklarin kritik 6nem
tasidigina deinmislerdir (1989).

Goruldigu Uzere 1980 sonrasi literatlrde farkl iddialdamdeme tgyan pek cok esere
imza atilmg ve Porter'in gelitirdigi cerceve buyuk bir ilgi uyandirmakla birlikte,
kendisinin dgincelerinden farkli olan ¢camalarda ardi sira yayinlanmayasleanistir.
Endustri yapisinin 6nemine dikkat cekerek, bu emdigerisinde iyi bir konum elde
ederek bunu sirdirmenin gerelgifii savunan Portera kgt firmanin kendisini
rakiplerinden farklilgtirmasi igin asil 6nemli olanin kaynaklar ofgdunu ileri siren ve
firmanin dsinda bulunan giclerden cok icinde var olanlari kedinen yaklgimlar bir

anda cgalmaya bglamistir.

Porter 1985 yilinda analiz birimini endustridenmfaya kaydirmak suretiyle alanda
olusan yeni varsayimlarla fikri rekabetini devam etigtin. Ancak 1990 vyilina
gelindiginde gerek Porter'in Uluslarin Rekabet Avantajireseyayinlamasi, gerekse
Hamel ve Prahalad’in kaynaklara dayali ekol icigtionem taiyan ‘Firmanin Temel
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Yetenekleri’ adl cahmalarini yayinlamalari ile iki diince ekoll birbirini tamamlayan
degil, tamamen birbirine alternatif bir yapiya burtngtiii (Barca,2006).

Hamel ve Prahalad 6ncelikle 1989 yilinda yayinlkdikgalsma ile ses getirdiler. Bu
calismalarinda rakiplerin dntine ge¢mek icin, yeni avidarta olusturulmasi gerekgine
vurgu yaparak, geleneksel modellerin rekabetci ljegapmaya engel oldiunu dile
getirmilerdir (1989). Eseri 6nemli kilan, ‘stratejik niyekavraminin gindeme
tasinmasidir. Ayrica yazarlar benzersiz stratejilanstoirmak suretiyle rekabette one
gecilebilecgini savunmuylardir.

Bu eserin yayinlamasindan hemen sonra, 1990 wlitetatire kazandirdiklari ¢gina
alanda buyuk ilgi uyandirdi. Temel yetenekler veatsjik Oneme sahip olan
kabiliyetlerden bahsettikleri camalari (1990) ile stratejik yonetim alani icin biyiir
acihm s&layan yeni bir yaklgma saret etmg oldular. Béylelikle 1990 yili hem Porter
acisindan hem de kar gorGsleri savunan kaynaklara dayali ekol agisindan oneml
sayllan eserlerin yayinlaglibir tarih olmutur.

1991 yilinda Kaynaklar ve Surdirtlebilir Rekabehlsunda yazgl makale ile firma
icindeki kabiliyetlerin gelktiriimesine iliskin aciklamalarda bulunan Barney, rekabet
edebilmek icin dncelikle firmanin rakiplerinin tékétmekte zorlanacaklari kendilerine
0zgu kaynak donanimina sahip olmalari geredhié vurgu yapnstir (1991). S6z
konusu bu kaynaklar ger yaratan, nadir bulunan ve ikame edilemeyecekdgalrlar.

Bu oOzellikleri barindiran kaynak ve kabiliyetleragejik 6neme sahip olanlardir ve
firmayl baariya ulgtiracak olan unsurda kkusuz bu kaynaklardir diyerek alanda
yapilan targmalara derinlik kazandirgtir. Ayni yil Rumelt'in endistrinin dnemini
arastirdigl makalesinde Barney'in caimasini destekleyen bulgulara glenistir (1991).

Bu calgma ile endustri analizinin gé, firmalarin gsiz olan kaynak donanimlarinin

Onemine dikkat ¢ekrgiir.

1991 yili Grant'in strateji formilasyonunu belirgmale getirmesi nedeniyle de 6nem
arz etmektedir (Geyik, 2006: 81). Ayni zamanda lekjar ve kabiliyetlerin farklar
ortaya konmsg ve aralarinda ne gibi bir gkinin var oldgu bu eserde tastimistir
(1991).
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Takip eden yillarda evrimci yaldam ile ilgili calismalar surdurilmgive Winter 1995
yilinda kaleme algh calsmasinda kaynaklara dayali ekolin iddialari ile mvri
yaklasimini birlestiren bir calsmaya imza atmgtir. Yetenekler ve rantlar ile ilgili olarak

konuya yeni bir yaklam sunmuygtur (1995).

Teece ve derlerinin (1997), ‘dinamik yetenekler kavraminitaya koymasi ile
kaynaklarin sdrekli olarak guncellenmesi, firmansahip oldgu yetenekleri ve
kabiliyetleri gelitirip donisttrerek, rekabette bir adim o©6nde olmalari konusu
tartisiimistir (1997).

Bir firmanin bgarisinin temel belirleyicisinin bir endustride uypgkonumu bulup, onu
korumak olmadii, asil belirleyicinin firmanin elinde bulundurglu kaynaklar olagani
savunan bu diiinceler kisa zamanda yukari belfittiz eserlerin 6nculgiinde gekti.
Hi¢c kuskusuz cakmamizin kapsami, alanda yapilan bu yenisgaiarin her birine
deginecek Olgude tasarlanmagir. Bu nedenle, en ¢ok atifta bulunulan temel leser
dogrultusunda Porter sonrasi donem ele alinmayailgadstir.

3.2. Porter’a Karsi Getirilen Elestiriler

Kaynaklara dayall ekoliin énculerinin fikirlerine rygerdigimiz bir dnceki bolimde
dikkati ceken nokta, Wernerfelt'in (1984) daha ¢e&rter'in gorglerini tamamlayici
nitelikte olan dgunceleri ile bglayan bu surecin zaman icinde farkli argimanlarin

gelistirilmesi ile Porter'in aksi iddialari savunan biiviyet kazanmasidir.

Porterdan farkli olarak, yazarlarin hemen hepsméinin sahip oldgu kaynaklar,
yetenek ve becerilere vurgu yaparak, konuyu ayitetker acisindan ele alghardir.
Dolayisiyla geken diginceler firmanin icinde var olan kaynaklar etrafind
sekillenmektedir. Oysa Porter'in cizgnoldugu cerceve, bir 6nceki bélimde detaylari
ile aciklandgl Gzere, endustrinin yapisi ve bu yapinin netigksirfirmalarin
uygulamalarn ve performanslari Uzerine kuruymiir strateji anlawini icermekte,
endustri icerisinde iyi bir konum elde edip, bunarkmak temel amac¢ olarak ele

alinmaktadir.

Kaynaklara dayall ekol Porter'in g@térini tam da bu noktada ste&iye tabi tutmakta
ve rekabette bir adim 6nde olabilmek icin endustidgil firmanin icine odaklanmak

gerektgini ifade etmektedirler. Burada birbirlerinden falksan digtincelerin, arka
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planlarinda farkli iktisadi bakiacilari ve kuramlarin yer almasinin etkisi blyikti
Porter, kendisine endustriyel organizasyon kurami8CP paradigmasini kilavuz
edinmiken, kaynaklara dayall ekoliin Penrose’un gi@rini esas ald gortlmektedir
(Barca, 2003).

Arka planda yer alan farkli bakacilari Porter'in gorilerini pek cok noktada ej8riye
maruz biraknytir. Bir takim kriterler acisindan kaynaklara dayekoliin Porter'a
getirmis oldugu elsstirileri ele almak gerekirse, bunundnada analiz birimlerinin farki
gelmektedir. Kaynaklara dayali ekolgdincelerini firmanin i¢cinde bulunan kaynak ve
kabiliyetlerin anlallmasi ve rekabet dstUrganin bunun Uzerinden g@anmasini
savunurken (Teece, 1980, 1982; Wernerfelt, 1984mé&ty 1984, 1987), Porter’in
firmanin icinde olup fazlaca dikkate almayan cesgevelatiriimistir. Porter 1985
yilinda yayinlamy oldugu eserinde analiz birimi olarak firmay ele ajnolsa da,

yaklasimlar birbirinden oldukca farkli iceriktedirler.

Ote yandan, Porterin rekabet avantajinin sirdbiiaesi icin  olgturulmasi
gerektgini 6ne surdgu giris ve hareketlilik engelleri efgiriimis ve asil engel
olusturacak olan durumun taklit edilemez kabiliyetlee \kaynaklar oldgu ileri

surdlmitur (Lippman ve Rumelt, 1982).

Stratejinin formilasyonu Porter'in cercevesindeuilth net cizilmg ve analitik bir
kimlik kazanmstir. Bu modelde yer alan hemen her unsur tahmireleitlr bir
karakterdedir. Oysa kaynaklara dayali ekol icedsin stratejinin formdile
edilemeyecgine dair genel bir yaklam s6z konusudur. Porter'in ortaya koymu
oldugu cerceve bu nedenle oldukcasé@mistir. Grant'in (1991) capmasina kadar

gecen slrede strateji formilasyonuna dair detaybabsmaya rastlanmamaktadir.

Teece ve derlerinin (1997) geditirdigi dinamik yetenekler yakiaminda da dikkati
cektigi Uzere, firmada var olan kaynak ve kabiliyetlegiincellenmesi ve daimi olarak
rekabet avantajini surdurebilmek icin yenilenmesantgl hakimken, Porter'in gizmi
oldugu cerceve daha statik bir yapi arz etmektedir. Bdenle kaynaklara dayali ekol
temsilcileri Porter'in tahmin edilebilir yapida olave herseyin kontrol edilebildgi

strateji yaklaimi elsstirilmi stir.
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Bir bagka elstiri konusu da, jenerik stratejiler ile aciklanae gndustri icinde konum
elde edip bunu sirdidrmenin yolu olarak tanitilaar&enlardir. Bu ekole gére dnemli
olan a&siz bir strateji olgturmak (Hamel ve Prahalad, 1990) ve bunu firmarminigs
oldugu temel yetenekler Gzerinesanetmektir. Bu nedenle endustri icerinde elde edile
konumu korumaya yoOnelik bu stratejilerssz bir strateji olgturmak icin yeterli

gorilmemektedir.

Barca’'nin (2005, 2006) vurgulagditizere, kaynaklara dayal ekol Porter'in yakianin
tersine icten ga bir strateji yaklgmi gelktirdigi icin rekabet avantajinin kaygiave bu
avantajin surdurdlmesi noktasinda galalinan kistaslar birbirinden tamamen farkhlik
gozetmektedir. Bu nedenle denilebilir ki, kaynakladayali ekol Porter'in ortaya
koymus oldugu her yaklaimi bir yoniyle mutlaka ejtirerek, kendi varsayimlari
acisindan yeni bakacilari ortaya koymgiur.

3.3. Porter’in Elestirilere Verdi gi Cevaplar

Porter'in ortaya koymuoldugu varsayimlardan sonra ggitilen ve zamanla kart bir
distnce ekolu olgturan bu yaklgmlara Porter dgrudan cevap vermeksizin, kendi
modelini giincellemek ve analiz birimlerini farkgtamak suretiyle dier ekollerle olan

distinsel rekabetini strdUrngtiir.

Ancak 1998 yilinda l¢ temel eserinin yeniden baséa konusu oldtunda, yazny
oldugu Onsozlerde kart distincelere bir anlamda cevap veidi gérmekteyiz. Porter
kaynak, yetenek ve girdilerin rekabet dinamiklari@inlgiimasi noktasinda bir 6neme
sahip oldgunu belirtmekle beraber, bu kaynak ve yeteneklainbglarina, firmanin
rakiplere gore pozisyonlarindan ayrisdiitilmesini tehlikeli bulmaktadir. Porter'a gore
kaynak ve yeteneklerin deri kaginilmaz bigcimde stratejiye #alir, bu nedenle
konumlanma firma icin yine en 6nemli strateji olsira (1998: xvii). Burada dikkate
sayan nokta, Porter'in kendisine rakip birsdficeyi dahi kendi modeli goultusunda
ele almasidir. Bgka bir ifade ile, Porter kendi cergevesiningdduguna o denli
inanmaktadir ki, dier gorileri de yine bu yakkam tzerinden ele alarak bir anlamda
kendi fikirlerini dogrulamaktadir. Denilebilir ki, hegey pozisyon belirleme araci olarak
gorilmekte ve toplamda sektdr Uzerinden aciklananr bcercevede

degerlendirilmektedir. Bu bglamda Porter, bir firma i¢cinde neler olup Wtti ne kadar
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cok bilsek de, rakiplerin anjdmasinin rehber olarak kalggal vurgulamaktadir
(1998).

Kendi modeline kan cikarak stratejik acidan esnek kalinmasi geggktsavunanlara
kargi Porter, bu dg§iinceye hak vermegini ifade etmekte. Bunun nedeni olarak, surekli
bir stratejiden dierine atlayan firmalarin hi¢ birinde tam olarak sdra
sgilayamayacaklari ve dolayisiyla rekabet avantajif@amayacaklari yonundeki
distncesidir. Kaynaklara odaklanmanin ise firmayi ecikapanma gibi bir riske
surukleyecgine inanan Porter, kaynaklarin kendilerinin dneohthadgini ancak belirli
konum elde etmek icin dnemstgacaklarini vurgulangi (1998: vxii) ve kaynaklara

dayali ekollin iddialarina kendi modeli perspektén bakarak bir cevap sungtwr.

Porter'in § adamlarina verdi konferansta kendisini elérenlere kagl verdigi baska bir
yanit ise (1999: 41), yalnizca teorik acidan bagitdla degil, uygulama olarak da bu
fikirlerin dogru olmadgl yonundeki ifadeleridir. Porter sadece temel yekésrin
belirlenmesi ve bunun Uzerine rekabet edilmesipamanla bitin firmalarin aygeyi
yapmalarina yol acagei vurgulamgtir. Oysaki bir firma icin en biyuk kabus rakip ile
aynisey Uzerinde ayngekilde rekabet ediyor olmaktir diyen Porter, getegkketlerin

bdyle rekabet etmediklerine vurgu yapmaktadir.

Porter, temel yetenekler kavramini stii@rek kendi cercevesinde yer alan aktivite
sistemlerinin 6nemine vurgu yapmakta ve gercek t@yemn ancak busekilde elde
edileceini vurgulamaktadir (1999: 42). O’'na gore rekabeardajl dger firmalardan
farkli olan birkag alan ile sinirlandirilamayacadir 6nemlidir ve bu nedenle benzersiz

bir sistem olgturmak hegeyden 6nde gelmektedir (1999: 45).

Ayrica Porter’a gore stratejik konumlanmada bire&iilik olmalidir. Kendisini statik
bir cerceve sunmakla gt@enlere kagl Porter, dgisimin olmasi gerekgini ancak bunu
operasyonlarda surekli gigsimi yapmak suretiyle, stratejiyi strekli kilmak cdk ele

almanin d@ru olac&ini savunmgtur (1999: 49).

Ayni zamanda Porter, her bir stratejinin bir ydaiildugunu ve higbirseyin durgan
olmadgina deinerek, kendi fikirlerini statik olarak gerlendirenlere cevap
vermektedir. Rekabette sureklilik icin her stratajibir acidan icat olarak giiniimesi

geretgini, ancak vyalnizca yenilikc@in yeterli olmadgini 6nemle vurgulayarak,

94



pazarda Ozel bir konum aliwrmak igin yenilikcilgin kullaniimasi gerekgini dile
getirmistir (1999: 89).

3.4. Porter'in Kendi Dustincesinde Yaptg! Yenilikler ve Dustincesinin Evrimi

Porter be yil ara ile yayinladi Gi¢c temel eserinde odak noktasina sektér, firmalwsu

alarak rekabet stratejisini agiklamaya galstir. Her eseri bir biri ile mantiksal
tutarlihk tagtyan ve iddialari birbirini destekleyen bir yapr aatmektedir. Ancak, yillar
icerisinde strateji alaninda ganilan gekmeler Porter'in kendi diiincelerinde de bir

evrime neden olnytur.

Bir 6nceki bélimde detayli olarak ele ahgdiizere, ilk iki eserinde endustriyel
organizasyon kuraminin SCP paradigmasini refedansRorter, 1990 yilinda Uluslarin
Rekabet Avantaji eserinde cizgisini gdgirerek, vyenilikcilik konusu Uzerinde
durmutur. De Man (1994), Porter'in bu eseri ile birlikdeusturyaniktisat Okulu'nun
gortslerini  benimsediini  vurgulamakta, Kennedy ise (1998), Schumpeter’in

gorislerden yararlangini 6ne sirmektedir.

De Man (1994: 437-438), Porter'in gahalarinda, 6¢zellikle rekabet konusunda,
distnsel evrimi yansitan fark edilir derecede dneralisgneler oldgunu vurgulayarak,
1980 yilinda endustriyel organizasyon kurami veapazozisyonu Ulzerinde duran
Porter'in, 1990 yilina gelinginde Avusturyanktisat Okulu’nun gorileri ve firmanin

kaynaklarina ikkin gorisler ortaya koydgunu belirtmektedir.

Grant (1991), Porter'in goglerindeki farkliligi ele alirken rakipler icin kullanilan
ifadeleri ele almgtir. 1980 yilindaki eserde rakipler olumsuz bigggm yapmakta
iken, 1985 yilinda bu ifade ‘iyi rakipler’ olarakegiden ifadesini bulmgur. Ancak
1990 yilinda rekabetin algilanmasinda bir farklii&anmg ve ‘mikemmel rakip’
anlaysi, firmanin rakipleri sayesinde daha fazlgrénme firsati yakalayagma
deginilmistir. Bu desisimi De Man (1994: 439), analiz birimlerinin farkkl
gostermesine Igamakta ve ilk eserlerde firma vglatme birimlerinden bahsedilgli
icin rekabetin hg karsilanmamasi, ancak 1990 yilindaki eserde ulus diadeyiekabet

ele alindgi icin rekabetin tgvik edilmesinin normal oldgunu ifade etmektedir.

Bu desisimi statik bir yaklaimdan dinamik bir yakkama geg olarak ifade eden
gorisler bulunmaktadir (6r: Grant, 1991).
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Porter'in gorglerinin arka planini olgturan iktisadi kuramlar farkhlik gostermekle
birlikte, Porter ilk eserinden bu yana gehdigi soylemelerde, endustri icerisinde
konum elde edip bunu koruma ve rekabet avantajirdismeye dair fikirlerinde bir
degisikli ge gitmemgtir. Cercevesinde ele aloldugu temel unsurlar vagini korumu,
ancak bu unsurlara bakagisinda bazi farklliklar olmgtur. Ancak netice itibariyle,
pozisyon okuluna ismini veren iddialari ginumuzedadepopularitesini ve gecerlini

koruyan fikirlerdir.
3.5.Porter'dan Gunumuze Stratejik Yonetimin Seyri

Calismamizda tarihi bir perspektifle ele gidniz stratejik yonetimin buginki seyrine
bakildginda, Porter sonrasi dénemde gellen ve daha sonralarn kat bir digiince
ekoll olarak kanmiza cikan kaynaklara dayali ekolin hizh ylksed sahit olmaktayiz
(Geyik, 2006).

Barca (2005), stratejik yonetimin disiplin olma a&ijkesini ele aldgn calsmasinda,
birbirini devre dg1 birakmaksizin varliklarini sirdiren yaktalarin  oldgunda
bahsetmekte ve 1990’1 yillardan bu gunlere tenatkinlik ile ilgili stratejilerin 6nem

kazandgina vurgu yapmaktadir.

Porter'in gelgtirmis oldusu modeller stratejik yonetim diincesinin bglamasina vesile
olan buyik bir etki uyandirmive alanda yeni bir donemi gatmistir. Etkisini 2000’li

yillara kadar devam ettiren rekabet strategisndilerde yerini temel yetkinlik ile ilgili
calismalara birakmy gérinmektedir. Alanda yapilan yayinlar ele algnoa da, halen
rekabet stratejilerine buyuk bir tevecciuhin olmasyani sira, firmanin sahip olgw

yetenekler ve kaynaklar tzerinden yapilan ¢aralarin sayisinin daha fazla ofgu
rahatlikla ifade edilebilir.

Geyik (2006), stratejik yonetim diincesinde paradigmal bir kirilma olup olmadi
tartistigl eserinde, bir kirllmanin yandgini tespit ety ve kaynaklara dayali ekolln

yukselmekte olan paradigma offitnu vurgulamytir.

Bu bagilamda, Porter'in katkilari stratejik yonetim sdiincesinin tarihini etkileyen ve
temel iki paradigmadan birini ofturacak derece 6nemli glincelerdir. Ancak ginimuz
acisindan deerlendirildiginde hakim paradigma olma 6zglhi yavas yava yitirdigine
ancak dgunsel rekabetini halen devam ettiidie sahit olmaktayiz.
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Sonug

Bu boélim kapsaminda, Porter sonrasi stjelen disincelerden hareketle stratejik
yonetim alaninda wanan dgisimler ve Porter agisindan bu gilgmlerin 6nemi ele
alinmaya calildi. Boylece kendi iddialarini, yeni gGtére kagl nasil savundgu ve ne
gibi bir disiinsel evrim ygadgl sorularinin yaniti verilmeye cailidi. Anlasilan o ki,
Porter olgturmus oldusu cerceve ve onu afturan unsurlar aynen gecerli olmak
kaydiyla, yaklaimlarini ele al tarzini dgistirerek modelinin gtincellini korumay:
basarmg ve gunumuzde hakim paradigma olmamakla birlikteegédigini korumayi
basarmstir.
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SONUC

Calismamizin temel sorunsali, Porter'in stratejik yometilsiincesine yaps katkinin
O6zgunlEunu tartgmak Uzere tasarlangtir. Calsmamiz kapsaminda, Porter dncesi ve
sonrasi donemler de ele alinmak Uzere, timstgiiidetayli birsekilde analiz edilmeye
calisilarak stratejik yonetim literatlriine ne gibi kddkisaladigl ortaya konmgtur.

Bu baglamda, oOncelikle Porter'in tim bu tarihsel sureerisinde dgiinsel anlamda
gecirdigi evrim ele alinmaya c¢alimistir. Porter, stratejik yonetim alanina iktisadi bir
kurami temel alarak yeni bir bakiacisi getirmy, bunu yaparken de endustriyel
organizasyon kuraminin varsayimlarini referans aswkkabul etnstir. Ancak, 1980
yilindaki ciks! ile kendisinin gorglerine pek cok farkli acidan steiler yapiimstir.
Yeni fikirlerin ortaya atilmasiyla birlikte alandailyik bir digunsel targma zemini
olusmustur. Bu gelgmeler zamanla Porter'in modelini detaylandiripklitastirmasina

neden olmstur.

1990 yilina gelindiinde, Porter modelinde vyenilik¢ilik Gzerine vurgulgapmak
suretiyle endustriyel organizasyon kuraminin tewasayimlarindan farkli iddialari da
giindeme getirngive Avusturyaniktisat Okulu'nun varsayimlarini eserine yansstmi
Bu eserinde, Schumpeterin gélérinin de etkisi kendini hissettirmektedir. Bu
baglamda, Porter'in dfiinsel bir evrim gecir@dini sdylemek mumkundur. Ancak, bu
evrim Onceki cakbmalarin reddedilip, yepyeni iddialarin ortaya atabnseklinde

devrimsel bir nitelik tamamaktadir.

Eserlerinin timtne bakilginda birbirini destekler nitelikte, ancak gidereéridlesen,
getirilen elatirilerinde etkisiyle yeni bakiacilarinin modele eklenmesiyle farksda,
ancak tutarl bir dgiinsel sistem oldiu soylenilebilir. Ygaanilan bu dongim hem
Porter'in ¢ercevesini guncelleyip, derigtiemesini hem de alanda yapilan tgralarin
zenginlgip literatlire yeni katkilarin yapilmasini gamasi bakimindan 6nem arz

etmektedir.

Ote yandan, ¢aimamizda derinlemesine ele alinmaya sgiain disiinsel cercevenin
stratejik yonetim alaninin bilimselimesine sgladigi katkinin ne oldgu konusu,

cevabl aranan bir sorudur. Alanin geciyroldugu evreler dikkate alindinda, hentz
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olgunlggmams bir disiplin oldigunu 6ne siren yazarlarin yani sira alani ayriibipkh
olarak digunenler de mevcuttur. Stregelen bu $ara calgmamizin kapsami ginda
kalmaktadir. Ancak tagmalarin ortak noktasi olarak dikkati ¢ceken, 1980ngan

sonra yeni dg§iincelerin katkisiyla alandaganilan hizli gelime isaret etmeleridir.

Stratejik yonetimin gefimine dair ceitli siniflandirmalarin yapildy calsmalarda (6r:
Gluck vd., 1980, 1986; Teece, 1990), Porter'in 198dndaki calgmasi yeni bir
dénemin balangici olarak ele alingtir. Ornesin, Gluck ve dgerleri (1980), dort
donem icinde dgerlendirdikleri stratejik yonetimin ggline sirecinde 1980 dncesine
kadar olan kismi planlamanin gigk tdrleri (finansal, tahmine dayali, s$al odaklr)
olarak ele alirlarken, Porter ile ¢dayan sireci stratejik yonetimin gangici kabul

etmislerdir.

Benzersekilde Teece (1990) yapsnoldugu dcla siniflandirmada, 1970’e kadar olan
kismi analitik dncesi donem, 1960-1980 arasindakiechi analitik donem, 1980
sonrasini ise ‘yeni sorular donemi olarak adlamdktadir. 1980 yili ile birlikte

stratejik yonetim dgiincesi bazi d@sikliklere sahit olmutur.

Bu baglamda, Porter'in 1980 yilinda yayinlgdeser gerek farkli bir bakacgisi ortaya
koymasli, gerekse bu gincelere kant yeni iddialarin 6ne sirilmesine zemin
hazirlamasi bakimindan énemli bir rol tUstlenmektedianin ayri bir disiplin olma
surecini balatan bir etki olgturdusunu bu dglincelerden hareketle ileri stirmek

mumkudnddr.

Bu bglamda, Porter'in alana yapti katki pek cok farkli acidan ele alingmve
elestirilmi stir. DUsuincelerinin eklektik bir yapida old@u, var olan modelleri kullanarak
bunlar yeni bir ambalaj icinde sunglinu sdyleyenler kadar, yepyeni bir balacisi

sunarak alanda yeni acilimlara dnct @atou iddia edenlerde olngtur.

Dusuncelerinin eklektik oldgu iddiasinin, ¢cagmamizin birinci bolumunde elde edilen
bilgiler 1s1gInda, hakhlik payl tamadgini séylemek muamkundir. Porter kendisinden
once var olan kuram ve modellerin supdigcerceveden yararlangnancak bu etki yeni
bir katki sunmasini engellemegtni. Zira endustriyel organizasyon kuraminin iddral

Porter'in eserinde kendisini hissettirmekte, anéadter bu kuramin varsayimlarini
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oldugu gibi kullanmadg gibi kurama yeni katkilar da sunarak kendisiestlenlere bir

anlamda cevap vermektedir.

Stratejinin ne olmasi gerekine dair yaptk modeller ve stratejinin i¢efini ekonomi
alaninda var olan kuramlardan esinlenerek dolduradasda buytk etki uyandirgive
25 yili gkin siredir, kendini yenileyen ve gincelleyen kavieala diger ekoller ile

distinsel rekabetini muhafaza etsm.

Porter olgturdugu modeller ile stratejiyi formile edilebilir ve ditkk bir dizleme
oturtmw, gerek uygulamacilar gerekse akademisyenler talafi kolaylikla
benimsenecek bigekilde sunmstur. Bu noktadan hareketle, Porter'in buylk resmi
gormeyi baaran ve farkli dglinceleri bir araya dgerlendirip, yeni bir ¢cerceve ortaya

koymay! baaran bir isim oldgu rahatlkla ifade edilebilir.

Porter'in bu katkisinin devrimsel bir nitelikstgip, tggimadgl da merak uyandiran
baska bir soru olarak kammiza cikmaktadir. Yukarida geildigi Uzere, Porter1980
yilinda alanda buyidk bir etki uyandirmayi shans, kendisinden ©6nce yapilan
planlamaya yonelik tagmalarin seyrini d@stirerek rekabet konusuna dikkatleri
cekmitir. Sunmy oldusu cerceve rekabetin gatetilmis bir tanimini sunarak,
geleneksel cizgideki tanimlamayi gilgirmis, boylece stratejik olarak rekabetin ne

anlama geldiini kendisinin bu katkisi ile daha gerir perspektifle ele alinrgtir.

Yapilan bu yeni tanimlama devrimsel bir nitelikitaaktadir. Zira gegietilmis rekabet
kavraminin sundiu baks acisi ile stratejik yonetim alaninda yapilan gamalarin 20
yilla yakin sirecini belirleyen bir etki yaratilgnoldu. 2000’li yillarin baina kadar
stratejik yonetimde rekabet konusu 6nemini strdirrinasardi.

Bu baglamda ¢camamizda Porter bilim vitrininde en dnemli yeri alkigilerden biri
olarak dgerlendiriimekte ve katkisinin konumu alanin geli acgisindan bir kirilma
noktasi olarak diiintlmektedir. Elde edilen bilgiler gosteriyor kialgmamizda

cevabini araggmiz ana sorunsalin cevabi Porter'in alana 6zgtikabki sundgudur.
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