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Rekabet Geriliminin Stratejik Inovasyona Etkisinin Farkindalik
Motivasyon ve Yetenek Perspektifinddncelenmesi

Ertan GUNDUZ

Stratejik inovasyon, érgutlerin rekabetten kurtularagitikh buyime sglamakta
kullanabilecgi 6nemli bir aractir. Rekabet geriliminin orgitlere bu amagla
yardim edebilegé dusincesi, bu agirmanin yapilmasina neden olgtwr.
Amag, rekabet geriliminin kaynaklari ve sonuglarini incelemenin yaninda
orgutlerin dgisiklik yapmak, i¢c ve dy paydalarin kazandigbir gelecek kurmak
amagclarina katkida bulunmaya eaiaktir. Bu amaca umak icin o6rgut
paydalari tarafindan algilanan rekabet geriliminin, rakip 6rgutlerle rekabeti
tirmandirmanin yaninda orgutlerce rekabeti anlamsiz kilarsmgekiz pazar
alani yaratmakta kullanilabilegiesavunulmaktadir. Aggirma iki yeni model
kullanmaktadir. ilk olarak, veriler o6rgut ikilileri bazinda toplanip
incelenmektedir. Boylelikle farkindalik, motivasyon ve yetenek perspektifinde
odaklanilan 6rgut icin belirli bir rakibin yarattigerilim ve odaklanilan érgitin
rakibi icin gelitirecesi tedbir tahmin edilebilmektediikinci model de 6rgiit i¢

ve ds paydalarinca algilanan rekabet gerilimi ggkeninin, somut
degiskenlerle b&mh desiskenler arasinda lgansiz ve araci dgsken olarak
etkilerinin incelenmesinde kullaniimasidir. Farkindalik, motivasyon ve yetenek
perspektifinde rekabet geriliminin, 6rgut yonetici ve sanayi pdgdain
degerlendirmeleri ile ¢ da@skenin etkilerine maruz oldiw savunulmaktadir:
Nispi Olgek, rakibin saldirisiddeti ve rakibin yagma yetengi. Rekabet

gerilminin de iki tir sonucu bulunmaktadir. Uygulamaya yoénelik sonuclari,



rakibe direkt saldirn, B&alarinin keiflerinden yararlanma veya stratejik
inovasyon uygulamasidir. Uygulama 6ncesinde ise bu konuda bir se¢cim yapmak
gerekmektedir. Argirma, Turkiye ic Hat Yolcu Taimaciligl sektorindeki
isletmelerin tum yoneticilerine ve 6nemli dpaydalara uygulanan bir anketle
hem birincil veri, hem de resmi ve 0Ozel kaynaklardan elde edilen ikincil
verilerden yararlanilarak gefigimistir. Sebep sonuc #kilerine ait elde edilen
¢ogu veri literaturle uyumludur. Rakibin saldgideti ile kismen de yayma
yetenginin odak o6rgutiin hissedfi rekabet gerilimini etkiledii bulunurken,
sektordeki ifetmelerin blyuklguinin ve etki alanlarinin rekabet gerilimini
etkilemedgi gorilmisttr. Rakibin saldirsiddetinin de nispi 6lgek, ve rakibin
yarigma yetengi ile rekabet gerilimi arasinda aracilik etkisinin de olmiadi
bulunmuytur. Rekabet gergindinin rakibe saldiri siddetini belirledig
bulunmutur. Orgitiin - algiladn rekabet geriliminin  stratejik  inovasyon
uygulamalarina etkisi ti¢ 6rgutsel durum bazinda inceldinnilk durum, orgiit
performansinin yoneticilerin hedeflgdidiizeyden dgilk olmasi, ikinci durum
orgutin hem farkliik hem de giik maliyet stratejisini bir arada uygulamaya
caligmasi, son durum da 6rgutin biyume evresinde olmasidir. Her ¢ durumda
da sonuclar  orgutin algilag rekabet geriliminin stratejik inovasyon
uygulamalarina olumlu etkisi olgu yonindedir. Rekabet geriliminin, drgutin
rakibe direkt saldiri veya bkalarinin kgiflerinden yararlanma kararlarina
olumlu bir etkisi varken stratejik inovasyon kararlarina direkt etkisi olgnadi
bulunmutur. Bunun yaninda stratejik inovasyona yatkin orgutlerde i¢ ye di
paydalarin algiladgl rekabet geriliminin, stratejik inovasyon kararlarina
Ongoruldigl gibi pozitif ve anlamli bir dizenleyici etkisi tespit editm
Sonuglar, rekabet, inovasyon ve stratejik yonetimirgedi alanlarindaki
calismalarda oldgu gibi ekonomi disiplininde yapilacak cahalarda da

kullanilabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet gerilimi, Stratejik inovasyon, Qwulesiz pazar

alani, Farkindalik, Motivasyon, Yetenek.
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ABSTRACT

The Effects of Competitive Tension on Strategic Innovation in
the Awareness-Motivation-Capability Perspective

Ertan GUNDUZ

Strategic innovation is a crucial tool for the organizations on acquisition of
healthy growth and being relieved of competition. The thought that competitive
tension may assist organizations on the way is the reason behind this
dissertation. Main objective is not only to investigate the sources and
consequences of competitive tension but also try to support firm and industry
stakeholders’ will to found an advantageous future. To reach this objective it is
proposed that the competitive tension perceived by inner and outer stakeholders
might be used for both increasing the volume of focal firm attacs and creating a
market of no struggle in making competition useless. The research uses two new
models. First, the data is gathered and used in the form of firm dyads. Thus, the
tension created by a certain competitor and the reaction of the focal firm for that
certain occasion can be predicted in awareness, motivation and capability
perspective. Second model is the usage of the variable of the competitive tension
perceived by inner and outer stakeholders on investigating the effects as
independent and mediator factors to objective ones. The current research brings
to the combined study of competitor analysis and interfirm rivalry a theoretical
and empirical fusion of the awareness-motivation-capability perspective and
objective and perceptual considerations of a critical construct: competitive
tension. Competitive tension has two different outcomes. Implications are focal

firm attacks on rival, benefit of others inventions or implementation of strategic

Vi



innovation. A choice is required before execution. The research was builded on
primary survey data provided by all the managers of Turkish Domestic
Passenger Airlines and important endustry stakeholders, secondary data gathered
from public and private sources. Most output of relationships having direction
are in line with the literature. Rival's attack volume and partly capability to
contest were found to affect the perceived competitive tension of the focal firm
while it was not the case for relative scale. The moderator effect of rival’s attack
volume was not found eigther between relative scale or capability to contest with
competitive tension. Another output is that competitive tension affects attack
volume to rival. The effect to strategic innovation of perceived competitive
tension of the firm analized based on three firm level contingencies. The first
condition is the performance level of the firm is below the aspiration level.
Second one is the endeavour of the firm to gather both low cost and creativity
together. The last but not the least is firm being on enlargement stage in the life
cycle. The output for all three conditions show that the perceived competitive
tension of the firm affects positively the strategic innovation implementations.
There is a positive effect of perceived competitive tension on the decisions of
directly attacking to rival and benefitting from the inventions of the others
according to research. But no clear direct effect of perceived competitive tension
could be found on strategic innovation decisions just after perceiving
competitive tension. Besides that, the evidence is found as expected that the
perceived competitive tension, in firms fond of strategic innovation, by all firm
and industry level stakeholders, has a positive mediator effect on the decisions
of strategic innovation. Concluded outpust of this dissertation might be usefull
not only to the branches of strategic management research such as innovation
and competitive dynamics but also to other research under the discipline of

economics.

KEY WORDS: Competitive tension, Strategic innovation, Market without

competition, Awareness, Motivation, Capability.
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ONSOZz

Bu calgma, Turkiye'de stratejik inovasyony konsepti agisindan en gecerli
rekabet araci olarak gérmeyeslagan orgutlerdeki rekabet geriliminin, i¢ ves di
paydalarin gozuyle incelenmesi amaciyla ele aligimi

Bu calsmanin secilmesinin nedeni, érgutin belirli bir rakibesk#avir
almasina sebep olacak gerginlik derecesinin sebepleri iler dignuclarinin
yaninda stratejik inovasyona etkisinin bulupdwsavini Tirkiyeic Hat Hava
Yolcu Tagimacilgl sektort orngi ile incelemektir. Farkindalik — motivasyon —
yetenek perspektifiyle ofturulan ¢cevrede, yoneticiler ve sanayi dalindaki ¢ikar
gruplarinin yapfii degerlendirmeler tarafindan afturulan rekabet gerginlig
uc faktorin bgimsiz ve etkilgimli katkisiyla belirlenmektedir: Nispi olgek,
rakibin saldiri miktari ve rakibin rekabet edebilme gticl olarak tanimlanabilecek
yarigma yetengi. Calismada, rekabet gergiginin orgltlerdeki stratejik
inovasyon kararlarina olan etkisi olcilerek bu konudaki elgiklortadan
kaldirilmasi hedeflenngiir. Calismanin sonucunda Orgutlerarasi rekabet ile
rakip analizleri arasindaki ilgnin irdelenmesi ve rakip 6rgutlerin
incelenmesinin kolaykmasi; boylece stratejik karar alma sistemine katki
salanmasi umulmaktadir.

Arastirma esnasinda Ozellikle o6rgut yoneticilerinin, saraanin
ciddiyetine ve bu konuda vakit kaybetmenin yararina inanmalargharsakta
guclik ygaanmstir. ikinci gicliuk ise 6zellikle hala bilyimekte olan bir sektor
olarak Tirkiyeic Hat Hava Yolcu Tamacilgl sektorii rekabeti ile ilgili gerek
istatistik veri gerekse rekabetle ilgili duzenli verilerin alinabifedar yayin
kaynainin bulunmamasiydi. Buna gmen sonugclandirilabilen bu gahanin

daha sonra yapilacak benzer gaklar icin yararli olmasini umuyorum.
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GIRIS

Rakip analizi, 6rgttle rakibi arasindaki ikiliskiye yonelik bir incelemedir. Orgutler
aras! rekabette ise bir orgute odaklanilarak rakigitleri ayri ayri dgerleme

yoluyla etki ve tepkileri incelemek stz konusu oktaalir. iki arastirma alanina
bdyle yaklamak, aratirmaciyi orgut ikililerini temel analiz biteni olarak kabul

etmeye goturmektedir. Rekabet hareketleristamraasi yapan agarmacilar, 6rgit

ikililerini kullanarak pazar dinamiklerinin anlamiagiklamaya ¢agmis fakat Gglincu

rakibi de incelemek gerekince daha fazla aciklaydssiskene gereksinim
duymulardir. Saldirganlik ve sakinma pazar dawianinin analizinde kullanilan
farkindalik, motivasyon ve yetenekgielendirici dgiskenleri, analize ikiden fazla
orgut sokabilirken ikili yapinin kullaghli gini da azaltmamaktadirlar.

Orgutlerin stratejik kararlarini agiklayan yaghalarin kuykusuz rekabetin
sebep ve sonuglarl hakkinda derin katkilari bulgesdar. Sanayi organizasyon
teorisi ve rekabet ortaminin glgimi ile yeniden giindeme gelen kaynak yakia,
strateji gelgtirimesinde kullanilan iki temel o6rgutsel yakiem olmustur. Sanayi
organizasyon teorisi glicevrenin, kaynak yakjani ise 6rgut icindeki kaynak ve
yeteneklerin 6nemini vurgulamaktadir. Orglt stiateplusturulurken rekabetin
gOzetilmesinin yararlari, son dénemlerde sorgulayanaglanmstir. Bunun yerine
zamanin oOnunde dsiklikleri tanimlamak, firsatlar ortaya c¢ikmadankgdamak
araysl yerlesmektedir. Dger inovasyonu adiyla anilan bu firsatlarin 6zgelli
maliyeti d@urirken ayni zamanda sunulan gee yukseltecek farkhifi
yaratmalaridir. Bu yeni arayisanayi organizasyon teorisinin strateji gaklari ile
taban tabana zit d#, tamamlayici niteliktedir. Bir orgut tim Grin veizmet
sunumlarini gcekimesiz pazar alaninda yapamayacaktir. Stratejikkbtez, maliyeti
yuksek girgimlerdir. Bu ylzden mevcut sunumlarin kazanclae feslenmeleri
gerekmektedir. Ayrica bir defada urtin portféyling galniz bir hareket yapilimasi
gerekmektedir.



Stratejik yonetim ardgirmalarn icinde sektér dizeyinden ayrilarak oOrgit
duzeyine vurgu yapan ilk yaklenlardan biri olan rekabet hareketleri gnanasi
akimi, orgut stratejilerinin hareket gitii, diger bir deysle dinamik oldgunu
savunmaktadir. Hizla dsen cevreye karik olarak esneklik, hiz ve inovasyonu
one cikaran orgutler rekabetin tirmanmasini hiatamaktadir inovasyonun rekabete
yol agtgini kabul eden agairmacilar bunun tersini hemen soyleyemgendir.

Gerginlik, rekabet tavrinin agg@ cikarilmasiyla gelinen kopma noktasi
anindan daha onceki gizli zorlama olarak tanimlddathr. Nesnel gerginlik,
rakiplerin yer aldil sirekli dgisen pazar yapisi veya qdlar ile ilgili iken,
algilanan rekabet gergigli 6rgit yonetici ve payddarinin bir rakibi ne dlgide
birincil rakip olarak betimlemesine ganmaktadir. Pazar ortafly ¢cok pazarda
iliski ve kasllikli tehdit gibi unsurlar, nesnel yapisal gerilimmakkinda bilgi
vermektedir. Algisal gerilim i¢in ise hem gerilitmisseden drgit yoneticileri, hem de
daha objektif olabilecekleri varsayilarak orgugiddaki deerleyiciler tarafindan
algilanan, muhtemelen farkli, rekabet gerilimi Egasina dair gogler birlikte
deger tgimaktadirlar.

Yurt disinda rekabet yapilan gerilimine shin argtirmalar, daha c¢ok
havayolu i¢ hat yolcu tamaciligl Uzerinde olmakla birlikte, gemi yapim, yazilim
sektorinde olan veya ¢ok uluslu ve sarana gelgtirme yapan orgutler gibi farkh
ornekler Uzerinde yapilgtir. Incelenen bu agfirmalarda rekabet geriliminin
sebeplerinin incelenmive sonuclar arasinda stratejik inovasyon sayilohdugu
fakat sistematik olarak bunu inceleyen birsarenanin bulunmagh gorilmektedir.
Sadece rekabet geriliminin yargttiorgitsel sakinma davraniile rakibe direkt
saldiri veya bgkalarinin kgiflerinden yararlanmaya yonelikggimler arastiriimistir.
Bunun yaninda rekabetten kurtulma c¢abalarl olarakama stratejik, inovasyon ile
ilgili calismalar bu argtirma ile paralellik tamaktadir. Stratejik nitelemesini en ¢ok
hak eden bu inovasyon turlini grean yazarlar ‘dger inovasyonu’ tanimlamasini
kullanmaktadir. Ozellikle o6rgitlerin stratejik inmsyona yatking ile ilgili
deserlemelere ulgmak boylelikle mimkin olmaktadir. Ulkemizde ise ab&t
geriliminin sebep ve sonugclarina yonelik daha Gyaeilms bir argtirmaya heniiz

rastlanilamangtir.



Arastirmanin bainda rekabet geriliminin kaynaklarini Turkiyés Hat
Havayolu Yolcu Taima Sektorl orng Uzerinde denemek, daha 6nce yusirdia
yapilan argtirmalarin bir tekrari nite§ini tagimaktadir. Fakat agarmanin
devaminda incelenen rekabet gergimin sonugclari agisindan dnceki uygulamalar
degisik bir agcidan denenmektedir. gadr uygulamalar rekabet geriliminin sadece
rakibe saldirisiddeti sonucuna odaklanirken bu e¢alada ayrica B&alarinin
kesiflerinden yararlanmanin da direkt bir sonu¢ @du g6z Ondnde
bulundurulmaktadir. Ayrica stratejik inovasyon ublanalarinin da rekabet
geriliminden kaynaklangi savi ayni model dahilinde incelertini. Boylece rekabet
geriliminin argtirilmasina yeni bir boyut katilgtir. Bir diger inceleme oda da
rekabet geriliminin 6rgitin karar alma sistemi imbeki etkilerdir. Rekabet
geriliminin yukarda sayilan rakibe saldigiddeti, bagkalarinin kaiflerinden
yararlanma ve stratejik inovasyon uygulamalaringiset oldugu gibi  bu
uygulamalarin belirgin bir zaman agaliébncesinde de olsa bu yondeki orgutsel
kararlari etkiledii distnulmektedir. Rekabet geriliminin bu kararlar Undgki
etkisi orgutiin keullarina da bglidir. Bu kasullar: Orgiit yoneticilerinin hedeflegi
performansin altinda kalan 6rgit performansi, d@nglitiyime evresinde ve stratejik
inovasyona yatkin olmasi durumlaridir. Anilarykitar rekabet geriliminin direkt ve
ayarlayici etkilerinin denenmesine uygun bulunmaita Boylece algisal bir
degiskenin araci etkilerinin agirma modeline dahil edilmesiyle atama, konu ile
ilgili literattrde sik rastlanmayan bir konuma atimaktadir.

Arastirma Orgutlerin rakip ikilileri olarak ele alindahazirlanan veri
matrislerinin ilgilsim ve regresyon ijki analizlerine tabi tutulmasindan ibarettir.
Modele sokulan birincil veriler anket yontemiylé&jricil veriler de medya ve resmi
kurum yayim organlari aracih ile elde edilmjtir. Bazi kisitlarla birlikte kurulan
model, tahminde kullanilabilecek, sonuglara gétibemodeldir.

Arastirmanin birinci bolimd, stratejik yonetim igindekabet dinamiklerinin
yeri ve 6nemine ifkin tarihsel gekim sireci ve tanimlarla bamaktadir. Stratejik
yonetim iginde Orgutler arasindaki rekabet strigyile ilgili kuramsal yapinin
incelenmesinin ardindan 0zel olarak orgut bazindasékabet hareketlerinin

incelenmesine gegcilgtir. Sanayi organizasyon teorisi ve kaynak yailtanin rakip
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analizindeki yerlerinin yaninda, rekabet dinamikiar algisal temellerine de yer
verilmistir. Rekabet gergingi farkindalik motivasyon ve yetenek perspektifinde
irdelenerek orgutiin pazar hareketlerini belirlermellikleri incelenmitir. Boylelikle
tedarik zincirinin her halkasinda ve 0Orgutin hagé@hgusundeki tim noktalardaki
kaynaklar ve firsatlar icin ger oOrgutlerle yap@n mucadele ile ilgili kuramsal
faktorler gozden gegirilgibulunmaktadir.

ikinci bolimde inovasyon incelenmektedir. Oncelikiglitte inovasyonun
gerekliligi, yonetimi, ¢aitleri, gelisiminin tarihsel sireci ve uygulama kararlarina
etki eden faktorler tanimlangtir. Ardindan inovasyonun orgute géadiklari
Uzerinde durulmgtur. Bu bolimde son olarak inovasyon geti strecinde
karsilagilan destek ve gucliklere hem rekabet hem ddiiligi durumlarindaki
orneklerden yararlanilan kuramsal gadalara yer verilmstir.

Ucuincli bolim rekabet ve inovasyon arasindagiyli bu iki kavramla ilgili
prensipler ve rekabeti anlamsiz kilma olgsilicercevesinde incelemektedir.
Kuramsal agidan rekabet ve inovasyonun birlikteliklin incelendii ilk bélimde
rekabetin inovasyonu guduledisavina dginilmektedir. ikinci bolimde ise stratejik
inovasyon olarak anilan ggik inovasyon tirlerine dayanarak orgutlerin rekset
kurtulmak amaciyla izledi inovasyon stratejileri yer almaktadir. Bu bolumadgica
kaos, yiuksek teknolojik tirbulans gibi gevre fal@éinin inovasyonu besleyici
etkilerine ve stratejik yonetim ile inovasyonun s@ildmesine yer verilmektedir.
Bolim konu ile ilgili daha o6nce yapilgicalsmalar ve argtirma boéluminde
denenecek olan hipotezlerin agiklanmasiyla son akiadr.

Dordinct bolim rekabet gergigilnin sebep ve sonuclarinin havayollar
sektorl Turkiye i¢ hat rekabeti ogfidizerinde incelendi deneysel bir cagmadan
olusmaktadir. Argtirma sonucunda farkindalik motivasyon ve yetenkerderinin
olusturdusu rekabet geriliminin, Orgutin rakibine direkt saldve bagkalarinin
kesiflerinden yararlanma tepkileri gostermesine et#telgildigi gibi, dolayli olarak
stratejik inovasyon uygulamalarina da etki edekjlecsavina destek arangtr.

Ayrica orgutun stratejik kararlarinda rekabet gmithin etkisi argtiriimistir.



l. BOlim

REKABET GERILIiMi

Bir sanayi dali veya bir grup s6z konusu @doda hemen orgitler veya bireyler
arasindaki cekime akla gelmektediizleyen soru da buyiik olasilikla bu gakenin

yonetilip yonetilemeyegg ile ilgili olacaktir.

A. STRATEJIK YONET iM

Cekisme, orgutler arasinda olgu gibi ayni sektordeki 6rgut gruplari, hatta sanayi
dallari arasinda da olabilmektedir. Bu gehkenin, dger adiyla rekabetin iyi
tanimlanarak, zararlarinin en aza indirilmesi, bblle orgut amaclarina wmakta
en kolay vyolun bulunmasi 0rgut yoneticilerine sahgktedir. Rekabetin
anlgllabilmesi igin orgutl amaclarina gtaacak yonetim stratejisinin ajturulma
asamasinin incelenmesi gerekmektedir. Bilggigaa, rekabet avantaji yakalamanin
en etkili yollarindan biri olan strateji afturmak, aynseyi daha iyi yapmayi se¢cmek

ya da farkli birsey yapmayl secmeklir Bu seceneklerden birini kullanmaktan

! Bazi yazarlara gore strateji glurmak 1980'lerde kolayken 1995'ten itibaren dabdagmistir.
Aslinda 1985'ten itibaren, orgign Gary Hamel ve C.K. Prahalad (b), (“Competinghia new
economy: Managing out of boundsStrategic Management Journal No:17, 1996, s. 242) “slreksiz
degisim ve artan verimlilgi gelistirme baskisi ortaminda kimseden yildizlara bakmasi
istenemeyedgni; son on yilda ne g 6rgitin stratejik planlama departmanlarini kagdannin ne
de strateji uzmanlik kuruglarinin ¢cabalarinin ogani is gelistirmeye kaydirmalarinin strpriz
olmadgini” belirtmektedir. Sara Kiesler ve Lee SprouMgénagerial response to changing
environments: Perspectives on problem sensing faeial cognition” Administrative Science
Quarterly, No: 27, 1982, s. 563) ise kargorisl savunmakta “planin kendigel yaramasa da, plan
yapma faaliyetlerinin kriz ortamlarinda yiksek bsiilikle algisal provalarla Ba ¢ikabilmek icin
firsat sundgunu” belirtmektedirler. C.K. Prahalad, “Learningltead” (Vikalpa:The Journal of
Decision MakersVol: 30, No: 2, 2005, s. 2 adli makalesinde) sliiakovasyonun surdirulebilir
avantajin tek kayna oldugunu ileri stirerken stratejinin sadece: 1. Yeni aapkaynaklari arama, 2.
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umulan, surdardlebilir bir Gstinlik gayarak orgute mumkin olan en uzun émru
salamaktir. Farkli bir sonug elde etmek iciglerin farkli bir sekilde yapiimasi
gerekmektir. Bu agidan strateji, 6rgutiin ne agiolmzersiz olagana dair bir segim
yapmak olarak tanimlanmaktadir. Literatirde orgutéirk yaratmasina yarayacak
olan rekabetci avantajin koklerinin sektdrde, &iigitsahip oldgu temel
yeteneklerde (core competence) ve her iki yakia birlestirerek 6rgitin sahip
oldugu kaynaklarda oldgunu séyleyen farkli gogler bulunmaktadft

Bu calsmanin konusu olan rekabet dinamiklerine gecmedere Gtratejik
yonetimin gletme bilimi igindeki yerini irdelemekte yarar bulmaktadir. Bu
maksatla yonetim stratejileri ve yontemlerin taehgelsimi 6zetlenecek ardindan
rekabet konusuna ve daha 6zel olarak da rakip bare& kagi hareketlerini
inceleyen rekabet dinamikleri gtamasinin merkezinde bulunan rekabet gerilimi

konusuna gecilecektir.

1. YONETIM STRATEJILERI

Stratejik ydnetim alani ortaya cskndan itibaren etkileyici bir geliim gostermtir®.
Hizla ¢gzalan aratirma alanlari stratejik yonetim dalini hizla gindemistir. Daha
¢ok uygulamal ve karma bir alan olmasi sayesintfatejik yonetim oOrgut
performansina etki edeglétme kavramlarini derinlemesine inceleyebilmekfedi
Orgitlerin hayatta kalabilmeleri icin rakip atakta kasilik verebilecek,

musteriyi cekip elde tutabilecek ustunliklere gereksieri bulunmaktadir.

Tek olmak ve kar ggamak, 3. Risk azaltmak, 4. Yeni kurallar ve oyurntat etmekle ilgili oldgunu
savunmaktadir.

2 Michael E. Porter (c), Competitive strategy: Teigies for analyzing industries and competitors.
New York: Free Press, 1980 (republished with a mgmduction, 1998), s. 28-30; Michael E. Porter
(e), Competitive Advantage of Nations, The MacMilRress Ltd. London and Basingstoke, 1990-91;
Gary Hamel ve C.K. Prahalad (a), Competing forRhture. Boston: Harward Business School Press,
1994; David J. Collins ve Synthia A. Montgomery,ngeeting on resources: Strategy in 1990s,
Harward Business Review July-August, 1995, No: 73/4, 1995, s. 120.

% ik 6rnek olarak Gordon ve Howell (1959: aktaranbB E. Hoskisson, Michael A. Hitt ve William
P. Wan, Teory and research in strategic managemswirigs of a pendulundournal of

Management Vol,: 25, No:3, 2009, s.448) Ford Firmasi spohgamdaki sletme okulu mifredatina
ihtisas kursu olarak §letme politikasi” (ing. business policy) acaragiténcilerine dgisik is
alanlarindaki deneyimleri bijérmeleri ve genel mudurlerin kafastiklari karmgik isletme
problemlerini c6zmek i¢in bu bilgileri kullanmalanénermglerdir.

*Ae., s.417.



Stratejilerin bu dgrultuda belirlenmesi, der bir ifade ile rekabet Ustlurdi
saglayacak yetenek ve araglarin ggfilmesi 6rgut icin ygamsaldir.

Stratejik problem ¢ozme yetenekleri gétmek dsinda ilk zamanlardaki
ornek olay argtirma metodu, genelleme yapma amaci gitmemektBdimedenle
stratejik yonetim, mikroekonomi disiplini i¢inde tyealan sanayi organizasyon
teorisine kadar akademik atema yapilabilecek bir alan olarak gorilmetinr.

1980’lerden itibaren kullanilan sanayi organizasytmorisi ve rekabet
ortaminin dgisimiyle hizla Gn sglamaya bsglayan kaynak temelli teori, stratejilerin
isimlendirilip gelitirilmesinde kullanilan iki temel yakjan olmutur. Sanayi
organizasyon teorisi, sektorlerin stratejisini kEtkeén en 6nemli faktér olarak sdi
cevreyi gostermektedir Daha sonraki caimalar da bu tezi desteklemekle birlikte
orgutlerin buyiklgiine gore sektérel cevrenin etkisiningt#igi eklenmektedit.
Stratejik yonetim argirmalarinin son doneminde ortaya ¢ikan ve gunilgggidaha
¢ok ilgi ceken teorilerinden olan rekabet dinamik{®irden ¢ok pazarda rekabet ve
rekabetsel hareket - tepki) anamasi kismen sanayi organizasyon teorisi ilekbel
gelismistir.

Kaynak yaklaimi, surekli rekabet Gstiniii ve ortalamanin dstinde gelir
elde etmek igin temel gicun Orgit kaynak ve yetlmgide gizli oldgunu
savunmaktadir Orgiitiin icinde bulunan rekabet kaynaklarindakcigie vurgu
yapan ilk camalar oldukca eskidir Bunlardan biri olan ve teknolojik firsat ve
O0grenmeye dayall kaynaklara énem veren kaynak yaRladrgitlerin sahip oldiu
ic kaynaklara odaklanarak sanayi organizasyon demien ayrilmaktadir. Teorinin

dikkat cekmesi Hamel ve Prahalad’in stratejistlumada temel yetkinlik fikrini 6ne

*Ae.

® Porter (c), a.g.e., S.16.

" Thomas J. Dean, Robert L. Brown ve Charles E. BamnfDifferences in large and small firm
responses to environmental context: Strategic Tapbns from a comperative analysis of business
formations”,Strategic Management Journa) No:19 (8), 1998, s. 714.

8 Jay B. Barney, “Firm resources and sustained ctitiveeadvantage”Journal of Management
No:17 1991, s. 118.

° Chester I. Barnard;he functions of the executiveCambridge MA: Harvard Unv. Press, 1938;
Philip SelznicLeadership in administaration: A sociological persgctive, New York: Harper &
Row 1957; Edith T. Penros&he theory of the growth of the firm, New York: Wiley, 1959, 4th Ed.
by Christos Pitelis with a new introduction, Oxfp@009.



stirmeleriyle gercekienistir’®. Bu teoriyle orgiitlerin barisi sadece barindirilan
yetenek, bilgi ve yenilikgiie dayandiriimaktadir.

Kaynak yaklaimi, bazi uzmanlara gére hem i¢sel hem dgsadlianaliz
icermektedit’. Orgiitler, kaynak yakifamina gére de sanayi organizasyon teorisinin
Ongordigu gibi, pazara, myierinin géziunde rakiplerinkinden farkl gorinen riigri
ya da ayni nitelikteki daha giik maliyetle Uretilen trlnleri sunmalidirlar. Héa i
teori de orgut stratejisinin gelirilmesinde ve rekabet Ustur@a elde edilmesinde
liretim ve hizmet sunma yeteneklerine bilyiik nemmegtedit?.

Yirmibirinci yazyilin bainda strateji formulasyonunun bgbirli gi ruhuyla ic
ve dg paydalarin katilimiyla, 6rgit icindesagidan yukariya, tedarik zincirinde ise
sondan bga dgru yapildg gorilmektedit®. Yeni bir stratejik wriin icin drgitte
bulunan kontrol sistemini gestirerek uygulamak icin alt kademelerdeki ¢abalarin
yetersizlgi, ust yonetimin daha ¢ok kamasi gerekfii gorulmektedir. Dger bir
deysle orgut icinde ©6nemli stratejik kararlarin uygui@asinda yukardansasi
kontrol faaliyetine ihtiyag duyulmaktadtr

Bu bolumde stratejik yonetimin ana akimlaringidégmistir. Tium kararlarda
oldugu gibi 6rgutsel rekabetin ve inovasyon kararlarindelenmesinde de stratejik
yonetim akimlarinin belirleyici rol Ustlengini sdylemek yank olmayacaktir.
Asagida tezimizin genel cergevesi ile ilgisi nedenigiatejik yonetimin tarihsel
gelisimine ve ardindan Miles ve Snow’un rekabet strateginiflamasina daha
ayrintih olarak dginilecektir. Tarihsel siniflandirmanin yapgdidonemler arasinda

kesin bir ayirnm bulunmamaktadir.

9 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 241.

™ Danny Miller ve Jamal Shamsie, “The resource vidhe firm in two environments: The
Hollywood film studios from 1936- to 1965Academy of Management Journal No: 39, s. 539.

2 Brnek icin bakiniz: Margarethe F. Wiersema vealBbrter Liebeskind, “The effects of leveraged
buyouts on corporate growth and diversificatiotairge firms”, Strategic Management Journa)
No0.16, 1995, s. 447-460; Nathan J. Hiller ve Dor@ldHambrick, “Conceptualizing executive hubris:
The role of (hyper-) core self evaluations in tgit decision making'Strategic Management
Journal, No.26 (4), 2005, s.297-319.

3 Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand ve Joseph Lamf&trategy bites back: It is a lot more, and
less, than you ever imagined.Financial Times Prentice Hall, Harlow, UK 292 (pbk), 2005, s. 44;
Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 238- 239.

!4 Brian Jorgensen ve Martin Messner, “Managemenirobim new product development: the
dynamics of managing flexibility and efficiencyJournal of ManagementAccounting Research,
No: 21, 2009, s. 99.



2. STRATEJIK YONET iMiN TARIHSEL GEL iSiIMINDEK i TEORILER

Ik zamanlar gletme politikasi ing. business policy) olarak anilan stratejik
yonetim, sonraki geyimesi ile tum ilgkili disiplinlere yén veren 6nemli ¢amalar
iretmistir™®. Fark yaratici yeterligin 6Snemi ve liderlik vurgusu, érgiitlerin i¢ giicleri
ve yonetim yeteneklerine odaklanan ilk strateji sarmalariyla uyymakta ve
1950’lerde ayni zamandagiamaktadit®.

Ilk donem argtirmalar stratejinin, performansi, sdifirsatlar ve g
yeteneklerin 6nem sirasini nasil etkifgdi, 6rgit yapisinin stratejiden sonra
belirlendiini kesin olarak ifade etmektedirler. Boylece uyaubnin kuramsal
ayirimini, stratejik yonetimde yoneticilerin aktdllerini ve érgutler arasi gamlilik
ile rekabetin temellerini ortaya koyslardir. Her ne kadar bu cginalar stratejik
yonetimin temellerini olgtursa da o donemde sire¢ merkezli olarstaraalarin
yéntemi sadece 6rnek olay incelemesi aracini korkeiadit’.

Ik donemden yirmi yil kadar sonra 1980’lerde sfjlatgdnetimin pazarlama,
yonetim davragt ve ekonomi dallarinin birjgmi olabilecesi 6ne c¢ikariimaya
baslarken stratejik yonetim teori ve yontem acising&aonomi alanina yakgenis ve
erken dénemden farklgmaya balamistir'®. Boylelikle strateji argtirmalari, ¢gu
tek Orglt veya sektor Uzerinde yapilan drnek ateglemesi ile timevarimli yontem
yerine yap! — uygulama — performans dizisinden rgeka bilimsel dnermeleri gegi
Olcekli istatistik argtirma yontemleri kullanarak timdengelimli olarakpyanaya
baglanmaktadit®.

5 Ayrintili bilgi igin bz. Alfred D. ChandlerStrategy and structure, Cambridge MA: MIT Press,
1962; H. Igor AnsoffCorporate strategy, New York MacGraw Hill, 1965 ve Edmund P. Learned,
Clayton M. Christensen, Kenneth R. Andrews ve AilliD. GuthBusiness policy: Text and cases
Homewood IL: Richard D. Irwin, 1965/ (tekrar basih®69.

16 Bz. Philip SelznickLeadership in administration: A sociological interpretation, New York:
Harper & Row, 1957; Penrose, a.g.e.

" Hoskisson v.d., a.g.e., s.423.

18 David B. Jemison, “The contributions of adminisitra behaviour to strategic management
research”Academy of Management JournglNo.6, 1981, s. 601-608.

9 Hoskisson v.d., a.g.e., s. 425: “yapl — uygulanp@rormans” Bain/ Mason dizisi olarak ta
bilinmektedir. Bu dizinin uygulanmasi stratejik y@imin argtirma od&inin érgltten sektor ve pazar
dizeyine kaymasina neden oktur.



Stratejik yonetimin tarihsel ggiminde orta donem (sanayi organizasyon
teorisine ait), kawlikli sakinma [ng. mutual forbearance), etki alanlding. spheres
of influence) ve oyun teorileri tagtnalarinin tzerine son donemlerde rekabet
dinamikleri aratirmalari irsa edilmektedf?’.

Bu teorilere Porter tarafindan sanayi organizastemrisi mantgl stratejik
ybnetime uygulanarak derin katki yapignr’. Porter, bir yapi analizi yakjani ile
bir sektoriin iskeletini inceleyebilecek analitik brag ileri sirmektedir. Yapi analizi
Orgutun hazirda bulunan rakiplerinin dtesindekiatgdte odaklanmaktadir.

Yap! analizine gore, sektor yapisi belirlendiktemraki gamada 6rgutlerin
rekabet konumlarina karar vermeleri gereklidir.ePobir drgutiin rekabet avantaji
yakalama yeter@ni, kendini sektor icinde iyi konumlandirip, fadigtirmasina
baglamaktadit®. Orgiitin genel strateji secimi olarak da adlatabilecek bu
konumlamada ilk secenek, Olgcek ekonomisini gergtikieek, diik maliyetli
tedarikcilerle, dgitim kanallariyla cailmasi ya da gier unsurlar aracgi ile goreli
maliyetlerini digurerek sektorde rekabet Ustigili elde etmek anlamina gelen
maliyet liderli gi stratejisidir.ikinci secenek, ssiz ve dgerli tasarimlar, hizmetler
gibi Ozelliklerin sunulmasi sayesinde o6rgutin &ren gbézunde rakiplerine gore
degisik bir konum kazanmasiyla elde ediléarklila sma stratejisidir. Bu iki ana
stratejiye ek olarak bir Gguncu ana strateji deitirg sektor icinde belirli bir bolim
ya da grubun isteklerine yonlssarak rekabet Ustingii saladigi odaklanma
stratejisidir. Ozetle Porter sektore gore rekabeantajl s#layabilecek genel
stratejiler (maliyet liderlii, farklilasma ve odaklanma) 6nerstir 2>,

flerde dginilecesi gibi, bu stratejilerin uygulanmasi konusunda Fark
gorigler bulunmaktadir. Porter, érgitlerin bu strategken birini se¢gmek zorunda

oldugunu vurgularken bazi uzmanlar bu stratejilerin @irdfazlasini ayni anda

20 Bu tartsmalar konusunda ayrintili bilgi icin bz. Curtis Brimm ve Ken G. SmithStrategy as
action: Industry rivalry and coordination , Cincinnati, South-Western College Publishing, 7,99
490.

L Porter (c), a.g.e., s. 18; MichaelForter (d),Competitive Advantage, Creating and Sustaining
Superior Performance New York: The Free Press, 1985 (republished witiew introduction,
1998).

22 A.e., s.48; Porter (c), a.g.e., s. 122; MichadP@tter (g), “What is Strategy?Marvard Business
Review, N0:76 (6), 1996, s. 68.

2 Porter (c), a.g.e., s. 44; Porter (d), a.g.é63s.

10



uygulamak gerekgini savunmaktadirlar. Porter, 6rgutlerin bu stisggj ancak
basarill yenilik uygulamalari (inovasyon) kosulunda & zamanl olarak
kullanabileceklerini 6ne sirmektedir.

Porter caymalarinda, dger zincirinin, orgut operasyonlarini farkliger bir
ifade ile dger yaratan katmanlara ayirma 0Ozeili kullanmaktadir. Bu sayede
rekabet UstUinigiiniin gercek kaynaklari olan gereksiz faaliyetlekaidiriimasi,
maliyet ve zaman tasarrufugdanmasi icin gereken faaliyetler ortaya konulmaktad
Orgiitler etkin bir dger zinciri analizi ile stratejilerini belirleyebiteklerdif”.

Boylelikle geleneksel yapi — uygulama — performdizssi iyilestiriimekte ve
Porter'in analiz alt yapisi ile stratejik yonetirdeemli bir katki sglanmaktadir. Bu

konuya ileride sektdr analizi flag altinda donulecektir.

a. Stratejik Gruplar

Strateji argtirmasi yapan yazarlar sanayi organizasyon tegaklasiminin tzerine
stratejik grup kavramini yeggrmislerdir. Beyaz gya Uzerine yap# aragtirmada ilk
kez bu analitik kavrami kullanan Hunt'in ardindaaviamin kiresel bir tanimi
yapilamamakla birlikte kullanilirken ayni sektérger alarak hemen hemen ayni
stratejiyi izleyen orgitler anlatimaktatiir Sanayi organizasyon teorisinin ileri
surdigli sektor Uyelerinin sadece pazar paylarina goreldraigi varsayimindan
ayrilan bazi yazarlar stratejik gruplarin vamin sektoriin performansinda onemli
bir etkisi oldgunu 6ne sirmektediri&r Ayrica orgiitsel performans agisindan da bu
gruplarin bal oldugu kurallardan ayriimanin olumsuz etkileri gostegktedif’.
Stratejik gruba gig engelleri nedeniyle sektériin homojen olngadicinde farkh

yapilar olgtugu savunulmaktadif.

*Ae., s. 64.

% Porter, a.g.e., 5.129, 174: M.S. Hunt'in “Comjpetitn the major home appliance industry, 1960-
1970” adli Harvard Universitesindeki tezi iizeringgum yapmaktadir.

%6 Howard H. Newman, “Strategic groups and the stmesperformance relationshipsReview of
Economics and StatisticsNo: 60, 1978, s. 417.

2" James B. Bloodgood, William H. Turnley ve Alan Baschmidt, “Intra industry shared cognitions
and organiztional competitivenesStrategic Change No: 16, 2007, s. 265.

%8 Michael E. Porter (b), “The structure within inthiss and companies’ performanc&eview of
Economics and StatisticsNo: 61, 1979, s.218.
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Stratejik grup argirmasinda izleyen agdrmalar konuya birka¢ baki
acisindan yaklmaktadirlaf®. ilk olarak, stratejik grubun uygulamaya yonelik
Ozelliklerini inceleyen argirmacilar orgutlerin stratejik grup afiwurdusu hakkinda
distik diizeyde kanit bulnglardir®. Bu baks agisini Fiegenbaum ve Thomas,
stratejik grubun, 6rgiitiin rekabet kararlarina @ikimceleyerek geftirmislerdir™.
Chen ve Hambrick géli stratejik gruplara ait havayolu orgitleri anada rekabet
hareketlerini inceledikleri agairmada, kicuk havayolu o6rgutlerinin elurdugu
stratejik grubun, orgutleri aktif olarak rekabetslaémalari ve hareketlerini hizla,
bireysel, hatta 6rtiilii olarak uygulamayagitii gdstermglerdir®.

Nair ve Filer, Japon celik sektorii gmamalarinda gegtirdikleri ortak
bitiinlame (ng. cointegration) yontemi ile ayni stratejik gratulunan tye orgutler
arasindaki stratejik gkinin, uzun dénemli dinamik rekabet dengesistludusunu;
bdylece stratejik gruplara Uye orgutler arasindazbe stratejilerden kaynaklanan
uzun donemli bir ikki gelistigini gostermjlerdir’®. Ancak uzun dénemli rekabet
dengesi geleneksel sanayi dallarindagrdianirken, yuksek teknoloji sanayi

dallarinda dgrulanamamtir®”.

b. Rekabet Hareketleri Arastirmasi

Stratejik yonetim argirmasi icinde sektdr duzeyinden ayrilarak oOrguzedine
vurgu yapan ikinci yakkam da rekabet hareketleri (dinamikleri) gremasi
olmustur®™®. Bu akimin 6zi, 6rgiit stratejilerinin hareket @ttdiger bir deyjle

dinamik oldgu kavraysinda yatmaktadir: Bir Orgutin {attigi hareket rakip

29 Hoskisson v.d., a.g.e., 5.427-428.

% Briance Mascarenhas, “Strategic group dynamigg’ategic Management Journa) No:32, 1989,
S. 333-335; Sharon Oster, “Intraindustry structurd the case of strategic chande&view of
Economics and StatisticsNo: 22, 1982, s.376.

31 Avi Fiegenbaum ve Howard Thomas, “Strategic graapseferantial groups: Theory, modelling
and emprical examination of industry and compaetistrategy” Strategic Management Journa)

No: 16 1995, 461-466.

%2 Ming-Jer Chen ve Donald C. Hambrick, “Speed steaftd selective attack: How small firms differ
from large firms in competitive behaviorAcademy of Management Journal No: 38, 1995, s. 478.
33 Anil Nair ve Larry Filer, “Cointegration of firmtsategies within groups: A long-run analysis of
firm behavior in the Japanese steel industBifategic Management Journal No:24, 2003, s. 155.
% Shun-Jen Hsueh udsin-Hong Kang, Cointegration relationships of strategy variablemag
firms within strategic groups, Asia Pacifidournal of Management No: 24, 2007, s. 71.

% Hoskisson v.d., a.g.e., s. 428.
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orgutler arasindaki bir seri hareketi tetikleyelsktedir. Bettis ve Hitt'in belirtgi
gibi pek ¢ok sektordeki rekabet ortami, hizlgigen cevreye tepki olarak esneklik,
hiz ve inovasyonu one cikararak rekabetin tirmammasizlandirmaktadif.
D’Aveni, pek cok sektorin oOzelliklerini ofturan hizla dgsip tirmanan rekabet
cevresini tanimlamak icin ilk kezwa rekabet [ng. hypercompetition) tanimlamasini
kullanmstir®”. Strateji argtirmasi yapanlarin cevredeki yeni rekabet ortamini
algilamadaki becerisi artan amama sayisl ile kendini gdstermektedir. Dinamik
yapisindan dolayisirekabetine agik olarak ilgi duyan farkli alanlea dekabet
hareketleri argiirmasi olarak aniimaktadir. Bu alanlar, birden goktada (pazarda)
rekabet ve rekabet hareket —gtdrareket incelemeleridft

Birden cok pazarda rekabet teorisinin geli temellerini sanayi
organizasyon teorisinden (6zellikle takim tekeliortei) almaktadir. Sanayi
organizasyon teorisi literaturinin kapsam bakimnekabetle ikkili alanlarindan
biri birden ¢ok pazarda rekabeti incelemekt&diBaska bir alan stratejik gruplari
icermektedit®. Diger bir alan kanlikli sakinma konusudtt. Ugiincii ortak astirma
konusu da Uretim hatti rekabetitfirBu tic aratirma alani, dgsik mekanizmalara
odaklanirkersiddetli rekabetin bireysel performanslarina zameegini gordukleri

icin ayni Urln pazarini pawan Orgutler arasinda yapilan ortali gnialarin

% Richard A. Bettis ve Michael A. Hitt, “The new cpetitive landscape’Strategic Management
Journal, No: 16, 1995, s. 7.

%" Richard D’Aveni,Hypercompetition, New York: Free Press, 1994, s. 35-36.

% Hoskisson v.d., a.g.e., s. 428.

%9 Javier Gimeno (aMultipoint Competition Market Rivalry and Firm Perf ormance: A test of
the mutual forbearance hypothesis in the US airlinéndustry, 1984-1988 Yayinlanmamy Tez,
Purdue Unv. 1994,

40 Orn: A.e.; Timothy Greening, “Diversification, ategic groups and the structure-conduct-
performance relationship: A synthesiReview of Economics and StatisticdN0:62, 1979, s. 475-
477; Howard H. Newmargtrategic groups and structure-performance relatioships: A study
with respect to the chemical process industrie&’ayinlanmamy Tez, Harvard Unv., 1973; Howard
H. Newman, “Strategic groups and structure-perforeearelationshipsThe Review of Economics
and Statistics No: 60, 1978. s. 417-427.

1 Orn: CorwinD. Edwards, “Conglomerate bigness as a sourcewépoin Business concentration
and price policy: A conference of the University-N#onal Bureau Committee for economic
research Princeton , NJ: Princeton Unv. Press, 1955, $:3&®; B. Douglas Bernheim ve Michael
D. Whinston, “Multimarket contact and collusive befor”, Rand Journal of Economics No: 21,
1990, s. 18-22.

42 Orn: James A. Brander ve Jonathan Eaton, “Prdihectivalry”, American Economic Review
No: 74, 1984, s. 323-334; J Jeremy |. Bulow, Joh&Banakoplos ve Paul D. Klemperer,
“Multimarket oligopoly: Strategic substitutes anshgplements”Journal of Political Economy, No:
93, 1985, s. 488.
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rekabeti azaltaga yorumunda birlgmektedirler. Porter ile Karnani ve Wernfelt,
strateji literatirinde birden c¢ok pazarda rekabatnusunun 6ncuigtind
yapmaktadirldf. Kavrulmu kahve ve gir makine sektorlerindeki érneklerle capraz
karsi hamleleri inceleyerek Porter bir ¢rgutiin rakipatendan yapilan rekabetci
harekete o rakibin bulungu baka bir pazarda cevap vegiti gostermektedtt’
Yine Karnani ve Wernfelt birden ¢ok pazarda misilye vurgulayarak time varim
teknigi ile yaptiklari 6rnek olay incelemesinde, “kaatak” ve “kasilikli basamak
esitligi” (Ing. mutual foothold equilibrium) ismini verdikleriki kavram
gelistirmislerdir®.

Gimeno ve Woo, ABD havayolu sektdriinde orgut igiiihe ait G¢binden
fazla sehir rotasina ait veri ile rekabet gmlugunun azalmasi kapsaminda stratejik
benzerlik ve birden cok pazardaskiinin roliinii incelemilerdir*®. Bulgularina gére
stratejik benzerlik rekabegiddetini orta derecede arttirirken birden ¢ok pdaar
iliskide bulunmak yuksek derecede sdimektedir. Daha ©nceki catnalarin
bulgularinin stratejik benzegin rekabet ygunlugunu azalttgl yolunda olmasinin
nedenini bu c¢agmalarin birden ¢ok pazardasKinin etkisini uygun bir bi¢cimde
kontrol etmemesine amislardir. Boeker ve arkagderi, ABD’de bir hastane
ornesi ile yaptiklar galgmaya gore, rakiplerin rekabet ettikleri benzer plaza
arttikga pazardan ctar azalmaktadfr.

Arastirmalarinin dger bir bulgusu da rakiplerin rekabet ettikleri gohek
pazarlar arttikca rekabetin aza@udiir. Baum ve Korn, pazar alanlarinin nasil
cakstigini ve birden ¢ok pazardaskinin pazara gig ve ¢ikslar tzerindeki etkisini
arastirmislardi*®. ABD’de bir eyalet icindeki tarifeli uglar 6rnesi ile yaptiklari

argtirmada ana faaliyet pazarn cgkasinin pazara ggrive cikglar arttirirken

“3 porter (c), a.g.e., s. 345-369; Anael Karnani irgd8 Wernerfelt, “Multi point competition”,
Strategic Management Journaj No:6, 1985, s. 87.

“ Porter (c), a.g.e., s. 367.

5 Karnani ve Wernerfelt, a.g.e., s. 88.

48 Javier Gimeno ve Carolyn Y. Woo (a), “Do similanfs really compete less? Strategic distance
and multimarket contact as predictors of rivalryosg heterogeneous firms”, Working paper, Texas
A&M University, College Station, 1996, s. 335.

4T \Warren Boeker, Jerry Goodstein, John Stephan k@joPeter Murmann, “Competition in multi-
market environment: The case of market eX@tfganization Science No: 8, 1997, s. 138.
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birden ¢ok pazar gkisinin pazara gigi ve ¢ikslari azalttgini bulmulardir. Bu yeni
argtirmacizgisi, geleneksel orgut rekabet teorisingrsayiminin tersine yakin
rakiplerin genellikle en yiksek rekabet gerilimi rggnlar olmadyni 6ne
surmektedir. Bu konuya rakipler arasindaki ¢cok abktekabet bgigi altinda daha
ayrintih olarak dginilecektir.

Diger bir guin gectikgce daha fazla dikkat cekenstamraa akimi da rakip
hareket ve kar hareketlerini icermektedit ABD havayolu sektoriindeki rekabet
hareketlerini inceledikleri ayrintili verilerle yd@n argtirma serisinde Chen ve
arkadalari, érgutlerin bir dgeri ile nasil rekabet ettikleri ve rakiplere farekabet
Gistiinligll salamak icin stratejileri nasil kullandiklarini ineshislerdir®. Bu
aragtirma akiminda iki faktor 6ne c¢ikmaktadiilkin cesitli teorik altyapilardan
yararlaniimgtir. Ornesin Smith ve arkadgar! 6rgitiin hangi tip hareketlere cevap
verdigi ve cevap veren orgutin yeteneklerini agiklamak bjr 6rgitsel bilgi glem
modeli kullanmglardi®®. Chen ve MacMillan, rekabet fa ve hareket geri
dontlmezlginin (ing. irreversibility) 6rgutiin rekabet hareketlerinoevap vermesi
lizerindeki etkisini amdirirken oyun teorisi altyapisindan yararlagiandir?,
Psikoloji literatiriinden uyarlanan Vroom’un bekletgorisinden yararlanarak Chen
ve Miller, rekabet ataklarinin misillemgansinin nasil en aza indirilebilgoei
argtirmislardir®. ikinci olarak, bu argiirmalar 6rgiit diizeyinde giiclii bir anama
odazl sergilemekle kalmamakta, ayni zamanda dinamikbielin ozelliklerini en iyi

yansitabilecek  “hareket-kar hareket” ikililerini analiz  birimi  olarak

“8 Joel A. Baum ve Helaine J. Korn (a), “Competitigmamics of interfirm rivalry: Linking structural
conditions of competition to patterns of marketrgmaind exit’,Academy of Management Journal
No:39, 1996, s. 255.

49 Ayrintil bilgi icin bz. Grimm ve Smith, a.g.e.

%0 &rn. Ming-Jer Chen ve lan C. Macmillan, “Nonrespeand delayed response to competitive
moves: The roles of competitor dependence andratieversibility”, Academy of Management
Journal, No: 35, 1992, s. 539; Ming-Jer Chen ve Danny &fjlfCompetitive attack, retaliation and
performance: An expectancy-valence framewo8ttategic Management Journa) No: 15, 1994, s.
85; Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Ming-Jer ChenMartin J. Gannon, “Predictors of competitor
strategic actions: Theory and preliminary evidendetrnal of Business ResearghNo: 18, 1989, s.
245-248.

1 Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Martin J. Gannoe, Ming-Jer Chen (¢), “Organizational
information processing, competitive responses,martbrmance in the U.S. domestic airline
industry”, Academy of Management Journal No: 34, 1991, s. 78-79.

°2 Chen ve Macmillan, a.g.e., s. 540.

%3 Chen ve Miller, a.g.e., s. 98.
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kullanmaktad¥. Bu calsmalar orgiit rekabetinin etkilenli, hareketli d@asini
yorumlayarak g rekabeti konusunda yeni bir diince tarzi gegtirmektedir.

Daha sonra Chen, rekabet hareketlerinin iki Oneumlsurunu ayirarak
incelemitir: rakip analizi ve orgiitler arasi rekabetrarkli teorilerden yararlanarak
iki orgutsel kavram sunmaktadir: Pazar tekdigz€birden ¢cok pazar rekabetinden:
Ing. market commonality) ve kaynak benzgr{kaynaklara dayali yakandan:ing.
resource similarity). Bu kavramlar, iki 6rglt aradaki catgma oncesi olgan rekabet
gerginligini izah etmek ve rakip orgutlerin nasil etkilade bulunacaklarini 6nceden
sdylemek amaciyla gstiriimektedir.

Chen’in yaklaimi Porter’'in sektérel ekonomi temelli yaklani (dsaridan
orgut icine) ile kaynak temelli yalkjamin (6rgut icinden gariya) butinlgmesinin
orgutler arasi rekabetin agibnasinda ne kadar verimli olabilegei gostermektedir.
Bunun yaninda Porter'in sektor diizeyine odaklarngngiicler yaklaiminin tersine
Chen’in modelinde inceleme oglabdrgut ikililerini 6ne ¢ikararak rekabet hareketle
argtirmalari icin belirgin bir kavragisazlayan orgiit diizeyinde bir yakiandir®.

Yap!r — uygulama — performans dizisinin stratejikngtime etkisi blyuk
olmustur’’. Orgiit diizeyindeki agirmalarda hedef en iyi uygulamalari incelemek
oldugunda, sektor yapisi ve bu yapinin 6rgit stratejpggormansina etkisi onem
kazanmaktadir. Her ne kadar Porter'in alan tzekindtkisi geng kabul gérse de
sektoriin - 6nemi hakkindaki g@tu elstiriimez  bulunmamaktadir. Rumelt,
sektorlerdeki orgutler arasi farkhliklarin orgiti@konomik performansini sanayi
sektériinden daha fazla etkilgiii ileri stirmistiir®, Roquebert, Phillips ve Westfall,
degisik bir veri seti kullanarak ayni sonucu destekigim®. Porter § rekabetinde

stratejik pozisyon almanin belirgin 6nemini yenidire stirmektedif. McGahan ve

% Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Martin J. Gann@ynamics of competitive strategy Newsbury
Park: C.A., Sage Publications, 1992, s. 84.

%5 Ming-Jer Chen, “Competitor analysis and inter-fiiwalry: Towards a theoretical integration”,
Academy of Management ReviewNo: 21, 1996, s. 100.

% Hoskisson v.d., a.g.e., s. 430.

*" Richard P. Rumelt, Dan Schendel ve David J. Tet&teategic management and economics”,
Strategic Management Journa) No: 12, 1994, s. 5.

% Ae., s. 26.

% Jaime A. Roquebert, Robert L. Phillips ve PeteMestfall, “Markets versus management: What
‘drives’ profitability”, Strategic Management Journal No: 17, 1996, s. 653.

% porter, a.g.e., s. 66.
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Porter hizmet sektdrlerinden bir 6rnek ile ilk @llrdrgitin ekonomik performansini
etkilemede sektoriin 6nemli bir roll ofglinu gosternyi ikinci ve daha 6zel olarak
ise hizmet sektorinun orgut performansi Uzerindalamsektorinden daha fazla
etkisi oldyunu bulmglardi®. Yillar icinde performans agiklama hakkinda
Ogrenilenlerin stratejik agiirma agisindan heniz yetersiz gildou sdylemek yaryi
olmayacaktir.

Yap! — uygulama — performans dizisinin stratejikngime etkisine @men
sektor duzeyinden orgit dizeyinde sarmaya gegi blyik oOlcide stratejik grup
yaklssimina odaklanmakla gercekiaistir. Stratejik grup kavrami ilk olarak ortaya
atilirken sektor dizeyi esas alinmaktéfdiBtratejik yonetim agairmacilari kavrami
incelerken daha ¢ok sektor icindeki orgiit straitdpsilgilenmektedirle?®.

Stratejik yonetim ardirmalarinin kisa tarihindeki hizli ggilini, ekonomi ve
diger disiplinlere ait farkl teorileri icselj@irip gelistirmesinden kaynaklanmaktadir.
Yonetim teori ve kavramlari (6rn. bilgslem, bekley§) orta dénemde 6rgit ve
rekabet etkilgimine odaklanngtir. Bu nedenle her ne kadar bu dbénemde
ekonomiden ygun olarak etkilense de gtamacilar stratejik yonetim alanina ait
yeni ve benzersiz teoriler ggirmislerdir®®,

Firma teorisinin gugli yuksali stratejik yonetim argirmacilarina bu
donemde o©Onemli araglar sunmaktadir. Stratejik yomeargtirmalarinin orta
doneminde glem maliyetleri ekonomisi ve vekalet teorisi Onelene stratejik

ybnetimin pek cok dalindaki atarmada kullanilmgtir®.

®1 Anita M. McGahan ve Michael E. Porter, “How muabes Industry matter, really?3trategic
Management Journal No: 18 (Ozel Yaz Sayisi), 1997, s. 26.

%2 Newman, a.g.e., s. 418; Porter (b), a.g.e., s. 214

% &rn. Kenneth J. Hatten, Dan E. Schendel ve Ar@lGooper, “A strategic model of the U.S.
brewing industry: 1952-1971Academy of Management JournalNo: 21 (4), 1978, s. 592.

® Hoskisson v.d., a.g.e., s. 431.

% jslem Maliyetleri Ekonomisi, R.H. Coase’in, (“The ne of the firm”,Economica No: 4, 1937, s.
386-406) elgtirel baks! ile ortaya ¢cikmytir. Coase, 6rgutlerin pazardan gikedenini drgitler arasi
ekonomik dgisimleri yonetmenin maliyetinin bazen 6rgit icindelegisimleri yonetmekten daha
yiksek oldgunu vurgulamaktadir. Vekalet teorisinin bir gya yine Coase’inslem maliyetleri
kurami olgturmakla birlikte dger ayaklari Adolf Augustus Berle ve Gardiner Coedns’in The
modern corporation and private property, New York: McMillan, 1932) modern ABD
isletmelerinde yonetim ve kontroll ayirma fikri vensayai da Armen A. Alchian ve Harold
Demsetz'in (“Production, information costs and emoit organization”American Economic
Review, No. 62, 1972, s. 777-795) mulkiyet haklar galsi olgturmustur.
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c. Islem Maliyetleri Yaklasimi
Williamson’'un klem maliyetleri yaklaimi 6rgltlerin  neden var olduklarini
aciklamaya ¢cajmaktadif®. Williamson'a gére slem maliyetleri yaklaminin temel
Onermesine gore hiyegave pazarlar,slemlerin tamamlanmasi icin alternatif idari
mekanizmalardir. Fiyat sistemi pazar hakkinda but@r givenilir sinyaller veremez
ise hiyeragik kademeler tim pazarslemlerine hakim olan mekanizmaya
donismektedirler.islem maliyetleri ekonomisinde inceleme birimi drgkitileridir.
Bu ikililer arasindaki etkili sonu¢ en aglem maliyeti olarak kabul edilmektedir.
Islem maliyetleri ekonomisinin mam, kosulsal akilcilik, firsatcilik, belirsizlik,
kicuk sayilar ve vagin 6zel olmasi gibi varsayimlara dayandiriimakta@eanayi
organizasyon asfirmasinin orgit yapi ve performansi gedicide sektodr yapisina
odaklanmaktaydiislem maliyetleri ekonomisi agarmasi ise insan (veya yonetim)
davranglar ve glem metodunu etkileyenslem o6zellikleri (6rn. piyasaya ksr
hiyerasi) ve sonuclari hakkindaki varsayimlar tizerine kuugtur. Bu varsayimlara
karsi ¢ikan gorgler bulunsa da stratejik yonetimglam maliyetleri yaklgimi
mantgini, alani gektirmek icin, melez ve yisim organizasyonsekilleri gibi
kapsamli konulari aydinlatmak amaciyla kullagtrfy’.

Stratejik yonetimin son donemindeki angilieni olusturan ilk yaklgim
vekalet teorisi, ikincisi de uzun zaman sonra yenidgindeme gelen .kaynak

yaklagimidir.

¢. Vekalet Teorisi

Finans disiplininde gefiirilen teori son otuz yildir stratejik yonetim gisnindeki
pek cok argtirmacinin dikkatini cekmektedft Mulkiyet haklari ve slem maliyetleri
yaklasiminin literatlriinden hareketle vekalet teorisi erodkurumlarda her zaman

hissedarlar ile yoneticilerin ilgi alanlarinin farkolmasi nedeniyle “sahiplik ile

® Qliver E. WilliamsonMarkets and hierarchies New York: Free Press, 1975; Oliver E.
Williamson, The economic institutions of capitalizmy New York: Free Press, 1985.

57 Robert E. Hosskisson, Charles W. L. Hill ve Hichédm, “The multidivisional structure:
Organizational fossil or source of value3burnal of Management No:19, 1993, s. 269-298.

% Orn. Michael C. Jensen ve William H. Meckling, ‘&dry of the firm: Managerial behaviour,
agency costs and ownership structudgrnal of Financial Economics No: 3, 1976, s. 305-360;
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kontroliin ayriimasini” 6nermektedir. Teori, insanakosulsal akilci {ng. bounded
rational), bencil ve firsatci olduklarini varsayrteak .

Vekalet teorisi, inovasyon, kurumsal yoneti ve farklilggma gibi pek ¢ok
alandaki argtirmada kullanilmy, sonuglar genellikle vekalet teorisinin 6nermelieri
uyumlu bulunmaktadif.

Vekalet cagmalar kurumsal inovasyonu da etkileyebilmektedirastirma
ve gelstirmeye yatinm yapmak yoneticiler icin daha yukselsk almayi
gerektirmektedir. Risk almayr sevmeyen yonetiailerinovasyona isteksizce
yaklsgsmalarl sonugta rekabetcilik azalmasi ve siki performans dizeyleri
getirebilmektedir. Yoneticilerin firsatggindan inovasyonun etkilergi ile ilgili
yapilan bir argtirmalarinda Kochhar ve David, kurumsal mulkiystbrietsim araci
olarak) 6rgiit inovasyonu ile g orantil ilski icinde bulmytur’®. Bu nedenle
kurumun sahipleri, yoneticilerin rekabetgihi saglamak i¢in uygun inovasyon

yatinmini yapmalarini ggamaktadirlar.

d. Orgute Kaynak Temelli Yaklagim

Orgutin 6zel vyetkinlikleri ve performansi birgok litisel incelemede i¢ ice
gecmitir. Ornesin  Selznick’'in  6rgutlerin “ayirt edici yetkini” fikri kaynak
yaklagimi ile ilgili bulunmaktadif. Fakat bir orgitii bir grup kaype toplami
olarak ilk olarak gérenin Penrose ofgu kabul ediimektedif. Hoskisson ve
arkadalarina gore Penrose o6rgutin idari bir birimden ddhala bir kavram
oldugunu ve zaman iginde kullanilmasi idari kararlarédirtenen verimli kaynaklar
toplulugu olarak tanimlagani belirtmektedirle®. Burada anilan kaynaklar da
orgutin aldgi, kiraladgl veya kullanmak igin Urefti esyalar ve oOrgutun etkin

parcalari olmak Uzere kiralanan insanlar olaraknmiéanmaktadir. Penrose, orgite

Eugene F. Fama ve Michael C. Jensen, “Seperatiowoérship and controlJournal of Law and
Economics No: 26, 1983, s. 301-325.

% Kathleen M. Eisenhardt, “Acency theory: An assestraed review” Academy of Management
Review, No: 14, 1989, s. 57.

O Hoskisson v.d., a.g.e., s. 435.

"t Rahul Kochhar ve Parthiban David, “Institutionavéstors and firm innovation: A test of
competing hypothesesStrategic Management Journa) No: 17, 1996, s. 73.

2 Hoskisson v.d., a.g.e., s. 438.

3 A.e.; Penrose, a.g.e., s. 120.
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O0zgun karakterin, elde bulunan veya potansiyel aBlaverimli hizmetlerin gt
dagitilmasindan d&l, farkli olmalarindan kaynaklangini ileri sirmektedir. Kaynak
yaklsgiminin ana Onermesi de oOrgutgsie Ozellik sglayanin igindeki farkh
kaynaklar oldgudur. Penrose ayni zamanda malzeme ve insan gagtikdlesiminin
orgut performansiyla gkili oldugunu savunmaktadir. Boyle tanimlanan bir kaynak -
performans ikkisi stratejik yonetimde 6énemli bir tagina alani olgturmaktadir.

Kaynak yaklaimi ile rekabet avantajini aciklama cabalarinitig@ari980’li
yillarin bginda Wernerfelt ¢rgutleri kaynaklari agisindan leneenin geleneksel
perspektiften farkli gorliere gétirecgini savunmaktadfr.

Diger bir grup argtirmaci, surdurdlebilir rekabet avantajigkeyan 6zel
kaynaklari incelemektedirleincelenen bu kaynaklar arasinda, geciktirilen tepkil
gunlik uygulamalar, fonksiyon temelli farkl yetkkder, is deneyiminin benzersiz
bilesimi, 6rgut kaltirt, dgal olarak taklidi zor olan gérinmeyen varliklagrénen
organizasyonlar, gigimcilik ve insan kaynaklari bulunmaktatfir Aranan uzun
donemli dger oldy@unda, Orgutiin, rekabet avantaji yaratmasi nispétéili ve
muhafazakar tutumlar ile daha kolay olmakt&dir

Kaynak yaklaimindaki aratirmalar zamanla daha fazla ayrintilar tzerine
yogunlagsmaktadir. Kaynak tedaindeki katilhkla kaynaklarin harcanmasindaki
katihgin farkh olabilecgi ve bazi kaynaklarin merkezi kageu sebep olduklari igin
negatif dgerde olabildikleri éne surilmekteffir Kaynak yaklamindan stratejik

liderlik ve bilgi temelli yaklaim gibi alt akimlar da ortaya ciktir’,

“Ae.

"5 Birger Wernerfelt, “A resource based view of thenf, Strategic Management Journaj No:5,
1984, s. 171-180.

® Hoskisson v.d., a.g.e., s. 439.

" Pia Hurmelinna Laukanen ve Kaisu Puumalainen, fffation of the appropriability regime:
Strategic and practical consideratiorigihovation: Management, Policy & Practice,No: 9, 2007,
s.10

8 D. Leonard Barton, “Core capabilities and corédit@es: A paradox in managing new product
development”Strategic Management Journa) No: 13, 1992, s. 111.

" Hoskisson v.d., a.g.e., s.440.
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1) Stratejik Liderlik ve Stratejik Karar Teorisi . Potansiyel olarak orgutlerin en
nadir kayng@ stratejik liderlerdi¥’. Orgitsel performans, yoneticilerin eski
performans kayitlariyla, st yonetim grubu kompyaisi, biyikligi ve ste kalma
stireleriyle ilikili bulunmustur®.

Hambrick ve Finkelstein hareket serbestii anlatan “yonetim keyfiyeti”
kavramina dikkat cekmektedirfér Yonetim keyfiyetinin unsurlari:
- Cevrenin cgtlilik ve degisime izin verme derecesi,
- Orgitin duzenleyici eylemlere uyumluluk derecesi en Ust yoneticiyi bu
eylemler icin yetkilendirmesi,
- En st yoneticiningahsen cok yonli hareket tarzlarini tasarlayabilregav
yaratabilme derecesi olarak belirlenmekt&diBtratejik liderlerin kiisel ozellikleri
ile 6érgut ve sanayi cevresiningkilerini aciklamakta yonetim keyfiyeti kavrami daha
sonraki cagmalarda da incelenmektelfir Stratejik secime kar, cevrenin 6rgiitsel
kararlari belirleme derecelerinin daha fazla gldikonusunda pek cok gtama
yapiimstir®®. Ferrier ve arkaddar 6rgiit ve cevre (sanayi) durumsalliklarini kara
baglayarak strateji- performansgkisindeki ¢elsen kuramlari bittinggiren drnek bir
calisma yapmylardi®®. Ferrier ve arkad#arinin bulgularina gore ger st yénetim,
benzgik Uyelerden dgil, farkh 6zellikleri olanlardan kurulu bir takirise, homojen
ust yonetime sahip orgitlerden daha fazla felg ktadhrlar.

Orgutlerin performans sikintisi durumunda perforsnagelitirmek zorunda
hissetmeleri de bu durumu etkilememektedir. Fakatvasyon konusunda da
incelenecgi gibi sonugcta farkli Gst yonetim unsurlarinin uzartsmalar igin zaman

bulduklarinda ulgaca basit ve anlglir rekabet kagimi performansla dgu

8 Henry Mintzberg (a), “Leadership and managemewuelimment: An afterword’Academy of
Management Executive 2004, Vol: 18, No: 3, s. 142.

8 Hoskisson v.d., a.g.e., s. 440-441.

8 Donald C. Hambrick ve Sydney Finkelstein, “Managjediscretion: A bridge between polar views
of organizations”, Editérler: L.L. Cummings ve Baivl.Staw, C.T. Greenwich: JAI Pre$esearch
in Organizational Behavior, No: 9, 1987, s. 369.

8 Ae.,s. 379.

8 Sydney Finkelstein ve Donald C. Hambri€irategic leadership St. Paul: West Educational
Publishing, 1996, s. 22.

8 Hoskisson v.d., a.g.e., s. 441.

86 Walter J. Ferrier, Cormac Max Fhionnlaoich, KenSgnith ve Curtis M. Grimm, “The impact of
performance distress on aggressive competitivevi@had reconciliation of conflicting views”,
Managerial and Decision EconomicsNo: 23, 2002, s. 312.
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orantili hale gelebilmektedir. Bér bir bulgu, yuksek sanayi gonlugu ve girk
engellerinin performans sikintisi gggyan 6rgut liderlerini kuvvetle guduleyerek az
yerine daha c¢ok rekabet ettikleri yonindedir. B@rdiuda buyuyen sektorlerin
verdigi rehavetle yoneticiler, sikintili 6rgit performadsirumlarinda, djilk gelsim
veya gerileme gosteren sektorlerdekilere oranla daisal davranmaktadirfar

Sekil-1'de kullanilan farkindalik slizgeci, sanayiediklerinin, rekabetin
yogunlugu ile ilgili 6rgit yonetiminin algilama ve farkinbigini desistirerek érgutin
stratejik kararlarini etkilegini gostermektedff.

Performans *, FARKINDALIK
Sikintis1 "

»

S >
X —ﬁ/’ Saldirganig

Ust Yonetimin
Farkh Karsimi

Rekabe
Engellenmg
Sanayi

Sekil 1. Stratejik Karar Almaya Etki Eden Dolayl Faktorler

Kaynak: Ferrier Walter J., Fhionnlaoich Cormac Max, Sn#gn G. ve Grimm Curtis M.,
The impact of performance distress on aggressiwgpetitive behavior: A reconciliation of
conflicting views, Managerial and Decision Econosnido: 23, 2002, s. 306.

¥ Ae. s. 306-307.

8 Gregory G. Dess ve Donald W. Beard, “Dimensionsrganizational task environments”,
Administrative Science Quarterly, No: 29, 1984, s. 52; Barbara Keats ve Michad, it causal
model of linkages among environmental dimensiore;nmorganizational characteristics, and
performance” Academy of Management Journal No: 31, 1988, s. 570; Kathleen, M. Sutcliffe,
“What executives notice: Accurate perceptions pmnagement teamsicademy of
Management Journal No : 37, 1994, s. 1360; aktaran, Ferrier vd..ea.. 312.
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Bu sonuglar Chen’in Onerileri ile uyumludur: Sanazellikleri de ayni
rekabet odg ve rekabet edilen orgutlerin 6zellikleri gibi @tg saldirgan rekabet
icin guduleyebilmekted. Biiyilyen ve gejen sektérlerde yukarda gailen
performans gerilemesine karrekabet yeter@nin arttirimasi gerekmektedft
Bunun igin temel olarak ©nerilen Orgitin inovasyonlile yeni yetenekler
gelistirmesidi’. Buna engel olmamak maksadiyla, kati maliyet laintedbirleri
alirken yoneticilerin daha dikkatli olmasi gerekriezkr.

Rekabet odaklanmasi ile stratejik hedef belirlermezier 6rgutsel kararlardir.
Peter Drucker “Concept of the Corporaticadh eserinde hedef belirlemeyi yone-
timin politika belirlemesiyle ganlamda kullannstir®®. Alfred Chandler, stratejiyi bir
Orgutiin uzun vadeli amag ve hedeflerinin tayinradsi, bu hedeflere waak igin
gerekli eylem setinin belirlenmesi ve hedefleri ggadestirmek igin gerekli kaynak
tahsisinin yapilmasi olarak tanimlam®,

Yine stratejik dglincenin éncilerinden olan Igor Ansoff, firma hedafiin
planlanmasinda, Uriin-pazar pozisyonlarinin belinkesinde ve kaynak tahsisinde
izlenmesi gereken samalari ve g6z Onunde bulundurulmasi gereken raktal
normatif bir icerikte ortaya koymaya cahistir’™®. Fakat bu tir rekabet sonucu
yaratilan performans farklarini aciklamaya yonelgalismalar bir yonetim
paradigmas! okiurmaya yetmengtir.

Birden fazla pazarda rekabet etme kararlarind&iddistince siginda hukiim
veriimektedif®. ilki rekabet ilgkisini ve sektor yapisinsekillendiren stratejik

harekettir. ikincisi stratejilerin nasil oliurulacgina dair tanimlama hareketidir.

8 Chen a.g.e., s. 130; Ming-Jer Chen, Kuo-Hsien&Wenpin Tsai (b), “Competitive tension: The
awareness-motivation-capability perspectivdtademy of Management JournglNo: 50 (1), 2007,
s. 112.

% 3. L. Morrow Jr., Richard A. Johnson ve Lowell Busenitz, “The effects of cost and asset
retrenchment on firm performance: The overlookdd ob a firm’s competitive environment”,
Journal of Management No: 30 (2), 192-193.

%1 Michael A. Hitt, Robert E. Hoskisson, Richard Ahiison ve David D. Moesel, “The market for
corporate control and firm innovatiomcademy of Management JournaglNo: 39, 1996, s. 1084-
1119; aktaran, a.e., s. 192.

92 peter F. DruckeiConcept of the corporation New York: The John Day company 1946 (4'ncii
Basim 2004), s. 126.

% Chandler, a.g.e., s. 2.

% Ansoff, a.g.e., s. 145.

% Henrich R. Greve (¢), “The intent and extent ofimarket contact” Strategic Organization, No:
4, 2006, s. 269-271.
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Kararlari etkileyen faktorler, taklit edebilme d#ki, giris seceneklerini deerleme
deneyimi ve yerlgiklerin rekabet tepkilerinin 6ngorilebilme derecksiBirden ¢ok
pazarda rekabetteki kalrkli sakinma davraglari, agirhk (siklet) merkezi ve karar

noktalari baligi altinda ele alinacaktir.

2) Orgute Bilgi Temelli Yaklasim. Orgutler farkhilamis, bilgi barindiran varliklar
olarak nitelendirildginde bilgi temelli yaklaim, kaynak yaklgminin devami
niteligini tasimaktadif®. Orgiite bilgi temelli yakiamin balangici Polanyi'nin
“anlatabilecgimizden fazlasini grenebiliriz’ 6nermesine dayanmaktadirConner
ve Prahalad, organizasyon tarzlari hakkindaki hégielli 6nermelerle firsat temelli
olanlan kagilastirmiglardir. Potansiyel firsatlarin cfturdusu gerekce cok yetersiz
kaldiginda orgutlerin organizasyon tarzlarinin bilgi téimgaklasim kullanilarak
secilmesi gerekdi savunulmaktadir. Firsat yaklani bir 6rgit tasarlarken, bilgi
temelli yaklgim bir 6rgut, ortak gigim veya pazar sOzjenesinin en uygun
organizasyon tasarimi olggal ©6ngorebilmektedir. Kogut ve Zander, kigfi,
iletisim ve koordinasyonu destekleyen sosyal bilgi Ugetti boylelikle pazar
islemlerinde ekonomik katkiya dogtigiinii gen§ olarak anlatmaktadft. Bu goris
sosyal bilgi temelli yaklamin, Orgutleri pazarlardan Ustin kabul @t
savunmaktadir.

Bilgi temelli yaklgsim argtirmalari genellikle sire¢ Uzerinde
yogunlasmaktadir. Orngin Cohen ve Levinthal @lenme ve inovasyona gigik bir
baks acisindan yakkmayl o6nermektedirlé?. Bir orgitiin yeni, di bilginin
degerinin fakina vararak i¢cselfgrmesi ve ticari sonuca cevirmesini anlatan
“sindirme kapasitesi” terimini tanimlamaktadirl&indirme kapasitesi orgitin daha
Oonceden sahip olgu ilgili bilgi dizeyine bglanmaktadir.

Benzer olarak bir inovasyonungi@nme kolaylgl var olan bilgiyle alakal

olma derecesine gore glgmektedir. Aslinda orgutlerin kullanilginda ticari dger

% Hoskisson, a.g.e., s. 441.

" Michael Polanyi ve Amartya Sefihe tacit dimension New York: Ancor day, 1966, s.4.

% Bruce Kogut ve Udo Zander, “What firms do? Cooatiion, identify and learning”,

Organizational Science No:7, 1996, s. 506.

% \Wesley M. Cohen ve Daniel A. Levinthal, “Absorgizapacity: A new perspective on learning an
innovation”,Administrative Science Quarterly, N0:35, 1990, s. 128-132.
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yaratacak bilgiyi yaratacak yetenekleri bulunmaktadBoyle yeteneklerin
kopyalanmasi da gugctir. Lei, Hitt ve Bettis kayngdklasimi ile bilgi temelli
yaklasimi, temel yetkinliklerin ancak surekli ggirilerek deser sa&layabilecgini
one surerek butiinjermektedit®. Yetkinliklerin dinamik 6zelliklerinin streki
ogrenme yeteng olan “aciklayici @renme” (ng. meta-learning) yoluyla
gelistirilmesi 6nerilmektedir.

Bu konunun bginda da dginildigi gibi stratejik yonetimle ilgili akademik
calismalarda teoriye dayanmak gerekli gérilmektedir.qQiml ve Zapata - Phelan,
yonetim dalinda son donemde trend stlian balica makalelerin ilk sirasinda
rekabet gerilimine yer vermektetfit. Rekabet gerilimi odak &rgut ile rakibinin
arasindaki sonucta 6rgutiin rakibine skamvir almasina neden olacak zor durum
olarak tanimlanmaktadf’. Bulus niteliginde olan teorilerin yaninda akademik
alanin ve teorilerin gejimesi icin teorinin yaninda teori 6ncesi vesiddaki
calsmalar da yararli sayllmaktadir. Fakat teorinin gedsine katki s#ayan
calsmalar bulg niteligindeki teorilerin ortaya c¢ikmasina engel olmak gibi
istenmeyen ters bir etki de yaratabilmektEdir

Bu boélimde stratejik yonetime katkida bulunaglica teoriler siralanngtir.
Bu disiplinlerin yonetim uygulamalar ile ilgili tamlama ve ©Onermelerinde
celiskilere de rastlanmaktad?f. Ornezin kullanilan sayisal veriler bazen bireysel
kavraysin kaybolmasina gotiurebilmektedir. Kismen sayisatiler de niteliksel
olanlar gibi problemli yorumlamalara goturebilmedite March kismen bu anlaya

su yorumu yapmaktadir:

199 pavid Lei, Michael A. Hitt ve Richard A. BettisDynamic core competences through meta-
learning and strategic contexfiournal of Management No: 22, 1996, s. 549.

101 3ason A. Colquitt ve Cindy P. Zapata - Phelanefifis in theory building and theory testing: A
five decade study of the Academy of ManagementnidyrAcademy of Management Journal
Vol: 50, No. 6, 2007, s. 1296-1297.

92 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 101.

103 Donald C. Hambrick (b), The field of managemenwotion to theory: Too much of a good
thing? Academy of Management JournalVol: 50, No: 6, 2007, s. 1351.

194 Chris Caswill ve Robin Wesley, “Doors and bounesriA recent history of thr relationship
between research and practice in UK organizatiandlmanagement researcBysiness History
Vol: 49, No: 3, 2007, s. 307.
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...Orgutsel caymalari ayiran derin bir kanyon bulunmaktadir. Kamyo bir
tarafinda orgit icindeki olaylarin cereyan tarzamlamaya cajan calgmalar yer
almaktadir. Orgiit yaptiklarini neden yapar? Busgalara ‘tanimlayici’ ‘pozitif
veya ‘davrargsal’ olmak Uzere gitli tanimlamalar yapiimaktadir. Onlar orgitleri
olduklari gibi anlatmaya calrlar. Kanyonun dier tarafinda ¢rgitiin nasil daha iyi
ciktilar Uretmesi icin etkilenebilegme dair tavsiye vermeye adaryrgalsmalar
bulunmaktadir. Bu ¢almalara ‘kuralci’ ‘diizgusel’ veya ‘bilgilendirici’ lsmak Uzere
¢esitli tanimlamalar yapilmaktadir. Onlar orguitsel ékeatleri bicimlendirerek uygun
kararlar alan modellere benzetmeye gdar.

Rekabet baskilarinin en uygun tarzi izlemeyen tlrgltteri eleyecgi
varsayllmadiinda, iki soru oldukca dikkat cekicidirilki, olgularin iginde
bulunduklari 6zellikleri tanimlamaya c¢gdn davrary bilimcilerin  beceri ve
perspektiflerini davet eder. Orgitsel hareketintilimesi ilgili ana fenomenler
nelerdir? ikincisi, olgularin nasil geiirilebilecesini tanimlamaya cajan karar
teorisi, yoneylem agtirmasi ve ekonomi uzmanlarinin beceri ve persfektii

davet eder. Bir 6rgit nasil dahas@ali veya daha uzun émirlt kilinabilir2°°

YoOnetsel stratejinin teorileri modernist yagla 1siginda ele alinmaktadir. Bu
yaklssimla incelenen o6rgutler bir ¢evre icindeska oOrgutlerle birlikte faaliyette
bulunan organik varliklar olarak ginilmekte ve gérilmekted¥. Bu orgiit ve
isletmelerin amaci iginde bulunduklar ¢evredeayalarini devam ettirebilmektir.
Bunun icin de glevlerini etkili olarak yerine getirmek, gr bir deysle yuksek
performans elde etmek istemektedirler.

Ancak orgut, devaml etkiggm icinde bulundgu ¢evredeki dier orgutler ile
rekabet icindedir ve yamini devam ettirebilmek icin onlara karekabet Gstinkii
sazlamak zorundadir. Rekabet Ustigillianden dgan gug ile ygami sirdirmekle
ilgili konuya gecmeden ©nce kisaca Miles ve Snow’yiinetim stratejisi
siniflandirmasina ggnilerek hangi tar 6rgitin bu yarikazanmaya daha yakin

oldugu aydinlatilmaya calilacaktir.

195 James C. March (bJ;he pursuit of organiztional intelligence Malden, MA: Blackwell, 1999, s.
5.

108 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirzdsletmelerde stratejik yonetim, Ed.S. Alp Baray, 3'ncii Basim,
Literatiir Yayinlari No: 13fstanbul, 2006, s. 39.
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3. DAVRANI $ ZAMANLAMASINA GORE REKABET STRATEJ ILERI

Orgutlerin daha cok risk ve davranzamanlamasina gore uyguladiklari rekabet
stratejilerinin bir siniflandirmasi Miles ve Snoerdafindan yapllngtlrlm. Miles ve
Snow orgutlerin tekrar tekrar kallastiklari girisimsel, mihendislik ve idari sorunlari
¢6zmek icin dort temel strateji bulunglinu ve bu stratejilerin bir stire¢ gercevesinde
incelenebilecgini ileri siirmektedirlet®®. Bu kapsamli siniflandirmaya gére
isletmelerin rekabet sirasinda uyguadtratejiler gagidaki gibidir:

- Oncu (Aratirmact,ing. prospector) Stratejiler: Bu stratejileri uygrda sletmeler
arastirma ve gelktirme faaliyetleri yoluyla getirdikleri inovasyonun bir sonucu
olarak ortaya cikan mal ve hizmetler igin yeni piazar olgturmaktadirlar. Bu
orgutler oncu olup pazara ilk giren orgutlerin galulabilecgi avantajlari elde
etmektedirler. Belirsizfiin ve riskin yuksek olmasinin kah g1, bu strateji ile yuksek
bir getiri s&lanabilmesidir.

- Savunmac! Stratejiler: Yaratilan veya gluulan pazarin olgundanasini bekleyen
isletmeler genellikle yeni bir obwm yaratmak yerine ojmus pazarlarda verimlilik
sgilayarak rekabet etmektedirler. Bu nedenle inovasgonucu dgil, olusmus
pazarlarda verimlilik c¢aymalari ile ortalamanin dstinde gelir elde etmeyi
amaclamaktadirlar.

- Analizci Stratejiler: Oncii ve savunmaci straégjit bir kargimini kullanarak
analizci stratejiyi segen Orgutler 6nceden pazaratylms ve olgunlamis olan triin
ve hizmetler cizgisinde gstirdikleri Urlinleri de pazara sokarak, mevcut Urign
hizmetlerde cgtlendirme yaparak rekabet etmeye gabaktadirlar.

- Tepkisel Stratejiler: Teorik olarak savunmacdaatasinda ¢ok az fark olan tepkisel
strateji izleyen orgutlerin belirgin bir politikalaolmayan firsat¢i érgutler olgunu
soylemek yanyi olmayacaktir. Genellikle kiguk olan bu 6rgutler zpdarina
dogrudan saldir oldgunda harekete gecmek Uzere esnekliklerini kullaayunma

yaparak ortalamanin tstiinde gelir elde etmeyi aanaaktadirlar. Miles ve Snow’un

07 pe., s, 277.
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siniflandirmasinin tutarlgr ile ilgili en dnemli sorgu da savunmaci ve tepkis
strateji izleyen iki grubun uygulama bulgularinekynligi noktasindadif®.

Miles ve Snow’un argirma bulgularina gore 6nci, analizci ve savunmaci
orgutler ait ve tepkisel orgitlerden Ustiin performans senggltedirler. Ayrica
diger bir argtirmaya gore, yenilik¢i sanayi dallarinda savundaaconciilerden daha
iistiin performans sergilemekteditf@r Bu bulgular daha geleneksel olan, farkli
cevre kagullarinin bazi stratejilerin derlerine Ustunlik kurmasini @adigl gorisu
ile uyusmamaktadir. Buna ek olarak orgut buyd@iain 6nemli bir durumsal
performans faktorii oldiw ileri surilmektedi’. ABD'de elektronik sektdriinde
yapilan bir argtirmaya gore kicuk savunmacilar genellikle kigukcibrnve
analizcilerden daha karilidirlat'® Bu bulgunun, Porter'in élgek ekonomileri ve
artan hacim dfiincesinin tam tersini gostermesinin nedeni, blygikhigoreceli
olmasina veya elektronik sanayisinin olcek ekonomeiszin vermeyen calkantih
ortamina bglanmaktadir. Onciiler orta ve biyik 6rgiit oldukldandaha kgaril
performans sergilemektedirler. Buna ¢ar onciler ¢ok buyidk ve c¢ok kuguk
olmamalidit*®. Cok biyiik olmak esnekii azaltmakta cok kiiciik olmak ise
argtirma kaynaklarina utmayi sinirlandirmaktadir. Analizciler buyuk 6rgit
olduklarinda daha karili olmaktadirlar. Oncii ve savunmaci olmayasealikiigiik
orgitler muhtemelen ‘arada sicaklardirt**

En azindan sanayi dalinin getie evresinde, pazara ilk giren 6éncu o6rgt ile
takip eden orgitlerin izleyecekleri stratejilerie darkli olmasi gerekmektedfr.

Onci orgatlerin, sunduklar Griin ve hizmetin kalite caitlili gi arttiran farklilgma

198 Bz. Raymond E. Miles ve Charles C. Sn@vganizational strategy, structure and process
New York: McGraw — Hill, 1978.

109Bz. Charles C. Snow ve Lawrence G. Hrebiniak,&®&tygy, distinctive competence, and
organizational performanceAdministrative Science Quarterly, Vol: 25, 1980, s. 317.

%Donald CHambrick(a), “High profit strategies in mature capital gooddustries: A contingency
approach” Academy of Management Journal No: 26, 1983, s. 687.

1 Ken G. Smith, James P. Guthrie, Ming-Jer Chen‘féijes and Snow’s typology of strategy and
organizational performanceAcademy of Management Journal No: 16, 2000, s. 45-49.

H2pae., s. 49.

113 Ken G. Smith, James P. Guthrie, Ming-Jer Chen“@tyategy, size and performance”,
Organization Studies No: 10 (1), 1998, s. 65.

14Smith v.d. (e), a.g.e., s. 45.

115 Zulima Fernandez ve Belen Usero, “Competitive bédran the European mobile
telecommunications industry: Pioneers vs. Follolyeérslecommunications Policy No: 33, 2009, s.
346.
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faaliyetlerine odaklanmasi gerekmektedir. Bungikasavunmaci orgutlerin fiyattan
en ¢ok etkilenen pazar kesimlerini etkileyegedifarklilagma faaliyetlerini se¢gmesi
uygun olacaktir.

Strateji ve orgut blyukgiinin performans ile etkgeni dikkatleri, Miles ve
Snow'un alternatif stratejik davranibicimleri tanimlayan siniflandirmasinin
tutarhligi konusuna yoneltmektedir. Strateji siniflandirmalaormal olarak bir
orgutin secebile@e farkl stratejik davrani bicimlerini tanimlamaktadir. Miles ve
Snow’un bir strateji siniflandirmasindan ¢ok siragelistirmenin farkli gamalarini
tespit ettikleri one stirilmektedif.

Bu boélimde stratejik yonetime tarihsel gt icinde katki sglayan balica
teorilere dginilmistir. Bu teoriler, stratejik yonetimin amaci ile péal olarak
orgutlin ortalamanin Ustinde surddrulebilir bir kéredinmesine yoneliktir.

Tarihsel gekim icinde ilk donemdesletme politikasi adi altinda tanimlanan
stratejinin bilgenleri: pazar firsati, 6rgut kaynaklari ve yetétijl yoneticilerin
kisisel degerleri ve baarma istekleri, hissedarlarsthdaki toplum kesitlerine ker
yukamlalukler olarak ortaya konmakta ve genel sdvunhtiyaglarin badastiriimasi
olarak belirlenmektedit’. Stratejik ydnetim agirmasi, ilk dénemlerinde 6rgiitlerin
ortuk bilgi ve kiisel yOnetici davraglarinin uygulamaya yonelik atarma
gereksinmesi nedeniyle mikro ekonomiden farkl yimtem kullanmaktadirilk
donemde ortaya ¢ikan kaynak yalhai, Orgutlerin farkli kaynaklari ile rekabet
etmesi gerekgini bunun icin ya d§ik fiyati ya da farkli Griin sunmayi énermektedir.

Orta donemde sanayi organizasyon teorisinden alstientejik gruplar ve
rekabet hareketleri agmrmasi adinda iki agarma akimi 6n plana cikmaktadir.
Stratejik grup kavrami orgutlerin sektorler icinalgni tarzda kaynaklara ve rekabet
stratejilerine sahip kiimeler halinde bulugdou savunmaktadir. Rekabet hareketleri
ise orgutlerin bu gruplarda yer alsa bile nedenbiierakibe dgisik rekabet tavirlar
sergilendgi ile ilgilenmektedir. Sanayi organizasyon giramasinin 6rgut yapi ve
performansi (Uzerine genidlcide sektdr yapisina odaklanmaktaydi. Gec orta

donemde (1980’ler) ortaya atilaglem maliyetleri ekonomisi agarmasi ise insan

18 gmith v.d. (d), a.g.e., s. 77 — 79.
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(veya yonetim) davraglari ve operasyon yontemini etkileyegleim ozellikleri (6rn.
piyasaya kan hiyerasi) ve sonuclari hakkindaki varsayimlar iizerine kumugtur'*®,
Daha sonra yoOneticinin aslinda orgit payaanin hizmetinde oldgu distncesini
doguran vekalet teorisi kapsaminda drgut sahiplempitgFesyonel orgit yoneticilerin
farkli fayda gudulerinin 6rgut performansina yarsam irdelenmektedir.

Son donem teorileri incelenirken kaynak yakia yaninda stratejik liderlik
ve karar teorisi ile bilgi temelli yakjam 6n plana ¢ikmaktadir. Stratejik liderlikte
yonetim keyfiyetinin unsurlari: Cevrenin g#ilik ve degisime izin verme derecesi,
orgatin duzenleyici eylemlere uyumluluk derecesiemelst yoneticiyi bu eylemler
icin yetkilendirmesi, en Ust yoneticinigahsen ¢ok yonli hareket tarzlarini
tasarlayabilme veya yaratabilme derecesi olarakrsaytadir. Orgitlerin en 6nemli
rekabetci kaynanin acik ve ortik bilgi oldgunu ileri stiren bilgi temelli yakiam
ile vekéalet yaklami arasinda bir zithk bulunmaktadir. Bilgi temejaklasimda
bencillik varsayimlarinin kacamak davranmak veyateddarlik icin gerekli bir
Onkosul olmadgi ileri surilmektedir. Bunun yerine oOrgutler, icadoireysel ve
sosyal yeteneklerin ekonomik @i olan Urunlere dontugli depolar olarak
tanimlanmaktadir. Bu gogé gore orgitler, bireylere indirgenemeyecek kuriala
bicimlendirilen gonulli faaliyetlerin sosyal toplgunu sunduklar igin var
olmaktadirlar. Bir orgutin, bilgi birikiminin Ortulolmasi ve sosyal karrp&h g,
rekabet avantajinin 6nemli bir belirleyicisi olanaikelendiriimektedir.

Bu bolum, stratejik yonetimin agarma alaninin belirlenmesiyle gamistir.
Orgtlerin rekabeti olan asil inceleme konusununcpeesinden bakilarak oncelikle
rekabet hareketleri ag@rmasinin stratejik yonetim icindeki konumunagiddmis
bélimin sonunda da strateji siniflamalarindan éragid ve elatiri yapilan Miles ve
Snow’un siniflandirmasi ele alingtir. Bu bolimde 6zet olarak stratejik yonetime
etki eden yaklgmlar siralannytir. izleyen béliimde ise daha 6zel olarak rekabet

konusuna ve rekabet dinamikleri gtremasina yer verilecektir.

117 3. Robert Baum, Edwin A. Locke ve Ken G. Smith,multidimensional model of venture
growth”, Academy of Management JournalVVol: 44, No: 2, 2001, s. 292-294.

8Bz, Matsushima Noriaki, “Vertical mergers and protdifferentiation”, The Journal of
Industrial Economics, No: 57 (4), 2009, s. 812.
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B.REKABET

Bu bolimde 6nce rekabet stratejisi hakkinda 6zei bunulacak, ardindangadik
merkezi ve karar noktalarl, daha sonra sektdr zipation olarak da rekabet
dinamiklerine dginilecektir.

Basarili rekabet stratejisi, gelegieyaratacak resmi bittin olarak algilama ile
baslamaktadir. Ancak burada daha ©Onemli olan ve ydmsti yoneticilerin
odaklanmasi gereken “siirdiiriilebilir rekabetci Uigkitir't'®. Bu kapsamda
olusturulacak olan stratejiler dort agidan incelenebitadir. Bunlar; planlama ve
uygulama, @renme, konumlandirma ve kaynak ya;lnialarldlrlzo. Ancak strateji
literatiriinde rekabetci UstUin nasil yapilandiriimasi gerekti temel olarak iki
acidan ele alinmaktadir: Birinci yontem, rekabeistinlik igin icten da dgru
yaklagim; ikincisi de dgtan ice dgru yaklgimdir?’. Rekabetcifiin tam olarak
anlgllmasi icin bu iki temel yaklamin da kullaniimasi, sektére gore mantik
sirasinin dgistirimesi gerekebilmektedif?

Sardurdlebilir rekabetci Ustungg iliskin temeller, su anki rekabetcilik ile
gelecekteki rekabet surecinin gdglemesi ve “rekabetin metabolizmasiyla”
ilintilendiriimektedir'®®. Rekabetin metabolizmasini eluran unsurlar, 6rgutin
sektor bilgisi, strateji okturanlarinin yeteneklerini yénlendirme vegddendirme

diger bir ifade ile yonetim yetefie organizasyon anlayi ve ygam suresi ile ilgili

119 Janice A. Black, Kimberly B. Boal, “Strategic resoes: Traits, configurations and paths to
sustainable competitive advantagstrategic Management Journal No: 15, 1994, s. 132.

120 Nurhan Papatya ve Giircan Papatjgletmelerin rekabetcifie odaklanmasi ne kadar tistiinliik
yaratir? Turk elektronik sektorii 6rgutleringkin bir model ve arag takimi dnerisit’2’ nci Ulusal
Yonetim ve Organizasyon KongresiUludag Universitesi, Bursa, 27-29 Mayis 2004, s. 274.

21 Michael E. Porter'in ilk kitabindaGompetitive Strategy: Techniques for Analyzing Indistries
and Competitors, giris bolimu s. xxviii-xxx) icten dia yaklgim olarak adlandirgh ve (dinamik)
kaynak yaklaimi ile bazdastirdigi olgu, orgut icinde yetkinlikler ve dinamik yetdder gelstirmeye
dayal bir rekabet stratejisi ggirmektir. Daha ¢ok 6nem atfettive ‘cevre 6rgit davraglari
acisindan bir sonu¢ mu yoksaleagic mi1?’ sorusuyla aggrma gergini vurguladgi distan ice
yaklasim ise ¢cevredeki dgsimleri yakindan izleyerek uygun ¢ézimler géfime stratejisidir.

122 Henry Mintzberg ve Jan Rosa, “Strategic managemgsite down, tracking strategies at McGill
University from 1829 to 1980'Canadian Journal of Administrative SciencesNo: 20 (4), 2003, s.
289.

123 Gary Hamel ve C.K. Prahalad, “Competing in the m@anomy: Managing out of bounds”,
Strategic Management Journal No:17, 1996, s. 242.
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konularda rekabetci pozisyon kazanma yegitie?. Su anki rekabet ortaminda,
drin-faktor pazarlari ve dogiiim sureci ele alinmaktadir. Gelecekteki rekabé&tcili
icin ise, gercek zamanlh afwrulan stratejiler 6n plana c¢ikmaktadir. Bunumici
benzersiz kaynaklara sahip olmaya, uyum yeiiee elversli ortama ve hazirlikh
olmaya ilgkin orgut ici sureglerinin 6ncelikle incelenmesrelemektedir. Pazarlarda
rekabet avantaji yeni teknolojileri gr Orgltlerden daha ©nce géhmek,
ticarilestirmek ve teknolojik inovasyonlari daha etkin kul@ak yollari ile
sazlanmaktadi®®. Miisterilerin artan duyarlliklari ve alternatif argharina yanit
verilmesi, orgutlerin hizmet ve Uretim yeteneklamirgictine bgh bulunmaktadir.
Bu yeteneklerin gicu, kalite, fiyat, esneklik, hygnilik¢ilik ve hizmete bghdir.
Gecgmite sadece bir yetenek rekabet icin yeterli ikenigiiiz iletsim imkanlariyla
pazar, daha fazla yeteiie kullanilmasina zorlamaktadir. Ayrica 6rgit anaagl
gerceklgtirmek icin rekabet hukuku iginde faaliyet yuritmedorunluligu da

bulunmaktadir.
1. REKABET HUKUKU VE STRATEJ iK YONET iM

Stratejik yonetim ¢abalar rekabet avantajlaaayi tgvik ederken, devletler yasal
dizenlemeler ve uygulamalarla rekabet avantgasaanin meru sinirlarini gizme
ve bu sinirlara uyulmasinig@ama gayretindedir. Bu durum dagdd olarak, rekabet
yaratmayl amaclayan devletin, rekabet avantajityaa (dgal tekele dongmeyi)
amagclayan yonetim yaldamini sinirlandirmasini  gerektirmektedir. Kisaca
tanimlanirsa rekabet hukuku, piyasalarda rekati®tgyap! olmasini ve bu yapinin
korunmasini ggayan bir hukuk disiplinidir. Boéylesi bir disiplini oluymasinin arka

planinda kapitalizmin gecirgii uzun dénemli evrimin birikimi yatmaktadff.

24 Ruth N. Bolton, Invited commentaries on “Evolvirmga new dominant logic for marketing” Ed.
George S. Day, (Achieving advantage with a new dami logic) ve C. K. Prahalad (The cocreation
of value),Journal of Marketing, 2004 Vol. 68, 20-23.

125 gahin Gok, Mehtap Gahin, Esan Cigerim, “Rekabet edebilirlik ve firma performansitiakin

bir saha argiirmasi”,12' nci Ulusal Yénetim ve Organizasyon KongresiUludas Universitesi,
Bursa, 27-29 Mayis 2004, s. 281.

126 R, Edward Freeman, Kirsten Martin ve Bidhan Parrt@takeholder capitalizm”Journal of
Business EthicsNo: 74, 2007, s. 303-314.
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Rekabet ve tekeliene kapitalizme 6zgu bir sorun olmakla birlikte, Mag
bu konuyla ilgili ilk yasalarin 4000 yil 6nce Babg ortaya cikigini
belirtmektedit?’. ilk defa Eski Babil'de gériilen bu soruna birgok twplin tarihinde
tekeli sinirlayip rekabeti giclendiren ya da rekabmirlayip tekeli giiclendiren bir
dizi devlet midahalesi biciminde rastlangtm Rekabet hukukuna gkin modern
yasal duzenlemelerin temeli ise 1890'h yillara &adizanmasina gaen, 1980
oncesinde sadece ggtiis Ulkelere 6zgu bir uygulama olarak kagtm.

Stratejik yonetim pazarda rekabetgyalugunun digik olmasini arzularken,
rekabet hukukunun dizenlemeye gah serbest piyasa ekonomilerinde pazarda
rekabet ygunlugunun yitksek olmasi arzulanmaktadir. Rekabet, gkleelfiyat
rekabeti, Urin farklilgmasi veya yeni trln gelirilmesi alanlarinda yanmaktadir.
Rekabet faktorlerinden bir giéri olan bitlunlgme, stratejik yonetim tarafindanytek
edilmekte iken, rekabet hukukunda izineglaamakta, denetlenmekte veses
butinleme sonucu pazar gucunin ele gecirilmesi s6z konotur ise
yasaklanabilmektedir. 4054 sayili Kanun'da, rekatshirlayici anlamalar ile
birlesme ve devralma sayilan haller ayri ayri dizenlgimiBunlarin bildirim
yukamlalukleri, gecerlilikleri, dgerlenmeleri ve yaptirimlari birbirlerinden fark-
lidir?8,

Stratejik yonetim ile rekabet hukukunun gag pazar faktorlerinden birisi
de fiyat hassasiyeti konusudur. Tam rekabet piyadasfaaliyet gosteren higbir
firmanin fiyati etkileyebilme gicu yoktur. Tekelypsasinda faaliyet gosteren firma
ise fiyati kontrol etme gucune (tekelci gug) sahiptekelci guce sahip firmalar, en
yuksek dlizeyde pazar gucine sahip firmalar@ekabet hukukunun yasaklgdi
“yikici fiyat” uygulamasi, fiyatlarin suni biekilde digurilerek etkin olan rakiplerin,
kasitl olarak piyasa gina itilmesidir'?°
Her ne kadar tam rekabetin daha adil bir piyasaaglekabul gorse de boyle

bir ortamin olmadiini sdylemek yandi olmayacaktir. Orgutsel kararlara etkisi

127 Mehmet Barca ve Y. Sevda gan, “Rekabet hukuku ve rekabet avantajininsgadl noktalar”,

12’ nci Ulusal Yonetim ve Organizasyon KongresiUludag Universitesi, Bursa, 27-29 Mayis 2004,
s. 267.

128 Rekabet Kurumunun 8'nci Yillik (2006) Raporu, An&a2007, s. 1-7.

129 Barca ve Cgkun, a.g.e., s. 270.
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acisindan rekabet hukukunun dizenleyici gicl, rtkad#vantaji elde etme
zorunlulygu yaninda zayif kalmaktadir.

Porter'in galmasina dginmeden once, rakip analizinin temellerini &ld
inovasyon boélimiinde de glailecek olan oyun teorisinin esin kayhal olusturan

askeri strateji diiincesini 6zetlemek uygun gorulmektedir.
2. AGIRLIK (SIKLET) MERKEZ i VE KARAR NOKTALARI

Rekabet stratejisinin  kullangli terimler de ¢@u stratejik terim gibi askeri
literatirden alinngtir. Yonetim sanati, hedeflerine wihaasini engellemek igin
rakibin airlik (siklet) merkezinin tespit edilip kendi hetifne ulgmak icin kendi
siklet merkezini (temel yetenekng: core competence) giivence altina alirken
rakibinkinin nasil nétralize edileginde sakhidit*®. Harp tarihinde yeri tagiimayan
filozoflardan Clausewits’ in degli gibi ‘savastaki verilerin buyuk belirsizii tuhaf
bir gucluktar, ciinkl tum harekat belli bir noktayadar alacakaranlkta planlanir ve
¢cogu zaman veriler ayigl veya sis yuzinden bigcim ve biyUgiliiabartilarsekillere
benzerler. Filozof, sawan buyginin siklet merkezleri arasinda geggce ve
burada daha fazla ganluk sglayanin daha kesin vega bir etki yaratacgini
soylemektedi®™. Rakiplerin baskin karakteristikleri akilda tutahuir diyen
Clausewits ‘bunlardan belirli bir siklet (hareket glic) merkezi okur ki bagka her
sey buna bghidir demektedir. TUm enerjinin yonlendiriimesi rg&gen nokta
burasidir. Dier distndrler genellikle destekleyici yorumlar yaparked. lsraham
(1874) bozucu ifki ve tavirlarindan rakiplerin siklet merkezininlanlabilecesine
dikkat cekmektedir?

Hem tecribeler hem de sanal uygulamalar gostermiektedogru kararlar
alip rakibi ekarte etmek icin onun en zayif gidwanini istismar etmek esasiik

analizde kendi gugli yanlari tespit edilmelidirdsil 6nemli olan glgsuzlukler ve

130 NATO Supreme Headquarters Allied Power Eurdpeidelines for operation planning AJP-5
(Final Revision June 2005), para 0319.

131 Ccarl von ClauswitzDn War, Yayina hazirlayan ve ceviren: Howard, Peter Patetv York:
Knopf, 1993, (Princeton, NH: Princeton Univerdisess, 1984; 11'inci Bs. 2006), s. 44.

132 Geoffrey Blainey,The couses of wafMelbourne: Sun Books, 1973; 1977), ceviren Graham ,
1874.

34



rakibin odaklanaga yanlarda savunmanin nasil yapil&acartaya ¢iksin. Buna kat
rakibin hassas yani ortaya ¢ikarilip harekat plamilir. Bu plani uygularken tim
kaynaklar, lider, lojistik destek ve kuvvetler @slinsan kaynaklari) bu ana harekat
(saldiri veya savunma) bolgesinde bulunacaktir.

Ice donuk dgerlemeler gibi cevre faktorlerinin algilanma bicimé karar
almaya etki etmektedi’. Porter rekabeti firsat ve tehdit algilamasi dkin
incelerken dyaridan 6rgit icine dgu bir yaklgim sergilemgtir. Bununla birlikte
firsat ve tehdit algilamasinin orgut yoneticilemirtemel davragsal 6zellikleri ile
daha kokll bir bgantisi bulunmaktadir.

a. Cevredeki Firsat ve Tehditleri Algilamanin Orgut Kararlarina Etkisi

Karar verenler stratejik cikarimlari anlamli haletignek icin sorunlari siniflara
ayirmaktadi®.  Orgiitlerin  kullandiklari  kavram siniflarina  uygustratejik
cikarimlarin 6rgut hareketlerine etkisi ile psikglarin bireysel algi sireglerinin
davranglan nasil etkiledii hakkindaki gorgleri basdasmaktadir. Bireysel algi
suzgecleri deneyimlere la olarak gelsirken, orgutsel algi stizgeci stratejinin bir
yansimasi olabilmektedir. Orgi@ bazi yazarlar, 6rglt stratejisinin gereksiniririer
gore konularin énemlerinin datigini ileri stirmektedirlet®. Béylece Miles ve
Snow’'un strateji siniflandirmasindagg@len 6nci orgutiin stizgecinden rakiplerin
yeni artin geltirme sorunu kolayca gegerken; savunmaci 6rgutesiizghz konusu
oldugunda rakiplerin fiyat kirmasi hakkindaki yeni haet&r kolay gecerek onemli
bulunabilmektedir. Bu suzgeclerden gecgebilen dayi@n 6nemli bulunarak
etiketlenmektedir. Bireysel deneyimler veya orgiititgjilerinden dolayr ayni anda
birden ¢cok anlama gelen rakip davedaninin, eksik bilginin bozucu etkisi altinda
algilanmasi sonucu, yagletiketlenmesi sik gorilmektedfif. Yanls da olsa

etiketlenme bir ¢gt onaylanma olarak akilda kalmakta ve zaman icipdea uygun

133 Michael E. Porter (aRekabet stratejisi, sektor ve rakip analiz tekniklei, Ceviren: Giilben
Ulubilgen, Sistem Yayincilik, 4’iinct Baski, Mar 206. 108.

134 Jane E. Dutton ve Susan E. Jackson, “Categor&irajegic Issues: Links to Organizational
Action”, Academy of Management ReviewVol. 12, No: 1, 1987, s. 77.

135Bz. Donald C. Hambrick (c), “Environment, strateayd power within top management teams”,
Administrative Science Quarterly, No: 26, 1981, s. 253.

13¢ pytton ve Jackson, a.g.e., s. 79.
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gelen bilgiler daha ¢ok hatirlanmaktadir. Bu sam@lirma yeni bilgiler igin yanli
davranga neden olmakla kalmamakta, ulmasi zor veya birden c¢ok anlama
gelebilen bilgiyi de etkilemektedir. Bu etiketlegére algida secicilik devam eiti
surece orgutin var olan dgrue tavirlan da koklgnektedir. Stizgeg kullanmagdir
ifade ile bilgiyi bozma, cgunlukla ya birey ve gruplarin artan kaynak ve gug¢
sazlama ya da kayiptan kagma cabalarindan ileri gefensk®’.

Tablo-1. Firsat ve Tehdit Algilamasirifiskin Dolayli Oneriler

Hipotezler Yo6netim onerileri
Firsat ve tehditleringaretlerinin gecerligine Yoneticiler bir ¢cikarimin tehdit veya firsat
ili skin 6zellikler tanimlanabilmektedir. olmasini ¢ikarimin bazi 6zelliklerini

belirginlestirerek etkileyebilirler.

Yoneticiler bir ¢cikarimi niteleyen 6zelliklerin
basitce tehdit veya firsat olarakggelendgini
kabul ederek etkileyebilmektedirler.

Bir ¢cikarimi siniflandirmak hafizaya eski bilgi veYoneticiler bir sorunu etiketleyerek ve 6zel bir
yeni bilginin yorumlamasi olarak yer etmekte ¢ikarim kategorisini hatirlayarak eski ve yeni
bdylece eski veya yeni bilgi kategori ile uyumlu bilginin yorumlanmasini sistemli olarak

hale getirilmektedir. etkileyebilmektedirler.

Bir sorunun genel siniflandirma ve etiketlenmesYdneticiler bir sorunu 6zel bir bicimde
kategori ile uyumlu bilginin ilegimine yol etiketleyerek ¢ikarimla gkili ileti sime yon verip
acmaktadir. ongordlebilir bir taryma yaratabilmektedir.

Stratejik bir sorunu firsatin tersine bir tehdit Yoneticiler tehdit sorunlarina ¢ézium igin katilimi

olarak etiketlemek alt diizey ¢gnlarin sorunun 6zendirirken firsat olarak nitelenen ¢ikarimlarla

¢6zumdine katilmlarini azaltmaktadir. ilgili faaliyetlere katilimi desteklemeyi azaltmak
isteyebilirler.

Stratejik bir sorunu firsatin tersine bir tehdit Yoneticiler bir sorun etiketinin ¢bzim igin tercih

olarak etiketlemek 6rgutin tepkisinin i¢csel ve  edilen secenekleri sinirlagnin farkinda

biyik olcekli olma olasigni arttirmaktadir. olmahdir. Bser yoneticiler kiiguk 6lcekli dsal bir
tepkiyi 6zendirmek istiyorlar ise sorunu firsat
olarak etiketlemek daha uygun olacaktir. Blyuk
Olcekli icsel bir tepki isteniyorsa tehdit etiketi
potansiyel olarak daha uygun olacaktir.

Kaynak: Jane E.Dutton ve Susan E. Jackson, Categorizirge§ic Issues: Links to
Organizational Action, Academy of Management Reyi¢al. 12, No: 1, 1987, s. 83.

137 Bz. Charles A. O'Reilly, “The use of informatioanorganizational decision making: A model and
some propositions”, Ed. Larry L. Cummings ve Bdvtystaw, Research in Organizational
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Firsat ve tehditlerin ayrimini belirleyen G¢ boybireysel gerilim, drgutsel
kriz ve yonetim kararlandit® Ozel olarak ‘firsat’ siniflamasi, tizerinde 6netwili
kontrol serbestisi bulunan, kazancin muhtemel @idwlumliu bir durumu
tanimlamaktadir. Bunun tersine ‘tehdit’ siniflamase Uzerinde nispeten az bir
kontrol serbestisi bulunan, kaybin muhtemel giduolumsuz bir durumu
tanimlamaktadf®. Firsat ve tehdit kavramina #@anan olumlu ve olumsuz
ili skilendirmeler, ¢ikarimlarin derlemelerine de yansimaktadir. Gerek firsatlarin
odulle gerekse siki kontrolle gkilendiriimesi o6rgitte karara katilimi tabana
yayarken, tam tersine tehditlerde karar mekanizmaeskezilgerek Ust yonetimle
sinirh kalmaktadir. Dgsik hedefleri olan 6rgitlerin karar vericilerininrgat veya
tehdit olarak etiketledi cikarimlara ka1 desisik buyukliklerde tepki gostermeleri
gerekmektedi®®. Stratejik sorunlara orgiitsel tepkiler icsel veydissal
olabilmektedir. Orgiit yapisini ve siireglerini g¢irmek gibi icsel tepkilerin
yoneticiler tarafindan kontroli kolayken, politikuplar olgturmak ya da orgut
birlesmeleri gibi dgsal olanlarin, dier orgutler ve kgullara daha bamli
olduklarindan, kontrolii daha zordur. Bunaskamgerek birey gerekse orgtit bazinda
eger sonugclari kontrol etme emniyeti varsgsdl tepkiler vermek daha yaygindir.

Cevrenin yaratgl tehdit baa c¢ikilamayacak kadar buyik ise igsel
diizenlemeler ile uyum gmmak en uygun hareket tarzidir Bir 6rgiitiin kagilastig
stratejik sorunlara kar pek ¢cok orgutsel birimi veya yorumlama sistemirdun bir
sure icin dgistiriyorsa radikal buytklikte tepkiler vegianlsgilmaktadir. Bu tir
degisikliklerin yapilmasi daha pahali ve zordur. Biraykayiptan kurtulmak igin,
firsati dgerlendirmek icin ayirgn kaynaklardan daha fazlasini riske atmayi goze

almaktadirlal*?

Behaviour, Vol: 5, 1983, s.122.

138 Dutton ve Jackson, a.g.e., s. 80.

9.

“9ne., s. 83.

“lae.,s. 83.

142Bz. Amos Tversky ve Daniel KahnemarTHe framing of decisions and the psychology of cabi
Science Vol: 211, No: 30, 1981, s. 453-458.
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Uygulamada yoneticiler tehdit vagh iceren bilgilere kan firsata ait
olanlardan cok daha hassas davranmaktatfitlaMevcut bilgi iki anlama da
geliyorsa (firsat dal) tehdit varlgina karar vermektedirler. Mevcut bilgi tehdidin
varligi ile ters digse bile yoneticiler tehdidin olmagini kabul etmemektedir. Tersine
firsatin bulundguna dair yoruma kar bilgi elde edildginde buna uyumlu olarak
algilanan firsat da azalmaktadir. Bunun nedeni ggemtehdidin c¢abuk
algilanmasinda, der bir deysle farkindalikla ilgili, yoneticilerin gecikmesi
nedeniyle sorunun cok bilyiimesine glamaktadi¥*’. Ayrica tehdit olarak
nitelendirilen sorunlarin ¢6zimine daha az gondl@n astlari gudilemek igin
Ozendirici tedbirler de gerekinden, iki anlama da gelen cikarimlar hemen tehdit
olarak etiketlenerek 6nlem alma yoluna gidiimektedi

Tum bunlar bir araya getirilinde 6rgutsel faaliyetleri, bireylerin dinamik,
karsilikli etkilesimleri (6r. gigli 6nderler), cevresel giigler (akagimlar), 6zellikle
de orgitselsartlar (6r. dgiin yapisi)sekillendirecektit®. Stratejik yodnetim icin
cevreden gelen etkeler arasinda belirgin bir teddditamasi tstlungiinden, dier bir
deysle rekabet geriliminin @rligindan s6z etmek yagliolmayacaktir. Stratejik
yonetimin balica teorileri arasinda sayilan bu konuya, ileré&abet gerginii

baslig1 altinda tekrar donulecektir.

b. Orgiitiin Tlgi Alani ve Kimli ginin Orgiit Kararlarina Etkisi

Orgutsel kimlik, merkezi, ayirt edici ve kalici cé 6rgiit cakanlarinin fikir birligi

ile yaptiklari kendi oérgitlerinin tanimidff. Kimligin bu tanimindan hareketle ilgi
alani da pazar icinde orgutsel kigilien iyi sunan ve destekleyen Ust yonetim
tiyelerinin fikir birligi ile kabul ettikleri rekabet sahasi olarak tanmni@ktadt*’.
Spor metaforu kullanilarak ilgi alani ile kimlik tiiinlestirilecek olursa kimlik alant,

yoneticiler igin ytksek psikolojik dger ifade eden i¢ saha demektir. Bu nedenle ilgi

143 putton ve Jackson, a.g.e., s. 383.

“pe., s. 385.

“Sae.,s. 87.

148 Rajiv Nag, C. Kevin Corley ve Dennis A. Gioia, ‘@ntersection, knowledge and practice:
Attempting Strategic Change via knowledge graftifgfademy of Management JournglNo: 50,
2007, s. 821.
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alani teorisi, rekabet dinamikleriyle birlikte el@indginda, neden geleneksel
ekonomik teorinin ©6ngordiii hareket ve cevaplarin sthda ve Otesinde
davranildgini agiklamaya yardim edebilecekift

Kimlik alani konusunu aciklamaya ¢@n ve sadece 0Orgut iginde ya da
faaliyet bazinda inceleme yapan yakftalardan farkli olarak, rekabet hareketleri
argtirma akiminda, orgutsel kingin disa donuk temellerini de gdzeten farkindalik —
motivasyon — yetenek perspektifi savunulmaktddiBu akim icinde tanimlanan
motivasyon algisal bir olgudur: Yoneticilerin ralégn hareketlerinden ve rekabet
hareketi icin firsat sunan ghr olaylardan haberdar olup olmamasi olarak
aciklanmaktadir. Motivasyon psikolojik ve kavramdat olgudur: Yoneticilerin
harekete gecmek igin niyet ve psikolojik gudiye igallup olmamalariyla
aciklanmaktadir.

Rekabet hareketleri teorisi icinde ekonomik gudildretimlenmesi kolay
anlasilirken ekonomik olmayan faktérleri ok iyi agiamamaktadir. Ust yonetici
Ozellikleri gibi farkindalik — motivasyon — yetenggerspektifinin birden ¢ok
bilesenini etkileyen faktorler bulunngwolmakla birlikte daha fazla agirmaya gerek
duyulmaktad®. Bu kavramlarin kimlik ve ilgi alani cercevesindelelenmesi
yonetici hareketlerinin  agiklanmasina yardim edsektir. Daha rahat
anlagilabilmesi igin otomotiv sanayisinden bir uygulaiivaesi verilebilir*",

Her bir otomobil ureticisi farkh olmak adina, bkimlik sahasinda’ lider
durumunda olmaya caimaktadir. Orngin Volvo kendisini guivenlikle, Honda yakit
verimliligi (cevreye saygi), BMW en getnis ara¢ vb. olarak tanimlamaktadir. Bu
nedenle Volvo'dan yakit verimine gié glvenlige yatirrm yapmasi beklenmektedir.
Aslinda bu alanlar birbirlerini hesaba katmayamkladir. Cunki givenlik demek

daha kalin metal, fazladan hava yastte diger techizat demektir. Bu da otomobili

147R. Scott Livengood ve Rhonda K. Reger, “That's tmuf! Identity domains and competitive
dynamics” Academy of Management ReviewVol: 35, No: 1, 2010, s. 48-66.

18 A e. s. 49'ddlgi alani, algisal olarak ayricalikli, yoneticilezkonomik akilcilikla uysmayan
stratejik kararlar aldirabilecek, drgiitiin en yikpskkolojik deseri verdii rekabet sahasi olarak
tanimlanmaktadir.

498 e.

150 Bz Walter J. Ferrier, “Navigating the competitteedscape: The drivers and consequences of
competitive aggressivenes#icademy of Management Journal No: 44, 2001 s. 858.

51 Livengood ve Reger, a.g.e., s. 54.
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agirlastirarak yakit sarfini arttiracaktir. Boylece Volv@kipleri ile benzer fiyat,
cografya veya Urlin pazari icinde gorulebilse bile \éohwun stratejik hareket ve
cevaplarini sadece guvenlik kimlik alani belirleyetektir.

Yoneticilerin problem algilama temeli olmasi agggin burada farkindalik —

motivasyon — yetenek perspektifine konuyla ilgisikiyla dginmek gerekmektedir.

1) Orgut Kimli ginin Farkindalik Unsurunun Kararlara Etkisi . Bir 6rgitin
kimliginin psikolojik 6nemi, bulundgu rekabet ortaminda dikkat cekme duzeyini
arttiracaktir. Cunkd o6rgitsel kimlik alani, merkezyirt edici ve kalici olarak
orgutun rekabet alanini glurdusundan; yonetim zaman ve ilgisinin @o kimligi
icin en ylksek onemdeki rekabet ¢evresine odakktac Boylece Ust yoneticiler,
bu rekabet alanini etkileyen genel cevre faktarien daha fazla haberdar
olacaklardir. Buna ek olarak bu birincil alandaipataaliyetleri daha dikkat gekici
olacaindan ust yoneticilerin daha etkin ve verimli olakarilik vermeleri mimkin
olacaktif®® Yukaridaki orngi sirdirerek Volvo'nun giivenlik kimlik alaninin
guvenlikle ilgili faktor ve akimlara odaklanmayittaraca soylenebilecektir. Volvo
sadece araglarini daha guvenli yapmak icin yarédadiyetler balatmayacak, ayni
zamanda guvenli otomobil lideri olarak kimlik alanitehdit edecek potansiyele

sahip rakip davraglarina kagi da daha 6zenli davranacaktir

2) Orgut Kimli ginin Motivasyon Unsurunun Kararlara Etkisi . Kimlik alaninin
psikolojik 6nemi st yoneticilerin bu sahaya etkleeek faktorleri kullanma ve
reaksiyon gosterme motivasyonunu direkt olarak l@gkicektit®>*. Her ne kadar
kimlik alani icinde 6dul ve prim 6deme yaplilari igimali baari unsurlar bgh
basina bir glidileme faktorl ise de kimlik alanininisdd ve psikolojik nitefi,

yoneticilerin neden bdéyle davranmayagskkrtildigini anlamakta 6nemli bir rol

52 william Ocasio, “Towards an attention based vidwhe firm”, Strategic Management Journa)
No: 18, 1997, s. 204.

53| jvengood ve Reger, a.g.e., s. 54.

154 Theresa S. Cho, Donald C. Hambrick, “Attentiortresmediator between top management team
characteristics and Strategic Change: The caskliokaderegulation”Organization Science No:

17, 2006, s. 453-469.
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oynamaktadir®. Orgiit bu kimlik alani ginda da dier orgitlerle rekabet edebilir ve
edecektir.

Kendi kimlik alaninda dier orgutlerle rekabet etmek sinirlari daha keskin
cizildigi, degerler vurgulandii ve biz/ onlar farkhliklarini belirginkgirildi gi icin
orgutun kimlik algilamasini guglendirici bir etkagabilecektir. Ayni zamanda bu
kimlik glglendirmesi, Ust yoneticileri kimlik alamn icinde faaliyet ve reaksiyon
gostermeye motive edecektir. Orgiitsel kifaliyonelik tehditler tist yoneticilerin ‘ic

sahay!’ korumak icin var olan motivasyonunu artaetir®.

3) Orgiit Kimli ginin Yetenek Unsurunun Kararlara Etkisi. Bu bolimin
sonunda rekabet dinamikleri, daha sonra da farkinhda motivasyon — yetenek
perspektifi konusunda birbirinden farkli yapilara@k dgerlendirilecek olan bu
yapilardan ilk ikisi, kimlik alani s6z konusu olglinda, tgtincl yaply! yani yeteme
etkilemektedir. Kimlik alaninda arttiriimifarkindalik ve motivasyon, alan icindeki
orgutin yeteneklerini arttirirken alarskhidaki yeteneklerini azaltabilecektir. Bunun
nedeni, kimlik alani iginde hareket ve reaksiyonstgdme motivasyonuyla
faaliyetlere daha fazla zaman, dikkat ve kaynakmgsidir>’.

Yaratici hareketleri o6dullendirmek ve yonetim kadésmde dikkatin
artmasinin o alandaki yatirimlari arttgohn gdsteren bir asarma, farkindalik —
motivasyon — yetenek perspektifinin gigirilerek kullanilimasini dnermektedi?.
Kimlik alanina odaklanmanin artmagirénme ve uzmanlk kazanmak yolu ile 6rgut
yeteneklerinin gejmesine sebep olabilmektedir.

Bdylece Volvo gibi bir 6rgat icin, kimfiinin bir parcasi olarak sektdrin
guvenlik lideri olmasina daha fazla 6nem vermelaliyatlerinin merkezini de
glvenlge daha fazla odaklamak anlamina gelmektedir. Buemedbir kimlik
alaninda bgarih  olmak icin geltirilen yetenekler, kimlik algilamasinin

pekistiriimesini sglamaktadir.

5% Robert S. Kaplan, “Cognition, capabilities andentives: Assessing firm response to the fiber-
optic revolution”, Academy of Management JournglNo: 51, 2008, s. 672-695.

¢ ivengood ve Reger, a.g.e., s. 54.

57ae.

158 Kaplan, a.g.e., s. 678.
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Kimlik alanina fazla odaklanmanin yonetsel miyopdulson bulacak olan,
ilgi alani dsinda kalan, ekonomik acidangdeli rekabet firsatlarini gérememek gibi
bir olumsuz etkisi de bulunmaktatfit Kimlik alaninin rekabetle ilgili etkileriyle
ilgili nermelersoyle 6zetlenmektedit®
- Artan farkindalik — motivasyon ve yetenekleri neglenbir 6rgit, kimlik alani
icindeki rekabetci hareketlere kadisindakilerden daha fazla faaliyet ve tepki
gOsterecektir.

- Orgut kimlik alanina odaklandikgagdir cevre tehditlerine reaksiyon gosterme ve
firsatlari dgerlendirme olasi@ azalmaktadir.

- Orgut kimlik alanina odaklandikca performans soaugban bgimsiz olarak
kimlik alani merkezindeki faaliyetine uzun bir siy&irnm yapmaktadir.

- Orgut kimlik alanina odaklandikca kimlik alanisehdaki yeteneklerinin gedim
sinirlari daralmaktadir.

- Orgut kimlik alanini tehdit egini algiladgl rekabetci davraga alan dinda
kalanlardan daha ¢abuk tepki gOsterecektir.

- Orgut kimlik alanini tehdit etini algiladgl rekabetci davraga alan dyinda
kalanlardan daha farkli tepki gosterecektir.

- Bir kimlik alanindaki Unu arttikga Orgutin gdir alanlara oranla rekabet

faaliyetleri azalacak, yaytyacak ve daha az geenecektit®,

c. Akilct Gorinmeyen Kararlar

Her ne kadar geleneksel ekonomik teori rekabetnartda faaliyet gdsterenlerin
yansiz ve akilci davranmalar gergkti ileri sirse de gin gectikce artan oranda
calisma, stratejik kararlarin ve rekabet hareketleriekonomik gereklerden kka

faktorlerden etkilengini gostermektedif> Son zamanlarda duygu vegilen

159 Kent D. Miller, “Knowledge inventories and manaigémyopia”, Strategic Management

Journal, No: 23, 2002, s. 689.

59| ivengood ve Reger, a.g.e., s. 54-58.

151 &rn, Violina P. Rindova, lan O. Williamson, Antasa P. Petkova ve Joy Marie Sever (“Being
good or being known: An emprical examination of dimentions, antecedents, and consequences of
organizational reputationAcademy of Management Journal No: 48, 2005, s. 1033)’in tanimiyla
“paydsslarin, drgitiin rakiplerine oranla gkr Uretmekteki yetergne ait algilaridir”.

1525, Trevis Certo, Brian L. Connelly, Laszlo Tihari§ilanagers and their not-so rational decisions”
Business HorizondNo: 51, 2008, s. 113-119.
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konusunda yapilan agarmalar da bu kavramlarin stratejik karar vermedelemini
vurgulamaktadif®. Benzer olarak bullardan yararlanma yéntemi ve sdsal
akilcilik, yoneticilerin tipik olarak ¢evrelerinde#iinyayi anlamak igin guvendikleri
kisa donemli bilgi ve dar dgiince sistemini vurgulamakta%ﬁ‘f. Son olarak bazi
calismalar ‘stru psikolojisinin’ Ing: bandwagon) ekonomik aktorlerin gomsiz
akilciligin yerine ‘kalabalil izlemeyi’ sectiini gostermektedif®.

Adanmsgligin artmasi ve stratejik tutuculuk ile ilgili gtamalar bazi
orgutlerin temel glerinde ekonomik fayda kalmasa bile faaliyetlerstirdtirdigunu
bulmustur'®. Cevredeki dgisim yoneticileri “akilci olarak” yeni kararlara
yonlendirecgine, gecmite bagarili olan yoneticiler stratejilerine pla kalmaya daha
yatkin davranmaktadirid. Kimlik alani ve ikinci bélimde ayrintili olaraklee
alinacak orgutsel esneklik ve katilik (atalet) d=sigaratirmalari, orgitlerin bazi
alanlarda inat¢i bir gelne eilimi gosterirken dgerlerini nasil kolaylikla terk
edebildgini agiklamaya ¢cagmaktadir. Ayrica kaynak yaldaminda da, kimlik alani

teorisinde oldgu gibi kaynaklara egimeye veya kimfe yonelik tehditlerin ayni

163 Teresa M. Amabile, Sigal G. Barsade, Jennifer Seliuve Barry M.Staw, “Affect and creativity
at work”, Administrative Science Quarterly, No: 50, 2005, s. 367; Robert A. Baron, “The ralle
affect in the entrepreneurial procesatademy of Management ReviewNo: 33, 2008, s.328;
Daniel C. Ganster, “Executive job demands: Suggestfrom a stress and decision-making
perspective” Academy of Management ReviewNo: 30, 2005, s. 4921yeong-Gu Seove Lisa
Feldman Barreft Being emotional during decision making—good adB An empirical
investigation”,Academy of Management Journal No: 50, 2007, s. 923.

164 Herbert A. Simon, “A behavioral model of ratiomloice”, Quarterly Journal of Economics,
No: 69, 1955, s. 99-118; J. P. Walsh, “Managendl arganizational cognition: Notes from a trip
down memory lane"@rganization Science No: 6, 1995, s.280.

185 Eric Abrahamson ve Lori Rosenkopf, “Institutiorasld competitive bandwagons: Using
mathematical modeling as a tool to explore inn@radiffusion”, Academy of Management
Review, No: 18, 1993, s. 487; M. Fiol, ve E. J. O’'ConritWaking up! Mindfulness in the face of
bandwagons’Academy of Management ReviewNo: 28, 2003, s. 54; Gerry M. McNamara, Jerayr
John Haleblian ve Bernadine Johnson Dykes, “Théopaance implications of participating in an
acquisition wave: Early mover advantages, bandwagfatts, and the moderating influence of
industry characteristics and acquirer tactie€ademy of Management Journal No: 51, 2008, s.
113.

166 Joel Brockner, “The escalation of commitment failing course of action: Toward theoretical
progress” Academy of Management ReviewNo: 17, 1992, s. 39; Asghar Zardkoohi, “Do real
options lead to escalation of commitment®tademy of Management ReviewNo: 29, 2004, s.
111-112.

67 pino G. Audia, Edwin A. Locke ve Ken G. Smith, ‘&haradox of success: An archival and a
laboratory study of strategic persistence followiadical environmental changefcademy of
Management Journal No: 43, 2000, s. 837.
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yonetici reaksiyonuna sebep ofdu ileri striilmektedi® Kaynak yaklgiminin
oncelikli odal, nakit sermaye, patent ve kimlik haklari gibi higkal kazanimlar,
politik etki ve sosyal sermaye gibi kaynaklarinidrgpaliyetlerine etkisidi®.

Stratejik grup ile kimlik alani ve rekabet sahaavidamlari da birbirlerine
yakin gorunmektedir. Stratejik grup genellikle aganayide yer alan, ana konularda
benzer kararlar alan 6rgiit grubu olarak tanimlariathk®. Rekabet gruplarinin ise
stratejik gruplar gibi sadece ekonomik varliklargitle ayni zamanda yonetsel
farkindalik ile kurulan sosyal ve psikolojik gumlar oldigu ileri suriilmektedir’™.
Yoneticilerin algilamalarina gore gluigu icin stratejik ve rekabet gruplari ile kimlik
alaninin benzerlikler icergii distnulmektedir. Buna gamen kimlik, orgutler
grubunun gbicimli davranglarindan c¢ok, orgutlerin bireysel hareket ve tegili
aciklamak icin kullaniimaktadit’.

Cssitli alanlarda faaliyet gosteren orgutler, pek gokin, pazar ve gwafik
bdlgede rekabet etseler de, karar verirken bu alamlbazilarina daha buyuk bir
agirhk verdikleri ileri surilmektedir. Rekabet haetleri argtirmasina kimlik
alaninin sgladigi katki, birden ¢ok pazarda ve ¢ok noktali rekabatgtirmasina da
stk tutmaktadt’®. Cok pazarda faaliyet gdsteren orgitlesittiesektorlerden pek
cok orgut ile rekabet etmektedirler. Orgutiin kimékanina yonelik direkt tehdit,
birden ¢ok pazarda faaliyet dolayisi ilesilenmis kimlik alanlarina dailmaktadir.
Orgutin faaliyet sahalarina paralel olarakit@nmis kimlik alanlari hakkindaki

calsmalar, ilkin birden cok kimfin 6rgit icinde cagmaya yol acabileg, Unu

168 | jvengood ve Reger, a.g.e., s. 59.

169 3. Alberto Aragon-Correa ve Sanjay Sharma, “A itment resource- based view of proactive
corporate environmental strategyRcademy of Management ReviewNo: 28, 2003, s. 84; Michael
A. Hitt, Leonard Bierman, Katsuhiko Shimizu ve RBKochhar, “Direct and moderating effects of
human capital on strategy and performance in psajeal service firms: A resource- based
perspective” Academy of Management Journal No: 44, 2001, s. 25.

170 Francisco J. Mas-Rujzluan L. Nicolau-Gonzalbez, Felipe Ruiz-MorenosyAmetric rivalry
between strategic groups: Response, speed of resoil ex ante vs. ex post competitive interaction
in the Spanish bank deposit mark&trategic Management Journa) No: 26, 2005, s. 713; Rhonda
K. Reger, Anne Sigismund Huff, “Strategic groups: A cogvetiperspective Strategic

Management Journal No: 14, 1993, s. 108; Porter (c), a.g.e., s. 163.

171 Joseph F. Porac, Howard Thomas, ve Charles Badker-Fa), “Competitive groups as cognitive
communities: The case of the Scottish knitwear $tigti, Journal of Management StudiesNo: 26,
1989, s. 414.

72 ivengood ve Reger, a.g.e., s. 59-60.
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nasil etkileyecgi ya da rekabet avantaji acisindan etkisinin neugldizerinde
yogunlasmaktadit’. Kimlik alani ile birlikte dgerlendirildiginde coklu kimlgin,
¢esitlendirmelerle, dikey butlngenelerle, birlgme ve satin almalarla veyagdr
sebeplerle olgsun, bu cgtli ve muhtemelen uyumsuz kimliklerin stratejik ve
rekabet kararlarini etkilemesi verimli bir gmama alani olgturmaktadit’™.

Orgut kendi kimlik alaninda faaliyetlerini surdukén, kimligi olusturan
kavramlar guclendirilebilecek veya orgutin ¢kstigi  cevre kaullarina
uyumlulsstirilabilecektir. Bu bakimdan kimlik ve rekabet dmikleri birlikte gelsip
evrilecektir. Kimlik faaliyetleri etkileyecek, buaéliyetler de 6rguatin kingini
etkileyecektir. Kimlik, 6rgutin Ust yoneticileri @derindeki psikolojik etkisi
nedeniyle, ekonomik agidan akilci faaliyet ve tégki alternatif geftirmeye
yonlendirebilmektedir. Farkindallk — motivasyon wetenek perspektifinin,
yoneticilerin inanglarini rekabet edenlerin hareketepkilerine gore belirlemek gibi
rekabet alaningekillendirme etkisi de bulunmaktadiif

Rakip analizi yapan yoneticiler, ghr Orgutlerin Ust yonetim gruplarinin
karakter portresini inceleyerek muhtemelen nerexleeszaman 0rgut faaliyetlerinin
farkina varacaklarini, tepki vermeye (veya vermesjeypsikolojik olarak
guduleneceklerini anlayabilmektedirler. Rakip aralie yoneticiler ayrica rekabet
hareketlerine kar, rakiplerinin saldiri veya savunma yapma yegamge oldgunu
da anlayabileceklerdir. Bu analiz, ekonomik olagaldilenmg 6rgatiin, rakiplerin
rekabet avantajini azaltmak icin uygun vaziyeti afm odaklanngi stratejik
konumlanmasini destekleyebileceKir Her ne kadar orgiit gerlerinin kimlik
alanina girmesini engelleyemese de erken alinaendal ile sglanan Un dier
orgutlerin kimlik alanina girmeden once duraklamassa&layabilecektir. Dger
orgutlerin ggallerine kagi orgut kimliginin batanlEund korumak acisindan, kimlik

alaniningiddetle savunulaganin belirtiimesi alinacak dnlemlerin garantisi ca#tir.

173 Charles W. L. Hill, ve Robert E. Hoskisson, “Sergy and structure in the multiproduct firm”,
Academy of Management ReviewNo:12, 1987, s. 331.

174 ivengood ve Reger, a.g.e., s. 60.

S ae., s 61.

178 Joseph F. Porac ve Howard Thomas, “Taxonomic rhemidels in competitor definition”,
Academy of Management ReviewNo: 15, 1990 s. 238.

7 ivengood ve Reger, a.g.e., s. 62.

45



Akilli  rakipler, hareketlerini kimlik alanini dahaaz tehdit eder tarzda
konumlandiracaktir. Béylece rahatsiz edilmeyen mevekipler dger alanlarda
daha yava ve mahdut tepkiler verecek veya hi¢ tepki gosteeneklerdit’®

Kiyasiya rekabet durumunda ise kendi kimlik alaainkiaynaklarini kullanan
orgutun, rakibin kimlik alaninda yer alan tali béligrde inovasyon yardimi ile dikkat
dagitici girisimlerde bulunmasi gerektni soylemek, yanyi olmayacaktir. Orgutlerin

kendi kimlik alanlarininin dindaki davrarglari genellikle ekonomik olmamaktadir.

¢. Rakipler Arasindaki Cok Noktall Rekabet
Witteloostuijn ve arkaddari, kiyasiya rekabeti, gshridan [ng. exogenous) ve
icerden {ng. endogenous) rekabet olarak ikiye ayirmaktadifasaridan rekabet,
talepteki miteri tercihleri ve pazar nifusundakigigmlerden kaynaklanan cevresel
dinamikler sebebiyle olimaktadir.icerden rekabete ise bir 6rgit grubu igindeki
rakiplerin direkt rekabet hareketleri neden olmdktaSanayi ekonomisi yazini, bu
stratejik hareketlerin sonugta Orgutsel veya ydletkatiliga yol agmasinin
beklendgini ileri surmektedir. Dger bir deysle orgitsel duzeyde 6nceden alinan
kararlar veya stratejik hareketler, sadece sistdaiil simdiki veya gelecekteki
kararlari ve hareketleri (yol Bamhiligi: ing. path dependence) etkilemekt&dir
Teknolojik yenilikler ve kiresellgne rekabet alanini dstirmeye devam
etmektedir. Bu yenilikler ¢cergevesinde sanayi se&tbve gruplar arasindaki g&ci
engelleri azalarak yeni rakiplerin pazara @ izin verilmektedir. Sanayi
sektorlerinin sinirlart belirsizigneye ve zor tanimlanmaya geemaktadir. Cep
telefonu, cep bilgisayari ve staabilir medya calicilari sektorlerinin sinirlariiam
olarak tanimlamaktaki guclik buna 6rnek olarakleeriir. Bu alan dgistirmelerin
etkisi, 6rgtlerin giin gectikce daha fazla pazamakiplerle kagilasmasidir®® Bu

egilim sonucu ¢ok noktali rekabet adli olgu ortay&ngstir. ilgili pazarlarda

178

7% Arjen van Witteloostuijn, Christophe Boone ve Avin Lier, “Toward a game of organizational
ecology: Production adjustment costs and managgm&ith preferencesStrategic Organization,
No: 1(3), 292.

180 Helaine J. Korn ve Joel A. Baum, “Chance, imitatand strategic antecedents to multimarket
contact”,Academy of Management Journa|No: 42 (2), 1999, s. 173.

46



rakiplerin kagilasmasi 6rgiit davragni desistirmektedit®. Cok noktali rekabet g6z
onine alindiinda, orgutlerin  rekabet hareketlerinin, g@lgu pazarla
sinirlandirilamayarak, orgutin rakiplerle éastigl tim pazarlardaki genel stratejisi
icinde ele alinmasi gerekmektedir. Cok noktall belten Orgut stratejisini etkileyen
onemli bir dgiskeni birden ¢ok pazardagkidir. Diger bir deysle drgatin belirli bir
pazardan ne kadar fazlasinda rakiplerlesikatizidir'®. Calsmalar, iki 6rgiitiin
pazar pay! icin rekabet eiticok noktall ilskisinin dizeyinin 6rgut davragini
etkiledigini gostermektedif?

Cok noktali rekabet hakkinda bilinenler 6rgut ikiti arasindaki rekabet
argtirmalarindan ¢ikariimaktadir. Her ne kadar baktéséerde ikili rekabet bulunsa
da (Coca Cola ve Pepsi arasinda gidgibi) Upson ve Ranft'a gore, genellikle orgit
daha cok rakiple rekabet etmektéifir Asagida Upson ve Ranft'in goslerine yer
verilmektedir.

Cok rakiple rekabet agarmasina bglamak icin rekabet icinde olan (g
orgutin  davraginin  incelenmesi  bu  karrgk  olgunun  anlgilmasini
kolaylastirmaktadir. Ug Orgitle kastedilen bir odak orgiat faaliyette bulundgu
pazarlarda karlastigi en 6nemli iki rakibidir. Uglu orgutle cama iki faktore
dayanmaktadirilkin, yoneticiler ana rakiplerini bir algisal silmfidirma sireci ile
belirlemektedirler. Bu marga uydurma tarzinda yoneticiler, nesnel olarak
rakiplerini belirlemek icin orgutsel benzerliklekullanmaktadirlar.ikinci olarak,
rakiplerin sayisi rekabete en fazla etkisi olaalasinirlandiriimaktadir. Uclilere
odaklanmak gegi bir yonetici kitlesine uygulanabilecek 6nemli naleir
aydinlatirken incelemeyi de cok zaimmamak amacini gutmektedir. Buna
gecmeden dnce ¢ok noktal rekabet kurgusu icindgétdkilileri arasindaki rekabetin

orgut davrargina etkilerine yeniden geilenecektir.

181 Chen, a.g.e., s. 107

182 Korn ve Baum, a.g.e., s. 174.

183 John W. Upson ve Annette L. Ranft, “When strategiellide: Divergent multipoint strategies
within competitive triads”Business HorizonsNo: 53, 2010, s. 49.

#iae., s. 49 - 50.
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1) Birebir Rekabet. Rekabet dinamikleri tzerinde yapilan samanalar rekabeti
etkileyen faktorleri genellikle 6rgit diizeyinde éhemektedir. Bu agairmalarin ana
temalarindan biri de orgutlerin  kadrkh  bagimhliginin  rekabetin  esas
belirleyicilerinden biri oldgudur. Bir drgutin bgarisi veya bgarisizlgl diger orgut
tarafindan etkilenmektedir. Cok noktali rekabeg@naasi, drgutlerin birgok Griinde
pazar ici oOrgutler arasi Panhliklarini  kefetmesi ve rakiplerin rekabet
hareketlerinin tek bir Grin pazarinda kalmayip loririin pazarlarina gagini
gostermesi agisindan farklilikstmaktadif®®.

Cok noktali rekabet icinde rakiplerin rekabegynluguna etkileri hakkindaki
argtirmalar U¢ rekabet tutumu ortaya c¢ikarmaktadiryitazlik, saldirganlik ve
sakinma. Kayitsizlik orgitlerin kalastigl az sayida Urin pazari oglinda ortaya
¢cikmaktadir. Bu durumda orgutler birbirlerinden dahz haberdar veya tehdit
algilams olduklarindan aslinda rekabet etmemektedirleriliBki dizeyinde drgutler
bir rakibin pazarina daha c¢ok, misilleme yet@n@elistirebilmek icin girme
egilimindedirler. Fakat ¢ok noktali temas duzeyi vasitteme yetengi arttikgca
saldirganlik olasifi da artmakta; buna kan pazara daha fazla giriolasilgi
azalmaktadif®. Orgiitler birbirlerinin farkina varmakta bdylecekabet tutumlarini
ve pazar igindeki talep sinirlarini gostermek satdirganca mucadele etmektedirler.
Orgutlerin rekabet faaliyetleri rakibin yetenektérideneyen veya 6rgutiin boyun
egmege isteksiz oldgunu gosteren savunma hareketleri olabilmektedik Q@uktal
iliskinin en Gst dizeyinde ise benzersiz bir durum yartgikarak, pazara gjri
olasilginin azalmasinin etkisi ile rakipler rekabetledmaltmaktadif’.

Bu rekabetin en Ust diizeyi kdrkli sakinma ile sonuglanmaktadir. Karkh
sakinma “ygaa ve birak ygasin” yaklaimi ile orgutlerin rekabet duzeylerini
azalttiklari 6rttilil bir ankana seklidir*®®. Daha yiiksek fiyat, kar marji ve pazar payi

garantisi sundgu icin bu gizli anlama ile &rgutler yuksek performans

85 Jpson ve Ranft, a.g.e., s. 50.

186 Jaideep Anand, Luiz F. Mesquita ve Roberto S. das&The dynamics of multimarket
competition in exploration and exploitetion acfied’, Academy of Management Journal No: 52
(4), 2009, s. 803.

187 Joel A. Baum ve Helaine J. Korn (b), “Dynamicsigadic competitive interactionStrategic
Management Journal No: 20 (3), 1999, s. 251-278.

48



sazlayabilmektedirler. Orgutler katikli sakinma icin ¢ok noktali rekabet icinde
olduklari rakiplerinin niyet ve faaliyetlerini cokakindan tanimaktadirlar. Her ikisi
de rakibe saldiri durumunda maruz kalinacak rigklégili iki ana neden orgutleri
karsihkll sakinma davragina zorlamaktadirilk olarak saldirgan harekette bulunan
orgut rakibin ne zaman misilleme yapgecalan emin olamamaktadir. Misilleme
yapilacak nokta, misilleme yapan i¢in kicik bir Baykasin, saldirgan igin biyuik
kayiplara yol acabilecektirikinci olarak saldirgan misillemenin boyutu veya
etkilenecek Urin pazari sayisini tam olarak bilesigedir. Rakibin misilleme
kapsami ¢ok uzaklara gebilecektir. Rakibin bir Uriin pazarina saldiri higkirin
pazarina yapilacak bir misillemeyigtatabilecektir. Buradaki ana glince, topyekin
savga kadar tirmanabilecek rekabetin bir veya her ikglie de gir hasar
verebilecgi kaygisidir. Bu duruma bir 6rnek olarak 1980’lefiisinda Braniff
Havayollari firmasinin ¢ok daha buyuk bir rakip roléAmerikan Havayollari

firmasina kan baslattig fiyat saval verilimektedit®

. Her iki 6rgit de tutumlarina
siki sikiya bali kaldiklarindan fiyat sasanin yasunlugu tirmanarak Braniff
Havayollar'nin 54 vyillik hizmetinin ardindan kapaak zorunda kalmasi ile
sonuclanmytir. Sinirli bir saldirgan hareketin, tirmanaragytek(n savga dénigme
tehlikesinden 6tirt ¢ok noktaligkilerde micadeleden geri durulmaktadfir

Cok noktali ilskiye ek olarak orgutlerin rekabet tutumunu etkildyagka bir
ana faktor de orgut menzili veya orgutun faaliyéstgrdgi uUriin pazar sayisidir.
Cok noktal ilgki 6l¢utd, rakiplerle paykalan Griin pazari sayisinin érgittn faaliyet
gosterdgi Uriin pazar sayisina (menzil) orantdir Rakiplerin aralarindaki ortak
urin pazari sayisisié olsa da farkll menzilleri oldtunda ¢ok noktali temaslari ve

rekabet sonuclarini yorumlamalari farkli olacadRfirUpson ve Ranft menzilin cok

188 gatish Jayachandran, Javier Gimeno ve P. Rajeaddeajan, “Theory of multimarket competition:
A synthesis and implications for marketing strategpurnal of Marketing, No: 63(3), 1999, s. 62.
189 David J. Ketchen, Jr. Charles C. Snow ve Veratowér, “Research on competitive dynamics:
Recent accomplishments and future challangi®irnal of Management No: 30 (6), 2004, s. 780.
199 Michael E. Porter (g), “The contribution of indiiat organization to strategic management”,
Academy of Management ReviewNo: 6, 1981, s. 612,

191 Javier Gimeno ve Edward Jeong, “Multimarket contiteaning and measurement at multiple
levels of analysis, Editorler: Joel A. C. Baum veniich R. GrevelMultiunit organization and
multimarket strategy: Advances in strategic managerant, Oxford, JAI Press, Vol: 18, 2001, s.
357-408.

192 Upson ve Ranft, a.g.e., s. 51.
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noktali rekabete etkisine ornek olarak Hewlett-Radk(HP) ve Dell firmalarini
gostermektedi>. Her ikisi de masaiistii, diziistil bilgisayarlaryseici triinleri gibi
birka¢ Urln pazari icin rekabet etmektedirler. FaRell'in menzili daha dar ve
bilgisayarlar ile yan trtnleri merkezindedir. HRimnenzili daha gegive Dell gibi
bilgisayarlar ile yan Urtinlerine ek olarak hesapkimaleri, sorun giderme hizmeti,
ticari yazicilar ve g ¢ozumlerini de alanina katsr. Esit sayida pazarda temas
hélinde olmalarina kam farkli menziller cok pazarl gkide farklilik yaratmaktadir.
Ayni sayida pazarda temas ettiklerine gore HP’niiinUpazar sayisi daha fazla
oldugu icin (payda) Dell’den daha siik ¢cok noktal ilgki oranina sahiptir. Dell de
daha kiguk menzili oldiundan daha yiksek ¢cok noktalskii oranina sahiptir. Bu
rekabeti etkilemektedir. Clinku Dell'in ¢ok noktdiiskisi yeterince yuksek ise HP
ile karilikl sakinma yolu arayacaktir. Bu aradgeeHP’'nin ¢ok pazarl ifkisi orta
dizeyde ise Dell’'e karsaldirgan bir rekabet politikasi izleyecektir.

Daha buyuk orgutler kiiciklere gore daha fazla jpdwarinda rekabet etmek
egilimindedir. Ayni  zamanda rakiplerin menzillerindekgeng farklilik,
buyudkluklerinde de belirgin bir farklgin gostergesi olmaktadir.gér orgutlerden
biri cok baskin ise ¢ok noktaligkinin 6nemli bir sonucu olmamaktatfit

Uclincli bir rakiple ¢ok noktali temasa odaklanirkdtmum ikili rekabet
durumundan daha karmk bir hal almaktadir. Bununla ilgili gerekcelergagida

deginilmektedir.

2) Uglinci Oyuncu Sadece iki orgutti iceren ¢ok az rekabet durumu
bulunmaktadir. Geleneksel 6rgit ikililerinin Ustipi&an rakip sayilarinda rekabetin
nasil geljebilecgini ortaya cikarmak acisindan Uclilerin incelenmésydall
olacaktir. Sanayi duzeyinde klasik rekabet incelnuen hareketle Gclulerin ¢ok
noktali rekabet ilkisindeki saldirganginin ikillerden daha fazla olmasi
beklenmektedi’®>. Ayni zamanda (gclilerin daha gk cok noktall ilgki
duzeylerinde karlikli savunma yolu arayacaklari 6ngorilmektedir.

198 A €.

94 A €.

195 F. M. Scherer ve David Rodsdustrial market structure and economic performance,
Chicago: Rand McNally, 2009, s. 8.

50



Buna ek olarak tglu rekabet, ikili rekabetsamanasinin ortaya koymagii bir
olguyu da aydinlatmaktadiiki rakip, yosun rekabet halinde tguncilyi gozden
kagirabilmektedir. Buna bilgisayar donanim sektdem O6rnek gdsterilmektedir.
International Business Machines (IBM) firmasi HP ylozun rekabete tugimusken
Dell belirgin bir pazar pay! kazanghr'*.

Iki 6rgut gizli bir anlama ile tgunctlye birlikte kar koyabilmektedirler.
flgili orgut stratejisi, orgutin menzili ve cok nakt iliski orani birlikte
degerlendirilerek her bir rekabet alumunun ayri ayr derlendiriimesi
gerekmektedir.

ikiden fazla rakibin bulundiu cok pazarli ikkinin incelenmesinde iki
onemli karmaiklik nedeni bulunmaktadiilki her ticiiniin de derlerine gore ayni
oranda ¢ok noktall gkisi bulunmadgindan mukayese yapmak zgiudur. Bir Griin
pazarinda her bir rakibin odak orgutgteranda etki etfiini varsaymak en akla
uygun alternatif olarak gorinmektedit Rakiplerin farkli dzellikleri bulundgu icin
bu coziim de eksik goriilmektetift ikinci giiclilk, cok noktali ikkinin yukarida
anlatildg! gibi iki 6rgit arasindaki benzersiz bigki olusundan kaynaklanmaktadir.
Ikili ili skiler g6z 6nuine alinmalidir ama payllan pazarlardaki faaliyetler tGglnci
orgutt de etkileyebilmekte @ma etkisi), istenmeyen oOrgutsel davgani
sergilenebilmektedir. Orgggn HP, Dell’e kagl saldirgan fakat IBM ile karikli
sakinma tutumu sergilemek istgidortak bir Griin pazarinda Dell'e karbulunacgi

rekabetci faaliyetten IBM’in etkilenmemesinigd@amakta guclik ¢cekecektir.

3) Uclu Rekabetin Bigimleri. Ucluler arasindaki rekabetin acgiklanma giicliikieri
karsi iki yolla kolaylik elde edilmektedirilkin sadece Ui¢ ¢ok noktal gki orani
(distk, orta ve yuksek) ve buna uygun U¢ rekabet tutsmasiyla kayitsizlik,

saldirganlik ve sakinma) varsayilmaktadir.

198 Upson ve Ranft, a.g.e., s. 52.

197 Javier Gimeno ve Carolyn Y. Woo (c), “Hypercomitieth in a multimarket environment: The role
of strategic similarity and multimarket contacttiompetitive de-escalationQrganization Science

No: 7 (3), 1996, s. 322.
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Daha once denildigi gibi bu iliskiler ikili rekabette g6zlenmgiolup Gcli
rekabetin temelini okturmaktadir.ikinci kolaylik olarak bu kisimda sadece ikili
rekabetin dyindaki durumlar irdelenmektedir. Ugli rekabettesahilecek her biri tig
rekabet tutumundan birini secebilecek olan U¢ Orgigsinda on ggsik bigim
bulunmaktadir (Tablo 2). Bunlardan alti tanesindeag bir 6rgit kayitsiz kalgh

icin, durum ikili rekabete dontiigiinden, kalan dordi irdelenecektir.

Tablo 2. Uclu Rekabet Bigimleri

Uglii
Bicim Orgiit 1 Orgiit 2 Orgiit 3 Etki Ornek
Microsoft, Sony ve
Nintendo video oyun
1 Saldirgan Saldirgan Saldirgan konsollarinda ygun bir
rekabet icindedir.
U 6raitiin de Proctor & Gamble,

% guitu Johnson & Johnson ve
digerlerinin imberly Clark
farkinda oldgu K'”.‘ erly C ark-

2 Sakinma Sakinma Sakinma ., . rakiplerden birinin
dort bigim.

bulundigu Urin
pazarina girmekten
kacinmaktadir

Daha kicuk olan
Samsung ve Motorola
endustri Lideri

3 Sakinma Sakinma Saldirgan Nokia’dan Pazar payi
kapmak icin koordineli
olarak ucuzluk
yapmslardir.

Cok pazarh ilgki
rekabetin 6nemli
bir faktori

U-Haul ve Budget oto
kiralama firmalari ygun
rekabet icinde iken

4 Sakinma Saldirgan Saldirgan Penske’nin sektdrdeki
varligina misillemede
bulunmadan izin

vermislerdir.
5 Kayitsiz Saldirgan Saldirgan
6 Kayitsiz Sakinma Sakinma
7 Kayitsiz Sakinma Saldirgan
8 Kayitsiz Kayitsiz Saldirgan
9 Kayitsiz Kayitsiz Sakinma
10 Kayitsiz Kayitsiz Kayitsiz

Kaynak: Upson John W. ve Ranft Annette L., When strategodiidde: Divergent multipoint
strategies within competitive triads, Business Bams, No: 53, 2010, s. 53.
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a) Uc saldirgan.ikili rekabet dinamikleri argirmalari iki 6rgutin tim
pazarlarda olmamak kaydiyla birka¢ 0Oriin pazarindasil&stiklarinda siddetle
rekabet ettiklerini gostermektetfit. Uctincti bir orgiitiin orta seviyede cok noktall
temasi durumunda iki rakibine ve iki rakibin de #&smine kagl olasi bir tehdit
olusturdugu gorulmektedir. Her bir 6rgit gierinin hayatta kalabilirfiini denerken
misilleme saldirilarn artmaktadir. Ortak Uriin pdanda Ustin bir pozisyon @ama
¢abalar ve her bir 6rgutin iki rakibine gore var pekitirerek cikarini koruma
cabasi rekabeti arttirmakta etkili olmaktadir.

Uclulerin, cok noktali iki ve rekabet ypunlugu tstiine etkisi dolayisi ile (g
orgutiin de orta dizeyde c¢ok noktali temasi gidortamda, rekabet ganlugu
zirvesi ikililerden daha yuksek olmaktadir. Sanayganizasyonu teorisi de bu
bulguyla ayni dgrultuda daha c¢ok rakibin daha fazla rekabet geimdione
stirmekted®. Bir adim sonra, saldirgan tutumlu rakiplerin sayarttikca rekabet
yogunlugunun arty hizinin da yukselegei 6ne sirmek mumkin goérinmektedir.
Ornesin Microsoft, Sony ve Nintendo video oyun konsattaa bu tarzda ygun bir
rekabet icindedf™.

b)Uclii Sakinmaikili rekabet cagmalari yiiksek ok noktali gki icinde olan
rakiplerin saldirgan rekabete isteksiz olduklargiistermektedir. Sonu¢ olarak
orgltler kagilikli sakinmaktadir. Orgiitlerin Griin pazarlarkiigili rekabetten daha
fazla arttgl icin yuksek ¢cok noktall igki durumundaki tGgtinct rakip, rekabetin daha
da azalmasina sebep olmaktadir. Etkin sakinmaséaapea zorlayan baski érgutlerin
distik cok noktali ilgki diizeylerinde Uclu rekabette, ikililerde olgoadan daha fazla
sakinma davragun sergilemelerine neden olmaktadir. Rakipleri ilgiri pazari
caksmalarinda bir 6rgut ikili rekabette sakinma tutugiisterecek kadar yuksek ¢ok
noktali iliski duzeyi hissetmeyebilmektediikili rekabetten fazla Uclu rekabette
hissedilen, iki rakibin birlgk ¢ok noktali ilgkisinin ¢atsmayi tirmandirma riskini
arttinct etkisi, yuksek cok noktali gki duzeylerinde orgutin ikili rekabette

olacgindan daha az saldirgan olmasina yol agmaktadma Bunek olarak, Proctor

199Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 272-273.
2 Jpson ve Ranft, a.g.e., s. 54.
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& Gamble, Johnson & Johnson ve Kimberly Clark réigen birinin bulundgu
{iriin pazarina girmekten kaginmaktadfffar

c) Iki gekingen ve bir saldirgarikili rekabette nispeten yiiksek oranda uriin
pazarinda karlasan rakipler kaplikl olarak sakinmaktadirlar. Buna kar orta
dizeyde ¢ok noktall gki orani olan ve saldirgagii segen t¢lnci bir 6rgattn varl
rekabeti iki nedenle arttirmaktadir:

- Saldirgan rakibe kar yerlerini korumak isteyen iki sakinma taraftamgiit
saldirganliklarini arttiracaklardir.

- Karsihkl sakinma davragi sergileyen iki orgt birbirlerini iyi tanimaktaewispi
yeteneklerini bilebilmektedir.

Ortak sakinma sonugta bir sgte 6rtali anlgmadir. Ortak bir rakiple
karsilasan iki sakinmaci rekabet ¢abalarini bitileerek yeni rakibe kar birlik olarak
tepki gosterebilmektedirler. Birlik olmak genelkkbuylk pazar payi sahibi, direkt
rekabet icin ¢cok az sebebi olan, bunun yerine rekabn firsat kollayan orgutler
arasinda bir anjaa olarak olgmaktadir. Bu firsat, iki baskin orgit icin hedebigi
davranan kiguk bir 6rgigeklinde ortaya ¢ikmaktadir. Fakat buyuklik her zanek
faktor olmayabilmektedir. Birlik olsgumunda menzil de belirleyici olabilmektedir.

Belirli sayida ortak Uriinin pazari i¢in daha kigiki sahasi (menzili) olan
orgutler sakinma yolu ararken buyuk menzilli olardaldirganig secgebilmektedir.
iki kiigiik menzilli sakinan 6rgut, biyilk menzilli ola saldirgan davraaini hos
karsilamayacaktir. Birbirleri hakkindaki derin bilgiladen ve ortili ankma
yapabildiklerinden oturi saldirgana birlikte gak verebileceklerdir. Cabalarini
birlestirmeleri saldirgan icin sakinanlari daha tehlikiéile getirmektedir. Cunki
birlesik menzilleri herhangi bir tek menzilden daha génive saldirgan orgite daha
fazla noktadan hicum etmeyigsayabilmektedir. Birbirleri yerine birlikte saldiagi
hedefleyen orgltler saldirgani defederek boéylecauladiklari durgan cevreye

yeniden kavgabileceklerdir. Boyle bir birlik orng cep telefonu sektorinde

LA e,
02 e
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yasanmstir. Daha kuguk olan Samsung ve Motorola endusterri Nokia'dan pazar

pay! kapmak icin koordineli olarak ucuzluk yagtardir®

¢) ki saldirgan ve bir gekingerikili rekabet argtirmasinda goriildgii gibi
iki orta diizey ¢ok noktali gki orani olan 6rgit Ustinlik gamak igin siddetle
rekabet etmektedi¥. Cok noktali ilikiyi yilksek diizeyde hisseden (giincii bir
orgutin varlgl iki nedenle rekabeti belirgin olarak etkilemeyire ilk olarak
sakinan orgit iki saldirganin dikkatini cekmeyedekzda davranacaktifikingi
olarak, iki saldirganin Uriin pazarlarina sakinagufim getirdgi tehlike kendi
yarattiklarindan ¢cok daha kucuktir. Bunun sebepither arasinda belirli sayida
urin pazari icin rekabet edenin ¢ok noktali temasidaha ¢ok urlin pazari igin
rekabet edenden daha yiiksek gergemkésidir.iki saldirganin sakinana oranla daha
buydk menzili bulunmaktadir. Kahk olarak sakinan, yiksek oranh ¢ok noktali
ili skisi yuziinden sadece orta oranli ¢cok noktadkidii olan saldirganlara oranla daha
¢ok urtin pazarinda misilleme riski ile kdasmaktadir.

Fakat iki saldirgan ve bir sakinan bgitlalerinde sakinan, riskini fazla
arttirmadan saldirgagini artirma firsati elde edebilmektediki saldirgan kendi
rekabetlerinin ygunlugu ile sakinanin bazi hareketlerini 6nemsemeyehitecéu,
sakinanin saldirganlarin kér noktalarindan yaramesgansini arttiracakfi?®. Kor
noktalar ilerde de dgnilecegi gibi stratejik karar vericilerin, rakipleri hakhkua
yaptiklari zayif tanimlama ve hatali dnyargilarmdeaynaklanmaktadir. Bunlar
orgutleri olaylarin kendisini ve belirgigini yanls anlamaya veya yayalgilamaya
sevk etmektedif®. Genellikle kor noktalar biyik 6rgitlerde gozletktee ve
kigukler tarafindan dgerlendirilmektedir. Buna en guzel ornek,gya sanayide
birbiriyle 6rtdli anlama icinde bulunan, hélinden gmut, rekabet keskinliklerini

kaybetm§, daha buyldk pazar payl sahibi orgutlerdir. Bu dwrukendilerince

2% e, s. 54,

204Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 272.

205 Edward J. Zajac ve Max H. Bazerman, “Blind spatindustry and competitor analysis:
Implications of interfirm (mis)perception to strgte decisions” Academy of Management Review
No: 16, 1991, s. 43.

2% porter (c), a.g.e., s. 70.
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gorulmeyen fakat daha kiguk orgutlerin g@idiir zayiflik yaratmaktadir. Fakat bu
olgu hem kiguk hem de blyik menzilli drgutler avelaigorulebilmektedir.

Buradaki durumda orta diizey ¢ok noktalskisi olan iki drgit, saldirgan
rekabet tutumlari nedeniyle dikkatlerini birbirleei odaklamaktadirlar. Bu da kuguk
menzilli tgiincl Orgute potansiyel kazangh kor addt tanimlama ve faydalanma
firsati sunmaktadir. Orgim U-Haul ve Budget oto kiralama firmalari §un rekabet
icinde iken Penske'nin sektordeki v@rha misillemede bulunmadan izin
vermislerdir®’.

Ozet olarak yoneticilerin Uriin pazarinda varhkiarsirdiirebilmek icin (g
faktore dikkat etmeleri gerekmektedilkin, rekabet sadece bir Uriin pazarindgilde
rakiplerin kasilastiklari her noktada var olgundan yoneticiler, rakiplerine kar
arin pazarlarinin genelinde ggilidikleri stratejinin bir parcasi olarak her birtin
pazarinda uygulanabilecek bir strateji gigimek durumundadirlar. Bu stratejiyi
gelistirebilmek icin yoneticilerin hangi Uriin pazarlanndrgutiin genel arisi icin
daha o6nemli oldgunu bilmeleri gerekmektedir. Bunun igin gdz Onunde
bulundurulabilecek diiinceler, en buylk pazar payi, orgitin temel ygieee
uygunluk veya gelecekteki ggine agisindan en blyik potansiyele sahip Urin
pazarlari olabilecektir. @er bir bilgi de Urin pazarlarinda o6rgitin en c¢ok
karsilastigl rakiplerin kimler oldgudur. Bu rakipler ve 6rgut birbirleri hakkinda daha
¢cok bilgiye sahip olduklarindan en buylik tehdidiustirmaktadirlar. Ayrica
orgutlerin  kritik 0rin pazarlarindaki deca rakiplerinin  farkinda olmalari
gerekmektedir. Buna ozellikle dikkat etmek gere&itkayni zamanda kahkli
sakinma firsati olarak da algilanabilmektedir.

ikinci faktor, Orgltiin stratejisi gerlerinin stratejilerini etkiledii icin
yoneticilerin, her bir rakibin ger bir rakiple kagilikh stratejilerini dgerlemesi
ihtiyacidir. Boylece birinin rakibine bakiacgisini uygun bulduklarinda yoneticiler
kendi stratejilerini geftirirken bundan yararlanabileceklerdir. Rakip hatddrini
onceden sezmek ve Orglt stratejisini buna uygurabkldizenlemek rakiplerin bir

adim dnunde olmay gkyabilecektir.

27 Upson ve Ranft, a.g.e., s. 55.
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Ucuncl faktér, her ne kadar algi sinirlari bunuirlesiecek olsa da
yoneticilerin  mimkun oldgunca c¢ok rakibe odaklanarak, rakiplerin birlikte
uygulayabilecekleri stratejik faaliyetleri gierlemeleri gerekmektedir. Rakipler driin
ve hizmet pazarlarina sikhkla girip cikarken yacitdrin, pazar aktorlerinin ve
yarattiklar tehditlerin boyutlari hakkinda geceblir anlays gelistirebilmek igin
kimlik alanini surekli olarak izlemeleri gerekmetlile Fakat farkindalik bununla da
sinirl kalmamaktadir. Y&neticilerin rakip stratejinin ortak goéringline de bakarak
sadece coklu rekabette ortaya cikabilecek firgattanimlamaya c¢aimalar
gerekmektedi®®. Bu firsatlar sadece birlik ihtimali veya koér naktrdan ibaret
degildir. Pek ¢ok bgka firsat yoluyla yoneticilerin 6rgut stratejisialusturmasi ve
faaliyetlerini uygun Uriin pazarlarina yoneltmesrefenektedir. Yoneticiler orgut
faaliyetlerini ancak d#sik Urin pazarlarinda ve 0rgut departmanlari arasind
koordine edebildiinde rakiplerin farkinda olmalge yarayacaktir.

Rikardo’nun uluslarin mukayeseli Ustunlikleri tsorden beri en 6nemli
makro ekonomik yakkam kabul edilen uluslarin rekabet Ustigilu teorisini
gecerek drun farkhimasini da iceren daha zengin bir kavramsal cerceve
cizmistir?®®. Rekabetin yapisal yaklenla bolgesel ve kiiresel diizeyde ele afind
Porter’ in gcagmalarina sadece yodnetim gle ekonomi disiplininde de der

verilmektedif*C.

3. SEKTOR ANAL izi

Ekonomi disiplini ile 6rgit stratejisi arasindakaghanti, incelenensi ortaminda
orgutun ne gibi “rekabetci avantajlar” ggiiebilecesi ile nasil bir “pozisyon” almasi
gerektgi yolundaki cikarimlar aracgi ile kurulmaktadir.is ortami sisteminin,

Orgutun arzu et yondesekillenmesi icin, 6rgutin kendisinin Ustlenebilgicaktif

208 Ypson ve Ranft, a.g.e., s. 55-56.

29 porter (e), a.g.e., s. 90-91.

1% Claudio Roveda ve Riccardo Vecchiato, “Foresigttt mnovation in the case of industrial
clusters: The case of some Italian districi®chnological Forecasting & Social ChangeNo: 75,
2008, s. 818-8109.
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roliin netlgtiriimesi gerekmektedft’. Sektér analizi, 6rgiitiin sektérde iyi bir
pozisyon alabilmesi ve uygun bir strateji belirlejpmesi icin bir 6nkgul olarak
gorulmekte ve “rekabetin Bdtici guici” modeli de bu amaglara gébilmek icin
gelistirilmi s bir sektoér analiz tekgi olarak sunulmaktadir. S6z konusu modelde, bir
sektorin rekabet yapisini belirlemek Uzere incetsingereken lyeana unsur
sunlardir: sektordeki rekabet durumu, gteiilerin pazarlik guci, tedarikcilerin
pazarlik gucl, piyasaya girmenin kolgyh zorlugundan kaynaklanan tehditler,

ikame mallardan gelebilecek tehditl§ekil-2).

Pazara Yeni
G|r| slerin Tehdltl

Tedarikgilerin Sektorde Mevcut Mu sterilerin
Pazarlik Gicii Rakiplerin Yari g Pazarllk Gici

A\

Ikame Mal ve
lemetlenn Tehd|t|

Sekil 2. Sektérde Rekabeti Yoneten Glcler.

Kaynak: Michael E. Porter, On Competition, A Harvard Besisa Review Book, 1998, s.
22.

211 Michael E. Porter a.e., aktaran Ozlem Oz, “Stilatépnetim Dalinin Sinirlarini Yeniden
Tanimlamak: Michael E. Porter'in son Gatalarinin Bir Dgerlendirmesi”,8’ inci Ulusal Y6netim
ve Organizasyon Kongresi Teb#i, Erciyes Universitesi Ngehir, 25-27 Mayis 2000, s. 145-156.
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Porter orgutlerin belirleyebilege belli basli stratejileri de ‘digik maliyette
liderlik’ ve ‘Grin0 farklilsstirma’ olarak tanimlamgtir. Bu iki ana stratejinin belli
ariin gruplarinda ygunlasmasi durumunda ise ‘odaklanyiiriin faklilgtirmasr’ ve
‘odaklanmg distik maliyet liderlgi’ stratejilerinden s6z edilmektedir. Porter'in bu
calsmasi, literatiire ‘pozisyon alma ekoll’ olarak gecekolin temellerini
atmetir?'2

Porter'in calymasi ‘dger zinciri’ olarak tanimlanan ger bir kayda dger
katkiy! icinde barindirmasi nedeniyle ofdukadar, ‘rekabet avantaji’ kavraminin
yerlestirilmesi ve vurgulanmasi acisindan da 6ézel 6negmiaktadif'® Rekabet
avantajinin dger zincirinde tanimlanan faaliyetlerin ve bunlarerasindaki
baglantilarin dizenlenmesi ile olanskisine dikkat cekilen bu ¢ama, ozellikle
rekabet avantaji kavraminin daha iyi arfaasi ve zenginlgiriimesi bglaminda

etkili olmustur.
4. REKABET AVANTAJININ KAYNAKLARI

Elmas modelini olgturan ana bilgenleri (faktor kagullari, talep keullari, 6rgut
stratejisi, yapisi ve rekabet durumu, ilgili ve taédeyici sektorlerin durumu) bir
sistem olgturmaktadi*. Biitiin bir sistemin taklit edilmesinin zogu digtnulince
Porter''n elmas modelinin yapisi, rekabet gucunimdigtlebilir olabilmesini
miimkiin kilan yollari aciklamakta oldukcashali olmaktad™.

Porter, faktor kgullarinailiskin iki 6nemli ayirima garet etmektedir. Birinci
ayirima gore, uretim faktorleri ‘temel’ ve ‘gglin’ olmak Uzere iki grupta
siniflandiriimstir. ikinci ayirim ise uretim faktorlerinin ‘genel’ ve ektore-ozel’

olmak Uzere gruplandiriimasini éngérmektedir. Buptardan ‘gekkin’ (6rnegin

12 Michael E. Porter'in ilk kitabi ile ilgili elgirilerinde Henry Mintzberg (b), “Strategy formaitip
schools of thought”, Ed. J.W. FredericksBerspectives on Strategic ManagemeniNew York,
Harper & Row, 1990: ilk olarak ‘pozisyon alma eKdiinimini yapngtir. Mintzberg ayrica
Polaroid’in kisisel amator fotgraf pazarini yartgina dginerek Kodak drngnin innovasyon getirisi
icin yanli bir secim oldgunu ima etmesi tzerine Porter ‘yeni’ kelimesinigulayarak yeni pozisyon
veya yeni bir kullanim alaninin ger yaratacg@ni belirtmitir.

“Bporter (d), a.g.e., s. 276.

2 porter (e), a.g.e., s. 66.

5 Ozlem Oz, a.g.e., s. 145-151.
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modern iletsim altyapilari, nitelikli insan glict) ve ‘sektoredl (6rnesin sektore
Ozel alt yapi ve insan guci) faktorlere rekabetigiicbelirlemede daha énemli bir
rol atfedilmitir. Bunun nedeni, s6z konusu faktorlerin surdioille rekabetci
avantajlar slanmasina goreli katkilarinin daha fazla @doun 6ngoérilmesidir.

Orglt yapisi, stratejisi ve rekabet durumu daite irdelendginde, bir Ulkede
sikca rastlanan ve tercih edilen baskin firma degime bigcimleri ve stratejilerinin
ulkeyi belli sektorlerde daha avantajli bir konumatirebilecginin distinuld{u
gorulmektedir. Bu bgik altinda digtndlen bir dger unsur olan rekabet durumu
acisindan Porter'in Uzerinde dugdunokta ise, bir sektdrde yerli Ureticiler araskida
rekabetin uluslararasi rekabet giiciine ¥apatkl Gzerinde ygunlasmaktadir. Ayni
sektorde faaliyette bulunan ¢ka yerli orgutlerin da bulunmasi, 6l yalnizca
faktor avantajlarina @aml bir gelsim seyrinin cazibesini azaltmakta ve Porter'a
gore bu sglikl bir baski yaratmaktadir.

Stratejik yonetim ardirmalarinin son doneminde yeniden gindeme gelen
kaynak yaklaimini, sektore kar orgite vurgu yapan gdylérle beraber ele almak
mumkuindur. Rekabetci avantaji 6rgutiin sahip gidkaynaklarla igkilendiren bu
gorss, Porter'in onculgilini yaptg! is ortami-0rgut ilgkisi bazl modellere alternatif
olarak gorulmgtur. Porter'in bu konudaki yaklanini aciklga kaviturabilmek igin
su soruya cevap aramak yararli olacaktir: “Rekabaigntaj olgumuna zemin
hazirlayabildiklerine gore az bulunur ve zor kopyat olmalari gereken s6z konusu
degerli kaynaklari bir érgutiin elde etmesini ve g@limesini sglayan etkenler
nelerdir?”. Dger bir deysle, rekabet avantajinin Dbelirleyicilerini tam olara
anlayabilmek icin ‘orijinlerin orijini’ne inmek gekmektedir.

Bdyle bir analizin ardindan varilacak sonug, rekabavantajin yalnizca bir
Orgutiin sahip oldgu kaynaklardan dgl, boylesi kaynaklarin da dahil oldu pek
¢cok faktorden beslenmekte ofgiudur. Porter'a gore, rekabetci avantajin gercek
orijinleri, yalnizca orgutin kendisine bakilarakgtle esas olarak 6rgutin iginde
bulundwgu yakin § cevresi ile etkilgimine bakarak anfalabilmektedif*®. Orgtler

stratejilerini, bu § gevreleri icinde pozisyon alarak, pozisyon secéalklerler.

1% Michael E. Porter (f), “Toward a dynamic theorysbfategy”,Strategic Management Journa)
No: 12, 1991, s. 95-117.
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Rekabetgi bir 6rgut yaratmanin dnemli bir kdai uygulamadir. Porter'in
sund@gu dstan ice strateji araci ile Wernerfeltin onefdiicten dsa kaynak
yaklasimi ve dger yazarlarca Onerilen butisgie modeller uygun zamanda
basvurulabilecek bir stratejik kararlar havuzu glurmaktadir. Crittenden’lere gore
yillar suren argtirma, @&reti ve damgmanlik iceren Orgit etkif@mnlerinin
olusturdusu bu havuz, rekabet yeten@lan bir orgutiin planlama sirecini zayiflatan,
koti strateji uygulama akanligina yeterli coziim onerisi getirememektétlir

Thompson ve arkadhari, strateji uygulamasinda ortaya c¢ikan yonetici
yeteneklerinin dunda ellerinde sorun ¢odzimleme go6revlerinde kulieaekleri
recetelerin olmaghini belirtmektedi'®

Buraya kadar ulusakiortamlarinin da etkili oldgu sektor analizlerine ve
genel olarak rekabet avantajinin kaynaklaringirdienistir. Cok kapsaml olup bu
calismanin sinirlarini g@acasl icin rekabet stratejisinin temelleriyle yetininrekabet
yetengi analizinin unsurlarina gnilmemistir. Ozel olarak o6rgit dizeyinde
rekabetin sinirlari belirlenerek bu kapsamda rekabeeketlerinin altindaki mantik
yapilandiriimaya ¢ajilmaktadir.izleyen bolimde 6rgitiin rekabet davsaiie ilgili

yapilms aragtirmalarin verilerine yer verilecektir.

C. REKABET DiIiNAMIKLER i

Rekabet dinamiklerinin irdelenmesi, 6rgitin gidpozisyonu zaman iginde nasil
degistirecesini ortaya koymak acisindan onemlidir. Bilimde, «arkuvvetlerin
birbirlerini aralarindaki gergingin statik iliskiden kagihkli dinamik etkileime
donistinceye kadar kontrol ettikleri bir denge durumundan edilir. Orngin, celik
kablonun koptgu nokta, buhar odasi basing valfinin agilma anavely psikolojik
etkinin digerini yenmesi. Bu karlikli etkilesimin énemini en iyi aciklayanlardan biri

olan Ziman “- ... insan yapimi nesne kavramsalogyal iliskilerinden soyutlanarak

217 Victoria L. Crittenderve William F. Crittenden, “Building a capable orgartioa: The eight
levers, of strategy implementatioBusiness HorizonsNo: 51, 2008, s. 301.

218 Arthur, A. Thompson, John E.Gamble ve James Aci8and, A, Strategy: Winning in the
marketplace (2nci Baski), Burr Ridge, McGraw-Hill/Irwin, 2006, 112.
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algilanamaz... eser gigtikce cevresindeki sosyal faaliyetler ve fikirletirkesi de
desismektedir” demektedft®. is yasaminda da bir rakibin gerinde yarati
gerginligin  rekabetci davraglari tetiklemesi benzer bir olgudur. Orgtsel
performansin arttirllmasinda en guglu araglardamibi dogru yonetilen gerilim
oldugu ileri stirilmektedi*°

Rakip analizi, strateji ve organizasyon gmanalarinin merkezinde yer
almaktadit?’. Orgutler arasi rekabet analizi gatalari ise temel olarak orgitlerin ne
uzerinde, nigin, nasil, ne zaman ve nerede rekeléileriyle ilgilenmektedir.
Orgdtlerin icsel durumlari ve etkilendikleri sdicevredeki dgisimler asimetrik
rekabet tehditleri sergilemektetf. Bu asimetriye rgmen aratirmacilar, ayni
sektorde faaliyet gosteren orgutlerin «kastirilabilir sermaye kullandiklarini ve
ilgili Griin pazarlarindaki ortak mterilerine benzer ya da ikame Urin ve hizmet
teklifleri sunduklarini gostererek yuksek derecetlenzerlik oldgunu var
saymaktadirld?®  Onceki cagmalar 6nemli sayida konuyu aydinlagtm Bu
calismalarin bazilari tahmin farklgini ele almglardi”®®. Diger bir grup cakma
rakip tanimlamayla ilgilenmgiir’®. Baska birkag cakmanin konusunu da kor
noktalar olgturmustur®?®.

Chen rakip analizinin ve orgutler arasi rekabetorik butinlgmesini
aragtirarak ilerlemeler sgamistir®’. Belirli bir 6rgiitiin rakiplerinin kim oldgu ve

her bir rakipten gelen rekabetin derecesi gibi tesoeular da agik¢a veya dolayh

1% John M. Ziman, “Evolutionary models for technoleafichange”, in: John Ziman, Technological
Innovation as an Evolutionary ProcessCambridge University Press, Cambridge, UK, 2@0@2.
220 pamon Beyer ve Saj-Nicole Joni, “Why CFOs don't iffe Business FinanceMarch 2008, s. 24.
221 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, “Strategpnagement: Globalization
and competitiveness”; Justin Gooderl LongeneckarlaS8 W. Moore, J. William Petty ve Leslie E.
Palich,Small business management: an entrepreneurial emphis, Mason, OH: Thomson South-
Western, 2005, s. 354-355; Porter (c), a.g.e.4s.34

222 Markman, Gideon D., Gianiodis, Peter T. ve Bucthadknn K., Faktor-market rivalryAcademy
of Management ReviewNo: 3, Vol. 34, 2009, s. 423.

235 6.

224 Raphael Amit, lan Domowitz ve Chaim Fershtman,itiking one step ahead: The use of
conjectures in competitive analysiStrategic Management Journa) No: 9, 1988, s. 431-442.

225 porac ve Thomas, a.g.e., s. 224—-240.

226 pesmond Ng, Randall Westgren ve Steven Sonka, f@titive blind spots in an institutional
field”, Strategic Management Journa) No: 30, 2009, s. 349-350; Zajac ve Bazermaneagy.37—
40.

227 Chen, a.g.e., s. 115.
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olarak csitli calismalarda cevaplangtir®®®. Bu calmalar ortak cajma trendi
paylgsa bile, kavramsal geine ve analitik odaklanma acgisindan farklidirlar. Bu
farklilgin nedenlerinden biri yazarlarin @gk disiplinlerden geldikleri igin baki
acilarinin farkli olmasidir. @er bir farkllik da rakip firma siniflandirmasinin

temellerinden ileri gelmektedir. Orgi@ Winter, topluluk Uyeliini baz almgtir?®®,

Porter sanayi sektoriinii temel ajmf*®. Caves ve arkagir stratejik gruplari
merkeze vyerlgirmislerdir®>. Lawless ve Anderson, pazar shalarini (k)
belirleyici neden olarak ele algtir®2 Ferrier ise rakip firma siniflandirmasini, pazar
lideri ve takipcilerinden olgan 6rgiit ikilileri bazinda ele alguir®®,

Rekabeti, drgutlerin pazar hareketleri agisindaelgyen rekabet dinamikleri
arastirmasi, orgutler arasi rekabetin  6ngori ve etkilerérgut ikilisinin
penceresinden test etmektétfirBu calsmalar érgiitler arasi rekabetin ana unsurlari
olarak farkindalik, motivasyon ve yetegnekullanarak, bir Orgutsel ve stratejik
desisken seti olgturmustur™®. Yine de argtirmacilar neredeyse tamamen pazar

verileri veya yapisal dgskenlere dayanrg) 6rgutler arasi rekabetin algisal yonunu

228 Reger ve Huff, a.g.e., s. 103-124; Ken G. Smith|tév J. Ferrier, ve Hermann Ndofor (a),
“Competitive dynamics research: Critique and fudirections” in Michael A. Hitt, R. Edward
Freeman, ve Jeffrey S. Harrison (Edslgndbook of strategic managementLondon, Blackwell,
2001, s. 315-318.

22 sjdney G. Winter ve Gabriel Szulanski, “Replicatiaf organizational routines: Conceptualizing
the exploitation of knowledge rents”, Ed. Chun Wé&ioo ve Nick BontisThe strategic
management of intellectual capital and organizatioal knowledge: A collection of readingsNew
York, Oxford University Press. 2002, s. 207.

230 porter (c), a.g.e., s. 40.

1 Richard E. Caves ve Michael E. Porter, “From ebayriers to mobility barriersQuarterly
Journal of Economics 1977, s. 214; Margaret A. Peteraf, “Intraindustiryicture and response
toward rivals”,Managerial and Decision EconomicsNo: 14 (6), 1993, s. 519; Porter (b), a.g.e., s.
214; Porter (b), a.g.e., s. 85; Ken G. Smith, Guvti Grimm, Stefan Wally ve Greg Young,
“Strategic groups and rivalrous behavior: Towardseaonciliation”,Strategic Management
Journal, 18, 1997, s. 149-157.

232 Michael W. Lawless ve Philip C. Anderson, “Genienaal technological change: Effects of
innovation and local rivalry on performanc&cademy of Management Journal 39, 1996, s. 1185.
28 \Walter J. Ferrier, Ken G. Smith ve Curtis M. Grimiifihe rivalry on performance market share
erosion and industry dethronement: A study of itugaders and challenger®cademy of
Management Journal 42, 1999, s. 372-373, 382.

234 Chen ve Macmillan, a.g.e., s. 539-570; Ferrigr.ea, s. 858.

235 gmith v.d. (a), a.g.e., s. 358.
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daha az ele alglardir. Buna kagin algisal (bazen kavramsal) giremalar konsepti
etkilemislerdir®.

Kimi basarili argtirmalar tanimlama amach yapilsar?®’. Diger bir grup
argtirma ise rakip gruplarl kategorize etmeye odaklgtardi®®. Bunu yaparken
bir bolumii stratejik gruplandirmaya katkigsmistir?®®. Diger bir boluminin de
rakip olarak gruplandirmaya katkilari olgtur’*’. Ayni zamanda bu agarma alani,
orgatin rakiplerini homojen bir grup olarak ele alme o6rgltler arasi rekabetin
saldirt ve misilleme gibi kritik uygulamalagdyle dursun Orgutin rakiplerinin
“baskisini” hissetme derecesini 6lcmek icin nereéeysc caba harcamaghr’*.
Oncelikle sistematik kavramsajtama veya glevsellgtirme yapilmaksizirsiddet,
tehdit ve baski birbirlerinin yerine kullanilgtur. Arastirmacilar bu fikirleri
argstirmalarinda kullandiklari igin anilan fak sorun yaratmaktadft’

Bu kaygiya yonelik olarak Chen ve arkgdainin calsmasi rekabet
baskisinin bigcimsel yapisini, bir 6rgit ve rakibhsandaki, rakibe kar aktif tavir
takinmakla  sonuglanacak gerginlik anlaminda ele aktadtif*>  Bu
kavramsallgtirma hem objektif hem de algisal varsayimlariseede deneysel odak
algilanan rekabet gerilimi Gstindedik olarak boyle bir 6rgut ikilisinde, farkindalk
— motivasyon — yetenek gigkenleri perspektifi kullanilarak algilanan rekabet
geriliminin, nispi Olcekteki rakibin saldirgiddetinden ne kadar etkilergii
kesfedilmistir. Onerilen yapinin anlamlgini gostermek icin daha sonra algilanan

gerginligin rakibe kagi aktif tavir takinmakta ne kadar etkili oglw élctimdtar.

236 Joseph F. Porac, Howard Thomas, Fiona Wilson, Rxsughton ve Alaina Kanfer (b) ,’Rivalry
and the industry model of Scottish knitwear prodsteéddministrative Science Quarterly, No: 40,
1995, s. 221.

237 Bruce H. Clark ve David B. Montgomery, “Manageiiééntification of competitors”Journal of
Marketing, No: 63(3), 1999, s. 67-83.

238 Gerard P. Hodgkinson, ve Gerry Johnson, “Explotigmental models of competitive strategies:
The case for a processual approadoiyrnal of Management StudiesNo: 31, 1994, s. 525-551.

239 Reger ve Huff, a.g.e., s. 103-105.

249 porac v.d. (b), Howard Thomas, a.g.e., s. 203.

241 Eerrier , a.g.e., s. 872; Chen ve Macmillan, a.g.6539; Porter (c), a.g.e., s. 89.

242 \illiam P. Barnett, “The dynamics of competitiveensity”, Administrative Science Quarterly,
No: 42, 1997, s. 128; Michell Will, “Whether and &r® Probability and timing of incumbents’ entry
into emerging industrial subfieldsAdministrative Science Quarterly, No: 34, 1989, s. 208; Rajiv
K. Sinha, ve Charles H. Noble, “The performanceseguences of subfield entryBirategic
Management Journal No: 18, 1997, s. 465.

23Chen v.d. (b), a.g.e., s. 112.
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Rekabet dinamikleri agarmacilari, érgitler arasi rekabeti harekeg-aérisi
olarak nitelemektedirler. Bir saldirgan ve bir samaci 6rgutin 6zelliklerine gore
tepki olasilik ve hiziyla ifkilendirilen rekabet davragiy performanslarini pozitif
olarak etkilemektedft*.

Rekabet kavrami zaman igerisinde farkli tanimlazakens, bir ¢eit evrim
gecirmitir.  Klasik ekonomi @retisinde hicbir aktorin piyasa dlarini
degistiremedgi, fiyatin veri olarak alindi, giris ve ciksin serbest, bilgi akinin
eksiksiz, Orinun  homojen oldu piyasalar tam rekabetci, olarak
nitelendiriimektedir. Oysa gercek hayatta kartlari sglamak olanaksizdir. Bu
durumun sinirlamalarini smak icin daha sonralari Clark tarafindagieyebilir
rekabet kavrami ortaya atilghr®*>. Bu yaklgima gore potansiyel diizeyde rekabet
yaratmaya elvegli diizeyde girg - cikis serbestiinin olmasi, alici ve satici rakipler
arasinda animanin olmamasi, alternatif arz ve talep kaynakiarvar olmasi, Grin
farkhlastirmasi yoluyla kalite yagmasinin bulunmasi gerekli olan skdlardir.
Herkesin Ustinde fikir bigine varmasi mumkin olmasa da rekabetin
parametrelerini @gidaki gibi siralamak mumkundf:

- Birden cok fiili ve potansiyel katihmcinin vagh (ve denk rakiplerin farkinda
olmak),

- Katihm ve terk etme serbedili Aslinda rekabet gigi ¢ikis engellerini amak
icin de yapilmaktadir, gder bir ifade ile rekabet arttikga girve ¢iks engelleri
azalmaktadir,

- Kithk ortaminda pay alma performansini gosternetggek),

- Kazanma amaci (motivasyon),

- Adil yarisma kaullari ve kurallarin varfii: Aksi durumda haksiz rekabet vardir.

Rekabet konusunda 6nemli kavramsal ilerlemeler &diahistir. Rekabet

iliskisinin dgzasini yakalamak icin agarmacilar, birinin perspektifini odak alarak

244 Eerrier, a.g.e., s. 860; Chen ve Macmillan, a.§.6539; Smith v.d. (), a.g.e., s. 19-22; Greg
Young, Ken G. Smith, ve Curtis M. Grimm, “Austriand industrial organization perspectives on
firm level competitive activity and performancé&rganization Science No: 7, 1996, s. 243.

245 3o0hn Maurice Clark, “Toward a concept of workadenpetition”, The American Economic
Review, Vol: 30, No: 2, Part 1, Jun, 1940, s. 241.

65



orgut ciftlerine rakip analizi uygulaglardi?*’. Bu ikili yaklasim her iliskide
bulunan rekabetin gegsik derecelerini agiklarken iyi dizenlenen bir irerek ile
yapisal veya grup yakjamini tamamlamaktadif®. Arastirmalarin bir dger sonucu
da rakiplerin analizinin, 6rgutler arasi rekabetgordigudur. Rakip analizi 6zellikle
orgutlerin rekabetci hareketlerle birbirlerine taaldiklari durumlarda, daha anlamli
gorulmektedit*®. Bu algilama rakip analizlerini (6rgutler arasikiddi skilerle ilgili
durgzan degerleme), orgltler arasi rekabetten (6rgutler adekinkagihkli etkileme
ve rekabetin davragsal unsurlar) ayirmak icin gereklidir. Daha Onemliikisi
arasindaki kavramsal gkiyi kurmak gerekmektedir.

Bu noktaya kadar, rekabet davranin altinda bulunan U¢ unsur One
cikmaktadir: rekabetsel gkinin ve/ veya rakiplerin niyetlerinin farkinda o#k,
harekete gecmek (veya cevap vermek) icin motivasigobunu yapma yetegé#*’.
Son calgmalar bir dizi dgisken davrarsa odaklanmtir®®: Pazara gig/cikis gibi
Ozel bir davrary tipi (6nceki tim pazar davramiaratirmalarinin aksine) ve birden
cok pazar gercevesinde orgiitler arasi rekabet

Diger sonuglarin yani sira gtamacilar, koordineli olarak belirli bir sure
gerceklatirilen coklu saldiri harekatinin rakiplegasirtarak hareketsiz kalmalarini
sazladizini bulmulardi?®®, Bu gelsmelere rgmen rekabet dinamikleri aggrmalar
¢ogu zaman elde edilebilir pazar verileri veya rekabetapisal gostergelerine
dayanmgtir. Bu da kurumsal yoOneticilerin ve sektor pagdanin kritik rekabet

algilama ve diincelerini goz ardi etmeye neden olow. Ornegin, tamamen ayni

246 Coskun, Sevda, Y. “Rekabet Hukuku Rekabeti Engelle? fiirkcell- Telsim drnek olay
incelemesi”,8’ inci Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi21-14 Mayis 200%stanbul
Marmara UniversitediBF Isletme Fakiiltesi Yénetim Organizasyon Ana Bilim Dali230.

247 Chen, a.g.e., s. 104.

248 porter (c), a.g.e., . 73-74; Karel O. Cool ve Bahendel, Strategic group formation and
performance: The case of the U.S. pharmaceutidalsiny, Management ScienceNo: 33, 1987, s.
1118.

29 Chen, a.g.e., s. 127-131.

250 gmith v.d. (a), a.g.e., s. 356.

! Eerrier, a.g.e., s. 858.

52 Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 258; Javier Gimenp ‘@eciprocal threats in multimarket rivalry:
Staking out “spheres of influence” in the U.S.iagk industry”,Strategic Management Journa)
No: 20, 1999, s. 122.

3 Ferrier, a.g.e., s. 873.
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pazar kegullarinda iki oOrgut, rakipleri ve oOrgutler arasiiskileri farkh
deserleyebilmektedf*

Stratejik grupta yer alan farkli 6rgutler ve finahanalizciler gibi dier ana
sektor paydgarinin her bir rekabetsel gkiyi nasil algiladgini argtirmak, orgut
yoneticileri tarafindan anlayi siizgecinden gegirilmi rekabet ortaminin maddi
belirleyicilerinin tamamlanmasini gayacaktif®°. Simdiye kadar cok az cama
¢esitli rekabet iligkilerinin sistemli olarak algisal kaynak, anlam s@enuclarini test
etmistir.

Bu dgrultuda aratirma yapmak igin oncelikle sosyal algilama tenu#in
sorunlara yaklgma tarzinin irdelenmesi gerekmektedir. Bdylece,kifatalik,

motivasyon, gerilim ve yonetim kararlarinin algisahellerine dginilmis olacaktir.

1. SOSYAL ALGILAMA ICINDE SORUN SEZNLEME

Yonetim davrarglarinin 6nemli bir bilgeni, 6rguitlerin bir harekette bulunmak igin
algilarini kullanarak fark etme ve cgevredesalu hizli dgisimlere anlam yukleme
stirecidif°®. Kriz anlarinda orgiitsel karari inceleyensaranalarin, yoneticilere daha
gelismis bir algilama sureci gerektni 6nermeleri Gzerine yoOneticilerin gigen
cevreyi hangi siire¢ ve cikarimlarla incef@diragtiriimistir®”,

Kiesler ve Sproul bu siregbyle aktarmaktadir: Problemlerin algilanmasinda
yoneticilerin ilk anda o problemin kaygaile kendi amacini kadastirmasi stz
konusu olmaktadir. Problemlerin bu kdastirma sonucu fark edilmegii ¢cogu
durum “sinyalin gurdltiye oran1” dnermesi ile agikinaktadir. Yani her ne kadar
yoneticiye ulgan ilgili bilgi bir problem oldgunu gosterse de gbr bilgilerin yiksek
sinyal gucu, yoneticinin ilgili bilginin ya vaglini ya da anlamini algilamasini

Onlemektedir. Bu durumda hem fark etme hem de ytmma, etkili problem

#4Chen, a.g.e., s. 132.

25 porac v.d. (b), a.g.e., s. 205; Reger ve Huffea.g. 120; Ming-Jer Chen, Jiing Lih Farh ve lan C
Macmillan (a), “An exploration of the expertnessoottside informants’Academy of Management
Journal, No: 36, 1993, s. 1614, Ferrier, a.g.e., s. 8&yachandran vd., a.g.e, s. 50.

#C Kiesler ve Sproul, a.g.e., s. 548.

> pe. s. 548.
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algilamaya ana engellerdir. Problemin farkina varnia algilama sirecinden
olusmaktadir: Algilama, yorumlama ve bigteme uyarimlar (etkelering: stimuli).

Fark etmek icin yoneticiler bulduklari ¢ok sayid#teearasindan potansiyel
olarak problemli olani ayirmak zorundadir. Bulunaetkeler arasinda 0orgutsel
degiskenlere uygun olanlar, yoneticilerin amagclarina wyglarak belirledikleri alt
gruba ait olanlardir. Orglitsel gigkenlere cevre izleme prosedurleri ve yapisal
farkhlasma o6rnek verilebilmektedir. Yorumlama etkesindenaticilerin uyariclya
anlam yiklemeleri veya atamalari gerekmektedir.uidamay etkileyen ¢rgutsel
degiskenler, amaclar, politikalar, stratejiler ve tep#agarciklaridir. Birlgtirme
etkesinde yoneticiler, yorumlanan uyaricilari hayarak veya unutmayarak geir
ilgili algilamalarla ilgkilendirmelidir. Orgiitlerde birlgirme etkesi dgiskenleri,
bilgi saklama ve orgiitsel hafiza kapasitesi veliarsesi ile ilgilidir. Orgiitiin yai
ve bluyuklgl, kontrol yapisinin kurumsadi@asi, inang ve bilgi sistemleri bu
degiskenlere drnek olarak verilebilir. Farkina varma,rymalama ve birlgtirme
etkeleri problem ¢c6zmek icin gerekli ve dncelikdiskllardi?®®,

Geleneksel yakkam olarak problem algilamada dort basit Oneri atay
¢citkmaktadir. Bu Oneriler, barisizliklar agiklarken surekli ortaya c¢ikarak ihas
gelisim salanac&ini gostermektedirler. Problem algilamasini gieek igin
bireyler ve 0orgutlerin: Deneyimlerden ders c¢ikarmaglanlama yapmasi,
yoneticilerin bilgi edinme hizini artirmak ve yo6iederin edindgi bilginin kapsamini
genkletmek dnerilmektedir.

Problem etkesini fark etmemek veya yanlyorumlayarak problem
yaratmayac@ni ongormek bgica hatalardir. Bunlar ginda da hata durumlar
bulunmaktadir. Yo6neticiler gereksiz bir durumu gdesb olarak tanimlayarak,
problemsiz etkeyi problemli olarak yagpldezerleyebilmektedir. Potansiyel olarak
yararsiz veya zararli harekete yol acabilecelgralotanimlanmy bir problem
etkesinin nedenlerini de yagliyorumlayabilmektedirler. Cok tarafli problem

etkesiyle yoneticiler yetkeler arasindaki yapaykileri hatirlayabilmekte veya

8 Ae. s. 550.
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Ogrenebilmektedir. Kiesler ve Sproull sosyal algilammavarsayimlarini ve ¢ ana alt
siirecini 6zetladyle anlatmaktadir®

Sosyal algilama teorilerinin uzlaklar iki varsayim bulunmaktadir. Birincisi,
bireylerin cevrelerindeki tum bilgi ile guasmak igin sinirli bir kapasitesi
bulunmaktadir ve algiladiklari kadarirgleme almaktadirlar. Dgustan gelen ve
Ogrenilen yetenekler, sosyal baskilar ve bilgi topdawm teknik kisitlari bu kapasiteyi
etkilemektedir.ikinci varsayim, algilamasifrelemek, saklamak, yeniden griek ve
sonu¢ cikarmaktan ojan algilama sirecinin, surekli gereksinim duyulakkak
cabasi ve yuksek dizeyli zihinsel faaliyet ile yana olmasidir.

Sosyal algilamaya ait ana alt sire¢ bulunmakt&dinlardan ilki olan sosyal
anlays, insanlarin bilgiyi nasil sifreleyerek aciklamalarda kullandiklarindan
bahsetmektedirikincisi haber gleme adi altinda, hafizadaki bilgilerin diizenlenimes
ile ilgilenmektedir. Uglinclist ise insanlarin cegrehakkinda nasil gandikleri ile

ilgili aciklamalar yapan bir motivasyon surecidir.

a. Sosyal Anlays

Sosyal algilama teorilerine gore ankgyalgilayanin gcevreden elde edilen sinyallere
algisal sureclerin uygulanarak gefigekurgulandgl surectir. Bireyler dinamik etki —
tepki sureclerinde belirli cevresel etkilere sebsori olarak fazla — az veya yanli
deger yukleyebilmektedirler. Sosyal anlayiteorisinde bg kavram gecerli
sayllmaktadir: Ary ilkesi, kayitsizlik ilkesi, aldatici ortak paaldatici neden - sonug
ili skisi ve kasitsiz taram¥.

- Artis ilkesine gore, belirli bir etki icin, hem makulrtalikoyucu, hem de makul bir
kolaylastirici sebebin oldgu durumda, kolaykdirici sebebin etkiyi olgturmadaki
roliniin, sadece kolawarici sebebin oldgu durumdan daha fazla olglu kabul
edilmektedir.

- Kayitsizhk ilkesine gore,ger gugclu bir kolaylstirici sebep var ise, gkr makul

sebepler daha az etkili gorinmektedir. Bu prenaiakalicilarin gevredeki olaylarin

29 pe. 5. 551-552.
20 A @, 5. 552-555.
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makul sebeplerini dikkate alarak incelediklerini kda en gigli olanina
odaklandiklarini varsaymaktadir.

- Aldatici ortak bg, olaylarin rastlanti sonucylesmeleri, nadiren bir arada otaya
citkmalari veya dikkat ¢eken ghir bir olgu ile aralarinda ortak avarms gibi
algilanmasi veya yorumlanmasiyla ilgilidismen benzer, felaket getiren, olumsuz,
yogun veya beklenmedik farkli olaylar aldatici ortag lo;in adaylardir.

- Aldatici neden - sonug gkisi, olaylari yanls iliskilendirerek yapilan erken veya
uygun olmayan nedensellik yorumlamasi ile ilgilidir

- Kasitsiz tarama, normal olarak insanlarin ceviredeki bilgileri yonlendirilmi
arama ile toplamalarindan farkh olarak, farkindemadan algisal bir sirecle
yaptiklari taramadir. Durumlarin kasitsiz olarakkfadilen 6zellikleri arasinda,
tekrarlanma sikgi, fiziksel ve sosyal kurgularin yeri, zamani, kedi benzerlikleri,
ait olduzu davrang birimi bolumlemesi, benzer olay ve 6zelliklerigiegtiriimesi yer
almaktadir. Yoneticiler aktif olarak sebep — soniligkisi yorumladiklarinda
incelemelerinde abartma ve tek nedenlilik hakimaktadir. Kasitsiz tarama sebep —
sonug ilgkisi yorumlamalarinda olaylarin tekrarlama sikive dikkat cekmesi etkili

olmaktadif®.

b. Haber isleme

Insanlarin cevrelerindeki tum haberler ilesragirken sinirli olan kapasiteleri
distnald(giinde bir se¢im yapmasi gergktortaya ¢ikmaktadir. Fakat secim, tim
ulasilabilir haberler arasindan yapilan keyfi bir ayarsiireci dgildir. Insanlar daha
¢ok dikkat ceken cisim — olaylar arasindang fwmayan, anormal, ug, gan,
alisiimadik, ani, parlak, renkli, tek veya keskin dinolanlari segecektir. Ayrica
bireylerin haber sieme siniri nedeniyle, mevcut, @&o diuzenlenngi yapida ve
birbiriyle baglantili bilgi ile i¢ ice ge¢cmi olan haber daha buyukgidik tasimaktadir.
Dikkat ceken haber ger uyumlu bulunursa gecgihafiza ve duzenlengibilgi
yapilari ile birlgtiriimektedir. Haber cok farkli ise gérmezden geliekte veya

unutulmaktadir. Bunun agiklamasi, yoneticilerindeavermesi icin haberlerin en iyi
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bilesiminin dikkat ¢cekecek kadar farkli olmasi, fakagklsiz gérinecek kadar da
degisik olmamasi gerekgidir. Haber gleme modellerinde 6nceki davranwve
davrang beklentileri bilgisi, sema, senaryo veya kéi denilen Ozet yapilarda
dizenlenmytir. Yeni haberin ilgili oldgunu denetleyen bu bilgi yapilaridgema
temelli beklentiler, hikim, hafiza ve yeni haberlkullanmayi etkilemektedir.
Yoneticiler ancak marjinal ¢cevre gigimleri icin semalar gektirdiklerinde gevredeki
olagantistii olaylari birlgirebileceklerdif®2

c. Sosyal Motivasyon

Sosyal anlayive habergleme yaklaimlari daha ¢ok tarafsiz haberlere odaklanirken,
sosyal motivasyon teorileri, §isel olarak gelitirilen haberleri ele almaktadff. Bu
teorilerin bglangi¢c noktasi, karar alicilarin gugcli hedefleriidgleri, tercihleri,
itkileri ve ihtiyaglari oldgu fikridir. Karar alicilar i¢cin haber iki ana amab&met
etmektedir: Sosyal gerceklikle ilgili inanclar wetumlari desteklemekte ve bunlara
sosyal veya normatif onay @amaktadir. Karar alicilar ilkin prosedurlere,
programlara ve politikalara Bhdir. Verilere ikinci o©ncelik verilmektedir.
Yoneticiler zihinsel olarak sadece hizla ggen cevrede faaliyet gostermeyi
benimsediklerinde, marjinal ¢cevre olaylarina albdweri slemektedirler.

Farklliklarina rgmen her U¢ sosyal algilama surecinin de haberesisir
sekli, yapisi ve vyararl@n gibi daosal Ozellikleri hakkinda soyleyecekleri
bulunmaktadir. insanlar goze batsin ya da batmasin cevrelerindekimleri
bilgilendirici saymaktadir. Haber mevcut inglarina uyarsa slenmektedir. Bu
nedenle insanlarin haber olarak niteledikleri sadexski haberlerin yeniden
onaylanmasidir. Bu yalkdanlarin timinde, tanimlamalara alternatif sunatuntlari
sorgulayan veya verinin kullanimini ggtiren gercek haberler, ahenksizlik veya
uyumsuzluklarina kar tedbir ve mevcut beklentilere uyum gerektirmektelilinen

herhangi bir analitik teknikle 6ngdrulemeyecek laiin art arda ygandgl ekonomik

261 chul Mo Koo, Chang E. Koh, and Kichan Nam, “An ewaation of porter's competitive strategies
in electronic virtual markets: a comparison of treline business modeldhternational Journal

of Electronic Commerce Vol. 9, No. 1, 2004, s. 166.

262 Kiesler ve Sproul, a.g.e., s. 556-558.

*3Ae., s. 558-566.
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konjonkturde yoneticilerin beklenmeyeni fark etmggrumlama ve birlgirme
yetenekleri, tepkilerinin barisini belirlemektedir.

2. REKABET GERG iNLiGi

Chen tarafindan ileri surilen rekabet gerilimi ifike rakip analizi ve orgutler arasi
rekabet ilgkisi kavrami yeniden tanimlangtr®®, Orgiitsel dgisim, dgrenme ve
karar verme hakkindaki yazin, orgit hareketininndl yatan U¢ ana faktoru
anlatmaktadir: Hareket icin gudulenme, orgutlersardiskiler ile bu iliskilerin
etkilerinin farkinda olmak ve hareket etme yet@ff8 Chen ve arkagtari
tarafindan bu teori gercevesi, farkindallk — matixan ve yetenek perspektifine
uygulanarak, zengingérilmis, geniletilmis ve yapilandirilmgtir. Algilanan rekabet
gerginliginin maddi kaynaklar incelenerek rakip analizinkn karsit yaklsgimina
cevap verilmesi de ayni dlciide dnemfitfir Rekabet gergintinin sektor veya grup
dizeyinde olgmasi kolay anklabilirse de rekabet dinamikleri cercevesinde
kalmak, rekabet gergigini odak 6rgut ve rakibin okiurdugu 6rgut cifti diizeyinde
bir yap! olarak ele almak daha @o bulunmaktadir. Bu dizey, go rekabet
carpsmasinin olgtugu ve grup seviyesinde afan micadeleden sonug ¢ikarmak icin
temel olyturan diizeydff’. Kritik fakat gelitiriimeye muhtag bir rakip analiz alan
olarak rekabet gergir@li, rakiplerin algisal ve nesnel gerlemelerini deriniine
kesfetmek igin uygun bir konum ofturmaktadir.

Gerginlik terimi sosyal anlayibéliminde anlatilgr gibi bircok sebeple
siddet, tehdit veya ba bir terime tercih edilrgiir?®®. Bu sebeplerden en énemilisi,
gerginligin burada kullanildii anlamiyla, kopma noktasini hasmane hareketlerle
acga clkarana kadar potansiyel bir enerji olarak bastbir durum algilamasini tarif
etmesidir. Boylece gerginlik, dutan orgutler arasi gkileri, rakipler arasindaki

dinamik davrary etkilesimlerine dongturen gucleri anlatmakta kullaniimaktadir. Bir

%4 Chen, a.g.e., s. 102.

255 putton ve Jackson, a.g.e., s. 80; Kiesler ve Speog.e., s. 552; Thomas C. Schellifipe
strategy of conflict, Cambridge, MA: Harvard University Press, 196@®4.Chen, a.g.e., s. 6-7.
266 Reger ve Huff, a.g.e., s. 108; Jayachandran wgle,a. 59; Chen v.d. (b), a.g.e., s. 101.

%7 Chen, a.g.e., s. 120.

%8 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 101.
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¢esit enerji depolama araci olarak da alinabilir: Yetee biriktiginde (belki 6nceki
savglarin veya yonetsel ve sektor psikolojisi sonucyndekabet gergingi
patlayarak rekabet davratarina dongmektedir.

Chen’e gore gerginlik hem nesnel hem de algisagediemelerde
gorilmektedit®. Dogal ve sosyal bilimlerde kullanilan bir terim olaraerginlik
fizik, akigkan mekangi, elektronikteki maddi anlamlarina kark psikoloji ve
psikiyatride de algisal ya da soyut anlamlaantektadir. Orngin fizik, bu terimi
potansiyel enerjiyi kinetikten ayirmayi betimlemegin kullanmaktadir. Fakat
psikoloji bu terimi, korku ve dnceden tahminle davma hislerini aktarmakta veya
karsit psikolojik gugleri tarif etmekte kullanmaktadir.

Nesnel gerginlik strekli dgsen sektdr yapisi veya rakiplerin yer &ldpazar
kosullari ile ilgili iken, algilanan rekabet gergipij orgit yonetici ve paydéarinin
bir rakibi ne 6lgude birincil rakip olarak betimlesine bglanmaktadir. Daha dnce
tekdiize pazar, birden ¢ok pazardakili karsihkli tehdit gibi ceitli direkt veya

dolayll maddi yapisal gerilim shvurumlar argtirimistir®”,

Bu calsmanin
arggtirma boliminde hem maddi hem de algisgedemeler gerekli olsa da algisal
gerilim 6n planda ele alinacaktir. Onceki gmlalar hala érgutler arasi rekabetin ttim
etkilerini kesfedememjse de algillanan gerginlik, yonetsel hareketler igin
uygulamalari oldgundan, sonuca donuk bulunmaktathr Dutton ve Jackson’ a
gore bir Orgutun Orgutler arasi rekabet icinde rbebir rakiple catymasi, hem
orgutdn bilgili yoneticilerinin hem de sektor paytdau olarak sayillan uzman ve malt
analizcilerin rekabet gergimginin varligini algilamalarina bgidir?2 Gergekten,
karar vericilerin ve sektdr payglarinin benzegekilde, rekabet ‘bilgisi’ elde edip,
suzup, cikardiklan rekabet 6ngori ve korku duizgylérgutlerin davramiarini
(stratejik veya rekabetci) etkileyen algilamalar@iinki algilamalari Ust yoneticiler
kadar 6nemli olan sektor payd@rinin érgutin rekabetci gorigii hakkinda (6rgut

amaclarn gibi etkenlerden dolayr) farkh gériéahibi olmalari da muamkdnddr.

29 .

2%Chen, a.g.e., s. 122.; Baum ve Korn (b), a.g.€5%-258; Gimeno (b), a.g.e., s. 102.
2’1 smith v.d. a.g.e., s. 254; Dutton ve Jacksonea.s. 76; Reger ve Huff, a.g.e., s. 112.
272 Dutton ve Jackson, a.g.e., s. 76.
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Asagida rekabet gergirli konusunda en etkili orgitsel glgkenler olarak

betimlenmg olan farkindalik, motivasyon ve yet@eedesinilmektedir.

3. REKABET GERiLIMININ KAYNAKLARI OLARAK FARKINDALIK,
MOT IVASYON VE YETENEK

Algilanan gerginigin rakip analizindeki roline g@irken ana kaynaklarini
tanimlamak gerekmektedir. Farkindalik — motivasyopetenek perspektifine goére
orgutiin harekete gegmesini veya cevap verme kartiiteyen ¢ davragietmeni
bulunmaktadir: Farkindalik, motivasyon ve yetéfiék Rekabet dinamikleri
aragtirmasinda, farkindalik, motivasyon ve yetenek geiiderinden farkindalik icin
hareket belirlilgi ve 6rgat buyuklgt, motivasyon icin bolgesel pazar cikarlari,
yetenek icin de uygulama zoguw ve bilgi sleme gibi bir dizi dgiskenle tanimlama
yapiimaktad®®. Ust yonetim heyeti zellikleri gibi gér bazi dgiskenler, birden
fazla bilgeni temsil etmektedif>. Farkindalik-motivasyon-yetenek perspekiifi
orgutler arasi rekabet gtamasinda kullanilmigiolsa da ¢agma 6ncesi rakip analizi
veya rakipler arasindaki gercek ve algilanagkiin orgutsel kararlara etkisini test
etmek icin kullanilmangtir®’®,

Arastirma  boélumunde rakip analizine farkindalik-motiyas-yetenek
(rekabet gerilimi) perspektifinden bakilarak bigot odak alinacak ve 6rgut ikilileri
incelenecektir.incelenen her bir ikili 6rgut seviyesinde farkinahotivasyon-
yetenek bilgigi hem yoneticilerin hem de sektor payidaunin rekabet gerilimini
etkileyecektir.

Bu tur argtirmalarda nispi olggn belirledigi farkindalik, ydneticiler ve

sektor paydgari tarafindan buyukgiin ve menzil farklihklarinin kullaniimasi

23 Chen, a.g.e., s. 118.

274 Smith v.d. (a), a.g.e., s. 359; Chen ve Milleg,&., s. 85-86; Gimeno (b), a.g.e., s. 104; Smidh v
(¢),a.ge., s. 1.

> Ferrier , a.g.e., s. 858.

2’8 Chen, a.g.e., s. 116: farkindalik-motivasyon-yekeperspektifini cajma éncesi rakip analizi veya
rakipler arasindaki gercek ve algilanagkilyi test etmek igin kullanngtir. Sonucta rakibgiddetli
saldirinin nasil olabilegekonusu ile ilgilenmengiir.
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yoluyla, rakipler arasi nesnel yapisal gerilimingeidemesiyle olciilmektedif”.
Motivasyon rakibin yoneticiler ve sektor pagtai tarafindan orgutle direkt rekabet
ettigi inisiyatifi ve izlenimi olwturan saldir derecesiyle dlgiilmektédir Yetenek,
(odak orgutu pazarda zorlayacak yara yetengi olarak tanimlanmaktadir) rekabet
yetengidir ve rakibin nispi kaynak sevk etme kabiliyetijdibu yetenek, hem
yoneticiler hem de sektor paydarinin rekabetsiddeti iliskisini deserlemelerini
etkilemektedit’®. Bu deiskenlere ve unsurlarina tgciincti béliimin sonunda ve
arggtirma bolimunde ayrintil olarak glailecektir.

Sektérdeki payddarin ve § ortaminin érgite daridan etkisi pozisyon alma
ekolince 6nemsenmektedir. Fakat farkindalik-moyigasyetenek dgskenlerine
orgutun i¢c dinamiklerinin etkisi, kaynak yakleninin stratejik yonetimin geiim
donemlerinde neden terk edilemgde de guzel bir 6rnek ojturmaktadir. Aagida
bu etkiye dginilmektedir.

4. TEDARIK ZiINCiRI HALKALARINDA REKABET

Rekabet argirmasi orgutlerin neden, nasil, ne zaman, nered@er icin rekabet
ettigini incelemektedir. Orgutler cevrgartlari ve i¢ ortamlar ile birlikte dgsen
asimetrik rekabet tehditlerini gt@slediklerinden bu asarmalar O6nem arz
etmektedit®® Rekabet, tedarik zincirinin, ilk halkalardaki ifaaliyetlerden son
halkalardaki destek faaliyetlerine kadar hesamaada alevienebilmektedfit.
Orgutlerin cakgtigl, birlikte bulundgu veya ayni alani birliktesgal ettgi her
noktada rekabet ojmaktadir.

Eger rekabet gercekten cokaamali bir olgu ise rekabetin tedarik zincirinin

ilk halkalarinda yani kaynaklar ve Uretim girdilgn alinip satidi tedarik

2""Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 273 tarafindan rakibkabet yeteri odak 6rgiitiinkiiyle
kiyaslanarak tanimlangtir.

2’8 Ferrier , a.g.e., s. 858: rekalietdetini odak firmanin pazar payina rakip tarafmgapilan saldiri
OISUSUer tanimlangtir.

2’9 stan X. Li ve Whitney Blair Berta, “The ties thaihd: Strategic actions and status structure in the
US investment banking industryQrganization Studies No: 23, 2002, s. 359-362.

280 Chen, a.g.e., s. 106.

21 porter (d), a.g.e., s. 42.
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pazarlarinda da hiikim siirmesi gerekmeki&dirOrgitler, patent sistemleri,
tasinmaz parselleri, ilan yerleri, 6zel malzeme padmtisi, insan becerileri, bilgi,
hiiner, drgutsel sireg ve yetkinlikler dahil pek obgu icin rekabet etmektedir.
Rekabet alani kavramini gel@tmenin yarari, orgutlerin tehditlerinsie
oranda farkinda olmamasi ile drin ve faktor parzemdaki rakiplerine tepki
gostermek icin asimetrik olarak giidillenmelerinikkayiabilmektif®®. Bu tir ozel
durumlar o6rgitin gelege icin tehlikeli kor noktalarin olgumunda da etken

olmaktadif®. Gergekten de en tehlikeli tehditler en son fatitemler olmaktadir.

a. Kaynaklar Icin Rekabet
Sektorler, stratejik gruplar, kimeler ve 6zellikiein pazarlari, tedarik zincirinin
rekabet arglirmasinin en ¢ok yapilgh son halkalarinda yer afgindan rekabetin iyi
tanimlandgl yerlerdir. Rekabet dinamikleri agiklamasi, gediciide ayni sektorde
yer alan orgutleri rakip olarak tanimlayan sanaygamizasyonu teorisinden
cikariimaktadir. Daha Once grildigi gibi stratejik grup literatird, konunun
kesinligine katki sglayarak sektorlerin, kendi iglerinde stratejik dikddri agisindan
daha 6zdg olan farkli 6rgiit gruplarindan afwgunu belirtmektedi®®. Bu gorie
gore rekabet, sektor icindeki Urtin pazarlarinin yapboyutlarina bdanmaktadir.
Rekabet teorisine bir katki da, orgutler arastitmhligin balangici olarak
urin pazari cakmasi kavramini vurgulayan birden c¢ok pazarli rekabe
aratirmasiyla yapilmgtir 2. Chen, teoriyi pazar payeni ve kaynak benzepi
kavramlariyla genleterek rekabet hareketlerinin ve tepkilerin fadahk,
motivasyon ve yetenek sayesinde nasil asimetrikigolodu gostermstir®®’. Diger
yazarlar, farkindalik, motivasyon ve yetenek pek&fiei kullanarak faaliyet

kapasitesi, saldiri blylkiu ve yarsma yetenginin orgutler arasi gerilimi nasil

282 Chen, a.g.e., s. 124.

283 Ming-Jer Chen, A.e, s. 122; Smith v.d. (a), a,3e338.

284 Margaret A. Peteraf ve Mark E. Bergen, “Scanniogpetitive landscapes: A market-based and
resource-based frameworl8frategic Management Journa] No. 24: 2003, s. 1028.

285 Gideon D. Markman, Peter T. Gianiodis ve Ann KcBholtz, “Factor market rivalry’Academy
of Management ReviewVol: 34, No: 3, 2009, s. 423.

8¢ Gimeno ve Woo (a), a.g.e., s. 336; Baum ve Kojndlg.e., s. 251.

%7 Chen, a.g.e., s. 124.
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siddetlendirdgini gostermglerdi®®. Benzer olarak Yu ve Cannella da farkindalik,
motivasyon ve yetenek perspektifini kullanarak kalywe pazarla igkili faktorlerin
¢ok uluslu bir 6rgutun rakip saldirisina tepki simenasil etkilediini gostermstir.

Uriin pazarlarinda etkili olarak rekabet edebilmein iorgutler Gretim
faktorleri pazarinda gam bir yer edinmek zorunlugunu hissetmektedirler.
Kaynak yaklaimi mantgi, deserli, nadir, taklit ve ikame edilemez kaynaklar&ipa
olmanin surdirillebilir avantajin ana unsuru @lsw ileri  stirmektedff®.
Kaynaklarin dgerli, nadir, taklit ve ikame edilemez olmalari rbké canlandirmak
icin mutlaka gerekli daldir?®.

Bazi kaynaklar 6zgund®¥. Ya elinde bulundurana cok gaya da rutin
isler, varliklar ve yeteneklerle i¢ ice gecterdir. Sahipleri icin hayati 6nem
tagidiklarl icin bu kaynak bilgmlerinin rakiplerce ele geciriime olagili daha
azdif®2. Bu bakimdan kaynak benzgilive farkli triin pazarlarinda faaliyet gésteren

orgutlerin beklenmeyen rekabetini 6ne ¢ikarmak ditemli bulunmaktadir®

b. Kaynak Benzemezlgi ve Uriin Pazari Paylgimi

Orgutler 6zel §leri icin ikame edilebilen veya ayni Urinu sunamn(tfotograf
resimleri kimyasal film veya dijital ortam araghile elde edilebilmektedir) géli
kaynaklari toplamaktadirlar. Orgutler yeni firsed@n yararlanmak icin cok yonli ve
kolay desisen kaynaklari kullanginda rekabet tehlikesi yanlasmaktadir. Orngin
bozucu inovasyonlar ¢gyan yeni kaynaklarin kullanimi drgutleri ana péenar
eskiden beri sunduklarn Orunleri terk ederek yanzapara girmeye
gudulemektedf™ Bu yeni kaynak kullaniminin geri beslemesi oluroldusunda

urin pazari gesgliemesi umuduyla orgltlerin kayga baimlilklarn artmaktadir.

288 Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 252; Ferrier, a.§.6874; Chen v.d. (b), a.g.e., s. 108-109.

289 Markman v.d., a.g.e., s. 425.

20 e s. 426.

21T, Russell Crook, David J. Ketchen Jr., James @ni& ve Samuel Y. Todd, “Strategic resources
and performance:A meta-analysiStrategic Management Journa) No: 29, 2008, s. 1141.

292 Danny Miller, “An asymmetric-based view of advaygaTowards an attainable sustainability”,
Strategic Management Journa) No: 24, 2003, s. 961-962.

293 Markman v.d., a.g.e., s. 426.

24 e,
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Buradaki tehlike yerlgk Orgatlerin Grin pazarindaki lidegli ve yeni giren
orgutlerin Uretim faktor pazarindaki avantajiningkubu rekabete gudulemesidir.
Diger bir sorun da asimetrik farkindalktir. Yiksekawoda farklilamis
kaynak, slre¢ vesimodellerine sahip orgutlerin ¢caknayan uriin pazarlarindakiler
de dahil farkh yerlgik 6rgutlere saldirmgansi bulunmaktadir. Ozellikle standart
urin pazari ve sosyal olarak yapilandirgireanayi bdlgelerine gamli yoneticiler
s6z konusu oldgunda, baskin oyunculagasirtmak icin farkl kaynaklar kullanmak,
etkili bir strateji olmaktadff®. Orgiitler kendi triin pazarlarinin yan pazarlarinda
yeni kaynaklar kullandikca ve bu ylzden ummadikigmni rakiplerle kaylasma

sanslar arttikca kor nokta tehlikesi de artmakir

c. Kaynak Benzerligi ve Urtin Pazari Farklilig
Kaynak benzerii ve Urln pazar farkhfn durumundaki rekabet, orgutlerin ayni
kaynaklari kullanip tamamen farkl Grin pazarlarsumum yapmalari durumunda
olusmaktadir. Kaynak benzegli ve Urin pazar ortakl durumunda tipik olarak,
kaynak benzerdinin artan oranda farkll Urin pazarindan oOrgutleekabete
gudilemesi nedeniyle saldirilarin farkina varmalklginektedif®”. Uriin pazari
ortakligi makro ekonomik acidan pazar igindeki tekelci &arlazalttg icin
inovasyon miktarini olumsuz etkilemekté&dfr

Dogal olarak kaynaklar Gzerindeki ayricalik hakki, timefaktor pazarinda
blylk bir Ustunlik sgamaktadir. Ozellikle sunulan mallari satin gidda taahhut
edilen teslimati gercelgérmek icin gereken kaynaklarin satin alinmasindagdinti
Orgutun drin pazarindaki etkili vatini tehdit etmektedir. Rakibin kilit cganlarini
etkilemek, tedarikcilerle 6zel anlaalar yapmak, mahkeme tedbir ve kararlari ile

Uretimi  durdurtarak batik maliyetlerini artirmak gdtlerin, rakiplerine goére

29 Max H. Bazerman, Don A Moordudgement in managerial decision makingNew York:
Wiley, 2002.

29 Charles W.L. Hill ve Frank T. Rothaermel, “The feemance of incumbent firms in the face of
radical technological innovationAcademy of Management ReviewNo: 28, 2003, 257.

297 Chen, a.g.e., s. 107.

298 Alberto Bucci ve Carmelo Pierpaolo Parello, “Horital innovation based growth and product
market competition”’Economic Modelling, No: 10, 2008, s. 4.
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konumlarini gelitrmede yaygin olarak kullandiklari araclafdir Bazi (retim
faktorii kaynaklari Gzerinde yapilan rekalekillerinin Griin pazarlariyla gkisi

bulunmamaktadif®.

¢. Kaynak Cok Yonlulugi

Kaynak ¢ok yonlulginden kaynaklanan stratejik esneklik gevreye uycimfaydali
olmaktadir: Cok yonli olmayan kaynaklarin agik¢aabesiz olacg bir dGstinluk
olarak, ¢ok yonll orgutlerin verimsizstaslarinin yonini dgistirmesine hatta ters
cevirmesine olanak gmmakta veya bilmegdi pazarlardaki firsatlari kéetmesine
imkan vermektedir. Gergekten de kaynak belirgin Bllanima bglanms
oldugunda yoneticiler, fazla kaynaklari alternatif gdeze yonlendirme keyfiyetine
pek sahip olamamaktadirlar.

Stratejik esneklik gdayan cok yonli kaynaklarin, sektér gerilemesi ve
beklenmeyen 0rin talebi kaymalarina skaverilebilecek bir dizi tepki secepe
daha kuvvetli bir bilyime araci olglu ileri striimigtur’®. Daha az yonli
kaynaklara oranla ¢ok yonli kaynaklar, coksite 6rgutsel yetenekle ikili
olduklarindan orgut sinirini ggtetmeye katki sdlayan @renmeye daha agciktirlar.
Benzer sekilde slem maliyetleri ve drin pazar belirsigli bir drgutiin sinirini
daraltirken, ¢cok yonli kaynaklar, az yonlilere ¢aasinir koprist akinlarini daha
fazla desteklemektedirler.

Bu mantgin bir agihmi da, bir kaynak yiiksek oranda c¢ok lyooldusunda
sadece d#sik islevleri yerine getirmekle kalmamakta, ayni zamaridgutlerin
farkli pazarlarda farkli gérevier uygulamasina dadym etmektedir. Orrggn atom
dizeyinde maddelerirslenmesi bilimi olan nanoteknoloji, maddenin tam weuz
molekuiler Uretimini sglamaktadir. Boylelikle ilag, otomobil, mikrdemci, ucak,

kolluk glictu sektori gibi pek ¢cok sektdrde gerekaynak- yetenek kamminin

299 Juan A.Manez, Maria E. Rochina-Barrachina, Am@aachis ve Juan A. Sanchis, “The role of
sunk costs in the decision to invest in R&Dhe Journal of Industrial Economics No: 57 (4),
2009, s. 733; Timothy M. Gardner, “Interfirm comifieh for human resources: Evidence from
software industry”Academy of Management Journal No: 48, 2005, s. 237.

%99 Markman v.d., a.g.e., s. 427.

%91 Markman v.d., a.g.e., s. 428.
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alternatifini sunmaktadir. Nanoteknoloji, cok gebir uygulama alani oldiu icin
¢ok yonlu bir kaynak olarak, farkli sektor ve Urfazarindan yagmaciyl kendine

cekmektedir.

d. Kaynak Hareketlili gi

Her kaynak tahsisinin kendi satin alinmasi ve kuita konumunun
maliyetini g6z 6niine almak gerekmektedir. Cunkiiitay, hareketliliksdyle dursun
¢o6zulmesi bile sikhkla ¢cok zor olan somut ve sokaynaklar, sirecler ve kaynak-
yetenek kagimlarindan olgmaktadir. Fiyat yikselme veya giielerinde orgutleri
veya projeleri hizla feshetmek mimkin olsa bilernedyar ters yone sevk etmek
pahall ve zaman alicidir. Kaynaklar nadiren bii kieya faaliyette toplanrstir.
Daha cok pek c¢ok ki, faaliyet, bolum ve organizasyon arasindagidenis
bulunmaktadi®®. Diger bir deyjle cogu kaynak kasmis ve ic ice gecnsiir.
Faaliyet birimlerinden ayrilmalari yikici, @r kullanicilarla takas edilmeleri veya
tasinmalari pahalidif® Bir kaynak dger hersey asitken bicimsel olarak ¢ok yonlii
ve hareketli oldgunda muhtemelen gok yonli ve hareketli olmayanalareekabet
saldirllarina daha agik olacaktir. Bununla ilgilr letki de rakiplerin farkh Grdn

pazarlarindan gelmesi nedeni ile izlenen rekalegimtici olmasidi®*

e. Kaynak Kesintisi

Kaynak hareketi bir orgutin durumunu, rakiplerikigynaklarini 6zgin olarak
dezavantajli olarak yodnlendirmeye zorlayarak ititebilmektedir. Cok uluslu
orgutler, rakiplerinin kaynaklarini giégr bir Glkeden saptirmayl @ama stratejisi
olarak, farkli bir Ulkede saldirabilmektedir. Farflalik, yetenek ve motivasyon
perspektifi, hamle, taktik ve hesapli hareketlenakiplerin kaynak tahsisini nasil

etkiledigini ve etki sahasinigekillendirdigini gostermek icin kaynak saptirma

92 pavid J. Teece (b), “Explicating dynamic capabilitieseTiature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performancgtiategic Management Journa) No: 28, 2007, s. 1319.

%93 yuri Mishina, Timothy G. Pollock ve Joseph F. Rpréire more resources allways better for
growth? Resource stickiness in market and prodyzarmsion”,Strategic Management Journal No:
25, 2004, s. 1179.

304 Markman v.d., a.g.e., s. 430.
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kavramini  kullanmaktadi®®. Orgiit, rakipleri bgimh oldusu kaynak akgini
kesintiye @rattigl, ginlik slem sirecini aksafti veya yetkinliklerini bozdgunda,
kaynaklarini yiiksek gelir getirenlerden az gelitirge faaliyetlere dgru kaydirmak
veya saptirmak zorunda kalmaktadir.

Pazar risklerinin yeniden bélimlenmesini anlatayniek saptirma teorisinde
oldugu gibi, kaynak kesintisi sureci de, kagma kullanim yerini ya ikame
gerektirerek veya engeller koyarak gdgirmektedir. Kaynak kesintisi iki yolla
gerceklgmektedir. Kaynak @artma (ng. leapfrogging) olarak adlandirilan ilk yol,
odak oOrgutin, yeni kaynak durumundan yararlanastiadinceki kaynak- yetenek
karisimini modasi gecmpihale getirmek yoluyla rakiplere goére daha iyi kimuma
gelmesidif®® Kaynak airtma Schumpeter'in yaratici tahribgtklari ve yetkinlik
tahribati yaratan teknolojik kesinti tistindekisamnalar ile uyumludu?’. Kaynak
hapsetme ifig. captivity) olarak anilan ikinci yol, rakipleriariin pazarinda etkili
varliklari igin gerekli gorilen kaynaklari ele gegek veya 6nuni kesmek yoluyla
rakipler icin bu kaynaklari tamamen veya kismergilerez veya kullanilamaz
yapmaktir. Kaynak hapsetme, rakipleringele zincirinde dalgalanmaya yol acgarak
sistemleri boyunca bozulma ve anisdieyle tedarik zincirlerinin son halkalarina

kadar etki ederek temel fonksiyon ve ciktilarirktsge gratabilecektir.

1) Kaynak Asirtma. Schumpeter, yaratici tahribat sirecini anlatirkdarbenin
orgutlerin gelirlerinin karina d@l fakat temellerine vuruldgunu” belirtmektedi®®
Daha sonra yapilan kapsamli gnanalar, Schumpeter’in fikirlerini gegletip

degerlendirirken pazara yeni giren orgutlerin bozuowviasyonlarinin, genellikle

%95 Chen ve Miller, a.g.e., s. 99.

%98 Allen L. Hammond ve C.K. Prahalad, “Selling to fheor”, Foreign Policy, May-Jun 2004, s. 37.
397 Joseph A. Schumpeter (§)apitalism, socialism and democracyHarper and Row, New York,
1942, s. 83: yaratici tahribat teorisini, pazaetliigi icin rekabet eden yaratici érgutler arasindaki
dinamik etkilgimi aciklamak i¢in gelitirmistir. Liderin pozisyonu meydan okuyan yenilik¢i otigii
tarafindan kacinilmaz olarak tahrip edilecektiartk T. Rothaermal ve Charles W. L. Hill,
“Technological discontinuities and complementarseas. A longitudional study of industry and firm
performance”Organization Science No: 16, 2005, s. 52-54.

308 schumpeter (b), a.g.e., s. 84.
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Once yerlgik 6rgutiin en az istegi musterileri hedefleyerek sonugta uriin pazarinin
diizenini bozup yerlgk orgitleri nasil zayiflatgini gostermilerdir’®®.

Kaynak kesintisinin bozucu etkisi, yegile 6rgutler arasinda bir duzensizlik
yaratarak temel yetkinliklerin temel kagh dongmesini hizlandirmaktadir. Uriin
pazarlari nispeten ayni kalsa da rekabetingoda belirtileri tedarik zincirinin ilk
halkalarina dgru kaymaktadir. Orngn De Beers diinya elmas sektori lideri olarak
madenden satna kadar yuksek giriengelleri olan bir hat kurngufakat rakiplerinin
laboratuarlarda karbondan elmas elde etme tekswoibjikullanarak Uzerinden
asmasina engel olamagtr. Orgitlerin Gretim faktori pazarindaki rekabet
hareketleri, sunumlari icin kaynaklari, yetkinlikle ve slrecleri toplayip
birlestirmedeki baarilarini belirlemektedir. Orgn elektronik hesap makinelerinin
ortaya c¢ikmasi, elektromekanik hesaplayicilarinticiterini yerinden etmy; ayni
sekilde buharli gemiler, kurekli kadirgalar yerimdeden yelkenli teknolojisinin
temel yeteneklerini dgersiz kilmgtir. Sonugta birbirini takip eden Uretim faktorleri
rekabetinde orgutler, yeni bir kaynak-yetenek #am sunarak daha eski kaynak ve
yoneylem varliklarinin Ustindensraakta, onlari rekabette kullanilmaz hale

getirmektedirlet™.

2) Kaynak Hapsetme Rakiplerin kaynaklarini kismen veya tamamen kulfaaz
veya ergilmez kilmak anlamina gelen kaynak hapsetme saldirgit igin kaynaklar
kullanisli olmasa bile yikici olabilmektedir. Gegici kayndlapsetme, orgut ici
olumsuzluklari tetikleyerek, rakibin rekabet yetginezayiflatmaktadir.

Uretim faktor pazarlarina saldinfgnda orgitler gergekten zayiflamaktadir.
Fakat saldiranlar neticedgrunda c¢eljilen kaynaklari istila etmekte, hizla @gk
amagclar icin kanalize etmekte boylece faktor ve nunpazarindaki yerlerini
saglamlastirmaktadirlar. Orgutler tretim faktorlerini bigkrerek tek yonli, artan
oranda sirali ve iyi koordine edilgnstireglerde kullandiklari igin, girdilerde meydana

gelen ufak bir kesinti veya bozulma bile dalgalanbaglatarak, normalde dizenli

%99 George J. Y. Hsu, Yi-Hsing Lin ve Zheng-Yi Wei,d@petition policy for technological
innovation in an era of knowledge-based econodyibwledge-Based SystemsNo: 21, 2008, s.
830; Rothaermal ve Hill, a.g.e., s. 66; Markman,vady.e., s. 828.

%1% Markman v.d., a.g.e., s. 431.
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calsan yoneylemde uzun ve sikicl duraklamalara nedailolektedir. Kritik dger
zinciri  faaliyetlerine yonelik kuguk saldirilar bil yerlgik 6rgatlerin - Griin
pazarlarindaki etkili rekabetlerine engel olabilreshr.

Ozetle faktor pazarinda kaynak kesintisine nedan otkabet hareketleri iki
yol izlemektedir. ilki olan airtmada istilacilar, bozucu kaynak ve yetkinlikler
sunarak eski kaynak durumlaringirdirmakta ve mevcut yetkinlikleri etkisiz
kilmaktadirlar. ikinci yol ise rakiplerin 6nemli kaynaklara gmini 6nleyen
hapsetme yoludur. Orgutler, o6zellikle kaynak hapeetdalgalanma etkisini
tetiklediginde, rakiplerinin kaynak afdarinin 6nind kesmek igin gidilenmektedir.
Kiclik sok rakibin dger zinciri boyunca dalga dalga yayilirken faaligetii
bozmakta ve rekabet gicunu koreltmektedirg&mlarak rekabet dengesi, rakibin
kaynaklarinin farkinda olup ele gecirmek ve bunyesiydurarak kendi durumlarini
rakiplerinden daha iyi konumastanak igin sevk etmeye gudulenen orgitlergrdo
kaymaktadi.

f. Karsihkh Sakinma Yaklasiminda Faktor Pazari Rekabeti
Bu bdlimde ilkin, orgltler arasi rekabetin sadec&nipazarinda @@ tedarik
zincirinin  her gamasinda okabilecei, orgutlerin ayni alanda bulunmasiyla
rekabetin bglayabilecgine desinilmistir. ikinci olarak, faktor pazari rekabetinin kor
noktalari agia c¢ikardgl 6zel olarak rekabetin hem kaynak benzengeriem de
urtin pazari farkhfit durumlarinda da ofabilecesi izerinde durulmgtur. Uguincii
olarak rakiplerin Uriin pazarindaki yeri sabit tduunda Orgutler arasi rekabette
¢ok yonlu ve hareketli kaynaklarin savunmasiz glohdan bahsedilrgiir. Son
olarak ta dalgalanmagigma ve hapsetme etkilerini agiklamak icin kaykakintisi
kullaniimistir. Bu kisimda da drin ve faktdr pazarlarindasik&h sakinma
kapsaminda rekabet yakiai irdelenecektir.

Karsihikli sakinma teorisi, bir ka¢ Urin pazarinda iea ettiklerinde
orgutlerin kademeli olarak rekabeti yamdiklarini aciklamaktadir. Yakjanin

1A, s. 432.
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varsayimlari sahanin kritili ve mukayeseli pazar silimezligidir®'% Ornesin A ve

B firmalarinin ¢algan P Urin pazarinda rekabet @ttrarsayildginda A’nin galip
gelme olasifii yuksek olsun. Y isimli dier bir caksan Griin pazarinda ise B’nin
hékimiyetinin daha fazla olgu ve galip gelme olasginin pazarla birlikte d&stigi
varsayilsin. Teorinin bu durumda belirlgidkural, 6rgutler birbirlerine giivenmenin
degerini ve bir pazardan gerine rekabetin artma tehlikesini anlayarak, zamanl
karsilikli sakinma geltirecekleridif*®. Karsilikh sakinmanin olmagh pazarlara
oranla sakinilan pazarlarin, daha yiksek fiyataha yuksek gelirler, diik tretim
hacmi ve daha giik firma bgarisizlik oranlari sungu goriilmektedit,

Ciddi saldirilara maruz kalsalar bile orgutler,gele zincirlerinin Kritik
alanlarinda sakinma @gamak umuduyla, drin pazarlarinda sakinmayi
secebilmektedirler. Rekabet ankgapea eklenen bu 6zgunlik, Urin pazarindaki
rekabetin faktbr pazarinda (ve tam tersinde) ned@enasil bazen sakinma bazen de
saldirma hareketlerini guduleghi agiklamaktadir.

Sekil 3, dretim faktorleri rekabetinin ¢ok noktaliekabete etkisini
gostermektedir. Kuzeydgo ceyrek, rekabet icin gereken kaynak bengevie Urin

pazari ortaklii sartlarini sglamaktadir.

Tahminler i Tahminler
Farkindalik: Orta | Farkindalik: En yuksek

nYlksek Kaginmaya gudilenme: Yiksek i Kaginmaya gudilenme: En yiiksek
Rekabet: Dgisken i Rekabet: Dgisken

arl Cakma

3?éilgi (kimlik) alanlari konusunda gnildigi gibi 6rgutler icin pazar alanlari hayati 6nem
ta&simaktadir; yeni giren orgttlere yegiklerin koydusu engeller pazara gjteri gliclegtirmektedir.
3:2 Gimeno ve Woo (a), a.g.e., s.338; Javier GimenGamlyn Y. Woo (b), “Multimarket contact,
eoonomies of scope, and firm performandeademy of Management Journal No: 42, s. 2007,
239-240.

$4Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 255; Baum ve Kornghy.e., s. 251.
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Tahminler : Tahminler

Farkindalik: En diik | Farkindalik: D&uk
Kacinmaya gudulenme: En ik l Kacinmaya gudulenme: Orta
Rekabet: Bolgesel i Rekabet: Genellikle sinirh

Diisiik

Distk | Yilksek
Faktor Pazari Cagmasi

Sekil 3. Uriin Pazari ve Faktor Pazari Gakasi Matrisi.

Kaynak: Gideon D. Markman, Peter T. Gianiodis ve Ann KcBloltz, Factor Market
Rivalry, Academy of Management Review, Vol: 34, I8p2009, s. 433.

Sakinma ilgkisi soyle dursun, drgutlerin birbirlerine muhtemelengipali
olacaklari alanlari bile nadiren fark ettikleri yalnizca bir pazarda kalastiklari
glneybati ceyrekte rekabet en yuksek dizeydediraskta gelen saldirilar sonucu
kaybeden geri cekilmekte ve kazanan fazladan eldgi epayla durumunu
guclendirmektedir. Kaybeden, nadiren pazari tamatadnetmeye zorlanmaktadir;
kesin bir yenilgiden sonra bile kaybeden 6rgit,ligarcin yasamsal olan pazara
tutunmak icin kuvvetlice cargabilmektedir. Bazi geri cekilen orgatler, faktor
pazarlarindaki varliklarini strdirmek igingia Ucretler 6demeye bile gonulli
olmaktadir. Bu yetersiz habagleme ile motivasyonun bir araya gelutide, rekabeti
nasil tirmandird@ina bir drnektir.

Cogu rekabet kgulunda (6rngin diger ceyrekler) yiuksek pazar csikia
orani yargmacilari daha dikkatli cargnaya guduleyen farkindgh beraberinde
getirmektedir. Fakat orgutler, giineybati ceyreldaddlikle oldgu gibi, birbirleriyle
yalniz bir kere ve sadece bir pazar alanindssilieanklarinda dstin bir gugle
tetikleyen kaynak hapsetmeyi de icermektedir. Stmuekabetin, hareket — kar
hareket ve saldiri — karakin ile karakterize edilen go tekrar eden etkif@m
anlatiminin tersine guneybati cegire rekabetin yalniz bir tane, fakagiddetli

carpsma ile sinirh olabilecgni gostermektedir.
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Kuzeybati ceyrgi oOrgutlerin, pazar ortakh, fakat kaynak farklifini
simgeleyen, Urin pazarlarinin ¢gakasina rgmen faktor pazarlarinda sadece bazen
ayni faktorleri kullanmalari durumunu gostermekte@itineybati ceyge gore artan
farkindalgl ve yuksek Uriin pazari ¢akiasi orani gegg kuzeybat ceyrgindeki
orgutler rekabete daha az gudilenmektedirgedDmlarak ortak kaginma duzeyleri,
tum pazarlarda ¢ajan kuzeydgu ceyrgindeki 6rgitler kadar ggam olmayacaktir.
Cunkd Urdn pazarinda daha dizenkkii olan orgutler, rekabetin Badigl Gretim
faktor pazarlarinda ayni dizeyde gaka ygamamakta, savunmasizlik hissi ve
tedbir alma gilimleri bulunmaktadir. Kaynaklarini korumak isterk yarsmacilar,
faktor pazarinda kaynak hapsetmeyi de iceren kayesintisi tedbirleri alarak,
rakiplerin Urlin pazarindaki durumlarini tehlikeyeokacaklardir. Kuzeybati
ceyrekteki etkilgimin ¢ogu Urln pazarlarinda ajmaktadir. Fakat orgtler rekabeti
faktor pazarina yaymakla, yeni angajman kurallargtarup en blyuk zarar vermek
istemektedirler. Kendi durumlarini daha igtiemese bile rakiplerinin en savunmasiz
noktalarina, dier bir deysle faktor pazarindaki kritik kaynaklara saldirmaktéar.

Son olarak guneydmw ceyrek Urltin pazar farkigh ve kaynak ortakgini
gostermektedir. Burasi orgutlerin farkl alicilgeakli sunumlar yonelttikleri fakat
benzer kaynak veya uretim faktort kullandiklaridyerKarsilikl sakinma, burada
guineybati ceyrekten daha kuvvetlidir, ¢iinki fakpdzarindaki daha cok gkiyi,
daha buyuk farkinda ve rekabeti yagtirmak icin artmg motivasyonu beraberinde
getirmektedir. Gluneydim ceyrekteki rekabet hafife alinmamasi gerekseide) ve
faktor pazarlari arasindaggen rekabetten farkli olarak, gk zincirlerinin dgrusal
ve tek yonll dgasi gergi, rekabetin Uriin pazarlarina gégmesi veya kok aaim
disuk bir olasiliktir.

Hicbir ceyrekte orgutler icin, rakiplerin kaynakiaa saldirmak, zayiflatmak
veya ele gecirmek kolay gidir. Buna kagin trln pazari ortaklli olmadginda ve
rekabeti faktor pazarlarindan drin pazarlarina kayak mantiksiz oldgunda,
yarismacilar birbirlerinin kaynaklarina saldiracaklardBu nedenle gineyga
ceyrek, urin pazarlarindaki rekabetten gib@siz olabilecek Uretim faktoru
pazarlarindaki rekabet durumunu gostermektedir.iQ@yiiriin pazari farklg ve

kaynak benzergi kavramlari, giineydgu ceyrekteki rakiplerin, kuzey ceyrektekilere
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oranla birbirlerinden daha az haberdar iken, mubtem giineybati cgeyrektekiler
kadar da habersiz olmadiklarini anlatmaktadir.

Faktor pazari rekabetinin ve dolayisi ile tedarikciinin halkalarindaki
rekabetin incelenmesinin rekabet konusunda ggtitditkilar sdyle siralanabilit>:
Ilkin 6nceki calgmalarin kaynak ve trtun pazar farktilile ilgili sistematik ve
dikkatli inceleme eksikfii vurgulanmstir. Faktor pazari rekabetinin, neden ve nasil
urin pazari rekabetini (veya tam tersi) etkiggdizerinde durulmgtur. Bu kapsamda
¢ok yonlu ve hareketli kaynaklarin, ilgisiz trtnldarkli alicilara sunan farkli
rakipleri cezbetgi irdelenmektedir.

ikinci olarak uretim faktorleri pazari rekabeti, pe yeni giren orgutlerin,
yerlesiklerin Ustiinden gmak ve yetkinliklerini kgfetmek icin kaynak kesintilerini
nasil kullandiklarini agiklamaktadir. Orglitlerimnsinda ¢oki etkisi yaratacak bir
yaklagim ile rakipleri b@mak veya onlar kritik kaynaklardan mahrum birakmak
maksadiyla nasil kaynak kesintisini kullandiklarikaynak tutukladiklarini ve gasp
ettiklerini gostermektedir.

Ucuincl olarak Uretim faktorleri pazari rekabetizgna yeni giren orgtlerin
rekabet icindeki tipik rollerini aciklayarak, faridazarlardan rakiplerin ¢ok yonli ve
hareketli kaynaklardan nasil etkilendiklerini oaioymaktadit®. Bu konu hem
teori hem de pratik agisindan kullgrdir. Cunkt yeni kaynaklarin yaratilmasi,
kaynak benzemezji ve/veya urun pazar farkigh kosullarn altinda da rekabetin
sigramalarla yukselgi anlamina gelmektedir.

Son olarak, Uretim faktorleri pazari rekabeti, digyin faktor ve tGrin pazar
¢aksmasinda, sakinmanin neden en Ust noktayagmktineden orgutler arasi Urlin
pazarl calkimasi en az dizeye glgiinde bile sakinma davramin inatla
surdiglna ve neden urin pazari farlgihda rekabetin surgiint aciklamaktadir.

Kaynaklarin roli yeni bir agarma olmasa da faktor pazari rekabetigeté-
nadir-ikame ve taklit edilemez olanlaringiehdaki kaynaklar, karlikli sakinma

teorisi ve farkindallk — motivasyon ve yetenek pekdifi arasindaki kavramsal

315 Markman v.d., a.g.e., s. 436-437.

%1% Laurence Capron ve Olivier Chatain, “Competitagsource oriented strategies: Acting on
competitor’s resources through interventions otdiamarkets and political market®#cademy of
Management Review No: 21, 2008, s. 97.

87



baglar essiz ve kullanglidir. Boylelikle daha butunsel ve dinamik bir réled
yaklasimi elde edilmektedir.

Bdylece tamamlanan birinci bélimde stratejik yométi tarihsel gekimi
icinde dnemli bir yeri bulunan drgit rekabet stiaté&konusu incelenngtir. Ardindan
rekabetin Orgutler arasindaki belirleyicileri gitekabet hareketinin altinda yatan
mantik da ortaya koyulmaya galmistir. Boylelikle rekabet olgusunun algisal yapisi
belirlenms, rekabet avantajinin nasilganaca ile ilgili temel veriler ve gegngte
yapilms aragtirma sonuglarina geilmistir.

Arastirma boliminde incelenecek olageli unsur ise inovasyon kararlaridir.
Rekabet hareketindeki gonlugun nasil sglanacg ile ilgili teorik altyapi
bulunmakla birlikte uygulamali agrma eksiklgi goze carpmaktadir. Bu eksigli
gidermek amaci dgultusunda, inovasyon gibi rekabet artirici bir wns, karar
vericilerim rekabet gerilimi algilamalari sonucundakabetsiddeti gibi etkilenip
etkilenmeyecgi konusu aydinlatiimaya callacaktir.

Ikinci bolimde genel olarak inovasyon olgusu ileililganimlar ile
inovasyona etki eden i¢ vesdetmenler incelenecektir. Ardindan tgtnct bolimde

rekabet ve inovasyon gkisi kurularak argiirma bolimuine gecilecektir.
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Il. Bolim

STRATEJIK iINOVASYON

A. TANIMLAR

Inovasyon kelimesini akademisyenler ve uygulayicdatisik yorumlamaktadirlar.
Turkcede tek kelimelik karigi olmayan kavram kisaca kullanilan yenilik olarak
betimlenebilir. inovasyonun farkli yazarlar tarafindan yapgngok sayida tanimi
bulunmaktadir. Bu nedenle inovasyon homojen bintetesildir ve her yazar ikkili
gordiBi unsurlar vurgulayarak yeni bir tanim sunmakta@mesin, inovasyonun
76 tanimi Uzerine yapilan bir incelemede;

- ¢ogu argtirmacinin terimin acgik bir tanimini yapmaysaeamadi|,

- kullanilan tanimlarin birgok kategoriye ayrilabddve

- tanimlarda vurgulanan yonlerin uzun dénemdgi g@bildigi sonucuna ulkgalmistir.

! Yenilik terimi genel olarak ile (a) yeni bir parga gelitiriime siireci, (b) yeni
parcanin kendisi ve (c) yeni parganin kullanim siinieiceren kavramlardan biri
ifade edilmektedit Orgiitlerde inovasyonun yeni bir parcanin kendisin
gelistiriimesi veya kullaniimasi sureci olarak ele aljidda bu sire¢ Baca dort

adimdan olgmaktadi?:

! Charlie Karlsson, ve Ola Olsson, “Product innawaiin small and, large enterpriseSall
Business EconomigsVol: 10, 1998, s. 32; Biemans, G. WiManaging innovation within

networks, Routhledge Inc., London, 1992, s.6-7.

% H. Kiirsat Giile ve Hasan Biilbulyenilikgilik, i sletmeler icin stratejik rekabet araci, 1'nci

Basim, Nobel Yayin No:328ktisat Yayinlar Dizi No: 92, 2004, s.124

% ibrahim Pinar, Gékce Derdglu, Erden Or, fsletmelerde yenilik kiyaslamalatistanbul Sanayi
Odasi’'na bagl otomativ sektoriinde faaliyet gostergleimelerin analizi”,10’ uncu Ulusal Yoénetim
ve Organizasyon KongresiAnatalya Akdeniz Universite$iB Fakiiltesi Yayini No: 4, 23-25 Mayis
2002, s. 760.
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- Yeni fikirler arama,

- Yeni fikirleri degerleme,
- Yeni fikirleri kullanma,
- Inovasyon geftirme.

Ornesin, Higgins inovasyonu, bir ki, orgit, grup, sektor veya toplum igin
onemli bir etkiye sahip organizasyon sirecleriranagiimasi veya mevcut mamuller
ve hizmetlerin geftiriimesi ya da yan mamuller ve hizmetlerin yamatlsi sireci
olarak tanimlamaktadirCumming isénovasyonu, bir iiriin ya da siirecingaali ilk
uygulamasiseklinde ifade etmektedir Ote yandan Davis ve Devinney farkli bir
tanimla ile inovasyonu, yeni ya da mevcut bir peotl, ihtiyaci gidermek icin yeni
ya da farkli bir ¢6ziim yolu olarak tanimlamaktidDavis ve Devinney bu tanimin
yeni UrUnler, yeni Uretim suregleri, yeni malzemale kaynaklar, yeni pazarlar ve
yeni organizasyon bicgimleri gibi geleneksel inowasy tanimlarinin  ¢gunu
kapsadgini ifade etmektedirler.

Inovasyonun tanimi boyle genolarak yapildiinda inovasyonun, sadece
Orgutun icinde yapli argtirma ve gelitirme faaliyetleriyle dgil, dis kaynaktan
sozleme yoluyla ya da pazargkilerini kullanarak edindii,

- Dis argtirma ve geltirme drunleri,

- Teknolojik uzman,

- Mdihendis, argtirma ve gektirmede § deneyimi olan veya kamu sektoriinde
calgip aragtirma ve gektirmede deneyim sahibi personelden de yararlanahaé
edildigi ortaya ¢ikmaktadir. Orgen Apple firmasinin ¢gu 6nde gelen inovasyonlari

(iPod, iTunes, multi-touch) orgitin schda dretilen teknolojilerin, gstlirilip

“ James M. Higgins (a), “Innovate or evaporate: Qveaechniques for strategist’ong Range
Planning, Vol:29, No:3, 1996, s.370.

5 Brian, S. Cumming, “Innovation overview and futudahallenges”, European Journal of
Innovation Management Vol:1, No.1, 1998, s.22.

® Timothy N. Devinney ve Jeremy Davis, “The essenteasporate strategy”, 1996, (cevrimici),
http://www.agsm.unsw.edu.au/ ~timdev/toc.htm. 02089 saat 09:15.
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uyarlanmasinin sonucudur Bu tir ds inovasyon kaynaklarina ulan ortak

tesebbusler vairket evlilikleri yollariyla da elde edilebilmektéd.
1. INOVASYON VE iINOVASYON YONETiMi

Inovasyon icinde denildigi disipline gore ¢ok farkli anlamlarda kullaniimagir.
Yukaridaki tanimlarda inovasyon terimi ile hem g@iici hem de uygulayici
acisindan “Orgut tarafindan bir giincenin, aracin, sistemin, politikanin, programin,
arindin, hizmetin veya slrecin ilk kez sunulmasi da kullaniimasi” ifade
edilmektedir. Bir argtirmaya gore hizmet inovasyonlarinda rekabet, ykiksknoloji
ve fiziksel uriinlerdeki inovasyondan farklidiDavrangin kendisi tiriin oldgunda,
inovasyon icin rekabetin karisi, davrasi yonlendiren kuilturel ve o6rgutsel
temellere bglanmaktadit®. Bu tiir entelektiiel sermaye (riinlersrénmeyi ve
yenilikgilik gibi diger sermaye tiirlerini yaratmayi kolaytemaktadit*.

Ulusal boyutta inovasyon sistemi, inovasyon suie@le alan sektorel,
bolgesel ve ulusal seviyede kullanilan makro bwr&endir. Tanimindaki gélili ge
ragmen bir 0zet yapilirsa: inovasyon sistemi ulusalrir icinde bilim ve teknoloji
dretimini hedefleyen, buyuk-kiagik, birbiriyle e#gimli, 6zel ya da kamusal
orgutler, Gniversiteler ve hikimet kurumlarininstdudusu sistemdir; bu birimler
arasindaki amaci yeni bilim ve teknolojiyi géllime, koruma, finanse etme veya
diizenlemek olan etkijem, teknik, ticari, hukuksal, sosyal ve mali olafektedir.

Inovasyon ile teknoloji ifikisi hichir diizeyde simetrik olmayabilir. Tim

inovasyonlar teknolojik temellere sahip olsa da tieknolojiler yenilikgi

" Nicholas Ind ve Rune Bjerke, “The concept of maptitory market orientation: An organisation-
wide approach to enhancing brand equifgurnal of Brand Management Vol: 15, No:2, 2007, s.
139.

8 Lluis Santamaria, Maria Jesus Nieto ve Andres 843, Beyond Formal R&D: “Taking advantage
of other sources of innovation in low- and mediwgoknology industries'Research Policy Vol. 38,
2009, s.511.

% Richard K. Lyons, Jennifer A. Chatman, & Canelldyce, “Innovation in services: Corporate
culture and investment bankingZalifornia Management Review Vol.50, No:1, 2007, s.188.

9 Maria Joutsenvirta ve Liisa Uusitalo, “Culturalnepetences: An important resource in the
industry—NGO dialog”Journal of Business EthicsNo: 91, 2010, s. 379.

"Ae.,s. 380.

!2 Stan Metcalfe ve Ronnie Ramlogan, “Innovation esyst and the competitive process in developing
economies”The Quarterly Review of Economics and FinanceNo: 48, 2008, s. 435.
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olmayabilmektedir. Teknoloji aslinda yenilik¢i selyamaktadir. Daha ¢ok bilinen
misteri yararini kasilamaya yonelik bir cevap olarak nitelendiriimekitéd

Cogu yonetici ve analist inovasyonu yonetilemez bindmen, blyuk
belirsizlik ve risk talyan esrarengiz bir olgu olarak gérmektétirOnlara goére
inovasyon birka¢ kazananin pek ¢ok kaybeden tatafirionlanacga tmidiyle ¢oklu
bahis oynanan bir kumar gibidir. Maliyetli hatalamlemek icin ancak disiplin,
yapisal dnlemler ve titiz secim metotlar ile kuallabilmektedirler. Bunun yaninda
yoneticiler standart recetelerden uzakdayerine, her bir durumda gigik kural
setleri, yetenekler ve pratikler uyguladiklarindevasyon yonetilebilir bir streg
halini almaktadirinovasyon bgarisi durumsal mantik ve usul takip eden, raslahtis
olmayan bir olguddr. inovasyon tanimlarinin biggkleri unsurlar kullangllik,
yaraticilik, Uriin/ siirec ve ticarirmektir'®. Yaraticilik ve keif (icat) inovasyonun
s6zlik anlaminda da bulunglindan bir ayinm yapmak gerekmektédiSternberg
ve arkadglarinin aktardt sekliyle, Lubart ve Ochshe, yaratigli(ing. creativity)
“yiksek kaliteli ve kullargli, gorev sinirlamalarina uygun, orijinal ve bekieedik
isler Ureten yetenek esnekli olarak tanimlamylardir!® Webster'in ingilizce
Sozligu, yaratmayr “yeni bir bicime sokmak igin bjeyi var etme, hayal etme
yetengiyle uretmek icin bir hareket tarzi kullanarak \etmek ya da yeni bigeyi
yaparak yoktan var etmek” olarak tanimlamaktadeniybir seyin bulunmasini ifade
eden icatlar ve lkdler, genellikle inovasyon sirecinin kayhal olusturan,
planlanmasi ve dngorilmesi zor, yaratici sureclbiinsonucudur. Albert Szent ile
Gyorgyi kefi (Ing. discovery) “dier herkesle aynseye bakip farkli birsey

13 Rashi Glazer, “Meta-technologies and innovati@ukship: Why there may be nothing new under
the sun”,California Management ReviewVol: 50, No: 1, 2007, s. 123.

4 Gary Hamel (d), “Innovation gapl.eadership ExcellenceNo: 14, 2010 s. 9.

5 Roger Miller, Xavier Olleros ve Luis Molinie, “Iravation games: A new approach to the
competitive challenge’l,ong Range PlanningNo: 41, 2008, s. 379.

16 Robert J. Sternberg, Jean E. Pretz ve James @midap“Types of innovation"The International
Handbook of Innovation, Larisa V. Shavinina, Elsevier Science Ltd., 2093.7; Elias G.
Carayannis ve Edgar Gonzalez, “Creavity and InriomaCompetitivenessThe International
Handbook of Innovation, Larisa V. Shavinina, Oxford, UK: Elsevier, 2087,7.

Y Thomas M. Jorde ve David J. Teece, “Innovation @aberation: Implications for competition and
antitrust”, The Journal of Economic Perspectivesvol. 4, No. 3 (Summer, 1990), s. 75-96; aktaran,
Athanasios Hadjumanolis, The Barriers approachnovation,The International Handbook of
Innovation, Larisa V. Shavinina, Oxford, UK: Elsevier Sciendd. 2003, s. 8.

8 Sternberg v.d., a.g.e., s. 18.
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distinmek” olarak tanimlangiardir*® Webster'iningilizce Sozligl, kesfi “daha 6nce
bilinmeyen veya fark edilmeyen bieyin varlgini bulmak veya hakkinda bilgi
edinmek” olarak tanimlamaktadir.

Yeni bir fikrin, Grindin ya da surecin (uygulayidgrilm agisindan inovasyon)
kabulini kapsayan inovasyon tanimi, icattan ¢okadgéns bir kavrami ifade
etmektedir.Icat, ya fiziksel bir Grinin ya da fiziksel bir gstin ciktisini ifade
etmekte ve rutin inovasyonlari kapsamsigda tutmaktadir. Bu anlamda icat;
gelismenin ya da mevcut bilgiyi gou sekilde uygulamanin antitezidir. Bea bir
ifadeyle icat, yeni ya da gefnis bir Urlin, sire¢ veya sistemin fikir ya da kavram
diizeyini ifade etmektediricat, belirli bir amacin gercekimesi icin uygulamaya
konulmasi ya da kullanilmaya ¢@amasi ile bsari kriteri ticari etkinlik olan
inovasyona donimektedif®.

Inovasyon sireci basitce, fikir glurma, problem ¢6zme ve uygulamadan
olusan birbirine gecmsi U¢ safhadan meydana gelmektedir. Bunu, inovasyonun
yayllmasi takip etmekteditlk iki safha genellikle argirma ve geltirme diizeyinde
gerceklgip icatla sonuglanmaktadir, icadin uygulamaya kasimaovasyonu
meydana getirmekte ve inovasyon 6rgigtreia ekonomik bir etkiye sahipse yayillma
gerceklemektedif®.

Bu noktada o6zellikle vurgulanmalidir ki, bir icadiam olarak bgarili bir
inovasyona dondilmi oldukca nadir gercekimektedir. Argtirmalar bu oranin %
12-20 arasinda olgunu gostermekted’? Ornesin, transistor 1947 yilinda
Amerikan laboratuarlarinda icat edilmesine skarhicbir Amerikali 6rgit bundan
ticari olarak yararlanamastir. Bu icadin Sonysirketi tarafindan gegtirilerek
radyoya uygulanmasi veazara sunulup ticarfierilmesi inovasyonu meydana

getirmistir.

9 carayannis ve Gonzalez, a.g.e., s. 7.

20 Markku Tuominen, Patteri Piippo, Ichimura ve Matsio Yoshio, “An analysis of innovation
management systems’ characteristi¢sternational Journal of Production Economics Vol: 60-
61, 1999, s. 135;

L Yasuyuki Todo, Satoshi Shimizutani, “Overseas Ré&dlivities and home productivity growth:
evidence from Japanese firm-level dafBfie Journal of Industrial Economics No: 56 (4), s. 770.
2 Hamid Noori,Managing the dynamics of new technology: Issues manufacturing
management Prentica Hall, New Jersey, 1990, s. 101.
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Bu tir orneklerin ¢galtiimasi da mumkinddr. Tablo 3, gunliksgatimizda
o6nemli yere sahip kimi drtnlerin mugitrketlerini ve bu icatlari gedtiren sirketleri

gostermektedir.

Tablo 3. Bazi Onemli Yenilikleriicat Eden ve Gafiiren Sirketler

Uriin Icat EdenSirket Gelistiren Sirket
Transistor Regency Sony

VCR Ampex Sony, Victor
TV RCA Matsushita
Donel devimli motor Vanchel Mazda

CD Philips Sony

Kaynak: Hajime Yamashina, Challange to World Class Mactuifiang,
International Journal of Quality and Reliability Negement, Vol.17, No.2, 2000,
s.133.

Inovasyon gegiolarak “birey veya uygulayan birim tarafindan yetarak
algilanan bir fikir, nesne veya uygulama” olarakitalandginda 6nceki tanimlara
algilama unsuru eklenmektedirBu dgsrultuda daha dar bir tanimla “inovasyon,
diger orgutlerce daha 6nce kullaniymolsun veya olmasin, bir érgutin galnlar
tarafindan ilk kez kullanilan bir teknoloji, Uriileya hizmet” olarak betimlenebifif.
Ozellikle belirsizlik durumlarinda inovasyonun bantmlarinda 6ne cikan §é
unsuru kullanilarak, orgutlerin rakiplerini dahakgtaklit ederek yeni pazarlara
girdigi goriilmektedif>. Boylece orgiitler pazarin kendileri icin yiiksekarol
belirsizlik diizeyine kaw sigortalanmy olmakla kalmamakta ayni zamanda daha az

arggtirma ve gelitirme harcamasi yapmaktadir.

Z Everett Rogerdiffusion of innovation, 4th ed., New York: Free Press, 1995, s.11.

24 Walter R. Nord ve Jennifer S. Tuckémplementing routine and radical innovations Lexington,
MA: Lexington, 1987 s.6; aktaran, Kenneth B. Kafihe PDMA handbook of new product
development Product Development & Management Association Wik905, s.8.

%5 Jaideep Anand, Luiz F. Mesquita ve Roberto S. das&The dynamics of multimarket
competition in exploration and exploitetion acfied’, Academy of Management Journal No: 52
(4), 2009, s. 803, 818.
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Asagida inovasyon ggtleri konusunda buna daha ayrintili olarak

deginilecektir.

2. INOVASYON CESITLERT

Inovasyonu farkli sekillerde siniflandirmak mumkindurinovasyon; sikfiing
misteri ya da orgut agisindan yenilik derecesine @it degerine ya da mgleri
yararina etkisine g olarak farkli sekillerde siniflandirilabilmektedir. Literattrde
inovasyonu tanimlamak icin farkli yazarlar tarafind cok sayida siniflama
bulunmaktadir.inovasyon tiirlerinin siniflamasi, genelde inovasyosonuclarina,
oncelikli odaklarina bzl ve sistem acisindan ele alinarak yapiimakt&iiresaslara
bagli olarak yapilan siniflamalar ve bu siniflamalay@e bazi inovasyon tirleri
Tablo 4'deki gibidir.

Tablo 4. Genelinovasyon Tiirleri

Sisteme Gore Oncelikli Odaklarina Gore Sonug/ Etkie Gore

Programlanmny UrtinInovasyonlari Kademelhovasyonlar

Programlanmamgl  Surrecinovasyonlari Radikdhovasyonlar
Orgiitsel yapinovasyonlari Uygulaminovasyonlari
Insaninovasyonlari Tekniknovasyonlar

Kaynak: Hamid Noori, Managing the Dynamics of New Techiggtassues in
Manufacturing Management, Prentica Hall, New Jerse$01. 1990, s.129; Tekrar
kullanan: Bruce A. McDaniel, Entrepreneurship amdolvation: An economic approach,
M.E. Sharpe Inc. 2002, s. 65.

Konuyla ilgili ilk ¢calismalarda, inovasyon keategoriye ayrilngtir. Bunlar;
yeni Urtnler, yeni Uretim suregleri, yeni malzemale kaynaklar, yeni pazarlar ve
yeni organizasyon bicimleridir. Bununla birlikte baes kategoriyi Griin ve sireg

inovasyonlari olarak iki béik altinda toplamak mumkuindiir

%6 Maria Brouwer Schumpeterian Puzzless: Technological competitioma economic evolution
University of Michigan Press, Michigan, 1991, s. 62
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Literatirde inovasyonun Urin ve sure¢ inovasyonlalarak iki ana
kategoride ele alingh goriimekle birlikte bazen bu iki temel tire kipazarlar
tarafindan farkli inovasyon tiirlerinin de dahil letéktedif’. Diger bir ifadeyle
inovasyonu ¢ bgik altinda inceleyen caimalara da rastlaniimaktadir. Opire,
inovasyon turlerine driin ve sire¢ inovasyonu ilelikbe Johne hedef pazar
karmalarinin gedtiriimesi ve bunlara nasil daha iyi hizmet edilgioe iliskin
calismalari kapsayan pazar inovasyonlarini eklemeKfediiggins ise yeni yonetim
bicimlerini kapsayan yonetim inovasyonlarini dadimektedit®. Uciincii béliimde
stratejik inovasyon kgl altinda dginilecek olan yeni dger yaratma Kim ve
Mauborgne tarafindan ger inovasyonu olarak adlandirilan inovasyon modali,

ozel turler arasinda 6ne ¢ikmaktadir

Dontsuim
Degisimin _
Algilanan Radikal %
Diizeyi %
Kademeli
Uriin Sure
Degisimin Konusu

Sekil 4. Yenilik Boyutlari.

Kaynak: Tidd Joe, Bessant John ve Pavitt Keith, Managimgvation: Integrating
Technological, Market and Organizational ChangdeWW& Sons, Chichester, 1997. s.7.

27 Fabio Dercolea, Ulf Dieckmannb, Michael Oberstdin&ergio Rinaldia, “Adaptive dynamics and
technological changeTechnovation No: 28, 2008, s. 340; Gary Hamel (a), “Innovatisa deep
capability”, Leader to Leader, Winter, 2003, s. 19 — 24; Gary Hamel (¢), “Whpdwate? Winners
are innovators”leadership ExcellenceNo: 13, 2010, s. 13.

28 Johne Axel, “Using market vision to steer innowati Technovation, Vol:19, 1999, s. 203

29 James M. Higgins (b), “Innovation core competen&édnning Review Nov/Dec, 1995, s. 33.
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Inovasyon terimi, kiigiik galnelerden, sanayinin dogiimiine sebep olacak
onemli bulglara kadar gegibir alani kapsamaktadfr Bu agidan inovasyonunggir
temel siniflama kriterleri inovasyonun radikallikiztyi ve sebep olgu etki
dizeyidir. Bu agidan inovasyon radikal (sureksiz da devrimsel) ve kademeli
(stirekli ya da evrimsel) inovasyonlar olarak ifageiimektedit®. Sekil 4, genel
olarak inovasyonun siniflandiriimasinda kullanildaemel esaslari ve turleri
gostermektedir. Burada inovasyon, temel olargkisttain konusu bakimindan; Grtin
(mamul/ hizmet) ve sire¢ inovasyonuggenin algilanma dizeyi bakimindan ise;
kademeli ve radikal inovasyonlgeklinde siniflandiriimaktadir.

Radikalligin (etki) derecesiyle ilgili oldgundan don§iim inovasyonunu da,
ayri bir bglik haline getirmeden radikal inovasyonun igine re@k muamkandur.
Stratejik déngiim o kadar belirgindir ki gou zaman, 6rgutin kinginin veya o
kimlikle ilgili uygulama bilgilerinin kullanim tarmin desismesini beraberinde
getirmektedit>. Boylece birbirlerinden tamamen farkli iki grupirige ikiser dlgiit
kalacaktir. Sirasiyla radikal-kademeli ve Urin-guieovasyonlari. Aagida bu

inovasyon cgitleri Uzerinde durulacaktir.

a. Kademeli ve Radikalinovasyonlar
Radikal inovasyonlar, onu kabullenen organizasyorfaaliyetlerinde 6nemli
degisikliklere yol agmaktadir. Yeniliklerin mevcut 6rgitygulamalarinda kuigik
degisikliklerin yapilmasi sayesinde gerceftiéimesi ise kademeli (evrimsel)
inovasyonlari ifade etmektedir.

Radikal ve kademeli inovasyonun kdastirmasi Tablo 5'te gorilmektedir.

Daha pahali olduklari gibi radikal inovasyonlardademeli inovasyonlara oranla

%0\W. Chan Kim veRenée Mauborgne (b), “How strategy shapes strugttiarvard Business

Review, Sep 2009, s. 73.

31 Celeste Amorim Varum ve Carla Melo, “Directionssicenario planning literature — A review of the
past decades”, (¢cevrimici) Elseviere, Futures &it9;//dx.doi.org/10.1016/j.futures.2009.11.021,
19.04.2010, saat 11:00.

%2 Joe Tidd, John Bessant ve Keith PaWtgnaging innovation: Integrating technological, maket
and organizational change Wiley & Sons Etd., Chichester, 1997, s. 6-7.

¥ Rajiv Nag, Kevin G. Corley ve Dennis A. Gioia, ‘Gimtersection of organizational identity,
knowledge, and practice: Attempting strategic cleavig knowledge grafting’/Academy of
Management Journal Vol: 50, No:4, 2007, s. 838.

97



(aratirma ve geltirme ile tretim) teknoloji ve pazar belirsizliklediger bir ifadeyle
risk daha yuksektir.

Tablo 5. Kademeli ve Radikainovasyonun Karlastiriimasi

Kademelilnovasyonlar Radikdhovasyonlar

Sdrekli yapilan trin ve sireg Baslica Uruin ve sure¢ bujlaridir
iyilestirmeleridirler

Sektordeki orgutiin rekabet konumun®ir sektor dgistirir ya da meydana

korumasini sglarlar getirirler

Genel olarak sektérdeki drgutler Genel olarak sektérdeki orgutleringohda
tarafindan getirilirler gelisirler

Nispeten olumlu gejmelerdir Nadir olarak gercelgieler

Sektordeki mevcut érgitlerig gérme  Genellikle kiiguk érgatler tarafindan
yeteneklerinin gegtiriimesini gerceklatirilir ve sektore girmek igin
salarlar firsatlar sunarlar

Kaynak: Noori, Hamid. 1990. Managing the Dynamics of Negciinology: Issues in
Manufacturing Management, Prentica Hall, New Jerse$32; yararlanan: Varadarajan
Rajan, Fortune at the bottom of the innovation pyca The strategic logic of incremental
innovations, Business Horizons, No: 52, 2009, s. 22

Hamid Noori radikal (devrimsel) inovasyonlarin ¢rgisinda olgtuklar ve
sektorde kendilerine bir giolusturduklarini ileri strerek bu tir inovasyonun “yeni
bir sektdr veya olgun sektdrde belirgin birgdgklik yaratan ana urlin ve sirece ait
bilytik bir bulgu” temsil ettiini savunmytur®®. Onemli beceri ve ustalik gerektiren
kademeli inovasyonlarin ayni zamanda, Urtin hattisggme ve kuguk dasiklikler
yolu ile UrinUn pazar talebini artirmak, Grin vezrhétin taklit edilmesinin

glclesmesi dolayisiyla rakiplerin pazara girmesini emgedrek Orgutin fiyat

% Noori, a.g.e., s. 109.
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istedigi gibi yukseltmesine ve arzin arttirlmasina olaredklamak gibi etkileri
bulunmaktadrt.

Urlin hayat dénglsu ve pazara arz sirelerindekirkeskademeli ve radikal
inovasyon ayrimini gugiérmektedir. Bu inovasyonlari veya kamini kullanmaya
karar vermek orgutin Grini pazara sirme zamaniyetialpatent suresi, rekabet,
bakim hizmeti gibi tercihlerine ve (riin hayat siesbasli olmaktadif®. Bir Giriin
Uzerinde, Urin hayat doéngusunin ilk dénemlerindayillpna ve benimsenme
asamasinda yapilan @gsimler radikal inovasyonlar olarak adlandirlirkeiteri
asamalarda kademeli inovasyonlarin yapilma zamanimekledir. Radikal
inovasyonlar nadiren de olsa Urtin ve hizmet Uzegiagatici olmayan, basiléemleri
uygulayan taklitciler sayesinde gerceddbilmektedit’. Kullanic birimler agisindan
radikal inovasyonlar 6rgut uygulamalarinda o6nemégiglkliklere yol acarken
kademeli inovasyonlar mevcut orgut uygulamalanhdgik deisikliklere sebep
olmaktadir.

Radikal ve kademeli inovasyonlar farkh orgutseteyekleri gerektirdikleri
icin farkli rekabet gicu gslirme sonuclarina sahiptir. Kademeli inovasyonlar
orgutuin mevcut yeteneklerini guclendirirken, radlik@vasyonlar orgiti yeni teknik
ve ticari yeteneklerden yararlanmaya yeni problem c¢6zme yaldanlarini
kullanmaya zorlayarak orgiitii grama yapmaya t@ik etmektedit®. Kademeli
inovasyonlar orgutun farkliliktan kaynaklanan redakonumunun korunmasi igin
stirekli kuiciik dgisiklikler saglamaktadi?®. Kademeli inovasyonlar gkdiklari
iyilestirmeler ile radikal inovasyonlarin maliyetinin kdanmasi icin 6rgite gerekli
kaynal da sg@lamis olmaktadir.

Orgitin tarafindan gatirilen kademeli inovasyonlar tcuncii bélimde ve

argtirma modeli icinde s6z edilen stratejik inovasyosm biyuk c¢gunlugunu

% p. Rajan Varadarajan, “Fortune at the bottom efitimovation pyramid: The strategic logic of
incremental innovationsBusiness HorizonsNo: 52, 2009, s. 28.

% Christopher McDermot, Gina Colarelli O’Connor. “Nkging radical innovation: An overview of
emergent strategy issuedpurnal of Product Innovation ManagementNo:19, 2002, s. 424.

%" Rosanna Garcia ve Roger Calantone, “A. Criticalk_at Technological innovation typology and
innovativeness terminology: A literature reviewtoduct Innovation Management Vol:19, 2002,
s16.

% Robert A. Burgelman, Modesto A. Maidique ve Ste@WheelwrightStrategic management of
technology and innovation Second Edition, Irvin Inc., Chicago, 1996, s.1@P.
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olusturmaktadirlar. Bu tur inovasyonlarin ginalmasi igin, ayri bir ekip
olusturmaktan ziyade, oOrgutin icinde bulugdusirekli bir faaliyet olarak her
birimin giindeminde bulundurulmasi gerekmektedyagdda deinilecegi gibi, daha
farkh bir is tanimiyla, orgut gindan alinan modellerden de yararlanarak rin/
hizmet ve sureg inovasyonlarinin birbirinin devayal da birlikte uygulanabildi
gorilmektedifC.

Arastirmacilar buyik bulglara engel olan orgitsel rahatsizliklara dikkat
cekmektedirlel. Ornek olarak bilinenlik tuza (bilineni kayirmak), olgunluk tuza
(uzun vadeli olani kayirmak) ve yakinhk tgzgmevcut ¢cozimlere yakin ¢ézimleri
arastirmaktan yana olmak) verilmektedir. Buyuk bglar ve yenilikler ile rekabet
avantajl sglayabilmek icin orgitler bu tuzaklardan, yeni (Gigii daha oOnce
kullanmadgl) ve gelsen (sanayi dalinda yakin zamanda veya yenistgéinis)
teknolojileri deneyerek veya (mevcut bulunan tekfiale gelistiriimeyen) yenilik
onculigl ile kurtulabilecekleri ileri stiriiimektedf

Radikal inovasyonlarini getirmek, uzun zaman, gugcli finans ve insan
kaynaklarindan daha fazla yararlanmayi gerektimeesie oldukga riskli olmasina
karsin orgutin karligini artirmakta, émrint de uzatmaktadir. @ng1989-1993
yillari arasinda Amerika'da yeni Urtnlerin %90otusturan kademeli inovasyonlar
arin  karlarinin - %76'sin1, yeni Urdnlerin - %210'unuustidran radikal Grdn

inovasyonlari ise karlarin %24'Unu tregtinf*>.

b. Uriin ve Siireginovasyonlari
ikinci olarak ele alinacak inovasyon siniflandirmésicelikli odaklarina gére uriin
ve slre¢ inovasyonlaridir. Bu iki inovasyon turiidgén olarak birbirini tamamlayan

inovasyonlardf. ilk olarak uiriin inovasyonlari tizerinde durulacaktir.

% Varadarajan, a.g.e., s. 22.

“Ae.,s. 28.

“! Eddy Junarsin,” Managing discontinuous innovatjdnternational Management Review Vol: 5
No: 1, 2009, s. 10.

2 varadarajan, a.g.e., s. 29.

“3W. Chan Kim ve Renée Mauborgne (sgvi okyanus stratejisi, ceviren:S. Alpagut CSA Global
Pulishingistanbul, 2005, s. 207.

4 Eugenio J. Miravete ve Jose C. Pernais, “Innowatimmplementarity and scale of productiohte
Journal of Industrial Economics, No: 54 (1), 2006, s. 1.
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1) Uriin inovasyonu. Uriiniin migteriye sunulan bir dger oldgu géz 6niinde
bulundurulursa Uriin inovasyonlarinin gdedan miteri ihtiyaclariyla ilikili
inovasyonlar oldgunu sdylemek yandi olmayacaktir. Yiksek yatirimlar ve riske
katlanilmasina kam radikal Grin inovasyonlari, rekabet UstigtiGin
olusturulmasinda 6nemli rol oynamakta ve drgutiin buysimeeve karliigina onemli
dlcude katki sglamaktadif>. Bu tip Uriin inovasyonlari gonlukla énemli yeni
teknolojilerin gelitirilmesini ya da uygulamalarini icermektedik kisisel bilgisayar
gibi bircok o6rnekte yeni teknolojiye dayanan ve rursinifiyla tamamen farkli,
bilinmeyen bir pazari hedef alan radikal Griin irgyj@nlarinin ¢gu, yeni bir sektor
olusturmaktadif®. Bu tiir tiriinler, son derece teknolojik olmalaripazar belirsizli
gibi engeller ve tehditlerin etkisine maruz kalntaldan dolay! yuksek dizeyde
gelistirme ve ticarilgtirme yetengi gerektirmektedirler. Ayrica bu drunlerin
gelistirme sireci daha agirmaci, daha uzun sireli (10-20 yil) ve daha azteril
odakhidif’,

Kuchmarzki'ye gore gergek rekabet Ustigilielde etmek icin inovasyonun
odazl, tamamen yeni yararlarl rst@rilere sunmak ve dinya ya da pazar i¢in yeni
olan drtinler gefitirmek olmalidir. Taklit kapsamina giren yeni Gménhispeten kisa
bir hayat siresine ve giik bir finansal getiriye sahiptir. Tamamen yenilikg
radikal olan yeni drtnler Orgutlere uzun sure rbipe kagl rekabet Gstiniii

sgslayacak kar ve giic sunmaktafir

2) Sireg Inovasyonu.Sureg inovasyonu kavramg sireclerinin yeniden tasarimi

ya da siire¢ yenileme kavramlari itetetulmaktadit®.

5 Coskun A. Samli ve Julie Ann E. Weber, “A theory obpuct breakthrough management: Learning
from success”Journal of Brand Management Vol: 9, No: 1, 2000, s.37.

“¢ Nina Rosenbusch, Jan Brinckmann ve Andreas Batiscinnovation always beneficial? A meta-
analysis of the relationship between innovation pedormance in SMEs'Journal of Business
Venturing, s. 11 (¢cevrimigci)http://www.tcm.com/doi:10.1016/jbusvent.2009.12.002, 5 Mayis
2010, saat 21:55.

" Robert W. Veryzer, “Discontinuous innovation ahd hew product development process”,
Journal of Product Innovation Management Vol.15, 1998, s. 305-318.

“8 Thomas D. Kuchmarzkinnovation: Leadership strategies for the competitre edge NTC
Business Books, Chicago, 1996, s.9.

49 Geehyun Hwang ve Jeonghoon Lee, “The Process aioovin a competitive telecommunications
market: A case studyTotal Quality Management, Vol 11, No4/5, 2000, s.728.
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Bessant ve arkaglari siire¢ inovasyonunun kapsamini;
- Kademeli sure¢ inovasyonlari (sik olarak yapilargik desisiklikler ya da
sirekli iyilestirmeler),
- Gelistirici sureg inovasyonlari (suregleyisindeki desisiklikler)
- Radikal sureg inovasyonlar (temel suregigi&likleri) ve
- Donisturicu sureg inovasyonlari (sektoriin yapisini Karedi desistiren streg
inovasyonlari) olarak belirtmektedfir
Slre¢ inovasyonu, 6rgutin mamul ve hizmetlerinigtiim ya da sunumunu
iyilestirmek icin sure¢ yenileme gibi radikal yakielarin uygulandii idari ve
teknolojik inovasyonlarin kullaniimaya gamasi veya kullaniminin ggliriimesi
anlamina gelmektedir. Bu tanim cercevesinde orgigkmolojik inovasyonlari
kullanarak ya da bu teknolojiler ile gerceftledigi radikal ve surekli iyilgtirmeler
sure¢ inovasyonu olarak glerlenmektedir.
Buraya kadar yapilan aciklamalarda drin ve sireyasyonu tanim ve
kapsaminin ayrintili derlenmesi amaciyla farkl gadére yer verilmgtir. Uriin ve
sure¢ inovasyonunun daha net ortaya konmasindandvasyon turl arasindaki

iliskinin degerlenmesi Onem gamaktadir. Aagida Uriin ve slre¢ inovasyonu

3) Uriin ve Siire¢ Inovasyonu iliskisi. Uriin inovasyonlarinin  siireg
inovasyonlarina gore daha fazla gozlenebilir velaigbilir olmalari, érgttlerin Grin
inovasyonlarini gercekjgrme oranini yiikseltmektedir Baska bir ifade ile siireg
inovasyonlari Urdnun Uretimi ve sunumu ile ilgigsel inovasyonlarken, urin
inovasyonlari dgrudan miteriye sunulan g@sal inovasyonlardir.

Bu ag¢idan Urin inovasyonlari sure¢ inovasyonlarkmgasla miteriler
tarafindan daha fazla izlenmekte ve algilanmaktaydmyla 6rgutler tarafindan daha

fazla gercgeklgtiriimektedir.

%0 John Bessant, Sandie Meredith, Perin Graham veHaffman,Product and Process Innovation
1995, s.115, (Cevrimigi), http//centrim.bus.brightc.uk/open/we/do/proj/esrcitm/foreword.html, 11
Mart 2009, saat 08:37.

*1 Torben Schubert, “The interplay of innovation anarket structure in german chemical industry:
Theoretical and empirical results on a dynamic 8gbeter loop”, Imperial College London Business
School, Paper to be presented at3benmer Conference 2010April 6, 2010, s. 22.
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Uriin inovasyonlarinin siire¢ inovasyonlarindan debia benimsenmesinde
yoneticilerin Urtin yenilikleri sayesinde daha fa#la hareket etme Ustingii elde
edeceklerini d§iinmeleri de dnemli bir neden gkil etmektediP>. Ayrica patent
hakki, sure¢ inovasyonlarinin korunmasindagucazaman yetersiz iken, drin
inovasyonlarl ¢gu zaman yasal mekanizmalarla (patent korumasi) datiay
korunabilmektedir. Dolayisiyla orgutler, tGriin ingyanlarini siire¢ inovasyonlarina
kiyasla daha fazla kendilerine mal edebileceklenmdiriin inovasyonlarina daha
fazla yatinm yapmaktadirE Ote yandan siire¢ inovasyonlarinin, genellikleadah
karmagik uygulamalari iceren analitik modellere ihtiyaquychasi ve sistem
degisikliklerini gerektirmesi de Urln inovasyonlarina rgdbenimsenme oranini
disurmektedir.

Davenport, yapilan agarmalarda trlin ve siire¢ inovasyonlari arasindgasik
ayrim yapildgini, fakat ¢gu zaman iki inovasyon turinun birlikte meydana geld
belirtmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde stdrilere sunulan yeni hizmetler ve
bunlara olanak taniyan yeni sirecler arasinda ayapmanin neredeyse imkansiz
oldugunu ileri siirmektedff.

Hizmet sektori dindaki ¢@u imalat sektorinde de Urin ve silreg
inovasyonlari birbiriyle yakindan skisi bulunmaktadir. Yeni urlnler sik olarak
sure¢ inovasyonundaki ggielerden ortaya ¢ikarken, sireg gi@ineleri cgu kez
yeni Urin talepleriyle yonlendirilmektedir. Birbmii tamamlayan ikkinin yapisi
karsilikli olarak deisebilmektedir®.

%2 Annabelle GawerPlatform dynamics and strategies: from products tcservices, platforms,
markets and innovation, Edward Elgar Publishing, 2010, s. 45.

%3 Fariborz Damanpour ve Snanthi Gopalakrishnan, ‘@ymeamics of the adoption of product and
process innovations in organizationddurnal of Management StudiesVol.38, No 1, 2001, s. 47-
59;

Louis G. Tornatzky ve Mitchell FleischeéFhe process of technical innovationLexington Books,
Massachusetts, 1990, s. 20-21.

** Thomas H. Davenpor®rocess innovation: Reengineering work through infomation
technology, Harvard Business School Press, Boston, 1993, s. 6

%5 Mahmut Tekin, Hasan K. Gidere Adem (iit, Degisim caginda teknoloji yonetimi, Nobel Yayin
Dagitim, Ankara, 2003, s. 20.

103



Temel
yeniligin
orani

Uritin yeniligi

Sirec yeniligi

»

»

Zaman

Akiskan model

Gecis modeli

Spesifik model

Rekabette éne cikan
unsur

Inovasyonu tesvik
eden nedenler

Yeniligin tdrd

Uriin dizisi

Uriin siireci

Ekipman

Malzemeler

Fabrika

Orgtitsel kontrol

sekil 5.

Fonksiyonel Uriin
performansi
Kullanicilarin
intiyaclar ve teknik
girdi bilgileri
Uriinlerde sik
tekrarlanan temel
degisiklikler

Yiiksek ¢aitlilik

Esnek ve verimsiz;
onemli deisiklikler

Oriin degisikli gi

Icsel teknik yetkinkin
gelismesiyle olgan
firsatlar

Artan miktarlarla
birlikte gerek duyulan
temel sireg
degisiklikleri
Yeterince blylk Uretim
miktarina sahip en az
bir 0run tasarimi
Temel gamada
meydana gelen

kolayca yapilabilmekte degisikliklerle daha

Yiuksek dizeyde
yetenekli § glicini

fazla yerlemekte
Otomasyon adalari
olusmakta, bazi alt

gerektiren genel amagli siregler

Girdi genellikle elde
edilebilen

otomatiklemekte
Bazi tedarikcilerden
sgilanabilen ozellikli

malzemelerle sinirhdir malzemeler

Teknoloji kayn&ina

Uzmanlamis bélimlere

ya da kullaniciya yakin sahip, genel amagcli

kurulmus ve kigik
oOlcekli
Informal ve kiiseldir

Maliyet azaltma

Kaliteyi gelistirme ve
maliyeti azaltma
baskisi

Uriin ve sireclerin
verimlilik ve
kalitesinde surekili
iyilestirme

Genellikle
farklilasmams standart
urtinler

Verimli sermaye ygun
ve yerlgmis: degisimin
maliyeti yikselmtir

Ozel amagclh ekipman

Ozellikli malzemeler
talep edilmekte;
bulunamazsa dikey
entegrasyon
blyutiimektedir

Belirli trtinlere 6zel ve
biyik olcekl

Baslantili iliskiler, proje Yapi, amag ve kurallara

ve is gruplari
sayesindedir

bagli olarak
gerceklatirilir

Uzun Dénemde Uriin ve Siirec YegilArasindakiiliski

Kaynak: Giiles Kiirsat Hasan, Bulbul Hasan, Yenilikgiliksletmelericin Stratejik Rekabet
Aracl, (1nci Basim) Nobel Yayin No:328tisat Yayinlar Dizi No:92, 2004, s. 147.
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Sekil 5'de gosterilen Abernathy ve Utterback’in geidigi ve U¢ safhadan
olusan Urtin hayat dongust modeligeli ismiyle yazar isimlerinin ilk harfleriyle AU
Modeli Uriin ve silre¢ inovasyonu arasindaki dinantikkiyi ve inovasyonun
degisim oranini géstermesi agisindan sikga kullaniinmdka

Sekil-5’de goérilen modele gbére Uriin ve sire¢ inowvasy hayat grileri
arasinda bir zaman ar&livardir ve hayat @isi boyunca urtin ve siire¢ inovasyonu
oranlari belirgin olarak birbirlerinden farklid@rgutin, yeni triin hayaggsinin ilk
asamalarindan itibaren, potansiyel kullanicilariniyiaglarina en uygun Grdnd
olusturmak icgin, Urln iyilgtirme, deistirme ve c¢gitlendirme gayretleri ygundur.
Dolayisiyla prototip inovasyonlarin dizeyi yiksekBu donemde satar disuktir
ve fiyatlar oldukca yuksektirilk safhada uriin performansinin maksimizasyonu
temel amactir. Uretim sireci, Urlinlerdeki beliigigre cevap vermek ve urin
degisikliklerine engel olmamak igin yiksek dizeyde egsmelkiskan model olarak
ifade edilen bu ilk safhada rekabet, Urlinlerin gemiansina bgidir ve gug radikal
urin  deisikliklerinde  oldwundan Grin  inovasyonlarinin  orani  slreg
inovasyonlarinin oranindan bayuktur.

Ikinci safha, hakim bir Gruin tasariminin ghasi, fiyat rekabetinin artmasi ve
satg maksimizasyonuna odaklaniimasiyla kendini gost&teddr. Hakim bir Grin
tasarimi olgturulmasiyla birlikte, kitle dretimi yetegie kazanmak icgin streg
inovasyonuna 6nem verilmeye stanilmaktadir. Rekabet oOncelikli olarak fiyat
odakli old@gundan drgutler maliyet yapilarini daha daidine gayreti ile radikal
sure¢ inovasyonlarina odaklanmaktadirlar. Genelcanekipmandan 6zel amagli
ekipmana gesigerekliligi, Uretim sistemlerinin daha siki entegre edilmesigaha
Ozel gorevleri icermesine ve verimlilik igcin tasammasina neden olmaktadir. Bu,
Uretim sdrecinde daha az esnek olan otomasyon lbdilga olusmasina yol
acmaktadir. Temel sire¢ inovasyonlarinin yagildeci safhasi olarak adlandirilan
bu agama, maliyetleri artirmakta, Uretim sisteminde Ohedegisikliklere yol
acmaktadir. Uriin inovasyonlarinin orani azalirkéreg inovasyonlarinin orani ise

artmaktadir.

* John Hall ve William SmithDeveloping competitive advantage using process invation and
the experience curve2000, s. 11 (Cevrimicihttp:/members.aol.com/wssmith8180/essayl.htta.
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Son olarak Uretim sistemlerinin blylij entegre oldgu ve otomatikletigi
ariin hayat déngusunin spesifik model olarak ifadiéee safhasina giriimektedir.
Bu safhada her iki inovasyonun orani ygdaave dengelenirken, en gdik maliyeti
saglamak en 6nemli amag ve rekabetin temel yonleridirmmaktadir.isletmelerin
surecleri oyle verimli ve siki bicimde butugmeistir ki, sire¢ inovasyonlarinin
maliyeti yiksek olagandan bu safha boyunca radikal triin ve sireg iry@rdarina
karsi konulmaktadir. Isletmeler maliyetleri azaltmak, kaliteyi artirmak ve
lyilestirmeler sglama gayreti icinde Urin ve sireglerde kademelivasgonlara
onem vermektedirler. Bu, 6rguttn ileri dizeyde ualaamasini sglarken esnekgin
azalmasina, sermaye gm olmasina ve cevresel gigmleri kabul etmesinin
zorlgmasina neden olmaktadir. Modeldeki ilk iki safhaerfi Uriin ve sireg
inovasyonlarinin sunulgu radikal dgisim periyodudur. Ugiincu safha daha az
Oneme sahip Urin ve sireg¢ inovasyonlarinin gergeiidi gi kademeli dgisim
periyodudut’.

Literatirde bu modelin sadece uretim sektdrindeemjeoldugsu, hizmet
sektorundn farkli bir yolu takip edegidfade edilmektedir. Hizmet sektorinin takip
edecgi modele gore ilk safhada, teknoloji mevcut hizraet verimliligini artirmak
icin kullanilmaktadir. ikinci safhada, teknoloji hizmetlerin kalitesi vekietigini
gelistirmede kullaniimaktadir. Ugtinci  safhada, teknoldjizmetin tamamen
dondsturdimesine ya da yeni hizmetlerin giurulmasina yardim etmektedir. Hizmet
sektorinde inovasyonlar, sirasiyla veringlili artirmak icin kademeli sireg
inovasyonlari, etkinlik ve kaliteyi gatirmek igin radikal sure¢ inovasyonlari ve yeni
hizmetler olgturmak icin radikal tiriin inovasyonlaritfir

Orgditlerin Giriin ya da siire¢ inovasyonuna gostezdildyri ilginin temelde
farkli stratejik 6neme sahip olmalarindan kayna#lananiaiimaktadir. AU modeli

ve hizmet inovasyonu modeline gére urin ve sureyasyonlari farkh bir hayat

Mart 2009, 13:20.

5 C. Anthony Benedetto, “Defining markets and ugersiew technologies’Managing New
Technology DevelopmentEd. Souder, William,. E. ve Sherman, DanielMtGraw Hill Inc., New
York, 1994, s.74-75; Damanpour ve Gopalakrishnanega s. 46-47; Snanthi Gopalakrishnan, Paul
Bierly ve Eric H. Kessler, “A reexamination of pruazt and process innovations using a knowledge
based view”The Journal of High Technology Management Research/ol:10, No:1, 1999, s.148-
149; Noori, a.g.e., s. 106.
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egrisi izlemelerine ve her iki modelde de mamul/ hetnve sire¢ yeniliklerinin
birbirini takip eden bir tarzda ya da birlikte meydh geldii gorilmektedir. Ayrica
yogunlasan rekabetle birlikte gUndmizin modern orgutlerrini ve sireg
inovasyonu arasindaki gkiden maksimum duzeyde yararlanmaya sgafiktadirlar.
Orgtler kalite fonksiyon gocerimi, tretim icin gasm ve @ zamanh muhendislik
gibi teknikleri kullanmak suretiyle ileride kalasilacak zorunlu dgsiklikleri en aza
indirecek ve Urun/ sure¢ yerginin sundgu rekabet Ustunfil firsatlarinin bir
kompozisyonundan yararlanacaklardir.

Bagimhlik acisindan yakkaldiginda birbirlerini destekleseler de Urin
inovasyonlarinin sire¢ inovasyonuna dahaihl oldugunu sdylemek yandi
olmayacaktir. Hangi inovasyonlarin daha sik gomgedse sektorel farkliga
bagimlilik arz etmekte ve ©Orgltiin stratejisinin - ana suntarindan  birini

olusturmaktadir.

B. INOVASYONUN STRATEJIK ONEM i

Bu kisimda inovasyonun stratejik 6éneminegidderek inovasyona neden gerek

duyulduzu ve inovasyonu etkileyen faktérler incelenecektir.

Her ne kadar birden fazla farkl strateji secimiamada silgmaya yol agma
tehlikesine dikkat edilmesi gerekse de, rekabetketmisu oldgunda durum tersine
donebilmektedir. Rekabet araclarinin azalmasgerdi bir deysle rekabet
karisimindaki  (repertuarindaki) basitlik o6rgit perforrsauia  ters ilkili
bulunmuytur®. Orgitlerde tst yonetim, farkli dzellikleri olandan kurulu bir takim

ise basit ve anfalir rekabet kagimi performansla dgu orantili hale gelmektedft

°8 Damanpour ve Gopalakrishnan, a.g.e., s. 47; A.&50;

% Danny Miller ve Ming Jer Chen, “The simplicity obmpetitive repertoires: An emprical analysis,
Best Paper Proceeding§3“ Annual Meeting of the Academy of Management1993, s. 19;

Walter J. Ferrier ve Douglas W. Lyon, “Competitiepertoire simplicity and firm performance? The
moderating role of top management team heterogénéanagerial and Decision EconomicsNo:
25, 2004, s. 325-326.

®Ae., s. 326.
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Daha once de @mildigi gibi inovasyonun rekabet araglari arasinda ozel b
yeri bulunmaktadir. Hem Urtin, hem de sire¢ inovalsyo gecmgten giinimuize
rekabete etki etmekte, rekabet ortamirgigtemekte ve rekabet gucunin dnemli bir
belirleyicisi gorinumi  sergilemektedirler.inovasyonlari  uygulayan  6rgiit
yoneticileri; pazarda rekabet Ustigliiolusturmakta, kar paylarini ve gelir glarini
artirmakta, sektoriin 6ninde yer almakta ve rekalseatrama yapmakta inovasyonun
en iyi, hatta tek yol oldgunu, dolayisiyla dgru yapiimasi halinde, inovasyonun en
gicli rekabet silahlarindan birini gturdusunu belirtmektedirlét. Inovasyonlar,

orgutlere ygun rekabet ortaminda kullanilabilecek énemli yekdgresunmaktadir.

Isletmeler, mamul ve hizmet sunduklari pazarlardaadigh misteri deseri
yaratarak, rakipleri karsinda rekabet Usturgi elde etmeye camaktadirlar.
Birinci bolimde incelendi gibi rekabet Ustliniil elde etmede ¢ok farkl araglar ve
yontemler bulunmaktadir. Pazarda rakiplereskdiyat ya da kalite Ustunfu
olusturmak, ya da myleri isteklerine hizli ve givenilir cevaplar vermeunlardan
bazilaridir. Migteri taleplerinin tretim kapasitesingtezi ve gicin arz edenin elinde
oldugu dénemlerden, gucun arz edenden talep edenesigegtmikteri isteklerinin
tum faaliyetlerde g6z 6énunde bulundurydugiinimuize gelinngiir. Bu sire iginde
orgutler rakiplerine Ustunluk glmak icin kalite ve/veya hiz unsurunu rekabet larac
olarak kullanmglardir. Tarihsel bir bakiacisiyla sanayi ve rekabet yapisindaki pek
¢ok radikal dgisimin kaynainda inovasyonun o©Onemli bir rol oyngdi
soylenebilecektir. Bgka bir ifade ile rekabet araclarindakigiigmde migterilerden
gelen taleplerin etkisi kadar inovasyonlarin etldel buyuk olmstur. Gegmgten
glinumuze gedtirilen Urin ve slre¢ inovasyonlari, pazarsWdéarini dolayisiyla
orgutlerin rekabet etmede kullandiklari araglagigtemistir.

Pazar keullar ve rekabet araglarinin glgimine etkisi yaninda inovasyon
rekabet stratejilerinin Barilmasinda da 6nemli rol oynamaktadmovasyon, bir
orgute, rakiplerine kiyasla goreli bir farkhilikoeeli bir disuk maliyet ya da her

ikisinin de belirli bir diizeyde Bariimasi sayesinde rekabet Ustigiiielde etme

®1 Timothy Devinney ve Jeremy Davibhe essence of corpoate strateg$996, s.1 (Cevrimici),
http://www.agsm.unsw.edu.au/~timdew/toc.htm. s, PBI05.2009, saat 17:25); Kuchmarzki, a.g.e., s.
151.

108



imkani sunmaktadif. Baska bir ifade ile rekabet stratejileri cok farkkillerde ayri
ayri uygulanabilmesine kan inovasyon, orgutlere rakipleri kasinda farklilama
ve maliyet liderlgi stratejilerini birlikte uygulama firsati sunan dia stratejik
aracglardan biridir. Hamel ve Prahalad kiresel rekaptaminda drgitlerin rekabetgi
olabilmeleri iin yaratici olmalari gerekini vurgulamaktadff. Yazarlar, érgiitlerin
bugiinden cok yarinin firsatlari tzerine odaklafoplunduklari sektérin rekabet
kurallarini dgistirerek yeniden belirlemeleri geregini, bunu da temel yetkinlikler
uzerinden gercekjérmeleri gerektgini savunmaktadirlar. Higgins ise, inovasyonun
diger stratejilerin uygulamasina olanak taniyarak tirgekabet Gstingiil saladigi
icin temel bir yetkinlik oldgunu belirtmektedir. Ayrica her o6rgutiin bir temel
yetkinlige ihtiya¢c duydgunu, bunun da inovasyon olglinu ifade etmektedit.
Inovasyon siireci gercek anlamda Girehme surecidirinovasyon siirecinde, tekrar
ve deneme yanilma gibi eylemleringgm sekilde gerceklgmesi ¢alganlara yaparak
ogrenme firsati sunmaktaffir Bu da orgitlere temel yetkiglh alt yapisini
olusturan birlikte @renme olang sazlamaktadir.

Kiresellgme o6rgut yonetim cevresini gigtirmekte, rekabet vesibirligi
stratejilerini birlgtiren yeni bir digtince tarzi ve yeni yetkinlikler gerektirmektedir.
Kazanmak igin oOrgutler daha c¢ok ortald girerek @renmeli, ortaklarin 0Ozel
uzmanliklarindan yararlanmali, kaynaklari artirmddgslantilar kurmali, mevcut
kisitlamalari @mali ve yabanci pazarlarda en gugli orgutleslebirligi yaparak
rekabeti kirmalidir. Yetkinlik, rekabet Ustuglin kazanmanin anahtari olarak
aniimaktadir. Temel yetenek tirleri, yonetsel, geve teknik baliklarn altinda
toplanabilmektedir.

Inovasyon ve grenme amaciyla kurulan ortakliklari yénetmek durndau
olan orgutlerin sahip olmasi gereken dort yetkiigi fonksiyonel (ortakgn konusu
olan & konularini kagilayacak), kazanilmi(gayri resmi kanallar kullanmak igin

yoneticilerin zamanla @ endgi), sosyal (ortaklik igin kritik ilgkileri olusturup

®2 Higgins (b), a.g.e., s. 370.

®3 Gary Hamel ve C.K. Prahalad, “Competing in the m@anomy: Managing out of bounds”,
Strategic Management Journa) No:17, 1996, s. 240.

® Higgins (a), a.g.e., s. 27.

% Jonathan Gosling ve Henry Mintzberg, “Managemeloication as if both matterkanagement
Learning, No: 37, 2006, s. 420.
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gelistirecek yetenek ve kabiliyet seti) ve ortak akiligeéme (ortaklik baarisi igin)
yetkinlikleridir®®. Orgiitiin gelime gorevi, rekabet ve kiireselieeye kagi ayakta
durmasini sglamaktadi?’.

Kuczmarski, inovasyonun orgut rekabetinde iki kitivlinin oldgunu
savunmaktadif. Bunlar;

- Rekabet tsttinginin korunmasitnovasyon, rekabet Gstlginin uzun dénemli
olmasini sglamakta 6rglte bir glivence vermektedir. Pazardgplexine yetsmeye
calsan tepkisel bir oyuncu olmak vyerine, etkisel biruny oynama olara
sunmaktadir. Bu anlamda rekabet Ustgafiii koruma roll, rakiplerin 6nine
gecmeyi ve onlara karrekabet konumunu korumayigayan stratejik bir yakkami
ifade etmektedirinovasyon, orgiitte bilyiimeyi hizlandiracak, kar raarjl artiracak
ve rekabet Ustunfiiini destekleyecek temel yetkinliklerin gurulmasini
saglayacak stratejik bir arag roli oynamaktadir.

- Hissedar, ¢agan ve miteri tatmini: inovasyon orgit ici kilit unsurlarin tatmin
dizeyini artirmada araglar @amaktadir. Bu sayede i¢ unsurlardan elde edilecek
yararhligi en yuksek dizeye ¢ikarmaktadir.

Yukaridaki aciklamalardan da agilabilecesi gibi orgutlerin  rekabet
ustinlu elde etmede kullandiklar stratejilerin shalmasinda ve uUstintiin
devamlilginda inovasyonun o6nemli bir roli bulunmaktadir. dgifg de tarihin
herhangi bir zamanindan daha c¢ok gunimizde, rekabginliEinin sirrinin
inovasyon oldgunu ifade etmektedi. Yazar, artan dgsim orani, kiresellgne,
teknolojideki ilerleme, farklilgan kgiici ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna
geckin yenilikgi cozimler gerektirdini ileri sirmektedir. Nitekim gunimuizin lider

orgutleri incelendiinde miteri ihtiyagc ve isteklerinin dgsmesini beklemeden

® Noushi Rahman, “Duality of alliance performancehe Journal of American Academy of
Business No: 10 (1), 2006, s. 306.

®7 Irena Valentiniene ve Ingrida Krikstaponyte, “Wing challenge in the era of globalization: The
mastery of business management and developmé&atihas University of Technology Working
Papers No:11, 2009, s. 172-173.

%8 Kuchmarzki, a.g.e., s. 31-32.

% Higgins (b), a.g.e., s. 33.
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inovasyon yapabilme Ozelliklerini kullandiklari,gér bir ifade ile miteriye deer
yaratmak icin Uriin ve siirec inovasyonlari gerggitikleri goriilmektedif®.
Orgtlerin inovasyon yayindaki bu 6nsel 6zeftine geleneksel teorik bakn
yaninda, inovasyon stratejisinin pratik uygulam@ada analitik olarak incelemek
gerekmektedit'. Bu kapsamda kapali ve acik sistemlerdeki inovasyaulamalari
daha sonra da bir kavram olarak inovasyonun Orggartsindaki roli oyun teorisi

Isiginda ele alinacaktir.

1. OYUN TEORIisi

Oyun teorisi karar vericilerin ¢ama durumunda kullandiklari matematiksel bir
yaklasimdir'?2. Oyun teorisi yaklgmlar 6ncelikle, gelecekleri gh fakat catsan
hedeflerle kaplasan deisik karar alicilarin problemleri ile ilgili bir alggma
uretmektedir. Oyuncularin Bl gelecekleri, secimlerinden gan olangin (hareket
tarzlar), bir dereceye kadar gdrlerinin secim ve faaliyetlerinin yaraiti
durumlardan etkilenmesidir.

Oyun teorisinin rekabet sorunlari ve pazardakemler ile ilgili belirgin
uygulamalari bulunmaktadir ve genellikle ydnetimasarmacilan tarafindan
metaforlarla anlatiimaktadir. Orgi@ ‘tutsaklarin ikilemi’ bencil karar alicilar
arasindaki cafmanin tasarlandi taninmg bir karar oyunuddf. Cable ve Shane’
nin belirttigi gibi “ ikilemin 6zU, oyuncularin her birinin,sibirligi yapmalar
durumunda daha iyi olagmi bilmelerine rgmen, rekabetci ve dargisel cikarlari
dogrultusunda davranmagiéimi gostermeleridir’. Tutsaklarin ikilemini imaden
pek cok cinastan biri de ‘inovasyon yapanin ikildmi*. Bu benzetme ile bir

zamanlar bganli olan fakat ortaya c¢ikan yeni ve bozucu @ldudisinilen

" James R. Evan®roduction, operations management: Quality, perfornance and value West
Publishing Mineapolis, 1997, s.82.

L Jean M. Bartunek, “Academic-practitioner collatiima need not require joint or relevant research:
Toward a relational scholarship of integratioAtademy of Management JournglVol: 50, No: 6,
2007, s. 1330.

2 James W. Friedmamligopoly theory, Cambridge: Cambridge Press, 1977, s. 7; Thomas C.
Schelling,The strategy of conflict Cambridge, MA: Harvard University Press, 196@A.

3 Robert Duncan Luce ve Howard Raif@ames and decisionsNew York: Wiley, 1957 s. 262.

" Glazer, a.g.e., s. 120.
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teknolojiler sebebiyle kullagsiz duruma dgen eski teknolojiye, tutarli olmak adina
tutsak olmak anlatiimaktadir.

Sonugcta oyun teorisi, oyuncularin akilci olmayedskleri veya akilci olmaya
firsat bulduklarinda ukacaklari en uygun ¢6zimui (hareket tarzini) tasayam
calismaktadif>. Oyun teorisinin i temel unsuru, oyuncular veyaak vericiler,
muhtemel secgimler ve oyundur. Karar vericilergilkr, politikacilar, Ulkeler,
birlikler, orgutler veya bireylerden aojan gruplar olabilmektedif. Oyun teorisi
argtirmalari, nikleer sagabalatmak, hapisten kagmak veya bir din adamina
saldirmak gibi cok farkli davrapiseceneklerini tasarlamak icin kullaniitm’’.
Oyunlar, oyuncularin ¢aina sartlari altinda karar vermek zorunda kaldiklari her
defasinda ayryekilde olymaktadir.

Oyunlar caitli bicimler alabilmektedir. Orngin, bir defalik oyunlarda yeni
oyuncular, daha 6nce hicski kurmadiklari, belirsiz rakiplerle kgitasmaktadirlar.
Fakat dger oyunlar, dnceki etkigmlerdeki en uygun c¢ozumlerin (kabul ihtimal
derecesi) gdadig! bilgilerle sekillenebilmektedir. Oyunun g@si, kurallari ve suresi,
oyuncularin ulgtigl kararlara somut etki yaptiklarindan dolay neliriier. Ornegin
bir defallk oyunlarda kisel c¢ikar davragi normalken, tekrarlayan oyun
senaryolarinda en uygun c¢Ozum genellikle tarafleasiada Ortllu si birligi
gerektirmektedi. Rekabet dinamikleri kapsaminda oyun teorisi rekiadnlamakta
kullanigh bir metafor olabilmektedir. Bu [gamda rekabet tepkisine 6zel segimler
bir defalik oyunlara uymaktayken, orgutler arasuruzdénemli rekabet orge
tekrarlanan oyunlara benzemektedir.

Oyun teorisi, aralarinda pazagaietleri, fiyatlama, g birligi stratejileri,
stratejik planlama ve rekabet dinamikleri olangidi& yonetim sorunlarinda

kullaniimistir’®. Ekonomi, matematik, pazarlama gibi disiplinlerérey nispeten az

S Friedman, a.g.e., s. 158.

8 Jerry W. Gilley,The manager as politician Westport, Conn.: Praeger Publishers, 2006, s. 15.
" Jeremy J. MarceManagerial beliefs, competitive response, and intérm rivalry , Published
Dissertation in Georgia State University Robinsatlé€ge of Business 2004, ProQuest Information
and Learning Company, 2005, s. 15.

8 Anael Karnani, “Equilibrium market share — a mesof competitive strengthStrategic
Management Journal No: 3, 1982, s. 43.

" Michael E. Porter (c)Competitive strategy: Techniques for analyzing indstries and
competitors, New York: Free Press, 1980 (republished withwa imtroduction, 1998), s. 72; Sanjay
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karsilagilan yonetim bilimi disiplini igindeki rekabet din@kleri aratirmasi
ornezinde oyun teorisi alt yapisi, potansiyel rakiplemygun rekabet tepkileri verme
olasilgini bulmakta kullanilngtir®,

Chen ve McMillan'in ¢akmasi, odak oyuncular ile potansiyel rakiplerin
pazara bglihk ile olculen yiksek bamlilik duzeylerinin, rekabet tepkisinde
bulunma gilimini artirdigini géstermektedir. Oyun teorisinin rekabet dindarik
argtirmasinda kisitl uygulanmasinin bir nedeni dégiye ersim deziskeni, akilci
oyuncular - keulsal akilcilik dgiskeni ve yonetim argdurmalarinin atifta bulundiu
ybneticilerin dgerlemeleri dgiskeninden uzak kesin varsayimlar icerme&fdir

Oyun teorisi alt yapisi ile incelenebilecekggék yonetim sorunlarindan
birini de inovasyon kararlari konusu giurmaktadir. Orgit yonetiminin hedeflgdi
konumlar ve mevcut Uretim teknolojisinin gerektgidifarkli ve gecici faaliyet
kurallari sonucunda ‘inovasyon oyunlari’ bakcisi, dgisik varsayimlarin bir arada
ortaya ciktgini ileri siirmektedir. Orgiit yoneticilerinin bu gigime uygun hareket
etmeleri icin gb6zden kagirmamalari gereken dorttdak Kargi ¢ikilmams
tutuculuklar, kaynak ayrilmamyetenekler, 6nemsenmemienilik akimlari ve dile
getirilmemis mikteri ihtiyaclaridif?. Orgitler ‘en iyi uygulamalar’ dgl fakat kendi
yeteneklerini, stratejilerini ve pratiklerini reketb etmek istedikleri inovasyon
oyununun gerektirdi deger yaratma ve der ele gegirme ile uyumjairarak yuksek
performans elde edebilmektediffer

Asagida kuramsal inovasyon teorisine etki eden sgadiere yer
verilmektedir. Bu gelimelere genel bakn ardindan literatirdeki yonetici

uygulamalarina dair bazi 6nerileregdelecektir.

Jain ve P. K. Kannan, “Pricing of information pradwon online servers: Issues, models, and
analysis”,Management ScienceNo: 48 (9), 2002, s. 1123; Birger Wernerfelt, “Rlpoint
competition”,Strategic Management Journal No:6, 1985, s. 94; Richard A. Bettis ve David \i&e
“Financial returns and strategic interaction: Theeof instant photograpy8trategic Management
Journal, No: 8 (6), 1987, s. 549; Ming-Jer Chen ve latM@cmillan, “Nonresponse and delayed
response to competitive moves: The roles of contgrelependence and action irreversibility”,
Academy of Management Journal No: 35, 1992, s. 539.

8 Ae., s. 567.

81 Herbert A. Simon, “A behavioral model of ratiomdloice”, Quarterly Journal of Economics, No:
69, 1955, s. 99.

82 Gary Hamel, “Innovation masterd’gadership ExcellenceJanuary 2009, s. 3 — 4.

% Gary Hamel ve Peter Skarzynski, “Innovation: Teevmoute to new wealthl,eader to Leader,
Winter, 2001, s. 19.
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2. INOVASYON TEORISININ EVRIMI

Schumpeter’in ilk olarak ortaya atti‘girisimin yaratici tahribati’ fikri etrafindaki
tartismalarla karakterize edilen yeniliklere gelenekselklggim, yerini blyuk
orgutlerin ic argtirma ve geltirme suregleriyle yonettikleri sanayi inovasyonu
faaliyetlerine birakmaktadt Sanayi inovasyonu kapsaminda biiyik érgitler, paza
pozisyonlarini korumak ve pazarashall yeni Urtinler sirmek amaciyla, strama
ve gelstirme icin gerekli kaynaklarla yatirim yapip, yometyontemleri gektirerek
yetkinlikler olusturmaktadir.

Yonetim aratirmacilari oyunlardan, orgut icindeki yonetsel d&aalmanin
dogasiyla uyumsuz, kesin basiiemeler bekledikleri icin varsayimlardan
kaynaklanan olasiliklari kabul etmeye isteksiz géméktedirle?®. Schumpeter'in
geleneksel modeli, bazi varsayimlar stiine kurgioru Ornesin pazara siriilecek
drinler oncesinde tam olarak gétilmistir. Pazarlar, var olan ve algilanabilir
musteri isteklerini yerine getirebilecek tekliflerle olflurulabilecek dia acik
alanlardir. Pazarlar trtinleri kesin olarak, mukayiedeser ve kullanghlik temelinde
secmektedirler. Deer elde etmenin teminati genellikle gecgici tekelzipgonu
yaratan telif haklari korumasidir. Yine de acikvasyon modelinde telif haklari
korumasi, pazara giden yolda orgut ici vesiraki kaynaklar dgerlendirme
becerisi kadar 6nemli goérilmemektedir. Koruma digutinini zedeleginde ve
calsan sadakati ve motivasyonunu azaltici etkisini e@tinde zarar da
verebilmektedir. Korumanin teminati altinda hedwsfie, bilgi birikimini en fazla
degere dongtirmek, dger bir deysle rekabet agisindan kaynak kullaniminin

verimliliginin arttirimasi olmaktadif.

8 Joseph A. Schumpeter (§)apitalism, socialism and democracyHarper and Row, New York,
1942, s. 98; Frank T. Rothaermal ve Charles W.IlL, ‘Hechnological discontinuities and
complementary assets: A longitudional study of stduand firm performanceQrganization
Science No: 16, 2005, s. 52.

8 Michael E. Porter (¢), “The Contribution of Indriat Organization to Strategic Management”,
Academy of Management ReviewNo: 6, 1981, s. 609.

% pia Hurmelinna Laukanen ve Kaisu Puumalainen, Btion of the appropriability regime:
Strategic and practical consideratioimjovation: Management, Policy & Practice No: 9, 2007, s.
3.
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Bu varsayimlarin gecerldi kabul edildginde yoneticilerden en iyi evrensel
uygulamalari benimsemeleri beklenmektedir. Baziaylaz, en iyi uygulamalarin
ornek alinmasi akanliginin, tim sektorlerin gok az buyimesine neden &lagau
rekabet tuzgina surtklediini ve orgutlerin kendiinden yenilmelerine yol agni
belirtmektedirlef’.

Her bir oyun 6zel strateji ve kurallar gerektirerlii bir inovasyon manii
tasimaktadir. Son caimalar ile geleneksel modelin varsayimlari §m@émekte ve
inovasyonu daha iyi kavrayabilecek yeni bilgi gesiekmleri vurgulanmaktadir.
Asagida geleneksel inovasyon yalainin bazi ozellikleri ile bu yeni bilgi

ihtiyaclari kasilastiriimaktadir.

a. Mustakil Objelerden Organize Uriinlere Gegk Sureci

Geleneksel yakkamda Urunler kendi Béarina (mustakil) objeler olarak gorulurken,
gunimuzde drunler git gide daha ¢ok organize veméiterle bir bitin (paket) halini
almaktadirlar; orngin ucak yapimi ya da bankaciliglarinin trinleri, hizmetlerle
batinlegmis bir ¢cozim paketi hélinde sunulmakt&8irBitunletirici bir mimard,
organize Urunleri, 0zelslevler yarutmeleri icin tamamlayici 6zel parcalardair
araya getirmektedir. Urtin teslim sireci kimi paagalireten, kimi koordinasyonu

ybnetip biitiinlgmeyi giiclendiren pek cok uzman 6rgiiti ilgilendirteek®®.

b. Urtn Gelistirmede Kapall Sistemden Agik Sisteme Dongiim

Kapali sistem olarak dretilen Urinlerde butgttesiler, mimariyi kontrol edip
gelisimini 6nceden belirlemektedirler. Kapali bir yakim, bazi bilgenlerin ds
kaynaktan alinmasi veyasdortaklarca gefitirmesini engellememektedir; ancak bu,
butunletiricilerin belirledigi sartlara gore yapilan stzleeler cercevesinde, satin

alma kanaliyla olmaktadir.

87 Miller v.d., a.g.e, s. 379.

8 Richard N. Langlois ve Paul L. Robertson, “Netwsahd innovation in a modular system: Lessons
from the microcomputer and stereo component ingisSiiResearch Policy Vol. 21 (4), 1992, s.
297-313.

8 Frank T. Rothaermel ve Andrew M. Hess, “Buildinmémic capabilities: Innovation driven by
individual- firm- and network-level effectsQrganization Science Vol. 18, No. 6, 2007, s. 904.
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Tersine agik bir yakkam, tamamlayici ve tgtincu parti tedarikcilerin ixskeéi
serbestce inovasyon yapabilecekleri, merkezi  bir mize ybnetmeye
odaklanmaktadirinovasyon merkezi zemin etrafinda serpilip blyurkéreklilik
egilimi  gostermektedi’. Béylece inovasyon, tamamlayici orgitlerin icat
kaynaklarina bgli, &demi merkezi bir yapida gercekteektedir. Agik sistemlerde
motivasyon ¢ok daha yuksek duzeyleresedsiimekte, baimsiz cabalar coklu

inovasyon yollari aramaktadir.

c. Akilci Planlanmis Urtinlerden Prototipler Yardimiyla Urliin Geli stirmeye
DOnlUsim

Geleneksel modelde drtnler tam gelilmistir ve ¢ggu zaman pazara ¢lkmadan
once kamu gorevlilerince sertifikalargr. Musteriler tamamlanngi Grtnleri
se¢mektedirler. Bunun aksine agik sistemlerde argadirinlerin ilk suramleri
prototip halinde, yenilik takipgisi alicilarin varhamlayicilarin bgenisini cekmeyi
beklemektedirler. Erken alicilar talebi tetikleyleréamamlayicilara pazari mimkin
oldugunca buyutecek bitenleri gelstirmek igin sik yakarlar. Prototipler gsilir:
Yuksek performans dizeylerine ilk Griin gimden birka¢ ay veya yil gectikten sonra
ulasiimaktadir.

¢. Var Olan Pazarlardan Pazar Yaratmaya Gegi Sureci

Geleneksel modelde pazarlar 6nceden hazirdir. Paagtirmalar pazarin
bilgilendirildikleri olciide uyum kararlari alirlatriinlerin karmaikligi genellikle
gizlenmektedir. Tersine organize Urinlerde pazaitareden hazir gédir: Alicilar
asama @ama yeni sistem ve prototipleri deneyerek ihtiyagla kesfettikge
yaratilirlar. Pazarlar, Urlinlerin yeniden biciml@iheleri, alicilarin @grenmesi ve
uretim sistemleriyle tamamlayicilarinin birlikte ligenesine cevap olarak

olusmaktadirlat™.

% carliss Young Baldwin ve Kim B. ClarRQesign Rules MIT Press, Cambridge, s. 483. 2000;
aktaran: Miller v.d., a.g.e, s. 380.

%1 George S. Day, Paul J. H. Schoemaker ve Rob&uBther Wharton on managing emerging
technologies, John Wiley & Sons, New York, 2000; aktaran: Bfill.d., a.g.e, s. 380.
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d. Ic Bitiinlesme Bakis Agisinin Ekosistem bakg Acisina Dénigumii

Geleneksel modelde  inovasyon  faaliyetleri genelderglt icinde
gerceklatiriimektedir. Tersine drtnler organik (sistemseldugunda inovasyon,
tamamlayici ve destekleyici organizasyonlarin ejolsistemlerini olgturan orgut
aglari tarafindan gercekféirilen ortak bir caba halini almaktadir Organik
drinlerde etkili inovasyon, gikaynak kullanimini, sbirligini ve koordinatérlerle
ortakliklar icermektedir. inovasyon sirecininsi yukiuni paylgan orgutlerin
olusturdusu g3, genellikle akilci planlamadan gerilcide uzaklgabilen, etkilgim
dinamiklerini tetiklemektedir. Uzman d&rgutlerin boflizenleyicinin  sponsorgu
altindaki etkilgimleri Grin ve hizmetlere, ilk tasarimdan oldukeakfi, cazu daha
listiin olan b@amsiz ve yaratici inovasyonlar kazandirabilmekt&diRakipleri ile
ayni goéringe sahip olan orgutlerin fark yaratmasini, ancak apagindeki
musterilerin dikkatini ¢eken, standart tasarimin yalanduygusuna da hitap eden

kullanih triin ve hizmetlerinin ggayaca ileri siiriilmektedit*,

e. Yeteneklilige Gore Secimden Yiiksek Yiiksek Diizeyde Sosydliskiler
Kullanarak Sec¢ime Donisum

Geleneksel modelde drtnler kdastirmali deger ve kullang uygunlygu (kalite)
bazinda secilmektedirler. Alicilar akilci olaraklite, fiyat, fonksiyonellik ve benzer
ozelliklerine gore sadece en iyi Uriin ve hizmetiagmektedirlerls cevreleri kapali
sistemleri de deerleri bazinda se¢cmektedirlekgik organik triin ve hizmetler ise,
Ozellikle bilgi teknolojilerinde, genellikle yuksdkilyime, yiksek secim ve ¢uriime
hizina gotiren yuksek bir sosyakKiler sureci kullanilarak secilmektedir. Alicilarin
bilgi eksigi vardir; tamamlayicilardan haberleri yoktur ve rtelojiden emin

degillerdir: BoOylece cok erkenden risk almaktadirlaBonug olarak alicilar

92 Marco lansiti ve Roy Levierhe keystone advantage: What the new dynamics of biness
ecosystems mean for strategy, innovation, and sugtability , Harvard Business School Press,
Boston, 2004, s. 111.

% Roger Miller ve Donald R. Lessartihe strategic management of large projectsMIT Press,
Cambridge, 2001, s.70; aktaran: Miller v.d., a.g.6380.
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digerlerinin segimlerine dayanmaktadirlar. Secimler bzl gelsmeyi tetikleyecek
kadar birikebilmekte veya tam tersine, tercih ys@iginden dolayl buylimekte

basarisiz olunabilmektedi.

f. Telif Haklaryla Kazanimdan Strateji ve Glce D@ru Gegis Evrimi
Geleneksel modelde ger elde etmek igin telif haklarina, Ozellikle gectekel
saglayan patentlere siki sikiya sariimak gerekmekteydinleri pratik olarak pazara
surmeyi ve daha kullagh hale getirmeyi amaglayan inovasyonun uygulamaédgi
icin entelektiel mulkiyet haklarini desteklemekl|agosi ile kamu yararini artirmak
gozetilmektedit®. Boylece pazara giri engelleri yikselmektedir. Yine de go
rekabet yagmasinda patent satin almak yoluyla, lisans gergktpazar alanlarina
giris sazlanabilmektedir. Acik, organik sistemlerdegde elde etmek artik kuvvetli
telif haklar korumasiyla d#l, 6lcek ekonomileri, Gin ve pazarlama gucuylesalu
rekabet avantajindan kaynaklaniyor gibi goérulmekteilgiye dayali sektorlerde
anilan rekabet araglarinin etkileri ve mimari kolity ‘kazanan hepsini ahr’
sloganinda anlatilg gibi toptan bir bgari 6diilii sunmaktadit

Bu yeni bilgiler giginda inovasyonsekilleriyle ilgilenilirken kuramsal
gucluklerle kagilasiimaktadir. Coklu catskilar 6ne cikmaktadir. Mesela internet
kullanimi, kopyalanmasi ve lisansinda @dugibi teknoloji arttikca deger de
artabilmektedir. Dlzenli, dere b&h secim yerine yapilan segimlegia buyimeye
veya ¢Okge, Ustiin ¢ozimleri reddetmeye ve kalitesiz ¢ozienleahkim olmaya
goturebilmektedir. Ongorlye kar olasiliklar, inovasyon anlaynin bilimsel temelli
modelin tesine gotiriilerek geletiimesine zorlamaktadft Akademisyenler kadar

yoneticilerin de inovasyonu pek ¢ok sanayi ve sekrasinda paytdan bir gorev

% Aykut Berber vdbrahim Aksel, “Strategic approach to product desigd development process,

and effectiveness of industrial design practic®s¥kuz Eylil UniversitesiIsletme Fakiiltesi

Dergisi, Cilt: 8, Sayi: 1, 2007, s. 62.

% Bhaskar ChakravortiThe slow pace of fast changéHarvard Business School Press, Boston, 2003;
aktaran: Miller v.d., a.g.e, s. 381.

% Liliana Gelabert, Andrea Fosfuri ve Josep A.Tritidpes the effect of public support for R&D
depend on the degree of appropriability?ie Journal of Industrial Economics No 57 (4), 2009, s.
764.

" Henry W. Chesbrough, “The logic of open innovatiblanaging intellectual propertyGalifornia
Management Review No: 45 (3), 2003, s. 54.
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olarak gormeleri gerekmektedir. Yoneticilerin em sanayi uygulamalarinin taklidi
konusunda c¢ok daha az egelenirken, gayretlerinin @unu rekabet oyunlarini
tanimlayan stratejik konulari gerlendirmeye ayirmalari gerekmektedir. Yoneticiler
Orgut stratejisi, genel rekabet durumu ve Urinlakkmda mimari bilgiye ihtiyag
duymaktadir. Ayrica yoneticilerin, rekabet oyundi g tempo ve mansi hakkinda
bir sezgi geltirmeleri de gerekmektedir. Bazen akintiya uymakzdm de tabii ki
agirhkla sektorel dgisim Uzerine oynamak secilebilmektedir. Yeni @o oyunlar
en hizh okuyabilen oyuncular, pazarin ilk evresikidoelirsizligi kendi avantajlarina
kullanmak icin en uygun noktada olacaklardir. Usizey orgit yoneticileri,
iceren bir balg agisi gelitirme gergi duymaktadirlar.

Rekabet olgusunun, orgutler arasinda olumlu ve simmbglar yarattgl,
dolayisiyla sinirlari oldgu ileri suriilmektedi’. Bu genj tanimlama, orgiitlerin,
hem rakipleri hem de sanayi oyuncularinin (teddlekc misteriler ve
tamamlayicilar) kazandiklari ticaret oyununun ygat(olumlu balanti) firsattan
yararlanarak, rakipleri Gizerinde rekabet avantijstormalarinin (olumsuz Igtanti)
desteklenmesini mimkun kilmaktadir. Clnku rekaleek birligi (Ing. coopetition),
orgutlerin  bglarini eit olarak birlikte sekillendirmektedirlet®®.  Surdurilebilir
inovasyon oyununda yer alan tim ana oyuncular bétyilipektedir.

Zengin oyun dinamikleri, ortak gereklilik olgu kadar ortak bir kazanim
olarak da algilanmaktadir. Ticaretin tim oyunculgn ilk hedeflerinden birinin
negatif toplaml oyun olma potansiyelini ortak Kiae koymak (sektorel bir kiltur
olusturmak) yolu ile pozitif toplamh oyun héline getienin, mumkin oldgunu
sdylemek yand olmayacaktir. Bu kisimda inovasyon hakkinda kararirken
kullanilabilecek araglardan biri olarak kargaainin rekabet oyunu uygulamasindaki

varsayimlari Uzerinde durulrstur. Ayrica geleneksel inovasyon yayainin bazi

% Said Elbanna ve John Child, “Influences on stiatdgcision effectiveness: development and test
of an integrative model'Strategic Management Journal No: 28, 2007, s. 431.

% Adam M. Branderburger ve Barry J. Nalebuff, “Tight game: Use game theory to shape
strategy”,Harward Business Review No: 73, 1995, s. 175-190; aktaran, Giovanna Radell
Giovanni Battista Dagnino, “Untangling the risecabpetition”,International Studies of
Management and Organization Vol: 37, No: 2, 2007, s. 32-52.
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ozelliklerinin piyasa ihtiyaclarina gore gostesiddegisime desinilmistir. izleyen
kisimda ise rekabetcilik agisindan orgutlerde isgwaun gerekli olup olmagi

incelenecektir.
3. ORGUTLERDE iNOVASYONUN GEREKL iLiGi

Isletmelerin inovasyondan beklgglien 6nemli hedeflerden biri gelecekte orgiitiin
hayatta kalmasini mimkiin kilacak rekabet tsgimi sglamasidit®’. Birgok drgiit
gerceklatirdigi inovasyonlar sayesinde 6énemli kazanclar elde ktmtér. Sundgu
rekabet Ustunigil firsatlarinin yaninda drin ve sire¢ inovasyonlargitler icin
gittikce yukselen bir gereklilik haline gelmektediBu gereklilgin sebeplerinin
incelenmesi Urin ve slre¢ inovasyonlarinin stiatejarak gereklilginin ortaya

konmasi agisindan yararli olacaktir.

a. Uriin inovasyonunun Gerekliligi
Uriin inovasyonunun temelinde sunulan mal ve hizenethyesinde pazar Ustigiii
olusturma cabalari vardir. Agsairma sonuglari pazar performansi ve yeni Urtnler
arasinda gicli bir ilgigm olduzunu gostermektedi. Yeni (riinler pazar
paylarinin elde edilmesinde, korunmasinda ve pawal karlilgin artirilmasinda
etken olmaktadtf®

Herhangi bir 6rgitin tek kana kontroliinde olmayan, kuresaliee ile artan
yabanci rekabet baskisi, teknolojinin zaman ve mekéellerinin ortadan kalkmasi,
tuketicilerin gengleyen satin alma alternatifleri ve artan bilin¢ggair diizeyleri ile
hikimet politikalarinin pazarlari uzun donemde dahangoérilebilir hale getirmi
olmasi gibi etkenler sonucu en yeni uriinler en glikgelirleri getirmektedif”. Bu

gelismeler, rekabet silahi olarak yeni Urin g@lineye verilen 6nemin dramatik

100 A e, s. 33; Rekabet daha cok kaynak yakieni ilgilendirirken, § birligi, stratejik &lar
perspektifinde dgerlendiriimektedir: A.e. s. 48.

1 Tyominen v.d., a.g.e., s.135-136.

192 Tidd v.d., a.g.e., s.4.

193 Erwin Danneels, “The process of technological cetepce leveraging'Strategic Management
Journal, No: 28, 2007, s. 511.
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bicimde artmasina neden olgauiriin inovasyonunu orgit stratejisinin dnemli bir
unsuru héaline getirrgiir. Kliresel rekabet, Urlin hayat surelerini kisdtn, elektrik,
elektronik gibi sermaye ymin sektorlerde yeni Griin sunum surelerini ayladadg
otomotiv sektériindeki gibi sadece birkac¢ yilla #aeédilir hale gelmesine yol
acmstir. Benzersekilde, ¢evre konusunda tiketici bilincinin artmasi hikimet
politikalari, yeni trtnlere verilen 6nemin artmasmeden olmgtur'®®. Kisaca daha
rekabetci hale gelen pazarlarda, kalite ve malitetiel alarak farkhlgan orgutler
yeni gucluklerle kanlasmaktadirlar.

Uriin inovasyonunun artan gerekditie 6rgiit dgi faktorler kadar bir takim ic
etkenlerin de katkisi buyuk olrgtur. Yeni Griin gekltirmenin temelinde yatan i¢sel
faktorlerden biri, orgltlerin uzun donemde gele ve blyume isgadir. Uzun
donemdeblyumenin bgarilmasi icin yeni mamul ve hizmetlerin pazara $onas!
zorunluluk haline gelmgtir. Bu bgslamda da urlin inovasyonlari 6rgit buydmesini
tesvik eden, saglarin ve karlarin artmasini @ayan orgutler igin kritik Gneme sahip

bir yetenek haline gelrtir'®®,

b. Sire¢cinovasyonunun Gerekliligi

Yasadgimiz cada her alanda kendini hissettiren sséil faktorler, slreg
inovasyonlarinin gercekiirilmesi konusunda da kendisini gostermektetiietme
ve miteri arasinda dgsen iliskide, migteri ne istediini, ne zaman, nasil istegni

ve ne Odeyeggni Orgitlere kabul ettirmgtir. Pazarlarda ister nihai ister sektorel
olsun migterilerin istekleri 6n planda olmaktadir. Artan ablet benzer Grinlerin ayri
pazarlarda farkli rekabet unsurlariyla satilmagerektirmektedir. Teknoloji ise bu
degisimde hem etkin bir sebep hem de yardimci bir giayasd yer almaktadir.
Gercekten uriin inovasyonunun kugdu yeni pazara la Orgitlerin girmesi
arasinda gecen zaman oldukga kisadir. Bu nederila iitovasyonu yapanin

toplayac& odullerin miktari yeni trin icin gerekli stregoivasyonuna kgl olarak

104 Muammer Ozer, “A survey of new product evaluatiwodels”,Journal of Product Innovation
Management Vol:16, 1999, s.77.

195 Bunaérnek olarak Cernobil faciasindan sonra Rusya'deege ve insan ghgina zararsiz
Samsung’un Bio televizyonunun rekor sayidasasatiaggmasi verilebilir.

1% Giiles ve Biilbiil, a.g.e., s.160.
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gelisecektir. Sirecin Ustungiine gore bu o6duller yeni 0Urinun pazar payi
hakimiyetinin ele geciriimesi, 'know-how' agiaalarindan kaynaklanacak getiriler
ya da rakiplerin gten c¢ekilmek zorunda birakilmasi gibi gerbir yelpazede
olabilecektir. Urlin inovasyonu yapan orgutler igire¢ inovasyonunun stratejik
Onemi daha buyik olmaktadir. Bu bélimin sonundalgamciklamalardan zaman
baskisinin rekabet yamda Uriin ve sire¢ inovasyonunun 6nemini bir kdtada
arttirdigl, yeniliklerden beklenen en buylk getirileri eldamede zaman kullanim
yetenginin son derece onemli oldu ortaya ¢ikmaktadir. @er 6rgut kaynaklarinin
etkin kullaniimasi ve zamanin g@oharcanmamasi agisindan atil kaynaklarin en aza
indirilmesi gerekmektedir. Zaman gibi atil kaynakteda inovasyonda hem davrani
teorisi hem de kaynak yakla cercevesinde o6nemli rol oyngdi ileri
surlilmektedir. Aagida inovasyonun 6nemi zaman boyutuyla birlikte @lemadan
once kullanima hazir atil kaynaklarin inovasyon rimeki csitli etkilerine

deginilenecektir.

C. INOVASYONU ETKIiLEYEN ETMENLER

Inovasyon olgusu ile ilgili fikir edindikten sonradvasyonu etkileyen i¢c ve g
etmenlerin neler oldtunun anlailmasi gerekmektedir. Bdylelikle inovasyon ve
rekabet arasindaki kavramsalgb&urulabilecektir. Bu etmenlerin en dnemlileri,
orgutun i¢c kaynaklaridir. Bu kaynaklari uygun tarzdillanabilecek organizasyon ve
cevre faktorleri de Orgutin performansini artiracedovasyona kawmasina
yardimci olacaktir. ilk olarak atil kaynaklarin inovasyona etkisi (izegn

durulacaktir.

1. ATIL KAYNAKLAR VE INOVASYON

Artan oranda dinamik bir diinyada o¢rgutler daha Meniolmaya zorlanmaktadir.

Ayni zamanda yine artan kiresel rekabetlgikaarsiya kalan orgutler, tim orgutsel
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atil kaynak bicimlerinden kurtulmaya gahaktadirlar. Bu iki kagt guc bir ikilem
potansiyeli barindirmaktadir.gér atil kaynaklar bir etkin olamama goéstergesi ise
fakat ayni zamanda inovasyon igin gerekli ise deguinovasyon kapasitelerini
azaltacak derecede atil kaynaklarini azaltma tesifke kasilasabileceklerdir. Atil
kaynaklarin inovasyonla gkisinin grafiginin ters ‘U’ bigiminde oldgu
bulunmugtur'®”.

Atll  kaynaklarin butce kisitlarini hafifletmenin rya sira inovasyonu
destekleme potansiyelinin bulunglu ileri strilmektedi”® Buna kagin atil
kapasitenin ge yaramaz, verimsiz ve yoOneticilerin bencil ¢ikarldogrultusunda
artan bir olgu oldgu da séylenmektedf. Nohria ve Gulati, atil kapasite arttikca
inovasyonun yukseldini ileri siirerken, bir noktada fazladan atil kapesn disiplin
altina alinmayan agarma ve gektirme faaliyetlerine harcama yapilmasina izin
verilmesi nedeni ile inovasyonu azaltmayaladizini gostermektedirlét®.

Orgit icindeki atil kaynaklardan hem mevcut hem aderilabilir olanlar
inovasyon ile ters ‘U’ ikisi gOsterirken 6rgutiin glikaynaklardan elde edebilege
atil kapasite inovasyon ile g orantili bulunmgtur'*’. Ayrica 6rgiitiin potansiyel
(disaridan elde edilebilecek) atil kaynaklarindan bagda@rildiktan sonraki derin
0z kaynaklarina orani ne kadar yuksek ise orgiilginovasyonun o kadar artgca
ileri surtilmektedit*2 Bunun gerekgesi ise yoneticilerin, tiretime ydkgttirimlari,
riskli olan argtirma gelgtirme yatirimlarina tercih etmelerinden o6turd, dnbarcun
az oldgu durumda inovasyona yonelmeleridir. Aslinda mevwern de artirilabilir
kaynaklar, drgutleri ¢cOkiien ve inovasyon projelerinin gkma kayitsiz kalmaktan
kurtarabilecektir. Fakat ayni zamanda rahat biararblgturarak yoneticilerin, en
yuksek orgut cikarini ihmal etmesine de yol acaéiitedir. Bu nedenle ger

inovasyondaki dgils orgutiin gelecekteki cikarlarina aykirn ise, bu tipkalet

197Nitin Nohria ve Ranjay Gulati, “Is slack good orbfr innovation?’Academy of Management
Journal, Vol. 39, No: 5, 1996, s. 1261.

1% Richard M. Cyert ve James C. MaréhBehavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, NJ
Prentice Hall, 1963. s. 42.

199 5cott W. Geiger, Luke H. Cashen, “A multidimensibexamination of slack and its impact on
innovation”,Journal of Managerial Issues Vol: 14, No: 1, 2002, s. 68.

19 Nohria ve Gulati, a.g.e., s. 1259.

1 Geiger, a.g.e., s. 80.

H2p e,
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problemlerine ¢éziim aranmasi gerekmekiédiiBowen’e gére Cyert ve March’in
davrang yaklasimi Uran fiyat ve miktari karari icin tasarlannolsa da zaman iginde,
orgutteki rutin gler, dgrenme, politik davrag) yatirim ve satin alma kararlari gibi
inovasyon kararlarinda da kullanilagejtiti*®. Inovasyonun olgturulma siireci
kadar uygulamaya karar verme yonunin de dnemindeskétle bu iki farkli yoni

birlestirme ¢abalari 6nem kazanmaktadir.

a. Inovasyon Uygulama Diizeyi Karari

Orgtlerin uygulayacaklari inovasyon diizeyleririgkin kararlari incelemek, orgiit
icinde inovasyonu B#atmasi muhtemelsartlari ve sanayi dalinda gigimi
baslatmasi olasi érgutleri tanimlamayigtgyacaktir. Cyert ve March “6rgit teorisini
gelistirmekteki inat¢i  problemin inovasyonlar problemi’oldugunu  6ne
stirmislerdir®® Inovasyonun uygulanmasindaki énemli bir giiclik kaynaki
sirecin bgar! ile tamamlanmasini gerektirmesidinovasyona gotiiren ggfirme
siireci ve inovasyon iceren iriiniin kullanima sunsimekarar verme siiréti Bu
gorisle uyumlu olarak inovasyon Uzerine yapilan sarmalar da bu iki sireg
Uzerinde ayri dallarda gefnektedir.

Inovasyon gejtirme teorisi, bilginin elde edilme ve yonetimini
incelemektedir. Ayrica Orgut tiplerinin yenilikddidiizeylerine odaklanarak yenilikgi
insanlarin inovasyonu nasil etkilgtii arastirmistir. Karar alma teorisi ise, hangi
kosullarin yoneticilerin risk almasina izin vegiie odaklanarak inovasyonlar ile
orgutsel katilik, mguluk ve riskten kaginma arasindaki zith nasil ¢ozulebilege
ile ilgilenmistir. Bu iki slrecin orgutsel inovasyona katkilatisdnildiginde iki
teorinin butunletiriimesi gerekli gorilmektedit’. Bitiunlemeyi s@lamak icin
davrang yaklssimini kullanmak, inovasyonun ggirilme ve karar alma sireci icin

uygun bir zemin olgturmaktadir. Bu gorie gore, inovasyon gstirmek bir rgitsel

113

114 Frances Bowen, “Corporate social strategy: Competiews from two theories of the firm”,
Journal of Business EthicsNo: 75, 2007, s. 99.
115 cyert ve March, a.g.e., s. 278.
"% Henrich R. Greve (c), “A behavioral theory of R&3penditures and innovations: evidence from
flt;ipbuilding",Academy of Management Journal Vol. 46, 2003, No: 6, s. 685.
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arays bicimi oldusu igin davrang yaklsgiminin argtirma sirecine karik
gelmektedir.inovasyonlari uygulama kararlari da, davgayaklasiminin orgiitsel
karar alma safhasina denk gelmektedir. Orguttekiasyonlara hem karar alma hem
de aratirma sureclerinin katki gadiklari kabul edilirse, orgut ve Oorgutler
arasindaki inovasyon duzeylerinin zaman ic¢inde glkiksranda désken olmasini
anlamak kolaylgmaktadir. Ayrica argirma gelgtirme departmaninin getirdigi

inovasyonlarin bazen uygulanamamasiningniasina da yardimci olmaktadir.

Performans Dgerleme

Hedef dizeyinde
distk Performans

Atil Kapasite
+ Arastirmasi
Arastirma
v

Sorunsa +‘ Arastirma ve +‘ Cozum 4+ Cevredek

Arastirma | | Gelistirme | Stogu | | Cozimler
e, _____________________A___'i'_/ _____________________________

Risk Toleransi| | Karar Alma

Karar
Alma

Sekil 6. Inovasyon Karari Alma Siireci.

Kaynak: Cyert Richard M. ve March James G., A Behaviotadry of the Firm,
Englewood Cliffs, NJ Prentice Hall, 1963, s. 1Zkrar kullanan: Greve Henrich R., A
behavioral theory of R&D expenditures and innovasgicevidence from ship building,
Academy of Management Journal, Vol. 46, 2003, N&. 86.

b. Arastirma ve Gelistirme ile inovasyonun Orgiitsel Belirleyicileri
Orgutlerde davragiyaklasimi, orgltsel performans gerleme, arglirma ve karar

almaya vurgu yaparak bunlarin o6rgitselgigiene nasil etki ettikleri ile ilgili
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onermeler getirmektediinovasyon sirecindeki bu tagrhanin bir uygulamasgekil
6’da gorulmektedir.

Yoneticiler érgit performansini ‘hedef diizeyiniid. aspiration level) gére
belirlemekte ve performans gik oldusunda sorunsal agarma (ng. problemistic
search) bglatmaktadirlat'®. Sorunsal ardirma, “bir problem tarafindan uyarilg.
ve o probleme ¢dziim igin yonlendirilen giremadir'®. Diger sirecler de ¢oziim
Uretmektedir. Fazladan kaynaklari  olan  orgitler, 1ithkk  durumunda
onaylanmayabilecek fakat kuvvetli cevre kdeleri destgi olan inovasyonlar igin
atil kapasite atairmasina’ yonelmekted®. Sorunsal aswirma, atil kapasite
aragtirmasi ve di cevredeki ¢ozumler birlikte karar alicilar iginr gozim havuzu
olusturmaktadir.

Dusuk performans, yonetimin risk toleransini arttirteakr. CUunkul
yoneticiler, tatmin edici en kigik hasila duzeyininaltinda kalan performansi
kaylp durumu olarak gormekte, dolayisi ile ¢Ozim destirmek igin risk
almaktadir. Boylece kararlar, bir problemin, bir ¢dzimiin \@igmu karar alicilar
icin kabul edilebilir kilan bir risk tolerans diizein varligina bglanmaktadi™,
Risk toleransi, ¢oklu ¢6zim uygulama kapasiteseyav misait ¢cozim adaylar
arasindan yapilacak secim siirecini etkilemekt&dimovasyon uygulama kararlari,
iki kuramsal etkisi olan performans ggleme ve karar sireclerin butigrieesini
gerektirmektedir

Sorunsal ve atil kapasite amamalari, farkli 6érgutsel boélgelerde yapilmakta
ve inovasyonla sonuclanabileceibi bagkalarinin keiflerinden yararlanma (taklit)
gibi inovasyon du bir sonug ile de c¢tzumlenebilmektedir. gBi bir ifade ile

argtirma ve gektirme faaliyetleri ile gercekigirilen drgutsel sureclerin goi direkt

18 sandra L. Schneider, “Framing and conflict: Asjiralevel contingency, the status quo, and
current theories of risky choice”, “Learning, memaand cognition”,Journal of Experimental
Psychology No: 18, 1992, s. 1053: Hedef dlzeyi (ing. asmiratevel), ‘ba&imlh akilci’ karar
alicilarin tatmin edici olarak nitelendiggiien kiicik hasila olarak performansin sirekiiaoave
basarisizlik dlgiti olarak kullaniimaktadir.

19 Cyert ve March, a.g.e., s. 121.

1295, s. 279.

121 3ames C. March (al primer on decision making: How decisions happenNew York: Free
Press, 1994, s. 90.

22 Greve (c), a.g.e., s. 687.
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olarak inovasyonla kagtirilirken, orgutsel agdirma ve inovasyon olasi ¢dzimin
sadece bir bilgenidir. inovasyon uygulamasi icin, inovasyonun ¢éziim hawvadakin
bir secenek olmasi gerekli olsa bile yeterlgittér. Cunkl dger alternatiflerden biri
de secilebilecektir. Bu nedenle inovasyon oranlam argtirma ve gektirme gibi
sureclerin inovasyon arzina hem de yoneticilerovasyonlar gibi riskli ¢ozimlere
talebine ball bulunmaktad?.

1) Sorunsal Aratirma. Sorunsal ardirma yoneticiler Orgutin performansini
tatmin edici en kiiciik hasila diizeyindensitki gordiiklerinde bdatiimaktadit®>.
Bdylece tatmin edici en kicuk hasila duzeyininnala kalan performansin sorunsal
aragtirma balatac&indan hareket ile: Tatmin edici en kic¢ik hasilaegiree gore
performans d§iigiinde argtirma ve gektirme yagunlugunun arttgl ileri

strtlmektedit®®,

2) Al Kapasite Arastirmasi. Genellikle drgit kaynaklarinin artmasinin deney
yapmaya ve orgitiin ggimine olanak sgladigi ileri siiriilmektedi?’. Fakat riin
gelistirenler, daha Ust yoneticilerin bilmegdiprojelere zaman ayirarak gayri resmi
olarak da bu faaliyeti yiiriitebilmektedirtét Bu tiir atil kapasiteye mahsup edilecek
atil kapasiteifg. absorbed slack) denilmektedir.

Atil kapasite argtirmasinin etkisi, sorunsal atamanin etkisinin tersini
gostermektedif®. Sorunsal arirma performans diik oldusunda ¢oziim retirken,
atil kapasite agturmasi, kaynaklar bol olduwnda ve yine yiksek performans
tarafindan bgatiimaktadir §ekil 6’daki kesik cizgiler bu ikkiyi gostermektedir).

1245 .

125 Dany Miller ve P. H. Friesen, “Innovation in consative and entrepreneurial firms: Two models
of strategic momentum$Strategic Management Journa) 1982, No: 3, s. 1; aktaran, Greve (c),
a.g.e., s. 6388.

126p 6. 5. 687.

27 Cyert ve March, a.g.e., s. 120; James C. Marobotifotes to organizational change”,
Administrative Science Quarterly, No: 26, 1981, 563; aktaran, Greve (c), a.g.6588.

128 Robert A. Burgelman, “Intraorganizational ecolasfystrategy making and organizational
adaptation: Theory and field researc@tganization ScienceNo: 2, 1991, s. 239-262; aktaran,
Greve (c), a.g.e., S. 688.

129 Feirong Yuan ve Richard W. Woodman, “Innovativédeor in the workplace: the role of
performance and image outcome expectatiohsdemy of Management JournalNo: 53 (2),
2010, s. 323.
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Sorunsal ve atll kapasite amamasinin kagithgl iki ayirmm yapmak yoluyla
¢6zumlenebilmektedir:

- Kaynak stokunu performans hareketinden ayiraeak v

- Mutlak performansi katlanilabilecek enstid performans diizeyinden ayirarak.
Nesnel olarak zengin ve glgli performansa sahi@tgit, €er yakin ge¢crginde
daha yuksek performans gostegmeya rakipleriningu andaki performansi daha iyi
ise 6znel olarak karisiz nitelendirimektedit®. Atil kapasiteye oranla performans
daha 6znel, kisa donemli ve devamsiz gldigin argtirma ve geltirme Ustlinde
farkli etkileri bulunmaktadir. Orgitteki atil kaji@sarttginda arstirma ve gektirme
de artmaktadir.

3) Karar Alma. Sorunsal ve atll kapasite sitanasi argtirma ve gektirme
butcelerinin artmasini §@makta fakat drtinlerinin direkt olarak pazara somasini
sazlamamaktadir. Yuksek performansli orgutlerin yoeitri, orgitsel dgisimin
barindirdgl risklerden kaginmak igin inovasyonlari reddedakiktedir. Dguk
performansh orgatlerin - yOneticileri de, kuclulme,erwnlilik artinmi  veya
cesitlendirme gibi inovasyon g ¢oziimleri secebilmektedit. Sekil 6’da gosterilen
uc argtirma surecinden ikisi dncelikle érgutler arasnr bunlarin yalniz biri 6zel
problemlerden kaynaklanmaktadir. Orgitsel problem imovasyon arasindaki
baglanti alternatif ¢ozim kaynaklarinin kanasiyla kararsizianaktadir. Cozumler
yoneticinin dikkatini cekmek icin yanrken, inovasyonun performans sorunu ile
eslesme olasilgl azalmaktadir

Orgiitin, bska o6rgutlerin inovasyonlarindan (taklit ederek) afflanmak
¢6zumu Uzerinde, kendi gglirdigi inovasyonlardan daha cok etkisinin olmasi icin

iki neden bulunmaktadirilk olarak taklit, erken mgierilerle iliskiden kuvvetle

130 James C. March, “Variable risk preferences angaaspirations”Journal of Economic
Behavior and Organization No: 9, 1988, s. 5; aktaran, Greve (c), a.g.€38.

131 Christina L. Ahmadiian ve Patricia Robinson, “Swfi@ numbers: Downsizing and the
deinstitutionalization of permanent employmentapahn”,Administrative Science Quarterly, No:
46, 2001 s. 622.

132 wjilliam Ocasio, “Towards an attention-based theafrthe firm”, Strategic Management
Journal, No: 18, 1997 s. 187; aktaran, Greve (c), a.g.6688.
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Ikincisi, risk teorisine gore orgiitiin performansigesi tatmin edici en kiiciik hasila
dizeyinin altinda ise inovasyonlar daha kabul éditegozimler olmaktadir. Kiler
siklikla riskten kaginmakta ve beklenergéesinirlari igcindeki bir maliyetle daha az
degisken alternatifleri segmektedirler. Fakat tatmincedin kicik hasila dizeyine
erisemediklerinde daha yuksek risk almgilieni gostermektedirler. Sonugta tatmin
edici en kuclik hasila dizeyinin altindaki perforsiaidneticilerin sadece ¢6zim
aramalarina dgl, inovasyon ¢O0zumu gibi bir riski gdoze almalarim®a sebep
olmaktadir.

Inovasyon uygulamasi, risk gerlemelerinden bilyiik oranda etkilenmektedir.
Cunkd orgut icin inovasyon riskinin kabul edilebilsinirlar icinde oldgunun
degerlenmesi, stratejik bir karardir. Risk arayan \tirler inovasyonu tercih
edebilecek hatta inovasyon ve daha sul#l riskli c¢ozimleri Dbirlikte
uygulayabileceklerdir. Fakat riskten kaginan ydoikti disik riskli orgutsel
degisimi veya hi¢ dgismemeyi tercih etmegdimindedirler. Tatmin edici en kuguk
hasila duzeyinin altindaki performans, risk almaseeunsal argirmayi beraberce
artirdgl icin inovasyon uygulama olasilida bu seviyede artmaktadir.

Tum argtirmalar, orgutiin performansi gikken, yiksek risk almag#imini
gt‘)stermemektedi?“. Arastirma ve risk konusu uzmanlari, ik performansa kar
degisimle cevap vermeyi Onerirken; gdrleri Orgutlerin, i¢ politikalarn, di
taahhUtleri, hareket tarzlarina ghéiklari ve algisal gilimleri nedeniyle kati

olduklarini  savunmaktadirt&r. Degisime oOrgutsel direncten uldan sonug,

133 Robert Drazin ve Claudia Bird Schoonhoven, “Comityypopulation, and organization effects on
innovation: A multilevel perspectiveAcademy of Management JournglNo: 39, 1996, s. 1065;
aktaran, Greve (c), a.g.e., s. 6388.

134 Gerry McNamara ve Philip Bromiley, “Decision magiim an organizational setting: Cognitive
and organizational influences on risk assessmestiimmercial lending”Academy of Management
Journal, No: 40, 1997, s.1063-1088; aktaran, Greve (g)ea.s. 688.

135 \ichael T. Hannan ve John Freeman, “The populaisiogy of organizationsAmerican

Journal of Sociology, No: 82, 1977, s. 929; G. McNamara, Henry MoorPhdip Bromiley,

“Banking on commitment: Intended and unintendedseguences of an organization’s attempt to
attenuate irrational commitmen#cademy of Management Journal No: 45, 2002, s. 443; Barry
M.Staw, Lance E. Sandelands ve Jane E. Dutton g&tknigidity effects in organizational behavior: A
multi-level analysis” Administrative Science Quarterly, No: 26, 1981 s. 501; Theresa K. Lant
Frances J. Millikewe Bipin Batra, “The effect of an organization’seat performance history on
strategic persistence and change: The role of negidgnterpretations”, in P. Shrivastava, Anne
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performans geri beslemesine tepkinin, yiksek wgikiperformansa sahip ¢rgutlerde
farklihk gostermekte oldgudur. Tatmin edici en kig¢ik hasila duzeyinin Usalkad
performans, riskli d@simden kaginmak igin iyi bir sebep olarak gorilelskte
fakat tatmin edici en kicik hasila dizeyinin alakid performans hem 0Orgutu
degistirme hem de bu tarz dgimlerden kagcinma ¢abalarini tetikleyebilmektedir.

Katihga goéturen gugcler, tatmin edici en kuguk hasila giize altinda risk
almaya kag1 hareket ederken, tatmin edici en kiigcik hasileegiiin tstinde risk
distirmeye cakmamaktadirlar. Tatmin edici en kuguk hasila duzeyaltindaki
performansin orgitsel gsime etkisi daha zayif olmaktadir. g&r bir deysle,
tatmin edici en kiguk hasila dizeyine gore perfosnayukseldii zaman
inovasyonlarin uygulanma oranisgiiiektedir.Bunun yaninda, tatmin edici en kigik
hasila dizeyinin altindaki performans ganna gore inovasyon uygulamasi orani
tatmin edici en kiglik hasila dizeyinin Ustiundekrfgrenanslarda daha hizli
azalmaktadir.

Sorunsal argirma, daha o©nce c¢ok riskli olduklarl igin reddedil
inovasyonlarin  yeniden  g@erlendiriimesini  sgladiginda  hizlh  sonugclar
iiretebilmektedif®®. Yoneticilerin digik risk toleransi nedeniyle inovasyonlar
reddedildginde sonug, daha ik bir inovasyon uygulamasi orani ve kisa zamanda
uygulanmak (izere ofturulan gegici bir inovasyon deposu olmaktatir Bilgi
sizintilar ve rakiplerin gafiirme cabalari bu inovasyon depolarigingirmaktadir.
Yine de bu deponun en gincel tarafi, blylk oldalikala yenilikgilgini
korumaktadir. BOylece riskten kaginan bir gegnalan orgdtlerin, kullaniimangi
misait inovasyonlari bulunmaktadir. Bu o&rgutler alaldnceden reddedilen
inovasyonlari depodan cikartarak hizla tepki vénesktedirler. Ote yandan,

gecmiinde yiksek risk toleransina sahip olan veya aztiamea yapan oOrgutler,

Sigismund Huff ve Jane E.Dutton (Edddvances in strategic managemeniGreenwich, CT: JAI
Press, Vol: 7, 1991, s.129; M. A. Mone, W. McKinlay V. L. Barker, “Organizational decline and
innovation: A contingency frameworkAcademy of Management ReviewNo0:23, 1998, s. 115;
aktaran, Greve (c), a.g.e., s. 688.

136 Raghu Garud ve Praveen R. Nayyar, “Transformatagacity: Continual structuring by
intertemporal technology transfeBirategic Management Journa) No: 15, 1994, s. 365; aktaran,
Greve (c), a.g.e., s. 688.
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inovasyon depolarini  Balttiklari  igin  sorunsal asirmaya hizli  cevap
verememektedirler.

Yuksek 6lcude belirsiz getirilerinden dolayi rigotisinin, 0zellikle gereken
harcama yuksek olgunda, arstirma gelstirme harcamalari igin de gecerli oflu
ileri sUrdlmektedir. Kant bir gorls, argtirma ve geltirmenin yoneticilerin
beklenen getiri ve riske gore karar vermelerina izerdii icin drgite inovasyon
uygulama secegiesunarken belirsiziii azalttgini ileri sirmektedir®®. Arastirma ve
gelistirme faaliyetinin gegici inovasyon deposuna katkies uyumlu olan bu goi
yoneticilerin risk diglrme onceliklerinin, asggirma ve gektirme uygulamalarini

artirdg distincesini desteklemekted.
2. INOVASYONDA ZAMAN FAKTORU

Hizli inovasyon gefitiren orgitler rakiplerini hazirliksiz yakalamakitdalr.
Rakiplerinden daha hizli inovasyonlari pazara subr@titler rakiplerini genellikle
olumsuz iki alternatifle kar karstlya birakmaktadirlar. Rakipler ya planladiklariigib
ilerleyerek artik ihtiya¢ duyulmayan bir yegilipazara sunacak, ya da ggtme
cabalarini durdurup bkka bir calgmaya yonelerek yukli bir maliyete
katlanacaktirlar. Bu nedenle de inovasyonda et@man kullanimi, mgieri tatmini
ve sirekli rekabet Ustiifiii salamada guclii bir arag haline geltii'*.
Inovasyonda zaman faktoriiniin zihinde canlandirradsi icin Griin hayatggisini

hatirlamakta yarar bulunmaktadir.

138 steven R. Grenadier ve Allen M. Weiss, “Investniartechnological innovations: An option
pricing approach”Journal of Financial Economics No: 44, 1997, s. 397; aktaran, Greve (c), a.g.e.,
s. 688-689.

139 Robert M. Wiseman, Grace McNamara ve Cynthia Eelg “CEO stock option wealth effects on
firm risk & risk taking”, Paper presented at thi®lJ Annual Meeting. 2001s. 4-5; Greve (c), a.g.e.,
s. 689

140Barbara B. Flynn, “The relationship between quatitanagemt practices, infrastructure
and fast product innovationBenchmarking for Quality Management and Technology
Vol:1, No:1, 1994, s.49.
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a. Uriin Hayat Egrisi

Uriin hayat grisi, bir érgutiin Griin sagiarinin zaman icindeki galimini, biyolojik
bir benzetme ile gétli dSnemler veya samalar halinde inceleyen bir modefdir
Uriin hayat grisi modeli, Grinlin pazara sunumundan, pazardaitngesine kadar
olan sire icindeki satarinin gelsimini gostermektedir. Uriin 6zelliklerine, pazar
kosullarina ve rakiplerin karlik verme durumuna g olarak Grtiin hayatgilerinin
uzunlggu  desisebilecgi gibi  gegilen gamalarin  sayisi  da farklilik
gosterebilmektedir.

Literatirde genel olarak Urlnlerin so@samali bir hayat sureci izledikleri
kabul edilmektedir. Bunlar; 1-Sugu2-Bliyume, 3-Olgunluk, 4-BGiis ve 5-Uriinin
piyasadan tamamen cekilmesi (6lumigaraalaridir. Uriin hayatgeisi modelinde,
her Urinun her kwlda sinirlar belirlenngiasamalari gece@ sdylenmese bile, Urin
hayat @risi modeli 6rgute yonetsel acidan onemli faydaanmaktadir. Model en
azindan ileride meydana gelebilecekler hakkinda fikir vererek orgutlere,
faaliyetlerinde duzeltici tedbirler alma olanasunmaktadir. Bu tedbirler mevcut
drinlerin gelgtiriilmesi ya da tamamen yeni Urinlerin yaratiimagaklinde
olabilmektedir. Orngin, orgutler UrGnlerinin  biyime samasinda oldgunu
gorduklerinde, drinin ofan sekilde duraklama ve gerileme donemine girmesini
engellemek ya da geciktirmek icin Uriindegidiklikler yapabilmekte ya da urin
hatlarina yenilerini ekleyerek getdtebilmektedit*

Orgltler yeni bir Griin sunduklarinda pazarda tutasimve uzun bir siire
pazarda kalarak kar getirmesini istemektedirler aBacla drtinlerinin hayat suresini
uzatmak icin caba harcamaktadirlar. Ayni zamandealbmet ve teknolojideki
gelismeler Grin ygam periyotlarini kisaltmaktadir. Orgitlerin tiiketevk ve
tercihlerindeki dgisikliklere muisteri odakl yaklaimlari uygulamaya koyarak
karsilik vermesi, Uriin hayatgeisinin kisalmasini hizlandirmakta, Griin sunumu ile
olgunlama arasindaki zamani azaltmaktadir. Uriin hayatlesimm kisalmasiyla

orgutlerin zamana Igh olarak Grdnlerini geftirmeleri, Urin hatlarina yenilerini

141 fsmet MucukModern isletmecilik, Tirkmen Kitabevi, 9’'uncu BasKstanbul. 1998,
s.110.

12 Gulfidan Barg, “Yeni mamil gektirme siirecine yonelik bir modelAnadolu Universitesi
iktisadi ve Ticari Bilimler Fakultesi Dergisi, Cilt XIl, Sayi: 1-2, s.74.
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eklemeleri ya da uriin hayat siresinin dolmasinldme&den Grtinlerini kendilerinin
eskiterek, pazara tamamen yeni Uriinler sunmalarekgeektedir. Uriin hayat
suresinin uzun tutulmasi orgatlerin kagihin artmasi agisindan énengitaaktadir.
Uriin hayat egrisinin egiminin pozitif tutulmasinin en etkin yollarindan biri
inovasyonun pazara hizligetiriimesiyken, digeri de hayat é@risinin sonlarinda
baska inovasyonlar uygulamaktir. Uriiniin pazara hizli getiriimesi, 6rgutgriain
altinda kalan karli alanin tamamindan yararlanmengl sunmaktadir. Uzayan
pozitif egimli hayat erisi boyunca saglardaki arty da sglikh blylimeye olanak
sazlamaktadir. Ayrica drgite hizli inovasyon uygulamasen dnemli yararlarindan
biri olan pazarda ilk olma Usturgiinden de yararlanma firsatini sunmakt&dir
Hayat erisi, Urln icin inovasyon Kkararlarinda ©onemli bitkendir.

Inovasyonun etkili kullanimi icin de zamani iyi kaimak ayni 6élctide 6nemlidir.

b. Zamani Etkin Kullanmanin Onemi

Orgutin hizli Grin geftirmeyi baaramamasi ya da rakiplerine gore birkag hafta
pazara ge¢ girmesi bile firsatlarin kagcmasina ned&bilmektedit* Uriin
inovasyonlarinin sunum suresinin azaltiimasiniellide Urin hayat grisinin kisa
olduzgu ve hizli buyidyen pazarlarda udrinin k&thlitzerinde ciddi etkisi
bulunmaktadir. Japon dUreticilerin ortalama u¢ kilzaman diliminde yeni bir
arabanin tasarimini tamamlamakta uzmguidiar gortlmektedir. Hatta Toyota yeni
bir arabay! onsekiz aya da daha az bir zamanda g@inektedir. Toyota, Corolla
Spacio'yu on doért buguk ayda tretime kogytnu Yine Chryslerin LH modelinin
sunumunda hedeflegi ¢ yillik zamani bgarmasi Chrysler'in GM ve Ford'a goére
yeni modelleri daha hizli pazara getirmesini vecalmsina daha ylksek kar
marjlarindan yararlanmasini gamistir. Ancak Amerikali otomobil Ureticileri icin
norm yaklgik bes yildir. Bu nedenle hizli inovasyon ggiime yetengi Japon

Ureticilere otomotiv piyasasinda ayricalikli bitirdiik sg&lamistir'®.

43Barbara Dyer, Ashok K. Gupta ve David Wilemon, “®tHirst to market companies do
differently”, Research-Technology Management JournalMarch-April, 1999, s.15.

14T Hillman Willis ve Anthony F. Jurkus, “Producedelopment: An essential ingredient
of time based competition'Review of BusinessVol.22, 2001, s.24.

“5willis ve Jurkus, a.g.e., s.24.
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Hizl inovasyon gefitiren orgutlerin, farkli alanlarda kullanabileceklgok
sayida stratejik secenekleri bulunmaktadir. Dah@&mamlisi pazara sonradan giren
orgutlere yani rakiplerine uygulayabilecekleri azaysla stratejik segenek
birakmaktadirlar. Orrgn, sonradan pazara giren orgltlerin hizli inovasyo
gelistiren oOrgutleri yakalamasi icin genellikle reklartytundurma ve datim
konusundaki bitcelerini yiksek tutmasi ya da unmimledaha dgik bir fiyattan
sunmak dolayisiyla yiksek bir riski Ustlenmelerireggnektedir. Bu bakimdan
literatiirde hizli olmak inovasyonun tamamlayici wieindan biri olarak kabul
edilmektedit*®. Han ve arkaddarina gore, iki rakip triin standardini elde etmeye
ugrasirken, baskin Urin standardini ilk yakalamanin eaha yiuksek getiri
potansiyeli veya hicbisey elde edemeyerek geride kalma (satin alma imtiyaz
dengesiziii ile ‘kazanan hepsini alir durumundaki gibi) olleldarina maruzdurlar.
Orgdtlerin teknolojik inovasyon rekabeti (6rn. grama ve geltirme) patent veya
inovasyon konusunda gérini gegme cabalariyla pgulken tuzga yakalanmalarina
sebep olabilmektedit’. Boyle bir rekabet gerilimi i¢c panik dengesi ilerkesin
erken argtirma ve geblitirme yatirimi igcin acele ederek ‘tutsaklarin ikilme’
dismesi sonucu koordine edilgnibekle gor stratejisinin® esneljinin yararlarini
feda etmesine sebep olabilecektir. Orgiitlerin ererede bundan kaginmalari igin
bir ‘arastirma evliligi' olusturmalari bir ¢6ziim olabilecektir. Direkt atama ve
gelistirme rekabeti yerine, ortak atamanin faydalarindan biri: Her bir 6rgatin
daha d&ik (ortak) arstirma ve gektirme yatirimi ile ayni (agirma ve ilgkili
ticari) yarara ulglabilmesidir. Dger bir fayda: Pazari ele gegirmek icin inovasyon
yargindan kaginarak teknoloji veya talep belirgiide ‘bekle gor stratejisinin’
esneklgini ya da secenek derini elde etmektir. Olumsuz yonl ise ortak
arastirmanin yine de, pazarda ilk olma avantajina nhabsidir.

Inovasyonun rekabet Ustiglii sgglamadaki rolii, zamani etkin kullanma
yetengiyle bir araya geldiinde orgutlere, zaman etkin olarak yenilik yapaleiinm

sinerjisinden yararlanma firsatini sunmaktadinovasyonun gsadigi rekabet

146 Raymond E. Miles, Grant Miles, Charles C. Snowsknarja Blomqvist ve Hector Rocha, The i-
form organization” California Management Review,Vol. 51, No. 4, 2009, s. 69.

147Han T. J. Smit ve Lenos Trigeorgis, “Strategidapand games in analysing dinamic technology
investments’Long Range Planning No:40, 2007, s.111.
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avantajina karn Orgutlerin etkili bir bicimde Urin ve hizmet sgterini
dizenlemeleri 6rgut yapisina gha olarak dgisen bir zaman gerektirmektedir.
Inovasyonu uygulamaya koyma kararlarinin en oneragiskenlerinden biri de

pazarda ilk olmanin getirgli istunltklerdir.
3. PAZARDA iLK OLMANIN SUNDU GU USTUNLUKLER

Kisalan drin hayat cevrimi zamanlarindan dolayiutlegin inovasyon
sunumunda ilk olmalari 6nemlidir. Migri icin deger yaratan bir inovasyonu pazara
ilk olarak sunan 0orgut, taklitci orgutlerin gecikeneile pazarda tek oyuncu
olacgindan inovasyonu icin yuksek bir fiyat talep edetdktir. Dger bir ifadeyle
tekelci karlar elde edebilecektitk hareket eden 6rgitiin bu tekelci Ustiinliiklerinin
gecici ya da dayanikh olup olmad rakiplerin verecekleri kariklar ile
belirlenecektit*® Bazi aratirmalar pazara gii sirasi ile pazar payl arasinda
ilgilesim oldugunu gostermektedit’. Pazara ilk giren 6rgiitlerin pazar paylari
takipcilere gore daha yiksek olmaktadir. Bu neddalea sonra girenler muhtemelen
daha dguk baari ve daha yuksek rekabetle gdsmaya hazirlikh olmahdirlar.
Ayrica bazi argtirmalar gostermektedir ki inanilanin aksine kugdkgitleri,
boyutlari, mevcut yeni pazarlara girmekten alikoym&tadir. Tersine buyik
firmalarin gegmi basarilari ve buyik kaynaklarinin {giy1 garantileyegénin
disunilmemesi gerekmektedir. Ogiie kamyon ve ucgak tamacilginin on yili
askin bir donemi tzerinde yapilan bir siiamada gorulmgtur ki, radikal bir ortam
degisiminin ardindan elde edilen buyuk birgaatya bgh olarak sonrasinda gedin

stratejik durganlik, performans diisti yaratmaktadtr®.

148 Richard Heygate, “Why are we bungling process vation”, McKinsey Quarterly, No: 2, 1996,
s.139.

149Joseph Johnson ve Gerard J. Tellis, “Drivers o€tess for market entry into China and India”,
Journal of Marketing, Vol.: 72, 2008, s. 10-11.

150 pino G. Audia, Edwin A. Locke ve Ken G. Smith, ‘&fharadox of success: An archival and a
laboratory study of strategic persistance followiadical environmental changefcademy of
Management Journal No: 43 (5), 2000, s. 837.
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Tablo 6. Pazara Gigi Sirasinin Pazar Payina Etkisi

Ik girene gére pazar pay! 1. 2. 3. 4, 5.
1. 1.00 %100.00
2. 0.71 %58.50 9%41.50
3. 0.58 %43.50 9%32.00 %24.50
4, 0.51 2%35.70 %25.40 %20.8618.10
5. 0.45 2%30.80 9%21.90 %17.9%15.50 9%13,90

Kaynak: Timothy N. Devinney, ve Jeremy Davis, The Essefdgorporate Strategy,
(cevrimici) http://www.agsm.unsw.edu.au/~timdev/tdm, 1996, s.45., 04.03.2009 09:15.

Tablo 6 pazara giisirasina gére orgutlerin elde ettikleri pazar papi
gostermektedir. Tablo 6'dan pazarda ilk olan 6ngiiéizar payinin pazara sonradan
giren orgutler ile kuculdgl, fakat her durumda onlara kiyasla daha yukselarpaz
payina sahip oldtu anlgiimaktadir.

Tablo 7. Pazarddlk Olmanin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar

Yuksek bir pazar payinin elde edilmesi Takipgilgaeayabilecek 6ncu
maliyetlere katlaniimasi

Kisa surede maliyetlerin amorti edilmesi  Musteri ihtiyaclarinin dgisebilmesi

ve kara gecilmesi

Etkin dgzitim kanallarina ilk olarak Talep belirsizliklerinin yganmasi
ulasiimasi ya da olgturulmasi

Sektordeki kilit tedarikgilerin kontrol Taklitgilerin 6ngorilmeyen oélgtide
altina alinmasi basarili olmasi

Taklitlere kagl dnlemlerin (patent vb. Geri donmeyecek yatirimlarin yapilmasi

gibi) alinmasi
Sektor standartlarinin belirlenmesi
Isletme imajinin gefttiriimesi

Kaynak: Gary Hamel (c), It delivers the greatest returfdanagement Innovation,
Leadership Excellence, No:5, 2009 (May), s. 5.
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Pazara ilk giren orgutler pazarin bunyesinde vanaolapisal gucluklerden
yararlanarak kendilerine Ustunliklegigamaktadirlar. Tercihlerini ve akanliklarini
degistirmeye istekli olmayan myieriler de pazara ilk giren orgutun ustunliklerinin
devam etmesinde oldukga 6nemli rol oynamaktadrriar

Pazarda ilk olmanin avantaj ve dezavantajlari Tatdeki gibi 6zetlenebilir.
Hemen tumi orgut ve sektor dizeyinde durumsal estkiblmasina r@men
avantajlarin daha fazla olgu ilk anda g6ze carpmaktadir.

Tablo 7'de goruldgu gibi, inovasyon faaliyetlerinde zamanin etkin
kullanimi, Urtiin ve sire¢ inovasyonlarinin énemiaiha da artirmaktadir. Bu durum
orgutlere dgerli Ustunlikler elde etme firsatlari sunmaklaikié, ciddi riskleri de
binyesinde barindirmaktadir. gga bir ifade ile her 6rgut hizli Grin ve sireg
inovasyonu ile 6nemli stratejik firsatlara sahipllecei gibi bagarisiz ya da hatal
urin ve sure¢ inovasyonu gimleri ile de ciddi tehlikelerle kar karlya
kalabilmektedir. Orgiitiin uygulayaga inovasyon stratejisi bu noktada 6ne
cikmaktadir. Orgutin icinde bulunglu kosullara ve oOrgut hedeflerine uygun
olmayan bir inovasyon stratejisi yuritulmesi, Otgutakipleri kagisinda guig
durumlara dgurebilmektedir.inovasyon stratejileri ve rekabet ortaminda strateji
secim karari almak icin g6z o6ninde bulundurulmasreken noktalar Gglncu
bolimde incelenecektir.

Sonug olarak etkili inovasyonlar alaninda pazalklalima kararinin, érgut,
marka buylklgli, pazar hedeflemesi gibi pek c¢ok etkeneglibaolarak
verilebileceini, bununla birlikte ilk olmanin getirege tstunliklerin zayifliklardan

daha fazla olagani sdylemek yargiolmayacaktir.

4. INOVASYONDA BUTCE KISITLAMASININ ETK  iSI

Ekonominin zaman igindeki seyrinin duzenli olgea var saymak icin bir sebep
bulunmamaktadir. Ekonomik gginenin portresi, sicrama ve sekmelerle dolu bir

dairesel alg sergilemektedir. Bu akssurecini tetikleyip hizini ayarlayan faktorlerden

1 Devinney ve Davis, a.g.e., s. 15.
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biri, bazilari inovasyona désén bulglardir. Uretimin yeni metotlari, yayilma siireci
boyunca sektdrel sistemin bitind tarafindan gegigllerek yeni bir fiyat seti
olusturulmaktadir. Bu sireg, inovasyon yapanin ve #kigci kwagin (fazladan)
karlarini eritecektir. Daha ge¢ uyarlama yapardargazar gina suruklenme riski ile
karsl karslya kalacaklardirinovasyon, gecici kar rekabeti ve kit kaynaklarygina
birakilirsa uzun dénemde (cretleri artirmakt28iic ve ds inovasyon 6rgiitleri
uyarlama ve imitasyon yapmaya zorlamaktadir. Hddgisen teknolojik cevre ve
rekabet ortami Orgutlerde inovasyon butgesinin alilkkyonetiimesi geggni ortaya
koymaktadir.

Inovasyon maliyetlerinin biyukgiinin endjelendirdgi pek cok orgiit
potansiyel olarak yeni uriin ggirmekten kaginmaktadft’. Bu inovasyon biitcesine
yapilan baskiy! arttirmaktadir. Daha fazla kayrathksisi inovasyon surecinin kalite
ve hizini arttiracak olsa bile Ust yoneticiler, gaitsinirlarinin @lmasina engel
olmaktadirlar. Gin gectikce inovasyon bltcelerintlarcamalar arttirlimadan kalite
ve hizi artirma beklentisi yaygigkaaktadir. Orgltlerde bir ara¢ olarak bilgi
sistemlerinin kullanimi ve kalitesinin yonetiimegluyla yuksek inovasyon bitce
baskisi altinda bile inovasyon surecinin kalite hueginin arttirilmasinin mamkuin
oldugu gorulmektedir.

Ust yoneticiler butce parametrelerine oranla ingeasharcamalarini daha az
kisitladiklarindan, departman yoneticileri, inovasyputce baskisinin yiksek ofau
duruma gore diilk oldusu durumda, bilgi sistemlerinin kalitesine daha agimlilik
duymaktadirlar. Ojer bir ifade ile 6rgutlerde butce kisitlamalarigomh sistemlerinin
gelismesini s@lamaktadir. Argtirmalar gostermgtir ki, belirgin bir butce baskisi
ortaminda daha rahat harcama ortamina kiyaslay kdéir@ci icin bilgi kalitesine
gluven ile bilsim sistemi alt yapisinin verilerinin, zamanindayejiilir ve maliyet

etkin olarak performansi arttirggaa olan inang artmaktadif. Ayrica, kaliteli bilgi

52 Heinz D. Kurz, “Innovations and profits Schumpeded the classical heritagelpurnal of
Economic Behaviour & Organization, No:67, 2008, s. 276.

153 Alan S. Dunk, “Innovation budget pressure, qualityS information, and departmental
performance”The British Accounting Review, No:39, 2007, s.115.

154 Chong M. Lau, Liang C. Low, lan R. C. Eggletonh&Timpact of relience of accounting
performance measures on job related tension andgeaial performance: additional evidence”,
Accounting, Organizations and SocietyNo:20 (5), 1995, s. 378; Ken S. Cavalluzzo veigtbpher
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sistemi verilerinin performans ustiinde, inovasydrice baskisinin gk olduzu
durumda hig etkisi bulunamazken baskinin yiksekiglddurumlarda olumlu etki
ettigi bulunmutur'®>,

Daha oOnce atl kaynaklarin inovasyona etkisinegirdien bolumde
aciklananlar ile butge kisitlamalart konusu bidiktele alinirsa drgutlerin
harcamalarindaki disiplinin, performansini etki@disonucuna ulkalmaktadir.
izleyen bolumde inovasyon tarzi ile o6rgit performmaums iliskisi lizerinde

durulacaktir.

5. iINOVASYON VE ORGUT PERFORMANSI

Porter, ayni anda capraz stratejileri uygulayanuiiegn arada sikma riskini
gOstererek, inovasyon ya da verimlilikten biriniorgulanmasini, ikisinin beraber
uygulanmasinin ¢ok zor oldunu ileri stirmektedir®. Korkulan, kaynaklarin rekabet
politikasinin alternatifleri araclari igin geilarak yetersiz kalmasi sonucu 6rgitin
liderlik yerine geride kalmasidir. Bazi gihamaci ve ybnetim diiintrleri, Porter'in
orijinal fikirlerini uyarlamsg ve ‘bir 6rgutun, rakiplerince pazara surllergele daha
disuk fiyatla kagilamak yoluyla’ maliyet liderlii stratejisinin ayni zamanda verimli

olabilecgini varsaymaktadirlar’. Uzun dénemde verimlilik veya inovasyondan biri

D. lttner, “Implementing performance measuremenbirations: evidence from government”,
Accounting, Organizations and SocietyNo:29, 2004, s. 252; David Marginson ve Stuart€yg
“Coping with ambiguity through the budget: the piosi effects of budgetary targets on managers’
budgeting behavioursAccounting, Organizations and SocietyNo:30, 2005, s. 446.

5 punk, a.g.e., s. 121.

:‘sz Porter (c), a.g.e., s. 82.

Madde Strateji d&iskeni Uygulama 6lgimu Tanimi
1 Maliyet etkinlii Satilan malin maliyeti/ Maliyet L|dgrllg|vyakla§|m|n|n
Toplam saglar Olcegi
Tesis ve makine, Verimlilik ve kaliteyi arttirmak igin
2 Sermaye harcamalar - . Ll
techizat harcamalari teknoloji kullanim ol¢gi
- Toplam dgerler/ Verimlilik ve kaliteyi arttirmak igin
3 Sermaye ygunlugu ¢alisan sayisl teknoloji kullanim 6l¢gi
4 Orgiit buyUkligi Calsan sayisl Orglit blykgii 6lcesi
5 Arastirma ve geltirme Ar-Ge harcamalari/ | Gelecek icin Ustinlikler ggtirme
harcamalari Toplam satlar Olcegi

Shun-Jen Hsueh ve Hsin- Hong Kang, “Cointegrat@ationships of strategy variables among firms
within strategic groups’Asia Pacific Journal of Management 24, 2007, s.66. Hsueh ve Kang,
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uzerine fazla vurgu yapmak yoneticiler i¢in soruaratmaktadir. Bu yonetsel
miyopluk veya organizasyonel atalete yol acabilredkt>®. Bu esilimler, 6rgiitlerin
pazar firsatlarini kagirma veya yajda tehlikeleri ihmal etme olasiini
artirabilmektedir. Bir orgutun verimlilikteki Barisina katki sdayan temel
yetenekler hizla oOrgutt dsen pazar ksullarina uymaktan alikoyan temel
katiliklara déngebilmekte ve 6rgiitiin yon giatirmesine engel olabilmektedir.

Verimlilik odakh veya inovasyon odakli érgutlergér yaklgim icin kaynak
ayiramazken, ‘iki yonl’ (iki elini de kullanabilering. ambidextrous) strateji gtiden
orgutler kaynaklarini her ikisine de pagtiamaktadirlat®®. Orgiitiin odaklangd bir
strateji (6rn. verimlilik) yatirrmindan gkdigi gelir tamamlayici faaliyetini (6rn.
inovasyon) fonlamaktadir. BRUk maliyet, farklilgma veya en uygun fiyat
stratejilerinden farkli olarak iki yonli 6rgutleyzun dénemde rekabet avantaj
yaratan tamamlayici bir kaynak setine sahip olnthkita.

Pek cok sektérde faaliyet gosteren orgut iki yowliabilmektedir. Bu
orgutlerin izledikleri yol, sadece verimli ve yekgi olmak deil, fakat ayni
zamanda uzun dénem boyunca iki yonli olmak icirekleyetenek, sireg ve odulleri
koordineli bir cabayla uygulamaktir. Ozellikle maxakalilarin iki yonlu stratejinin
bir ayaina odaklandn disunuliyorsa, 0dil sisteminde hata aranmasi
gerekmektedir. Ayrica nyteri ve dger cikar gruplarinin anket yontemiyle veri

toplama sonuclarina gore geri besleme yapilarakndddgrin, odak stratejiler

gecmi argtirmalara (Karel O. Cool ve Dan Schendel, “Strateggoup formation and performance:
The case of the U. S. pharmaceutical industry, £9882”, Management ScienceNo: 33, 1987, s.
1120; Donald CHambrick, “High profit strategies in mature capig@ods industries: A contingency
approach” Academy of Management Journal No: 26, 1983, s. 68Anil Nair ve Larry Filer,
“Cointegration of firm strategies within groups:@ng-run analysis of firm behavior in the Japanese
steel industry” Strategic Management Journal No:24, 2003, s. 145; Porter (c), a.g.e., s. 188-1
dayanarak kullanilan strateji gigkenlerinin tanim ve ol¢timleriyle ilgili yukaridagibi bir 6zet tablo
olusturmustur. Tim bu ¢akmalarda s6zi gecen verimlilik 6igieolarak hemen hemen tim
s6zluklerde de bulungu gibi Toplam saglar/ Satilan malin maliyeti kullaniimaktadir, bu ihaliyet
etkinlik dlgeginin ters cevrilmg halidir. Ters yonliblarak ayni oranda dastikleri icin
yorumlanmalarinda temel bir fark bulunmamaktadir.

158 Matthew Sarkees ve John Hulland, “Innovation affidiency: It is possible to have it allKelley
School of Businessindiana University, bushor: 715, 2008, s.2.

159D, Leonard Barton, “Core capabilities and corétigg: A paradox in managing new product
development”Strategic Management Journal No:13, 1992, s.115; Daniel A. Levinthal ve Jar@es
March, “The myopia of learning'Strategic Management Journal No:14, 1993, s. 102.

180 Anil K. Gupta, Ken G. Smith ve Christina E. ShglléThe interplay between exploration and
exploitation”, Academy of Management JournalNo: 49(4), 2006, s. 703.
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arasinda nasil @ailacazini dinamik bir siregle sik sik ayarlamak gerekradit
Bilgi sistemlerinin gekmis olmasi ve kurumsal vyetkinliklerin arttiriimasiyla,
verimlilik ve inovasyon arasinda korunmasi gerekleassas, dinamik denge
surdurulebilmektedir. Yoneticilerin iki yonlt steginin baarisini 6lgcerken orgit
performansinin ¢ok boyutlu oldunu hatirlamalari gerekmektedir. Gelirlerin drgut
icin gerekli oldgu aciktir. Fakat deerlendirme yaparken gelir kistasini kullanmak
tek baina yaniltici olabilmektedir. Organ gelir hedefine odaklanan bir 6lglim
verimliligi gbzden kagcirabilir; bu da kariga zarar vererek, iki yonlulik igin ¢ok
onemli olan dengeyi bozabilmektedir. Ydneticilei yonll stratejinin bgarisini
soyut ve somut performans olgim araclarini icerahadayrintilh bir skor karti
kullanarak dgerlendirebilecektir. Gelirlerin yani sira, gtéri tatmini, karlar ve yeni
{riin uygulamalari ari gostergeleri olarak kullanilabilmektefir

Inovasyon hedefini verimliligin cok 6niinde odak yapan orgutler, iki
yonlu orgutler kadar yeni Uriin uygulamasi yapamamakadirlar. Fakat bu,
inaniimasi gig¢ olgu, inovasyon ve veringih karit degil tamamlayici stratejiler
oldugunu onaylamaktadir. Orgut kaynaklari her iki sfigitele beslerken verimlilik
ve inovasyon birlikte gelmektedirler. Yeter ki iki yonlu Orgut stratejising/gun
davranglar desteklensin, Oolgilsin ve odullendirilsin. Aymamanda esneklik
arttinlarak dretim ve hizmet hatttt ¢g@nlarinin § kararlart almalarinin
desteklenmesi gerekmektedir. Coklu stratejileriiagmda uygulamak gug olsa bile
argtirmalar sonucu, verimlilik ve inovasyon arasindargu secimi yapmayi
reddeden 6rgitlerin dahagaali olduklari gorilmektedtf?.

Orgiitler inovasyon yapma fonksiyonunu kiiresel dayalistirme kararlarini,
cakstigi distnalen verimlilik ve inovasyon hedeflemesi arasiydatiklari segime
gore vermektedirler. Orgitlerin, bir yandan onemdizar ve teknoloji bilgisine
erisimi  disuntrken, dier yandan da verimlgi g6z ©6ninde bulundurmalari
gerekmektedir. Orgtlerin kuresel pazarda blyumelefiemesi, stratejik bir
inovasyon yaklgmi gerektiren ve oOrgutt en buylUkliemeden c¢ok en

verimlilestirme ile ilgili bir sorun olarak algilanmaktadi©Qrgutiin kiresel rekabet

51 sarkees ve Hulland, a.g.e., s. 4.
®2pae., s 9-11.
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avantajl getirecek bdyle bir strateji uygulamasideo ve kararin verilmesinden iki
yili askin bir zaman sonra gercekébilmektedit®. Kiresel inovasyon kavrayive
orgut performansinin gousal iligki tasimamasi ve karar ile uygulama arasinda iki

yillik bir gecikme olmasi problemin 6zuni glurmaktadir.

a. Kuresel Inovasyon Kavraysi ve Orgiit Performansi

Kiresel inovasyon yodnetiminin 6rgit performansisagdan inovasyon yonetimi
konusunda vurgulangh gibi 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Porter'in gedigi
kiimelenme artik sektdr veya sinir tanimamakt&tiir Girisimci  o6rgitlerin
olusturdusu ¢ok boyutlu ilgki aglarindaki bglarin etki yayillimina goére Ustin
inovasyon kiimeleriifig. super clusters of innovation) gdibilmektedir. Bahse konu
kiaresel ilgki aginin 6zellikleri, (aile veya arkaglék gibi gucli olmayan) zayif
baglar, dayanikli bglar ve edegerli baglar olarak siralanmaktadif. ABD'deki
Silikon Vadisindeki gibi inovasyon kiimelerinde yaan orgutlerin faaliyetleri, artik
uzun surelig birligi, denk boyutlar, ¢cok uluslu gilik ve uzmanlgmanin yaratgi
gorevdalik ile kendine 6zgu birer olgu olmanin 6tesine megtedir. Ortaya ¢ikan
kiresel inovasyon kavraminin 6zellikleri 6zet okarBarkl ihtiyaclari olan pek ¢ok
ulkeye hizmet eden, g@dmis, misteriye yakin, ademi merkeziyetci atama ve
gelistirme organizasyonu, yuksek hizli inovasyon sunexikilturel uyum iceren
pazar modelidi®®. Bu yeni modelde, rekabet avantaji her neredesaluwlsun

inovasyon firsatlarini alip pazara verimli olaradirmekten gelmektedir.

Ayrica Ustln inovasyonlar hedefleyen orgutlerin gtiklar her pazardaki
inovasyon kumelerinde, ortak cikarlarini kollamakei@ § birligi yapan dger

orgutlerin de birer elemani bulunmaktadir. Kimyadhim 6rnekle, bilgikleri

163 Hosein M. Fallah ve Thomas G. Lechler, “Globaldmation performance: Strategic challenges for
multinational corporations’Journal of Engineering and Technological ManagementNo: 25,

2008, s. 73.

184 Anna Lee Saxeniafhe new argonauts: Regional advantage in a globatenomy, Cambridge,
MA: Harvard University Press, 2006, s. 14.

185 Jerome S. Engel ve Itxaso del-Palacio, “Globalvneks of clusters of innovation: Accelerating the
innovation process'Business HorizonsNo: 52, 2009, s. 494.

166 | auge Baungaard Rasmussen ve Arne Wangel, “Wattkeivirtual enterprise—creating identities,
building trust, and sharing knowledgél & Soc, Springer-Verlag London Limited, No: 21, 2007, s.
197.
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olusturan ortak elektronlara benzeyen bu elemanlarssiage zayif bglar dayanikli
irtibat zincirlerine dongmektedir. Orgiitler arasindaki birden fazla girie katkida
bulunan tek bir ¢ajan, kaynak hareketlgini hizlandirarak, inovasyon, tedarik,
uretim, miteri kazanmak ve destek gdamak yollariyla stratejik olarak etkili bir

baglant! olusturmaktadt®’.

Silikon Vadisi 6rnginde bio — teknoloji, nano — teknoloji, gignenerjisi ve
diger “yesil” sanayiler gibi farkh sanayi okumlarinin, kimelenmenin i
yararlarindan pay alamamalari, inovasyon kiimeled@zielliklerinin, bazi faktorlerin

varligina ba&li oldugunu gostermektedir:
- Orgiit ici ve orgutler arasi kaynak hareketili

- Hizh ve sik bavurulan bir inovasyon yéntemi olarak, teknolojigarilestirmek, i

modeli denemek ve yeni pazar glumak amaglariyla yeni firma kurmak;
- Erken gelstirilen stratejik baky acisi ve

- Inisiyatif ve amaclar uyumlu hale getirmt&k

Arastirma ve gektirme faaliyetleriyle inovasyonun gkisi henliz genikabul
gormems, tartsmali bir konudut®®. Genellikle inovasyonun énemli bir rekabet araci
oldugu bilinmekle birlikte rekabet ortaminin inovasyonasil etkiledgi konusunda
daha fazla astirma gergini gosteren belirtiler bulunmaktadif. Ornesin Aghion ve
arkadalari orgutler arasindaki teknoloji g&minin (lider ve takipgisi arasindaki
teknolojik farkin) y@un rekabet altinda artmakta ofginu bulmglardirt’. Buna

karsin her ne kadar rekabetten ka¢cma etkisi ve firmgukliik farkini hesaba

187 Ae. s. 500.

168 John Freeman ve J. Engel, “Models of innovatidart8ps and mature corporation€alifornia
Management Review No: 50 (1), 2007, s. 97.

189 Govert Vroom ve Javier Gimeno, “Competitivenesghige leadership of strategic delegation in
distinct units”,Academy of Management Journgl No: 68, 2009, s. 919.

70 3en Baggs ve Jean-Etienne de Bettignies, “Pradacket competition and agency cosfBie
Journal of Industrial Economics, No: 55 (2), 317.

71 philippe Aghion, Nick Bloom, Richard Blundell vefer Howit, “Competition and innovation: an
inverted-U relationship”Quarterly Journal of Economics, No: 120 (2), 2005, s. 726.
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katmasalar da Haaland ve Kind, rekabegwdugu ile argtirma ve gektirme

arasinda ters lseklinde bir iliski bulmuglardirt 2

b. Kiresel inovasyon Yénetiminin Boyutlari

Inovasyonun tanimlangli béliimde tanimlanan kiiresel inovasyon yénetimini

bes boyutta incelemek mimkindir. Tablo 8, mevcut geltsal inovasyon modelini,

¢ok uluslu orgutler icin yeni gugclikler iceren yekiiresel inovasyon modeli ile

karsilastirmaktadir.

Tablo 8. Kiireselinovasyon Modeli Gedtirirken Kassilasilan Yonetim Guglikleri

Geleneksel inovasyon modeli

Kiresel inovasyon riiode

Inovasyon
Stratejisi

Orgiitsel
Yapl

Inovasyon
Sdreci

Kaynak
Dagitimi

Inovasyon
Kaltara

* Yerelden kuresel pazara
blylimek

+ Olcek ya da hacim

ekonomileri gektirmek

* Merkezi, hiyeragik,
Anavatanda

* Huni sireci
* Merkezi izleme
» Dagitici ve hat bglantisi

* Merkezi dgitim egilimi

o Tek kaltar eilimi
 Kdltarel yakinlama igin
Itme

Kiresel temelden buytumek
Pek ¢ok kicuk pazarda varlik
En verimli ve etkiliyi aramak

Ademi merkezi
Organik &

Kalbur slireci
Ademi merkezi izleme
Jeton telefon kdantisi

Kiresel dgitim
Kiresel yonetim
Gerektginde yeniden datim

Kultlrel ¢sitlilik ve dagiima
Kultirel gérevdglik

Kaynak: Hosein M. Fallah, ve Thomas G. Lechler, Global watmn performance:
Strategic challenges for multinational corporatjalmirnal of Engineering and

Technological Management, No: 25, 2008, s.66.

72 3an I. Haaland ve Hans J. Kind, “R&D policiesdegand process innovatiorpurnal of
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Arastirma ve gelitirme laboratuarlarinin, ¢ok uluslu drgutlerin aatanindan
uzak kolektif bir bilgi & olarak kurulmasi, orgutlerin inovasyon faaliyetién
kiresel sayiimasi icin ilk koldur’®. Uluslararasi érgiitlerce bilgi tiretmg dagitilip
yayildik¢a drgutlerin yeni potansiyel bilgi kaynakihdan yararlanma ve uluslararasi
birlesik aglarla butinlgmeleri artmaktadir. Buradaki guglik merkezi inovasy
surecinin verimlilgini &demi merkezi organizasyon kurgimda yakalamaktir. Bu
nedenle ¢ok kultarli ve acik fikirlsgtcunin orgitlere sungu rekabet avantajina
gerek duyulmaktadif®. Oncelikle insan kaynaklarindasilik, siirekli inovasyona
donisturilen heyecan, enerji ve vyaraticilik verimli iagyonun keullarini
olusturmaktadir. Dgisik Ulke ve sanayi dallarindan profesyonel gmiciler,
yatirimcilar ve gverenler bir araya gelip etkierek, ayni ya da farkh sanayileri,
dilleri, kltiirleri ve kimlikleri bir @& yapisinda bukturmaktadirlal’>. Béylece
uluslararasi dalimi artan ana teknoloji merkezine ghabilgi tretme merkezleri,
diger orgutlerin benzer merkezleriyle ilgtlerini arttirarak daha yaratici bir ortam
uretebilmektedirler. Ayrica satin alinangiasiz tedarikgi orgutlerin, karmk ve
dinamik § guclu paylamiyla aralarinda okacak yaratici rekabet ve birligi
gerilimi cok yararli olabilmektedif®.

Ancak, iki orgutin hem rekabet hem dg birligi yaptigi durumlarda,
karmalkligi yonetmek ve boyle bir gkiden yararlanabilmek icgin gkinin iki
yénuniin birbirinden ayriimasi ¢ok onemlidit Ciinkii birimler arasi rekabet
sonuglari hakkindaki karrgik teorik goriglerden bir bolimuine gore bunlar en gugcli

bilyiime engelleridirléf®. Bu baks agisina gére, rekabet kisa dénemli bir ygkida

International Economics, No: 74, 2008, s. 186.

173 Suma Athreye ve John Cantwell, “Creating compmiizi Globalization and emergence of new
technology producersResearch Policy No:36, 2007, s. 224.

74 Richard FloridaThe rise of the creative classNew York: Basic Books, 2002, s.22.

75 Freeman ve Engel, a.g.e., s. 94.

176 Anna Dubois ve Peter Fredriksson, “Cooperating@rdpeting in supply networks: Making sense
of a triadic sourcing strategyJpurnal of Purchasing & Supply Management No: 14, 2008, s.170.
177 Maria Bengston ve Séren Kock, “Coopetition’ indiness networks — to cooperate and compete
simultaneously”]ndustrial Marketing Management, No: 29, 2000, s. 412.

178 Howard Cox, “Encouraging creativityBusiness and Economic ReviewDct — Dec 1993, s. 26-
27; aktaran, Howard Cox ve Simon Mowatt, “Technglagrganisation and innovation: The historical
development of the UK magazine industry” (cevrimRaper 04-2008ttp://www.aut.ac.nz/business/
enterprise, 27.04.2010, saat 09:39; Rosabeth MasteK “The case against ‘cowboy management™
Management Feb 1987. s. 19-21; Han T. J. Smit ve Lenos Brigis, “Strategic options and games
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kazanma arzusunu gglrirken uzun donemde dik veya sifir biyimeye neden
olabilmektedir. Bunun tam tersi gété olanlar ise trin émurleri bu kadar kisa ve
sinirlari bu kadar dgsken tanimlanmakta olan sektorlerde, kisa donenli de@ st
diizeye cikarmaksizin, pazar paylarinin elde tutaj@oa@ini savunmaktadirlaf’.
Orgdtler, birimler arasi rekabets birimlerinin cevrelerindeki koruyucu duvarlari
yukseltmek, pazara ilk Grin suren orgut olma ayantzlde etmek ve ardindan
pazar hakimiyeti elde etmek icin drin, hizmet ve kntdojilerini
gelistirmektedirler®.

Tam argtirma ve gektirme merkezlerinin yeni koresel Urlnlere
dondsebilecek, yeni Urun fikirlerini sunmak icinsie sansa sahip olduklari bir érgut
modeli, kurulan g yapisinin yiukseklem maliyeti ve yapisal dengesizlik kusurlarini
bertaraf edebilecektir.

Uctincli bolumde gegiolarak ele alinacak olan rekabetci inovasyon gl
yazarlar kiyida kalan 6rgit unsurlarinin éneminirgulamaktadirldf. Ademi
merkeziyetci inovasyon c¢abalari, hem daha igkiler gelistirmesi hem de pratik
yapma yoluyla daha gecerli uygulamalar yaratmatimn dolayr Gn yodnetimi
stratejisi olarak da gorulmektedir. Sektor ve Ordpdyat tehlikedeyken, bu tar
O0grenme ve deneyler, kokienis dikkat gekici yonetim uygulamalarini sokip atarak
sektor (yelerini daha yenilikgi sanayi uygulamalaricgirmaktadit®® Kiiresel
inovasyonda bgarili olmanin bir dier yolu da dzellikle patent alinacak inovasyonlar
hedeflendiinde yabanci pazarlardaki en giclii érgitlerle drtie kurmaktit®,

lliski 6grenme ve bilgi cekme yetegiae yatinm yapmak inovasyon performansini

in analysing dynamic technology investmentsing Range Planning,No: 40, 2007, s. 93; Fallah ve
Lechler, a.g.e., s. 60;

179 Noushi Rahman, “Duality of alliance performanche Journal of Amercian Academy of
Business No: 10 (1), 2006, s. 307; Joutsenvirta ve Uusjtalg.e., s. 388.

180 Fajza Khoja, “Is sibling rivalry good or bad fdgh technology organizations3dburnal of High
Technology Management ResearchNo: 19, 2008, s. 14.

181 Styart L. Hart ve Sanjay Sharma, “Engaging friaggkeholders for competitive imagination”,
Academy of Management ExecutiveNo.: 18 (1), 2004, s. 10.

182 Monika I. Winn, Patricia MacDonald ve Charlenet&fea, “Managing industry reputation: The
dynamic tension between collective and competitbitation management strategigdtrporate
Reputation Review Vol.: 11, No.: 1, 2008, s. 49.

183 |rena Valantiniene ve Ingrida Krikstaponyte, “Wing challange in the era of globalization: The
mastery of business management and developmefitydnian Academy of Physical Education,
Kaunas University of Technology, Research Papédo:11, May 2009, s. 172; Santamaria v.d.,
a.g.e., s. 514.
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artirmaktadi®*. Bunun yaninda inovasyon performansina yatirimmaipda rekabet
avantajini artirmaktadir.

Genel olarak orgutlerde inovasyon ile ilgili litéiieiin tarandii ikinci
boélimde rekabet ortaminin gergevesi icinde kalk&a/ramlar tanimlanmaktadir.
Ozellikle rekabet kavrami hakkinda daha geagidan bir yakkamla iki kavramin
iliskisini ele almak Uglncu bolime birakiktw. ikinci bolimde yer alan
incelemelerden rekabetin inovasyona etkisinin ke argtirmaya muhtac¢ oldiu
anlggllmakla birlikte iki kavram arasinda bir & oldusu ile ilgili sonuglar da
cikariimstir.  Stratejik inovasyonla ilgili niteleme ve tanimeksikliginin

tamamlanmasi da Ug¢unci bolum iginde yer almaktadir.

184 Dagfous’a gore “Hedef diizeyi: Orgiitlerin ic ve Hilgiye etkin olarak ulgarak kullangli hale
getirme, boylelikle innovasyon ve glgen cevreye uyum yetegiei gelistirebilme kapasitesisir” (A.
Dagfous, “Absorptive capacity and the implementatid knowledge intensive best practices”,
S.A.M. Advanced Management JournglNo: 69 (2), s. 21); Yu-Shan Chen, Ming-Ji Jamis\e
Ching-Hsun Chang, “The positive effects of relasioip learning and absorptive capacity on
innovation performance and competitive advantagedostrial markets”Industrial Marketing
Management No: 38, 2009, s. 157.
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l1l. Bolim

REKABET GERILIMI VE STRATEJIK INOVASYON
ILISKISI

Bu boélimde rekabet gerilimi ile stratejik inovasydrskisi Ustinde durulacaktir.
Rekabet ve inovasyon kavramlarinigkisi ile bglayan tc¢inct bdlumde ilk olarak
rekabet ve inovasyonla ilgili gki kurallari, prensipler, asarmalar ve etkiler ortaya
koyulacaktir. Ardindan, rekabetten kurtulmaklalilggknolojik tlrbllansin etkisine,
inovasyon kiyaslamalarina ile bozucu inovasyonldeginildikten sonra stratejik
inovasyona danilerek érgutin esneklik — katilik dengesine veatgjik inovasyon
uygulanmasi konusuna gegcilecektir. Dordiinct bolien argtirmanin konusunu da
olusturan farkindalik motivasyon ve yetenek perspeidiéi rekabet geriliminin
incelenmesinden once kaos ve stratejik inovasygkisi, stratejik yonetim elgirisi
ve son olarak ta agarma konusu ile ilgili daha 6nce yapingalsmalar ele
alinacaktir.

Cevreyi veri olarak kabul edeyapisal ve cevreyisekillendiren yeniden
yapilandirmaci olarak adlandirilan iki tiir temel stratejiden bedifnektedit. Bu
gorige gore oOrgut tarafindan hangisinin  secifgce cevrenin  cekicilgi,
kullanilabilecek yetkinlik ve kaynaklar ile organgyonun rekabete mi inovasyona
mi yonelimli oldiunun dgerlendiriimesine bglanmaktadiriki yonli érgitler her
ikisine birlilikte yonelebilmektedirler.

Hangi strateji secilirse secilsin gaai, d@ru siralanmy, alicilar, hissedarlar
ve organizasyonla birlikte cahin veya organizasyon i¢in gan insanlari hedefleyen

bir strateji plani yapmaya Benmaktadir. Yaklgmlarin farkhlgi, kendine has
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siralang tarzlarindan kaynaklanmaktadir. Yapisal stratejilen planlarin ya diiik
maliyete ya da farklilgnaya odaklanmasi gerektii ileri strmektedirler.
Yapilandirici stratejiler ise her ikisine birden

Ekonomistler rekabetin fiyatla ilintili Grin Ozedlerini artirdgini geng
Olciide kabul etmelerine gmen rekabetin inovasyonu stek ettigini hemen
soyleyememektedirldr Hatta tamamen zit yonli bir bakacisiyla rekabetin
ardindaki itici giiciin inovasyondan gdjitii ileri surmektedirlet. Ekonomi
literatirts, ilk zamanlardan bu yana, rekabetin yemideisik Grtnler veya Uretim
stirecleri gelitirmeyi 6zendirdgini belirtmekte cekingen davranmaktadiPazar
buydklggl, drin ikame derecesi, ginnaliyetleri ve teknolojik firsatlar, inovasyonun
ana dgiskenleri olarak kabul edilmektedirPazar bazinda 6rgiit sayisinin artmasinin
(daha y@un rekabet) Urlin gélerine talebi azaltmaz ise Urun fiyatlarinigdéme
maliyetini azaltici etkisine kean, ikame mallarindaki bolluk yuzinden urdn
fiyatlarini  digirme maliyeti artmaktadir. Pazar bUyGklinin artmasi Urdn
cesitlili gini arttirabilecektir. Fakat talep agtiolmaz ise, ikame mallarin artmasiyla
pazara giren orgut ve Urinsg# azalmaktadir. Rekabet gonlastikga, girg ¢ikis
engelleri azalirken, inovasyon cabalari artmakt&atfayeni drin sunumu
azalmaktadir. Bu da rekabetin sadece sire¢ inovasyonunu arttirg@ini
gOstermektedir.

Joseph Schumpeter, “yaratici tahribat” nitelemesiylem inovasyonun
yararini hem de rekabetin inovasyona yol @ctlie ilgili kuskuculugun temelini
olusturmwtur. Schumpeter kapitalizmi, eskiyi s#& eden kuvvetli rizgarlari

yaraticisi olarak tanimlamaktadirAyrica Schumpeter'in rekabet ile inovasyon

1 W. Chan Kim veRenée Mauborgne (b), “How strategy shapes structhiavard Business
Review, Sep 2009, s. 73.

>Ae. s.74.

% Jonathan B. Baker, “Beyond Schumpeter vs. ArroswHntitrust fosters innovationAntitrust
Law Journal, 00036056 , 2007, Vol. 74, Issue 3, 2007, s. 1-7.

“ George J. Y. Hsu, Yi-Hsing Lin ve Zheng-Yi Wei, 6@petition policy for technological innovation
in an era of knowledge-based econoni{fipwledge-Based SystemdNo: 21, 2008, s. 829.

® Joseph A. Schumpeter (ahe theory of economic developmeniVA: Harvard University Press
Cambridge, 1934, s.4.

& Xavier Vives, “Innovation and competitive pressurehe Journal of Industial Economics No: 56
(3), 2008, s. 419.

" Joseph A. Schumpeter (§)apitalism, socialism and democracyHarper and Row, New York,
1942, s. 66.
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arasinda ters gki bulundwgunu ileri sirmesine kain rekabet, inovasyon urinleri ve
bilylime arasinda @ousal bir iliski oldugu diger aratirmacilarca kanitlanngir®,
Buna rgmen rekabetin buylimeye neden olabifde ilgili varsayimlarin sebepleri
tam olarak aydlnlatllamaQﬁlrg. Bu konuda zamanin durumsal bir faktor olabifgce
ileri stirilmektedit®. Sire¢ gelitirme uygulamalarinda, ézellikle pazar énderlerinin
israf ettii kaynaklardan ders ¢ikararak onlardan dahgta olan takipgiler 6rng
g0z onune alinginda zamanin etkisine déphe ile yaklalmaktadir. Yine de bazi
durumlarda pazar 6nderlerinin rekabet avantajlasas) gortlmektedir. Ozellikle
cevresel gigimlerin saladigl doganin pek cok acidan etkili kullanimi, patenti
alinms teknolojiler ve rakipler tarafindan taklit edilmegic olan trinler, daha uzun
stire surdurilebilir rekabet avantajganaktadit™.

Orgtlerin ve sektorlerin 6zelliklerini gerlemek, pazara ilk giren veya
takipcisi olmak secimini etkilemektedir. Ogtie geleneksel bir pazara yeni (radikal)
bir teknolojiyle ilk olarak giren 6rgit, yegi orgutlerin zengin kaynak stoklari ile
bu yeniligi takipte giclik ysayacaklarindan dolayr muhtemelersdral olacaktir.
Fakat genel bir pazar kesitine yeni (radikal) leikrtolojiyle ilk olarak giren orgut,
yerlesik orgutlerin marka ve Unlerinin yanindaki, tamaynta varliklarindan dolayi
muhtemelen barisiz olacaktlf. Ayrica bilyik firmalarin ve tekelcilerin rekabetgi
pazar firmalarindan daha yenilik¢i olabileceklegiitbri stirdlmigtar.

Arrow, tekelden cok rekabetin inovasyonu odulledigiyle ilgili rekabet
mantgini ileri surmektedir. Arrow 1962’de kazanacak dadmseyi olduzundan

tekelcinin rekabetciden daha az s@wana ve gelitirme yapacgini soylemitir.

8 paul GeroskiMarket structure, corporate performance and innovaive activity, Oxford
University Pres, Oxford, 1994, s. 121; Richard Bleih Rachel Griffith, John van Reenen, “Market
share, market value and innovation in a panel afdBrmanufacturing firms"Review of Economic
Studies No: 66, 1999, s. 529; aktaran, Alberto Bucci \&r@elo Pierpaolo Parello, “Horizontal
Lnnovation based growth and product market comnipatit Economic Modelling, No: 10, 2008, s. 1.
A.e.
9 Nina Rosenbusch, Jan Brinckmann ve Andreas Batiscimnovation always beneficial? A meta-
analysis of the relationship between innovation pedormance in SMEs'Journal of Business
Venturing, No: 5, 2010, s. 6 (¢evrimigihttp://www.tcm.com/doi:10.1016/busvent. 2009.12.002. 5
Mayis 2010, saat 21:55.
™ Michael L. Barnett, “Stakeholder influence cappeind the variability of financial returns to
corporate social responsibilityAcademy of Management ReviewVol: 32, No:3, 2007, s. 811.
12 5ofy Carayannopoulos, “How technology-based nemileverage newness and smallness to
commercialize disruptive technologieTheory and Practice Mar 2009, s. 434.
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Tekelci var olangin ¢oguna sahip olmasaydi, fiyat giirmek, kaliteyi gektirmek
veya yeni bir Urin okturmak icin kokli bir dgisim yapacak kayna tahsis
edebilecekti. Tersine meydan okuyan rekabetci Osyii inovasyonu yag@inda,
daha oOnce rakipler tarafindan yurutilen bitem pay kapaga icin daha cok
kazanmay! umacaktir. Tekelcinin yenilik yapmasindaksinirlayici gidiye ‘Arrow
(ok) etkisi’ veya ‘yerini alma etkisi’ denilmektediClunki yenig gelistirmekten ¢ok
tekelcinin kendine yer edinmek icin gk@asini hedef almasiyla ortaya cikmaktadir.
Bu etki, yeni Uriin veya surecin eskisini tamamexagl ederek yerini algn zaman
(radikal inovasyon) ya da tekelcinin birgga 6rgutiin (belki yeni giren) yakin bir
gelecekte benzer bir giinceyi uygulamaya koymasindan korkng@dzaman en
gucli olmaktadif?

One cikan fakat birbiriyle zit gériinengdglemelerin hepsinin gecerli olgu
distinuldigiinde inovasyonun rekabeti koruklgdive rekabet sayesinde de
inovasyonlarin artg gibi bir 6nerme ortaya ¢ikmaktadir. Hangi yondierga olsun

iki kavram arasinda bir gki bulunmaktadir.

A. REKABET VE iINOVASYONLA iLGiLi PRENSPLER

Rekabet stratejisi tamamen yeni birsahasi yaratmak anlamina gelebilmek{édir
Eger bu § sahasi orgut icin karl ise, orgit rekabet avanséjsturmaktadir.is
sahasina yeni orgitler girene kadar 6rgut tekétdidnuma sahiptir. Orgltin tekelci
konumunu kaybetmesi 6zellikle yeni ortaya cikanyeailikci sanayi dallarinda sik
gorulmektedir.

Schumpeter ve Arrow'un zit 6nermeleri ekonomi yamla sekttrdeki
inovasyonun ne oOlgude pazar rekabetiyle ilgili gaua dair argtirmalarda hizli bir

artis yaratmgtir™. Bu argtirmalar sonucu rekabet ve inovasyonla ilgili dgrensip

BHsuv.d., a.ge., s. 828.

4 Umberto Bertelé ve Vittorio Chieskternational encyclopedia of the social and behawral
sciencesEditorler: Neil J. Smelser, Paul B. Baltes, ElseMHarvard Unv. Press, 2008, s. 2440.
15 Daha geni bilgi icin: Joseph Schumpeter’iGapitalism, socialism, and democracy3® ed. 1942)
s. 83'e atifla Richard Gilbert'in, (“Looking for MiSchumpeter: Where are we in the competition-
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ortaya cikariimaktadir. Bu prensipler inovasyonirtesficileri hakkindaki ekonomik
aragstirmalarin  bulgularinin  timinid kapsamakta ve aymmanda 6zellikle
tekellsmeye engel olmakla ilgili s6nemli unsurlari agiklacteir.

- T'inci Prensip, inovasyonun igindeki, yani ayni yérin ya da sireci ggtirmeye

calisan orgitler arasindaki rekabet inovasyonguikeetmektedir.

Orgut hedefini bir inovasyon oncusit olmak olaraKirlegren orgutler
kendilerini zor bir yagta bulacaklari icin daha ¢ok cahaktadirlar. Bu dinamik,
Ozellikle ekonomi yazininda ‘patent alma ykmindaki’ argtirma ve gekltirme
rekabetinde gorilmektedir. Rakiplerin sayisi rekajszilimini etkilemektedir. Cgu
argtirma rekabet ygunlugunu aratirmak igin orgutleri argirma birimi olarak ele
almaktadit’. Oyun teorisi kullanilarak yapilan rekabetsaranalarinin éngérilerine
gore, rakiplerin sayisi arttikca rekabet gyolasmakta ve pazar daha
seyreklemektedit®, Rakiplerin etkilgiminde yakindan izlemeyi zogaran daha
fazla unsurun yer algh kalabalik pazarlardaki durum rekabet dawemi
guclendirmektedir. Ote yandan daha gkripazarlarda rekabet hareketleri cok
belirgindir ve orgutler rekabeti yakindan izleyeldderinden § birligi davransi
yogunlasmaktadir.

Yuksek rekabet ygunlugu hizhh Grin gelitirmeyle iligkilidir. Degisik
odaklardan yukselen rekabet, yeni Urlin ghetne ve Urin ryleri pesinde olan

orgutleri daha agresif ve esnek yapmaktadir. Buigiir tersten okunmasi isgex

innovation debate?Innovation Policy and the Economy Editdrler: Adam B. Jaffe, Josh Lerner ve
Scott Stern, No: 6, 2006, s. 159), icinde dahanayrbir literatiir taramasi yaninda Uriin ve siikeg
zorlayici ve zorlayici olmayan innovasyonlarin (ingn-drastic ve drastic innovation), farklarinin
tarifini bulabilirsiniz.

16 Orgit biyiikligli ve aratirma ve gelitirmenin innovasyonu édiillendirmedeki etkisi icin b
Richard J. Gilbert, “Competition and innovationtittast law, Issues in Competition Law and
Policy”, American Business Administration No:1, 2008.

" Ornegin: Ken G. Smith, Walter J. Ferrier ve Hermann NutpfCompetitive Dynamics Research:
Critique and future directionsHandbook of Strategic ManagementEd. Michael A. Hitt, R.
Edward Freeman ve Jeffrey S. Harrison, The Blackv@e{ford UK, 2001, s. 154; Ken G. Smith,
Curtis M. Grimm, Ming-Jer Chen ve Martin J. Ganntiredictors of competitor strategic actions:
Theory and preliminary evidenceJpurnal of Business ResearcghNo: 18, 1989, s. 245-258; Walter
J. Ferrier, “Navigating the competitive landscaplee drivers and consequences of competitive
aggressivenessAcademy of Management JournalNo: 44, 2001, s. 858.

8 Curtis M. Grimm ve Ken G. Smitltrategy as action: Industry rivalry and coordination,
Cincinnati, South-Western College Publishing, 1997490; Ming-Jer Chen ve lan C. Macmillan,
“Nonresponse and delayed response to competitiveesnd he roles of competitor dependence and
action irreversibility”,Academy of Managemert Journa) Vol. 35, No. 3, 1992, s. 539-570.
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rekabet baskilari dlikse dnceden gkanan fiyat ve farklilik avantajlarini sirdirmek
daha kolay olagandan inovasyon azalabilecektiki goris basdastirilirsa rekabet
ve inovasyon arasindaki gkinin egrisel old@gu, pazar yg@unlugu kaynak
comertlginin zit etkilerini dengelerkenrta seviyeli pazar ygunlugu ve rekabetin
inovasyonu en ¢ok kolaylstirdi g1 sonucu ¢ikariimaktadir. Brekabet kaynaklari
azaltirken ortak veya Bh is birimleri arasindaki rekabet verimli inovasyonu
arttirarak biyiime gtayabilmektedit®.

- 2'nci Prensip, var olan bir Grini Ureten rakip dlgi arasindaki rekabet bu
orgutleri, daha djilk maliyetler, kalite ge§tirmek veya daha iyi Urlinler sunmak igin
yollar aramaya tevik etmektedir.

Orgltler arastirma ve gelistirmeye yonelirler c¢unki inovasyon
rekabetten kurtularak daha fazla gelir sgglamalarina izin verebilmektedir. Bu
Arrow’un fikrini ele alma yollarindan biridir: Reketten kurtulmak hedef olmaktan
da kurtulmak anlamina gelmektedinovasyon éncesi rekabete daha az maruz kalan
orgut boylece gag1 egimi daha dik (fiyattan daha pansiz) bir talep grisi elde
ederek yenilik ¢cabalarini azaltabilmektedir. Buwtnda zaten korumak istehden
daha buyik ekonomik getiri gamaktadir. Dger bir deysle daha az rekabetle
karsilasan Orgut rekabetten kurtulmak icin daha az ¢abeamaaktadir. Tabi ki tam
tersi de gecerlidff.

- 3'Uncu Prensip, inovasyondan sonra daha buyuk hin (pazar rekabetiyle
karsilasacgzini dngdren oOrgutler agarma ve geltirme yatinmi yapmaya daha
isteksiz olmaktadirlar.

Bu oOnceki prensibin dondardlmpthalidir: Eger inovasyon rekabetten
daha az kéar bekleyecektir. Sonug¢ olarak orgut itlkcefigi inovasyon izlemeye

vermeye daha az istekli olacaktrBu gudu, orgitleri genellikle bea drgutlerce

19 Faiza Khoja, “Is sibling rivalry good or bad fagh technology organizations3dburnal of High
Technology Management ResearchNo: 19, 2008, s. 17.

20 Jonathan B. Baker (Baker, a.g.e., s. 12), pazanaliiilk sirmenin getirgi avantajlari érngin
misterilerin Grtn ile 6rgitd ikkilendirmesi veya ilk Ureten 6rgitin daha buyile&lya da hizh
o6grenme yoluyla maliyet tasarrufu yoluyla gercgklgilmesi olarak siralamaktadir.

L Joshua S. Gans ve Scott Stern, “The product mariethe market for ‘ideas’: Commercialization
strategies for technology entrepreneuR8search Policy No:32, 2003, s. 333; Joshua S. Gans,
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pazarlanan ve daha az inovasyon sonrasi rekabetez rkalan benzerlerine goére
degistirilmi s, yeni Grtnler yaratarak rakiplerden farkl olmaggvik edebilmektedir.

Orgutlerin toplum igin Urettikleri yeni fikirler, @y1f marka kurallari, pazar
Oncillerinin izleyicilere oranla sadece sinirh Eazladan karsansi olmasi, sinirli
patent korumasi, yeni fikirlerin hizli ve geriilctide (kiyaslamang. Benchmarking,
yoluyla) yayilmasi sebepleriyle rakipler tarafindarela taklit edilmektedir. Bu
nedenle sadece kucik bir kar payl vaat eden sekd@ii orgitler arasinda bile
inovasyon giidiisii kuvvetli olabilmektedirPotansiyel yenilikgilerin karar alma
hesaplarina gore @er var olan pazar rekabetinden kagma (ikinci prengp)
gudisl, inovasyon sonrasi pazar rekabetinden duyuma korkudan (Uglnci
prensip) daha gui¢liyse inovasyon gudusu gugcli olakdar.

- 4’Uncl Prensip, Bir orgutger inovasyon yaparak potansiyel rakiplerinisarana
ve gelstirme vyatinmi yapmaktan vazgegirebiliyorsa yenilikapmaya istek
duyacaktir.

Bu imtiyaz gudusu Uguncu prensibin bir sonucuduu. iBitiyaz gudusa,
yenilik yapan orgutin agarma ve geltirme yatirimlarinin sonucunda sadece
alicilara daha iyi veya ucuz Urin sunma yeteneKkeeridesil, ayni zamanda
muhtemel rakiplerini inovasyondan caydirarak kazahde edebilmesinden ileri
gelmektedir. Inovasyon yapan ilk 6rgit pazari elde giilen, yenilikci rakip
rekabetle kanlasacaini 6ngorebilmektedir. Uglincli prensibin uygulamisnakip
ilk inovasyon yapana oranla am@ma ve gektirme yatirimi yapmaya daha az istekli

olacaktif®.

David H. Hsu ve Scott Stern, “When does start-uppimtion spur the gale of creative destruction?”,
Research and Journal of EconomigsN0:33, 2002, s. 571; Joshua S. Gans ve Scott,Ster
“Incumbency and R&D incentives: Licensing the galle€reative destruction'Journal of Economy
and Management Strategy No: 9, 2000, s. 453; Ashigkrora, Andrea Fosfuri ve Alfonso
GambardellaMarkets for technology: The economics of innovatiorand corporate strategy New
York: Free Press, 2001,s. 24; aktaran, Baker,.ag.28.

2 Kal Raustiala ve Christopher Sprigman, “The pirpayadox: Innovation and intellectual property
in fashion design”Value Added Law Review No: 92, 2006, s. 1687; Gregory Clark, “A farewtell
alms: A brief economic history of the worldr'he American Economic ReviewNo: 233-37, 2007,

s. 296-299; aktaran, Baker, a.g.e., s. 4.

3 Jonathan B. Baker'e gore (Baker, a.g.e., s. 5alia hakki giidiisii, oyun teorisi yazininda gegen
arsstirma ve geltirme rekabetine koyulan engeller olarak anbilir. Eger yerlaik 6rgit Griin

pazari rekabetiyle kaitasirsa, rakiplerine tim olasi innovasyon yollariniagtikla kapatamazsa veya
argstirma ve gelitirme rekabet yagina 6nde bdamasina rgmen hizli bir innovasyon getirme
olasilgl az ise dnemini kaybetmektedir.
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Imtiyaz gudisu birgok gamda ortaya cikmaktadir. Orgie eger sektorde
tekel durumunda olan birsletme piyasaya yeni giren biglétmenin yapaga
herhangi bir inovasyonun hizla ve etkin olarak legimz ya da daha iyisini yapmay!
garanti eden yatirimlar yapabilirse, bu imtiyaz téede tekel durumunda olan
isletmenin inovasyon gudusinid azaltmadan, potangigkipleri onunla rekabet
edecek inovasyonlar yapmaktan caydiracdktiBu yatirim operasyonu belki
taninmg bir marka yoluyla gigcli bir gatim a1 Uzerinden yapilabilecektir. Ya da
sektorde tekel durumunda olan bjletme, fiyatlandirmada ngteri tercihine gore
segment ayirimi yaparak eski ve yeni Uriini bir arpdzarlayacak bir inovasyon
yaptginda, pazara yeni giren de ayni inovasyonu yapadski orgitle rekabet
ettigini zannedecektir. Oysa sektorde tekel durumundan obir Eletmenin
inovasyondan beklegii gelir, pazara yeni girenden fazla olabilgicécin trina
gelistirmek icin aratirma ve geltirme yatirirmi yapmaya sonucgta daha istekli
olacaktif®. Benzersekilde tekelci ve yenilik¢i olan orgitler, rakipier elimine
etmek icin patent haklarini kullanamgehda, gektiriimis Gretim sireci teknolojileri
konusunda, rekabet edergeli 6rgltlere oranla daha fazla gudiulepoiacaklardir.

Ikinci ve Uglncu prensibin kahkli etkilesimine 6rnek olarak 1970'lerde
ABD otomobil sanayisindeki olaylar gosterilebilikinci prensip Nissan ve Toyota
firmalarinin saldirgan bir bigcimde kic¢ik otomohitle inovasyon yaparken
sektordeki lider firmalarin yapmamalarinin nederagiklamaktadff. Gen ABD
pazarinda kendini kiguk oyuncular olarak gdéren dafiomalarinin, rekabetten
kacmak icin tek careleri daha iyi ve ucuz kuguknoobil Gretmekti. Tersine lider
ureticiler arasindaki rekabet saldirgancgilde ve Ozellikle karhlgl disik kiguk

otomobillerde rekabegiddeti dzukti. O nedenle rekabetten kagma motivasyonlari

24 Fakat ger pazara hakim olan 6rgit bdyle bir yatirnm mailiyie cok yiiksek oldgunu digiinirse
kisa dénemli karlari secebilir ve rakibin pazanmargisiyle pazar payinin azalmasina g6z yumabilir,
ayrintili bilgi icin bz. Jennifer Reinganum, “Unt&n innovation and the persistence of monopoly”,
American Economic Review No: 73, 1983, s. 741; aktaran, Baker, a.g.€.4s.

% Tekelci durumdakisietmenin lisans sonrasi eski nesil iiriin tedarikigitien gelecek bir rekabet
kusatmasi beklentisi ile innovasyonun lisans almasngellemesi olasgl bulunmaktadir. Boyle bir
rekabet tehdidinin yokiunda tekelci durumdaki pazara hakiieime toplam karini artirmak igin
eski ve yeni UriinU aralarindaki fark@ig uygun olarak fiyatlandiracaktir; ayrintili biigin bz. Shane
Greenstein ve Garey Ramey, “Market structure, iatiom and vertical product differentiation”,
International Journal of Industrial Organization , No: 16, 1998, s. 285; aktaran, Baker, a.g.d.5s.
% Baker, a.g.e., s. 4.
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distik dizeydeydi. Eer aksine Japon firmalari, blyuk Ureticilerin gagaldirilarinin
kuvvetli olacgini diglndp, gucli kaynaklarini kicik otomobilleri ve imet
sureclerini gektirmeye yonlendireceklerini gunselerdi sonug farkli olabilirdi.
Ucgtincli prensibin 6ngordi gibi inovasyon sonrasi gicli rekabeti tahmin ekier
Nissan ve Toyota kiguk otomobillerini ggitmek igin yatirirm yapmaya o kadar
hevesli olmayabilirlerdi.

Inovasyon ve rekabetle ilgili gkinin ilk kurallari bdylece incelenmi
bulunmaktadir. Bu ¢aimanin konusunu ofturan rekabet geriliminin incelenmesi
cercevesinde kuramsal olarak hissedilen Uretinbféikte pazar rekabeti derecesi ile
orgutlerin inovasyon yapma ihtiyaci duyma derecasisinda paralellik olciu
disiintilmektedir. Bu béliimde inovasyon gudisii ele aynmizleyen bolimde ise
rekabetle ilskisi irdelenerek orgutler arasindaki rekabetin lBEnXoullarda

degismesi Uzerinde durulacaktir.

1. REKABET VE INOVASYONLA iLGILi ARASTIRMALAR

Bu kisimda rekabet ve inovasyon arasindakskiyi inceleyen argtirmalar
incelenerek Urun ve 0Urun faktor rekabet dinamiklargtirma bulgularina yer
verilecektir.

Dort ekonomik prensip birgok sektdrde girana ve geltirme yatirimlarini
ve verimlilik bayimesini aciklamaya yardimci olmadiir. Aghion ve arkagéari
orgutler arasi teknoloji yayilliminin (lider ve tpkileri arasindaki mesafe) rekabet
siddeti ile birlikte arttgini bulmulardi?’. Uriin hayat seyrinin grafikgeisi genel
olarak “ters U”seklinde kabul edilmektedir. giye etki eden iki 6nemli dinamik
etken rekabet ve inovasyondur. Her ne kadar Haalandind inovasyonla rekabet
siddeti arasinda ‘ters U’sekilli ili skiyi bulamasalar da bunu iki sebebe
baglamislardir. ilk olarak parametrelerinin rekabet gibi pazar buigknden de
etkilenmesi dolayisiyla sabit tutulgunda argtirma ve geltirme ile rekabetin

dizenli olarak beraber artacaklaridir (Aghion vieadslarinin “rekabetten kagma”

2" philippe Aghion, Nick Bloom, Richard Blundell veter Howitt, “Competition and innovation: an
inverted-U relationship”Quarterly Journal of Economics, No: 120 (2), 2005, s. 726.
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etkisi olarak dgindigi olgu). Ikinci olarak da, ©6nceden orgltleri benzer
varsaymalaridir. Bdylece atama ve gektirme yatirimlari ve rekabet arasindaki
negatif iligkiyi arttiran “uygulanabilirlik etkisinin” modellende gorilmemesine
baglamislardir®®.

Baldwin ve Scott, rekabetin inovasyon uzerindekkisai aratiran
ekonomistlerin, 6nce probleme yenilikgi sektorleoimak yonlerine bakarak ve daha
¢ok ya da az yenilikgi olanlari arayarak yaklidarini belirtmglerdir. Bir
argtirmada ekonomistler, sektordeki pazagyoluzundan (Uruintn pazar rekabetini
temsil etmek dgiincesiyle) argirma ve gektirme yatirimlarina (inovasyonu temsil
etmek icin) kadar simule eden bir drnek koy stamuslardi®. Cogu aratirma,
sonugta ‘ters U’ diye adlandirilan ‘inovasyon reétgb pazar olanlarda @i takim
tekelci (tek Uretici dgl fakat az sayida dreticinin bulung) pazara sahip
sektorlerde en yuksektir bulgusuna artastir’®. Sutton kitabinda bu konudanlari
anlatmaktadi®:

...0 itibarla inovasyona en yatkin pazarlarin takabetci olmadiklarini (tekel de
degiller) 6ne strme @limi artmaktadir. Fakat bu camalar ikna edici dgllerdi.
Olciilen pazar ygunlugu ile rekabet ikkisi zayiftl. Ayni sekilde aratirma ve
gelistirme yatirimlari ile inovasyon ikisi de. En ciddi giglik, rekabet etkisini izole
etmekti. Bir sektdr inovasyon oncesi rekabegiddeti dsinda pek ¢ok sebeple
yenilikgi olabilirdi. Teknolojik firsatlar blyik abilirdi. Mihendis ve bilim
adamlar bilgisayar cipleri i¢cin gefne yollari goérebilirler de patates cipsleri igin
goremeyebilirlerdi. Ya da firmalarin inovasyon sasirrekabetten kurtulmak icin
daha buyiik garantileri olabilirdi. Orgi@ geni telif haklari korumasi veya ilk

basarilarin migteri sadakati avantaji yaratmasini bekleyebiliilerd

28 Jan I. Haaland ve Hans J. Kind, “R&D policiesdegand process innovatiorournal of
International Economics, No: 74, 2008, s. 186.

29 william L. Baldwin, ve John T. Scotharket structure and technological change Michigan
University Press, 1987, s. 63-113.

% partha Dasgupta ve Joseph Stiglitz, “Industriaicstire and the nature of innovative activity”,
Economics Journal No: 90, 1980, s. 266.

31 John SuttonTechnology and market structure: Theory and history Blackwell, 1999, s. 474.
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Bir sektori dgeriyle kiyaslarken bunlar gibi olasiliklari elimimemek ¢ok gug¢ bir
hal almgtir. Bu nedenlarastirmacilar rekabetin tesir edip etmedigini veya nasil
tesir ettigini pratik olarak soylerken sektorler arasi karsilastirmalari 6zellikle
kullanamayacaklardir *.

Son zamanlarda ekonomik gmfie dalinda c¢ajan aratirmacilarin
distinceleriyle motive olan bazi ekonomistler, gegnsektorler arasi c¢ama
problemlerini ele almglar ve bdyle yaparak ‘ters U’ sonucuna yeniden hagami
gorunmektedirler. Fakat gincel gahalar hala sektorler arasi teknolojik firsat
gelismigligi, derecesi ve tahsisat §dlari arasindaki farkliliklar ariyla kontrol
edememektedirldf. Schumpeterin aksine Howitt “cailan tiim olaylarda genel
olarak rekabet politikasinin giclendiriimesinin wlasyon uzerinde pozitif genel
etkisi oldu” degerlemesini yapmaktadft Pazara yeni girenlerin katkisiyla,
Schumpeter'e atifta bulunarak inovasyon sureciri@abeti korikleyen bir olgu
olarak yaklallmaktadir. Aratirma ve gelitirme yatirnmi yapilarak elde edilen
inovasyonun, daha klea Uriin ve Uretim siregleri bulmak igin inisiyaséslamasi
gerekmektedit.

M. Porter ve McKinsey Global'den bir ekip ayri gyiiretim olsun hizmet
olsun sektdrlerde orgutler arasi rekabet ne kadlsekse ulke igindeki verimlgin
de o kadar artagan1 gostermektedirléf. Bir tilkedeki bazi nedenlerle daha rekabetgi
olmus Ozel bir sektordeki verimlilik ari, calsilan sektorin gecrtieki
performansiyla ilikisiz bulunmgtur®’.

Inovasyon oyunlari bahsinde genyer verilen Miller ve arkadgarinin
aratirma bulgularina tekrar olmamasi agisindan budsdeilmemistir. Bu kisimda
makro ekonomik acidan rekabetin inovasyonlgkigiinin argtirilmasinda sektorler

arasi  kagillastirmalari  kullanmaktan  Ozellikle  kacinilmasinin  dlgi

%2 philippe Aghion, Peter Howitt, “Apporopriate grdwpolicy: A unifying perspective’Journal of
European Economic AssociationNo: 4 (2-3), 2005, s. 288.

% Baker, a.g.e., s. 5.

% peter Howitt/nnovation, competition and growth: A Schumpeterianperspective on Canada’s
Economy, C.D.Howe Institude Commentary, No.246, Feb 26023.

% Christophe Defeuilley, “Retail competition in efiécity markets”,Energy Policy, No: 37, Issue 2,
Feb 2009, s. 378. (Cevrimidi}tp:/defeuilley.com/doi:10,1016/j.enpol.2008.5027.12.2009, saat
17:25.

% Baker, a.g.e., s. 5.
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gorulmektedir. Dger bir sav, Uriin hayat dongusunun ters “U” gliak benzedii ve
rekabet ile inovasyonun bu doéngu uzerinde etkigigesnler olduklaridir. Bu iki
degiskenden birincisinin derini artirdgl gorisl ¢asunlukta olsa da bunu her

dizeyde kabul etmeyen gékér de bulunmaktadir.
2. INOVASYON GUDULEY iCiSi OLARAK REKABET

Bilgi temelli ekonomi c¢#inda inovasyon icin dinamik rekabetin anlaminin
anlasilmasi 6nem arz etmektetfir ikinci bélimde inovasyon ve érgiit performansi
basligi altinda dginildigi gibi yiksek teknolojik inovasyon ve bilgi gan
sanayilerde rekabetin tipik bir 6zglli mevcut pazar kallarn ve sektor sinirlariyla
pek ilgisi olmayan fikirlerin uygulanmasidir. Astia inovasyon var olan pazarda
rekabet etmekten ¢ok yeni Urtinler, yeni sistemyeni standartlar ya da yery i
modelleri aracifil ile yeni pazarlar geliirme vizyonu ile birlikte olgmaktadir.
Diger bir deysle rekabet stratejisi ‘pazar icinde’ rekabetten c¢plazar icin’
rekabetten ibarettir.

Inovasyon yeni giren 6rgitin, mevcut sektorin tegjndierinin Ustiinden
atlamasini s#dayacak kadar baskin olabilmektedir. Bu olguyggada, rekabeti
anlamsiz kilmak b g1 altinda geni olarak yer verilecektirDinamik pazarlarda
fiyattan ziyade rekabetin daha anlamli 6lciisii inovayondur®®. Bu olgu pazari,
pazar paylarini ve pazar gucini yeniden tanimlameaigtigindan, rekabet
stratejisinin orgitteki belirleyicileri igin yeniibgiiclik dgurmaktadit’. Onceki
bélimde bir butin olarak @milen deneysel bulgular ikinci prensibi 6ne
cikarmaktadir. Genel bir kural olarakekabet, yalnizca orgutlerin daha fazla

uretip daha az fiyat talep etmelerine yol agmamaktaayni zamanda inovasyon

" Ae., s.6.

% David R. Hannah, “Should | keep a secret? Thectdfef trade secret protection procedures on
employee’s obligations to protect trade secréls@anization Science No: 16 (1), 2005, s. 80.

% Lluis Santamaria, Maria Jesus Nieto ve Andres 84, “Beyond Formal R&D: Taking
advantage of other sources of innovation in lowd aredium-technology industrieResearch
Policy, Vol. 38, 2009, s.511.

““Hsu v.d., a.g.e., s. 829.
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yapmak icin cesaretlendirmektedif*’. Rekabet inovasyon igin giiclii bir motivasyon
sunmaktadirinovasyon yapan iriin ve Uretim surecini gieén orgitiin kendisi ve
daha iyi ve ucuz Urunler satin alan gt&idiler tipik olarak ilk ¢ikar sahipleri
olmaktadir. Dolayll kazan¢ gkyanlar ise inovasyonlari goren, referans alan ve
gelistirerek miterilere daha fazla direkt kazanggkeyanlar ile dgerlerine aracilik
hizmeti sunan 6rgutlerdir.

Dis tehditler ve rakiplerin rekabetci hareketlerinirgit icindeki inovasyon
cabalarini etkilegii bulunmutur*’. Bu bulgular érgiitsel inovasyon ve gaiienin,
kaynak ve bilgi tabanli, kademeli ve radikal olamakiflandirilan i¢ dinamiklerini
dengeleyen gimerkezli bir baky acisi da sgamaktadif’.

Orgitler artan rekabet nedeniyle giin gectikce dgbeekli hale gelen
inovasyon hedeflerini gercekklEmek icin inovasyon takimlarina, artan bir stjikte
belirginlik vererek hizli, derin ve etkiligienme &devi yiiklemektedirfér Orgitiin
yeniligi sunmadan 6nce, gelir potansiyelinigddemesi gerekmektedfr Orgiitler
kac migterinin yeni trind gekici bulageni, ne kadar 6demeye istekli olduklarini ve
reklamin maliyet-fayda analizini yaparak stéri tercihlerini kegfedeceklerdir.
Orgutler, tretim - alternatif tGretim streclerinigrénme - uyarlama maliyetlerini,
Olcek ekonomileri ile atirma ve geltirme yatinmi yapmanin fayda-maliyet
analizini degerlendireceklerdir. Ayrica orgutler rakiplerin mahtel kagi tavirlarini
ve onlar yenilik yapar da kendileri yapmazsa necadeni deserlendireceklerdir.
Pazarda yeni bir Griin belirmeden énce pek ¢ok bednpercasi bir araya gelecektir.
Rekabet bulmaca pargalarindan biri olmaktan dahkabgdmaca kutusunu acarak
cozmeye bglamak icin kullanilacak bir anahtar gorevismaaktadir. Orgit ve

paydalari icin her bir inovasyon bulmacasinin c¢ozllmessgka bulmacalarin

41 Genk bilgi icin bz.: Michele Boldrin, ve K. David Levin “Perfectly competitive innovation”,
Journal of Monatary Economics No: 55, 2008, s. 436.

42 Jaideep Anand, Luiz F. Mesquita ve Roberto S. Mas§The dynamics of multimarket
competition in exploration and exploitetion acfied’, Academy of Management Journal No: 52
(4), 2009, s. 817.

“Ae., s. 818.

“ Henrik Bresman Insead, “Learning strategies amtbpmance in innovation teamsVjanagement
Science No: 52, s. 514.

4 Santamaria v.d., a.g.e., s. 510.
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tanimlanip ¢oziilmesine yaramaktatfiinovasyon takimlarinin bir gorevi de 6rgiite
yeni bir strateji 6nererek potansiyel olarak kazabg konum doldurma olasgi
yaratmaktit’.

Bu kisimda ilk olarak rekabet ve inovasyonla ildilski kurallar, prensipler,
arggtirma ve etkiler ortaya koyulngtur. Rekabetle inovasyon arasindakgkilimakro
ve mikro ekonomi agcilarindan incelenmve iliskinin olmadg! bilgisiyle hig
karsilasilmamstir. Birinci bélumde orgutler arasi rekabet incetsmimde asimetrik
rekabetin yarat@ gerilim sonucunda 6rgatin al@eaavirlar Gzerinde durulngtur.
izleyen kisimda da bu tavirlar arasinda en etkdisicagsi 6ne surilen stratejik

inovasyon uzerinde durulacaktir.

B. REKABET I ANLAMSIZ KILMAK

Yoneticilerin gletmeler igin strateji programi yapmakta kullanebékleri pek ¢ok
model arasinda Blca ¢ kalip bulunmaktadir. Bunlardan biri Michd@brter’in
orijinal rekabet avantaji modelidir. Bu modeldekrasejik karar, genel maksatli,
distk maliyetli Griin ve hizmet Uretimi ile 6zel pazasr misteri kesimleri igcin daha
farkllasmis ve 6zel tasarlanmiiriin ve hizmet sunmak arasinda verilmek{&dir

ikinci model olan kaynak (temel yetenek vurgulayardéhil) yaklgimi
stratejistleri, 6rgutiin bircok pazar ve kesimdeipkkinden daha Ustiin olmasini
sagglayacak kritik surecleri 6ne gikarmaktadirlimovasyon ve surekli fiyat glirme
rakiplerin geride birakilaga stireclere iki drnekr.

Bozucu olarak nitelenen Ugunci modelde pazara geecek gletmeler,
baslangicta daha az yetenekli fakat ¢ok ucuz olan Uvénhizmetlerin pazar

onderlerinin hedeflemegii  geng misteri tabanini etkilemesinden

“®Hsuv.d., a.g.e., s. 826.

“"Insead, a.g.e., s. 518.

8 Michael E.Porter (d) Competitive advantage, creating and sustaining superior performnce
New York: The Free Press, 1985 (republished witlewa introduction, 1998), s. 8.

49 Jay B. BarneyGaining and sustaining competitive advantagePrentice Hall, 3'tincii baski, 2006,
s. 10.
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yararlanmaktadirldf. Bunlarin dginda dordiincti bir model daha vardir ki
isletmelerin ¢cok genimisteri kesitlerine yeni teklifler sunarak yeni pakanumlari
araygina ¢oziim retmektedir. Bu modelin adi ‘mavi okysinyaklagimidir, Sanayi
ekonomisi ve kaynak yakjani modelleri drgutlere mevcut rekabet konumlaryave
ic yeteneklerini geftirmekte yardim ederken mavi okyanus ve bozucu dilin
modelleri tamamen yeni konumlar smamalarina yardimci olmaktadfr Bu
stratejiler arasinda yapilacakglo secim, durumsal bir yakiemla, 6rguatiin rekabet
analizine vesartlarina bglanabilecektit®.

Kim ve Mauborgne’'un Mavi Okyanus Stratejisi kitathen yer aldil ve
konuyu ilk defa dikkatlere sunduklari gibi pazareainin, kiresel yakkamla tretim
faktorlerinin i¢ ice gecmi oldugunu ve karmakligini da dgunerek okyanusa
benzetilmesi miimkiindtft Bu okyanusun sulari kizil ve mavi olarak iki residugu
ve okyanuslarirgiddetli rekabetten esinlenen rengi ile kizilin, gimizde mevcut
olan sektdrlerin tumund temsil gitivar sayilmaktadir. Bu bildik pazar alanidir.

Mavi okyanuslar ise ginimizde mevcut olmayan veiianteyen pazar
alanlandir. Kizil okyanuslarda, sektoriin sinirlaalirlenmi ve kabul edilmytir.
Oyunun rekabet kurallari bilinmektetfirBurada 6érgiitler mevcut talepten daha fazla
pay kapmak igin rakiplerini geride birakmaya galaktadirlar. Verimlilgin ve
saglikli rekabetin temel destekleri olarak ‘adillikevhukuk sistemi’ gbzetilmektedir.
Bilgi temelli ekonominin gefimesi ve teknolojik inovasyon yapilmasi ise rekabete
yonelik hareketlerin biiyiik dlciide édiillendiriimesipazlanmaktadit®.

Pazar alani kalabalikfakca, kar ve buyime olasiliazalmaktadir. Urlinler
metalamakta ve kiyasiya rekabet kizil okyanusu kanl okga dongtirmektedir.

Bunun aksine mavi okyanuslar, acilmarpazar alani, talep yaratma ve yuksek karl

%0 Clayton M. Christensen ve Michael R. Raynor Td)e innovator’s solution: Creating and
gaining and sustaining competitive advantageHarvard Business School Press, 2003, s. 212.
>l Robert S. Kaplan ve David P. Norton (b), “Mastgrthe Management Systentiarvard Business
Review, Jan 2008, s. 68.

%2 Dan Padgett ve Michael S. Mulvey, “Differentiatigia technology: Strategic Positioning of
Services Following the introduction of disruptieehnology”,Journal of Retailing, No: 4, 2007, s.
375-376.

S Ae.

. Chan Kim ve Renée Mauborgne (slgvi okyanus stratejisi, ceviren:S. Alpagut CSA Global
Pulishingistanbul, 2005, s. 3.

*Ae.s. 4
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buyime firsati olarak tanimlanmaktadir. Mavi okyslau rekabete ilgisizdir ¢uinki
bir dnceki konu bgigl altinda dginildigi gibi stratejik inovasyon, pazari, pazar
paylarini ve pazar gicuni yeniden tanimlamayamaktadir.

Kizil okyanuslar her zaman 6nemsiteacak ve § hayatinin bir gerge
olacaktir. Ancak sanayi dallarinin @mda arzin talebismasiyla daralan pazarda
pay sahibi olmak icin rekabet gerekli olmakla lki¢i yeterli olmayacaktir. Yuksek
performansi stirdiirmek icin drgitler rekabetin dtesiecmelidif’ Ne yazik ki mavi
okyanuslar buytk dlgtuide haritasi ¢izilmgnalanlardir ve talep eden insan sayisi
artmadan talep yaratmak gibi zor bir muhendislikugu olgacaktir. Rekabet strateji
arggstirmalari birinci bolimde dgnildigi gibi son otuz yildir rekabete dayali kizil
okyanus icinde geffirilecek stratejilere odaklangtir®®. Bunun sonucunda érgitler
tarafindan, mevcut sektoérin temelini gilran ekonomik yapi analiz edilmeden
distik maliyetli, farkh veya odak alinan noktadakiaséjik pozisyonun secilmesi
dogru bulunmaktadir. Piyasa rekabet icin bir standetirleyene kadar orgutlerce
kizil sularda nasil rekabet ediléceldukca iyi kavranmstir.

Mavi okyanuslar hakkinda tagtimaktadir®. Bununla birlikte, nasil
yaratilacgl konusunda pratik ¢cok azdir. Mavi okyanuslarinaggmasi icin analitik
cergeveler ve riskin etkin yonetimi igin prensipl@imaksizin, mavi okyanuslarin
yaratilmasi yoOneticiler i¢in bir strateji olarakkia edilmesi ¢ok riskli gériinen bir
Utopya olarak kalmaktadir. Yuksek teknolojik tlrois (dgisim) bu riski almayi
makul kilan etkenlerden biridir. BOylece o6rgiut merhansi sudrddrilebilecektir.
Buyume orani, etkililik, verimlilik ve hissedarladdenen kar paylari ile 6lgulen
orgut performansinin, hafif (6rguti destekleyenl wsusurecler) ve @r teknoloji
(disaridan ahnan techizat, icerde gfilen mekanik araclar ve hammadde

inovasyonu) kullanarak surekli gginle, inovasyonla ve dgsimle dagsru orantih

*Hsu v.d., a.g.e., s. 831.

" Ae.,s. 150.

*8 Michael E. Porter (c)Competitive strategy: Techniques for analyzing indstries and
competitors, New York: Free Press, 1980 (republished withwa imtroduction, 1998), s. 44-58,
Porter (d), a.g.e., s. 22; Paul AuerbaCbmpetition: The economics of industrial change
Cambridge: Basil Blackwell 1988.; George S. DayPavid J. ReibsteirDynamic competitive
strategy, Ed. Robert E. and Gunther Wharton,, New York: Jefiley, 1997.

%9 Gary Hamel, ve C.K. Prahala@pmpeting for the future, Boston Harward Business School
Press, 1994.
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oldugu bulunmytur®™®. Bu desisim cok hizli oldgunda hava burgaci da denilen

turbllans metaforu kullanilarak anlatiimaktadir. n&iii  6rgutlerin - ¢evrelerini

izleyerek uyarlama yapmalarini zorlayan bir ortarn lsonusudur.

1. YUKSEK TEKNOLOJ iK TURBULANS

Yeni durumlara uyum $ayip rekabet avantaji yakalamak igin, zaman
zaman ortaya c¢ikan zoraksbirlikleriyle desteklenen farkli bullar olusturma
cabalarn, ozellikle uzak cevreye ve krize yoneligny teknolojiler gektirilme
durumlarinda, teknolojik turbllans adi verilen dtgie zarar verici dizeyde
dengesiz bir biim ve otomasyon ortamina yol agcmakt&tiBu ortam, 6rgiitlerin
alistiklar1 ve kullanarak trtin elde ettikleri teknolojiasarim ve rekabet dizeninde
kirllmaya neden olmaktadir.

Teknolojik turbdlans, duzen ggimi veya radikal anhk d#sikliklerle
iliskilidir. Bazi yazarlar teknolojideki kirllmalarin dgzen dgisimi) mevcut
yetkinlikleri yok ettgini savunmaktadirldf. Hayatta kalmak isteyen orgiitler yeni
yetkinlikler yaratmak zorunda kalmaktadir. Sektdire genellikle yetkinlikleri
yeniden tanimladiklari zamanlar teknolojik turbiaamanlaridir.

Bir isletme her ne kadar evrimsel ggmleri 6ngdbrme ve uyum gama
becerisini godsterebilse bile yeni bir yetkinlik gérmek icin gerekli uzmanlik
seviyesine ¢gu zaman sahip bulunmamaktadir. Orgiitler yeni yékt@r edinmek
icin ortakliklar kurarak § yapma tarzi ve tamamlayici yetenekleri blnyelerine
uyarlayabilmektedirler. Yetkinlikler, drgutlerin @dnde yeni teknoloji ve rln
gelistirebilecekleri bir platform gorevi goripse daha gegi bir baks agisi

getirmektedirler. Yetkinlik gejtirmek belli bir uzmanlk, bilgi ve kaynak

% Daniel Maranto-Vargas ve Rocio Gomez-Tagle Rart@ayelopment of internal resources and
capabilities as resources of differentation of Siviiler increased global competition: A field studly i
Mexico”, Technological Forecasting and Social Chang&lo: 74, 2007, s. 90.

®1 Monika I. Winn, Patricia MacDonald ve Charlenet&ima, “Managing industry reputation: The
dynamic tension between collective and competitbitation management strategigdtrporate
Reputation Review Vol.: 11, No.: 1, 2008, s. 52.

%2 David J. Teece (a), “Competition, cooperation eimbvation: Organizational arrangements for
regimes of rapid technological progresiiurnal of Economic Behavior and OrganizationsNo:18
(1), 1992, s. 20; Khoja, a.g.e., s. 17.
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gerektirmektedir. Kendi alanlarindaki diizen ggen zamanlarinda cevresel
degisimlere uyum sglamak icin yeni yetkinlikler getirmek orgltlere geymis

drinleri zamaninda ve maliyet etkin olarak pazadamkani sunmaktadi§ékil 7).

Ic Faktorler

1- Urtin karmaikligi
2- Urln farklilamasi
3- Atll kaynakla

Isletmeler arasindaki v | 1-innovasyon
rekabet 4 "| 2- Performans

Dis Faktorler

1- Pazarin Buyumesi
2- Rekabet Y@unlugu
3- Teknolojik Turbulang

Sekil 7. Isletmeler arasi rekabet ve sonuclariyla ilgili bivael.

Kaynak: Khoja Faiza, Is sibling rivalry good or bad forghitechnology organization, ?
Journal of High Technology Management Research,18p2008, s. 17.

Sektorde teknolojik turbulans yuksekse, rekabetgigitber uygun
inovasyonlarl yaparak artan karlar glanak icin mevcut yetkinlik setini
kullanamayacaklarindan zorlanacaklardir. Bu orgiyleni pazar gereksinimlerini
karsilayamayacgindan rekabet edemeyeceklerdir. Teknolojik kiriamadrttikca ¢
birimleri arasindaki rekabetle inovasyon arasindagii zayiflayacaktir. Dolayisiyla

orgittin genel performansi dasdtektif>.

% Khoja, a.g.e., s. 18.
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Rekabet inovasyonun tek sebebigitiéir®. Teknolojik zemin ve grenme
etkileri, inovasyon surecinin temelleri, gasi ve izledii yol s6z konusu oldgunda
devreye girmektedir. Teknolojik firsatlar her seki® farkhlik gostermektedir.
Sektorel bilgi tabani (ve 6zellikle teknolojik sintemsil etmesi) her bir sektdrde
orgutiin inovasyon faaliyetine temel giurmakta ve her bir faaliyet birimindeki
teknolojik gelsme potansiyelini etkilemektedir. Ayrica inovasyoireci sektor
icindeki bilgi cercevesinde orgutlerin kendi uygukaarindan grendikleri ile
olusmaktadir. Bu grenme mekanizmalari inovasyon sirecine gotureyu gikileri
aciklamaktadir.

Rekabet halindeki orgutlerin buyulgiine gdre inovasyonun gima tarzi,
hizi ve etkileri sektér bazinda ggklik gostermektedir. Orgutlerin inovasyon
surecinin organizasyonu icin yapgacaektor dgerlenmesinde kullanacaklari kistas
sudur: Cok az teknolojik ve bilimsel firsatlari olafakat 6rgitsel seviyede yiuksek
uyarlama ve kitle Uretimi imkanlariyla karakteriedilen buyuk o6lcekli, deneyimli
(yasl) orgitler barindiran sektorler inovasyon siiredesteklemektedirl&?. Bu
sektorler, merkezde sabit, teknolojik bilgi ve yedk biriktiren buytk O6lgekli
orgutlerden olgmakta ve dgilk oranda daridan inovasyon gma girgimi
sergilemektedirler. Bunun tersine yiksek teknoldjisatlar, fakat d§ilk uyarlama
ve kitle dretimi imkanlanyla karakterize edilenk&#lerde ise inovasyon sireci,
girisimciler ve yeni giren firmalar tarafindan destektezktedir. Yiksek teknolojik
firsatlar, yenilikgi, meydan okuyan orgltlerin s#let sirekli gigine izin
vermektedir.

Yenilikgi zeminin sektérel betimlemesi zamanla ggenektedir. Esas
teknoloji bilgi ve pazar d8sikliklerinde daha sabit kurumsal bir 6rgitin yeriyeni
teknolojiler kullanan drgutlerin  pazara girmesiyldaha kavgaci bir orgit
alabilmektedit®. Teknolojinin etkisi sektére gore farklilik gosteektedir. Hafif

teknoloji (teknik bilgi, yonetsel surecler ve 6rgét prosedurler) rekabet avantaji

8 Ghristophe Defeuilley, “Retail competition in elécity markets”,Energy Policy, No: 25, 2008, s.
8.

65

% Stefano Breschi, Franco Malerba ve Luigi Orsenfgechnological regimes and Schumpeterian
patterns of innovation'The Economic Journal No: 110, 2000, s. 111; Franco Malerba, “Sectoral
systems of innovation and productioResearch Policy No: 31, 2002, s. 298.
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gelistrmeye yg@un teknolojiden (modern makineler) daha fazla Kkatki
sgzlamaktadi®’. Teknoloji ygunluguna gore sanayi siniflamasi Tablo 9'da
gorulmektedirinovasyona gereksinim duyma hizi 6rgtlerin icindubdysu pazar

desisim hizi ile iligkilidir ®,

Tablo 9. Teknoloji Yasunluguna Gére Sanayi Siniflandirmasi

OECD Siniflamasi Siniflama Kotlu

Yuksek Teknoloji Sektorleri

Ucgak ve Roket 353
flag 2423
Biro, muhasebe ve hesap makineleri 30
Radyo, Televizyon ve ileiim techizati 32
Tibbi, hassas ve optik cihazlar 33
Orta-Yuksek Teknoloji Sektorleri

Elektrikli makine ve aparatlar 31
Motorlu araglar, romorklar ve yari romorklar 34

flag harig kimyasallar 24 (2423 harig)

Demiryolu ve taima techizati 352, 359
Makina ve techizat 29
Orta-Du stk Teknoloji Sektorleri

Gemi ve bot igaat ve onarimi 351
Lastik ve plastik Grinleri 25

Kola, rafine petrol drtnleri ve nikleer yakit 23

Diger metalik olmayan madensel Urtinler 26

Basit metaller vesienmis metal Grlnleri 27, 28
Dusuk Teknoloji Sektorleri

Imalat, geri dongiim 36-37
YUn, odun, k@it, kagit Grinleri, basim ve gatim 20, 21, 22

Yiyecek Urinleri, icecekler ve tittn, 15, 16
Tekstil, tekstil trtnleri, deri ve ayakkabi 17, 18, 19

Kaynak. OECD, Science, Technology and Industry Scorebdzads, 2009.
* Sanayi siniflama alt kalemir{g. Industry Sub Item Classification)

®"Vargas v.d., a.g.e., s. 98.
% Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirzdsletmelerde Stratejik Yonetim, Ed.S. Alp Baray, 3'ncii Basim,
Literatiir Yayinlari No: 13istanbul, 2006, s. 276-277.

167



2. INOVASYON KIYASLAMALARI

Inovasyon, orgitlere rekabet avantajglama Uzerindeki etkisi sebebiyle e

rekabet araclarindan farkli bir 6nem sitmaktadi®®  Gunumizde, orgutlerin
rakiplerine kiyasla belli noktalarda kendilerine riaglik sa&layacak 0ozellikler
tagimasi ve bu 6zellikleri gafiirmeleri gerekmektedir. Bunu k@ramayan orgutlerin
uzundoénemde varliklarini siirdirebilmeleri kolay olmagjier. inovasyon, ilging bir
fikrin Urine yansitilmasindan daha kagmabir olgudur. Inovasyon oncelikle, yeni
bir fikrin olusturulmasi ve bunun yeni bir Grin veya sirece dtimilmesidir.

Inovasyonun, rekabetle gkisi bolimunin ilk kisminda da gildigi gibi makro

anlamda ulusal ekonomiye katki ve istihdam yaratiia faydalarinin yani sira,
yaraticl oOrgutler acgisindan kara démé biciminde bir anlam da g@anaktadir.

Sonugcta orgutlerin dnceden tedbir almak i¢in g@lskéari inovasyon cabalarinin
karhhklarini arttirdgl bulunmytur. Farklilk avantajinin kayga misterilerin yeni

iriiniin daha iyi oldgu ile ilgili algilamalandif®. Geni bir tanimla, yoneticinin
“yeni” olarak algiladgl herhangi bir politika, yapi, yontem, sireg, Unigya pazar
firsatl inovasyon olarak tanimlanabilmektedir.

Ikinci bolumde sik sik ve bu bolimin soeda deinildigi gibi, yenilik
uygulamalarinin ya da daha geminlamiyla inovasyonun toplum yararina @du
varsayimi tum agairmalarda kabul gormektedimovasyonstiphesiz, insangunun
refahinda nesiller boyu temel belirleyicilerdeni lwimustur. Bireysel projelerinde
calisan ekonomistler rutin olarak inovasyon yapan firmaglde et faydadan ¢ok
daha fazlasinin toplumca elde ediidbulgusuna ulgmislardir. Kuramsal acidan
orgutlerin rakiplerinin pazar payini (pazari blyatten) kapmay! hedefleyen ve

topluma yarari olmayan inovasyon c¢abalarli olas# ra&men inovasyonu

%9 Michael E. Porter (e);ompetitive advantage of nationsThe MacMillan Press Ltd. London and
Basingstoke, 1990-91, s. 21.

"9 Maria D. Lopez-Gamero, Jose F. Molina-Azorin veigime Claver- Cortes, “The whole
relationship between environmental variables ard fierformance: competitive advantage and firm
resources as mediator variable®3urnal of Environmental Management No: 90, 2009, s. 3112.

" ibrahim Pinar, Gokge Dewaglu ve Erden Or, Isletmelerde yenilik kiyaslamaladstanbul Sanayi
OdasI'na bgli otomativ sektériinde faaliyet gostergleimelerin analizi”,10’ uncu Ulusal Yonetim
ve Organizasyon KongresiAnatalya Akdeniz Universite$iB Fakiiltesi Yayini No: 4, 23-25 Mayis
2002, s. 759.
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O0dullendiren duzenlemelerin  toplum yararina @ladw glivenle sdylemek
mumkindaf.

Cevresartlarina uyum gosterebilmek icin drgutlerin izlbilecekleri en iyi
yol inovasyon yapmaktiinovasyonun belli bgi unsurlarindan nadir olma ve taklit
edilememe oOzellikleri, orgitlere surdurilebilir addet avantaji gamaktadir.
Rekabet avantaji yaratabilecek kadar farkli inowaswgnlaysina sahip 6rgutlerin
temel yetenekleri incelenginde, bunlarin inovasyon yarataggiiciini istihdam eden
ve performans yonetimine 6nem veren kuglaluolduklar gorilmektedirCevresel
kosullar, yeni fikirlerin deerlendiriimesi ve uygulamaya yonelik bir sistemin
kurulmasinda 6nde gelen unsurlardandir. Ozelliadama uygulamalarindan elde
edilen bilgilerin veya inovasyon yaratiimasiylaililyeni fikirlerin uygun 6rgat ici
cevre kagullanyla bulgturulduklarinda uygulamaya yonelik olarak getilebilecegi
belirtiimektedir. Buna goére orgutlerin finansalziksel, teknolojik vb. gevrelerinin
yaninda orglt i¢ cevresinin ve Urinin g#llecegi sureclerin de uygun olmasi
gerekmektedif?

Yenilik uygulamalarini destekleyici unsurlar orgatjakin ds cevresi kadar
yonetim anlay ve bigcimi ile de yakindan ilgilidir. Sistematikirer desisim
yaklssimi olarak kiyaslamanin yaninda, kalite g@me, yeniden programlama
stratejik programlama gibi yénetim unsurlari dal&oillmaktadif®. Modern yénetim
unsurlarinin olgtugu c¢evrede inovasyon, bir Uriin, hizmet veya surelindea
orgutsel dgisime yol acacakartlari sglayarak uygun bicimde gercekteildi ginde,
satslarin blyume orani, pazar payi, operasyon kary, $&ts oraninda ar§i olarak
etkisini gdstermektedit’

Rekabet avantajinin ganmasinda modern yodnetim yayfalarindan biri
olan kiyaslama uygulamalargdirlerinden daha 6n plana ¢ikmaktadir. Aslinda, en

iyi uygulamalarin kiyaslanmasi, sanayi dalindakiheagi bir drgutiin avantajlarini

2 Baker, a.g.e., s. 4.

B Pinar v.d., a.g.e., s. 760.

" Huy ve Mintzberg, a.g.e., s. 80.
®Pinar v.d., a.g.e., s. 761.
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kopyalama sirecidif. Kiyaslama, en iyi uygulamalarin tespit ediimesini
incelenmesini ve uygulanmasinigkgyan; aratirma oncelikli 6lcimlemenin s6z
konusu oldgu dsa acik, sistematik bir yontemdir. Kiyaslama, dahiksgk
performans sdamak icin operasyonlarin yapisal ekilde, olumlu ve proaktif
yonde dgistiriimesidir. Kiyaslamanin ilk safhasi, kalastirilan triin veya sireg icin
temel farklilgl yaratan dgiince ve felsefeyi anlamaktBu safhadan sonra ise, “en
iyi uygulamalari” i¢sellgtirmek ve 6rgite uygun olan yonlerini olglu gibi veya
gelistirerek kazanmak, gucli yonleri uygulayarak hattelisgrerek daha da
belirginlestirmek adimlari gelmektedif.

Amaglara ulamada gecerli bir yol olarak tanimlanan kiyaslamgulgmasi,
orgut icinde hangi dizeyde ve yontemle yapilirspilgen temel stratejik yonetim
baslamakta, 6ncelikle orgitin giclu ve zayif yonlamimlanmaktadiice dontk bu
analizden sonra iginde bulunulan sektdrde liderukaundaki orgutler bga olmak
Uzere tum rakipler ayrintili olarak incelenmektedifiyaslama uygulamalarina
cogunlukla orgutsel sureglerin benzerlik gostgrdgruplar arasinda rastlanmakta
ancak farkli yerlerde de goriilebilmekt&dir Yapilan tanimlamalarda kiyaslama
turleri i¢ kiyaslama, rekabetgi kiyaslamalevsel kiyaslama ve tirgekiyaslama
olarak belirtiimektedir®

I¢ kiyaslamada 6rgut icindeki benzer operasyonlgastanirken, rekabetci
kiyaslama dgrudan rakipleri temel almaktadir. Yukarida da bidirgi gibi
rekabetci kiyaslama en sik rastlanan kiyaslamalide. Bununla beraberslievsel
kiyaslamada farkl sektorlerdeki 6rgutlerigfenksiyonlarina ikin benzer surecler
kiyaslanmaktadir. Turdekiyaslama, inovasyon bakimindan fark§i sireclerini

ornek almaktadir. Genel olarak bu tirde belirleyigisurun inovasyon olmasi

6 C. K. Prahalad, “Learning to leadVjkalpa, Volume 30, NO: 2, April - June 2005, s. 2.

" Robyn Johnston ve Geof Hawkgase studies of organisations with established le@ing

cultures, National Centre for Vocational Education Resegfemsington Park, Australia, 2002, s. 27.
8wendy Dobson ve A.E. Safarian, “The transition frioitation to innovation: An enquiry into
China’s evolving institutions and firm capabilitiedournal of Asian Economics No: 19, 2008, s.
308.

Pinarv.d., a.g.e., s. 762.
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sebebiyle sektor gina ¢cikmalar sik goriilmektedfir Kiyaslama en zorlu rakiplere
karsi Urdnlerin, sureglerin ve gerceklgilen faaliyetlerin strekli olarak 6lgtlmesi
olarak da tanimlanmaktadir. Kiyaslama ve inovasgalgsmalarinin ortak noktasi
orgutun i¢ suregleri ve Urunlere odaklanmaktir. dslgmanin amaclari arasinda yer
alan migteri memnuniyeti, Uretkenlik agty rekabet Ustlingil ve sektor icinden elde
edilen bilgilerin igsellgtiriimesi konulari genellikle inovasyon ile birlit ele
alinmaktadir. Rekabet Ustugilini 6lgmeye yarayan pazar payl, pazarsgeligibi
unsurlar inovasyon planlarinin ne él¢iide progragraidigini gostermektedirler.

ikinci bolimde yer yer d#nildigi gibi inovasyon o6rgut performansini
degistirmek icin kullanilan ¢ok 6nemli bir aractir. Fakaira inovasyonun orgit
bazinda stratejik uygulamasina gelince geri doradr, temel yeterge zarar verecek
bir adim atilmamasi icin 6zen gostermek gerekmékt€ltgit acisindan ozellikle
bozucu teknolojilerin hem uygulanmasi hemde g6z aedilmesinde risk
bulunmaktadir.

Rekabet ortami igerisinde bozucu inovasyonlariguté etkileri, yerlgik
orgutlerin tepki gosterme ihtiyacini tetiklemesi wggulama alanlari agisindan iki
0zel caidi bulunmaktadir. Bunlarasi modeli inovasyonlari ve radikal Urdn
inovasyonu olarak adlari verilmekteditn inovasyonlarin biyiime gama

Ozeliginin en gugli gostergelerinden biri de bozucu Gillpadlklarldl?z.
3. BOZUCU INOVASYONLAR

Christensen’in orijinal teorisi bozucu teknolojiéendaklanmtir®®. Zaman icinde
ayni teori tim bozucu inovasyonlar icin kullangtmf®. Christensen ve Raynor,
bozucu inovasyon o6rgeicin, magazalarin indirim boélimleri, noktalar arasisdi

fiyath (Ing. no frills) hava yolu tamacilgl, motorlu alet, fotokopi ve motosikletler

80 Ae., s. 764.

81 Constantinos Markides, “Disruptive innovation:need of better theory”, Thiournal of Product
Innovation Management No: 23, 2006, s. 19.

82 Michael E. Raynor ve Clayton M. Christensen, “lmating for growth: Now IS the timelyey
Business Journal Sep/Oct 2003, s. 1-9.

8 Clayton M. ChristensefThe innovator’s dilemma: When new technologies caesgreat firms to
fail, Boston: Harvard Business School Press, 1997.
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gibi ucuz seri pazarlama ve internet argcille kitap sai, egitim, komisyonculuk
ve turizm acenteli hizmetleri gibi cok farkli alani siralasur®™. Bozucu

inovasyonlar iki turludidr ve bozucu teknolojik yeklerden farkhdirlar.

a. Is Modeli inovasyonu

Is modeli inovasyonu, bulunulagin temel olarak farkli birsi tasarimiyla yapiimasi
oldugu icin stratejik inovasyon olarak ta adlandirimaké®. inovasyon olarak
nitelenebilmesi i¢in yenisi modelinin mevcut pazar payini, ya yeni gtiiler
cekerek ya da mevcut mtérilerin daha fazla tiketmesini @ayarak buyltmesi
gerekmektediris modeli yenilikgileri yeni triin ya da hizmet gfetmek yerine, var
olanlarin boyutlarini geleneksel rakiplerden fadtarak yeniden tanimlayarak sgnu
tarzini degistirmektedirler. Boylece yeni kritik ari faktorleri olan pazarlar
yaratilmg, Orgutin sureclerinde de gl@m geresi ortaya cikmg olacaktir. Bu
degisimin, eski daticilari, markalari ve orgut kulturind zayiflatmbatta
yabancilama gibi alternatif maliyetleri bulunmaktadir. Cgdm eski ve yeni
uygulamalarin birlikte uygulanmasi ise aradassna riski tgimaktadir.

Yeni is modelleri yerlgik oOrgutlerin odakladiindan farkli bir méteri
portfdyunl cekegg ve farkli ve galgan bir dger tGretme zinciri gerektiregaden,
ilk anda yerlgik orgutlerin uyum sglama ya da tepki gosterme isteklerinin yiuksek
olmasi beklenmemektedir. Fakat zamanla yélenUsterilerin alsik oldugu deseri
sunmaya bgdadikca, yayin organlarinin da etkisi ile yegimodelinin secilmeye
baslamasi yerlgkleri tedbir almaya itecektir. Burada yeyile orgutler igin ikilem
dogmaktadir. Yeni rekabet tarzi eskisi ile ggiektedir. Ayni organizasyon ile
ikisinin bir arada yurutulmesi ¢ok zordur. Bu ingyanun yerlgik orgutler icin
bozucu olma sebebi de buliur

Is modeli inovasyonu, bozucu teknolojik inovasyondamkiidir. Cinkii

bozucu teknolojik inovasyon surecine gayapilabilecek teksey orgut icinde bir

8 Markides, a.g.e., s. 19.

8 Clayton M. Christensen ve Michael Raynbhe innovator’s solution: Creating and sustaining
successful growth Boston: Harvard Business School Press, 2003.

8 Markides, a.g.e., s. 20.

87 Clayton M. Christensen ve Michael E. Raynor, “Wtayd-nosed executives should care about
management theoryHarvard Business Review Sep 2003, s. 72.
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birim olusturarak yeni teknolojiye uyum skyip ondan yararlanmaya gahaktif®,

Is modeli inovasyonunun varsayimi ise, hizla geéilerine kagin hicbir teknolojik
yeniligin pazarin sinirl bir yizdesinden fazlasini eleigeneyecgidir. Bu nedenle
orgut, inovasyonu, i¢ dinamiklerini, sinirli kaynakni konyu veya uluslararasi
pazarlarda kullanmak gibi gier biyume alternatiflerini gerlendirerek, rekabet igin
hal tarzlarini siraya koymak zorund&difrgiit stratejisi segiminde bilyiik olasilikla
sonlarda yer alacak bozma seggn@aklit veya kiyaslama ile) ¢ durumda 6ne
cikabilmektedir:

- Yerlesik rakiplerin, orgutin yeni girgi pazara ilk olarak girmenin gucli
avantajlarina sahip olgu durumda (6rgiit kurallari @atirmek icin saldirmalidirf,

- Orgiitiin mevcut stratejisi veyarodeli acikca yetersiz ve krizle kdasiliyor ise,

- Orglit gagida anlatilaca gibi diinya icin yeni olan bir Uriinii ggrpazar kesimine
sunarak blyimek isteginde.

Yerlesik orgut tepki vermek icin ayri bir birim kurabillysa o6rgut ici
catsmalardan kurtulabilmektedir. Ayrica ga yollar da bulunmaktadit Orgiitiin
oninde uyum sgayip yararlanmaya ¢camaktan bgka tepkiler vermek igin kendi
isine odaklanmak, kar atakla bozguncuyu bozmak, blinyeye katmak ve yeni

teknolojiyi uyarlamak gibi secenekler bulunmakt&dir

b. Radikal Uriin inovasyonlari

Bozucu olmaya aday gkr inovasyon tiru de ikinci bélimde incelenen dimgga
hedeflenen myieriler tarafindan bilinen pazar icin yeni olan ikad Urin
inovasyonudu¥. Radikal triin inovasyonlari ngigri alskanlik ve davraslarini

bozucu Urin ve der sunmaktadirldf. Radikal drin inovasyonlarini Ureten

8 Christensen (a) ve Raynor, a.g.e., s. 69.

89 Constantinos D. Charitou ve Constantinos C. MakidResponses to disruptive strategic
innovation”,MIT Sloan Management Review Winter 2003, s. 56.

% pPorter (c), a.g.e., s. 292-293.

°1 Jim Dewald ve Frances Bowen, “Storm clouds anasiinings: Responding to disruptive
innovations through cognitive resilienc&ntrepreneurship: Theory and Practice Jan 2010, s.
212-213.

2 pe.s. 62.

9 Clayton M. Christensen ve Michael E. Raynor, “Béys to creating new-growth businesses”,
Harvard Management Update Jan 2003, s. 3.

% Markides, a.g.e., s. 22.
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orgutlerin temel yeteneklerini ve mevcut rakipléstindeki hakimiyetini sgayan
tamamlayici varliklarinin  @erini  digrdigl icin  Ureticiler acisindan da
bozucudurlar. Uretici ve mgteri agisindan bozucu olgu icgin, radikal Uriin
inovasyonlari talebe 34 olusmamakta, yeni teknoloji retmekle yukimli olanlarin
arzina bal olusmaktadi?®,

Pazar bgluklarindan (n§) yararlanarak yeni odturulan Urun pazarlari,
belirsizlige ra&men balangicta ylksek sayida o6rgut ve inovasyonun akinina
ugramaktadﬁﬁ. Ik kiicuk ekonomik sallanti ile birlikte hakim biagarim olgmasi,
ayni zamanda gipazarlarinin biyume sinyalidir ve bazen yillarrsoolusmaktadir.
Bluylime gamasinda kiclik éncu orguatler silinirken bu siragia édcek ekonomisi
yatinmi, @&renme, marka gelirme ve dgtim kanallarini kurma harcamalari
yaparak pazari blyutecek orgutler pazara girmekt®dizara yeni girerek énculerin
elinden pazar payini alanlarin yaptile bozucu inovasyon yapanlarin yaile
rakipleri rahatsiz et eylemler birbirine benzemektedir. Ozellikle éredilirinin
teknik 6zelliklerini vurgularken, sonradan gelermekabetin merkezini triintn kalite
ve fiyat gibi 6zelliklerine gekmektedirler. Dahansa gelen, yerigk olmayan fakat
daha buylk olan orgutler de Olgek ekonomisi ileafiydisurirken ayni zamanda
ortalama migterinin kabul edegg standartta kalite artirirmi gercekiiemektedirler.
Cogu durumda udrlnleri 6nculerinki kadar iyi olmasa ikiasebepten dolayr sonug
desismemektedir:ilk olarak, 6ncllerin cabalariyla yeni Uriin perfomaaagisindan
misteri istekleri dizeyinde galiriimekte hatta bu dizey de, gereksiz 6zelliklere
yatinm yapilarak, @almaktadir. Yine fazladan muihend@h sonucu olan ikinci
sebep de, maliyetlerin ylkselmesiyle trln fiyatidenartmasi, boylelikle teknoloji
heveslileri ve ilk méteri kesiminin etkilenmesinin sinirlanmasfdir Pazara
onculerden sonra gefhe evresinden hemen 6nce giren kiiteei drgatler igin ise
ana hedef, Grinun en iyi olmasi gde performansinin yeterli, fiyatinin Gstin

olmasidif®.

% Constantinos Markides ve Paul Gero$lst second: How smart companies bypass radical
innovation to enter and dominate new marketsSan Francisco: Jossey-Bass, 2005, s. 12.

% Stephen Klepper ve Keith Simons, “Technologicairetions of industrial firms”ndustrial and
Corporate Change No: 6(2), 2000, s. 390.

" Ae.,s. 380.

% Markides, a.g.e., s., 23.
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Radikal drin inovasyonu, bozucu teknolojik inovasyan ve § modeli
inovasyonundan farkhdir. Cunkd radikal 0Orin inox@su uygulayan yerkgk
orgutlerin yeteneklerine uygun olarak, pazaglbklarindan bglayarak bozucu trin
inovasyonlari ile pazar gglendirme gini gerekli yetenek ve 6zellikleri olan kigik
orgutlere birakmalari, bunun yerine geng pazabatestirerek buytk kitle tretimi
pazarlarina dondiirmeleri gerekmektedit. Yerlesik biiyik orgitler kaynaklarini
arin yenilikleri gelgtirmek icin harcamaktansa, girnci sermayedar gibi
davranarak kiuguk oOrgutlerle bicimsel stratejik kitdar kuracak, hatta iclerinde
kiicuk mali sallantilar yaratarak kic¢ik orgutlerdasturdugu ortamin olgunlgmasini
bekleyeceklerdir. Pazari blyltme zamani géhdie e€er yok olmamglar ise kiguk
orgutler, gelirin adil bir bolimu kaniginda tgeronluk anlamasi yaparak buyik

orgltlere yardimei olmaya gonuillii olacaklattfir
4. STRATEJIK INOVASYON

Stratejik inovasyon, Orgutlerin rgi@rileri igin deser yaratma, sunma veya
gengletme tarzlarini dastiren radikal § modeli inovasyonu olarak
tanimlanmaktadi?’. Hamel, stratejik inovasyon ile pazarda ygikeolan orgiitler
rekabet avantajlarini surdurirken pazara yeni girgitlerin de yerlgecesi ortamin
yaratildgini ileri  sirmektedi®®  Orgiit icinden duna bakarak yoneticiler,
musterilerini birlikte deger gelstirme faaliyetlerine tgvik ederek ve mgterilerin
deger duygularini stratejik dgsim geresine gore yenidegekillendirerek daha cesur
teklifler getirecek kadar anlagh olmalarina yardim edebileceklertfit

Stratejik digunme, rekabeti anlamsiz kilmasbgl altinda dginildigi gibi,
agirhkl olarak rekabete dayal kizil okyanus stjisgeine diger bir deysle rekabet

% Markides ve Geroski, a.g.e., s. 8.

100 Markides, a.g.e., s. 24.

191 Gary Hamel (a), “Innovation as a deep capabilitgader to Leader, No: 27, 2003, s. 19-24.

192 Gary Hamel (b), “Strategy innovation and the qfiesvalue”, Sloan Management ReviewNo:

39 (2), 1998, s. 7-14.

103 gtefan Michel, Stephen W. Brown ve Andrew S. Gall&ervice-logic innovations: How to
innovate customers, not product€alifornia Management ReviewVol: 50, No: 3, 2008, s. 49; C.
K. Prahalad ve Venkat Ramaswamy, “Co-creation egpees: The next practice in value Creation”,
Journal of Interactive Marketing, Vol: 18, No: 3, 2004, s. 11.
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stratejilerine elgtirel yaklaggmaktadir. Bu kismen, Orgut stratejisinin buyuk dleu
askeri stratejiden etkilenen kokleri ile aciklaratgktedir. Busekilde tanimlanan
strateji, c@unlukla denk bir dg§manla kagi kasiya gelinerek sinirli ve sabit bir
toprak parcasi icin sayémasiyla ilgilidir. Ancak sawgan farkli olarak, sanayi ve
ticaret tarihleri pazari olturan cevrenin higbir zaman sabit kalmadi, bunun
yerine zaman iginde surekli yeni pazar alanlar(mavi okyanuslarin) yaratilgini
gOstermektedir. Dolayisiyla, kizil okyanusa odakiak, savaein temel kisitlayici
faktorleri olan sinirli toprak ve karmak igin dgmani yenme gereklgini kabul
etmek ve § dinyasinin kendine 6zgu kuvvetini, yani gekésiz yeni pazar alani
yaratma kapasitesini inkar etmektir.

Teknolojik gelsmelerin hizlanmasi, sektorel verimgilioldukca geltirmis
ve hizmet sunanlara gorilmemicssitlilikte Grin ve hizmet Uretme olaga
sazglamistir'®. Bunun sonucunda gittikce artan sayida sektortepten fazla arz
vardir. Diinya Ticaret Orgitii gibi kuresel ve Avruggirligi gibi bolgesel
kuruluglarin etkisiyle ticarette serbestitee orani arttirildikga, Grtin ve fiyat bilgi gli
verisi de hizlaninca, ortak ihtiyaci kaglamaya yonelik pazarlar ve lider 6rgute
meydan okuyanlarin etkin rekabetiyle, markasibdiligi ve Urin fiyat farklari
azalacak, tekelcilik de kaybolmaya devam edecelRiekabetin itmesiyle artik
musteriye istedginden fazlasini vererek daha oOzellikli Grin ve hetieri bir arada
kullanma akkanlig olusturmak yayginlemaktadit®. Giiney Koreli Samsung
firmasinin temel yeteneklerini kullanarak yagptinovasyonlarla rakiplerini geride
birakmasi da boyle olmtur'® ic ve dy rekabetin inovasyon yeteneklerini
tetiklemesiyle yeni stil ve hizmetleri bir aradanan firma, argtirma ve gektirme

verimliligi ile beraber pazara g hizini da artirngtir.

194 prahalad, a.g.e., s. 4.

195 Colin Butler, “Planning with blue ocean strategythie United Arab EmiratesStrategic Change
No: 17, 2008, s. 172.

108 3in-Li Hu ve Yu-Hsueh Hsu, “The more interactithee more innovative? A case study of South
Korean cellular phone manufacturer§&chnovation No: 28, 2008. s. 85-86.
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Rekabet avantaji gelmadaki roll ile stratejik inovasyon derinlemesine
arastirma konusu olagelriir'®’. Bir argtirma sonucuna gore, uluslararasi teknoloji
pazarlari, arglirma ve gelitirme deney havuzunu zengigtieerek, en iyi denemenin
uluslarca secilip agirma ve gektirme yapma sinirlarinin koordine edilmesine izin
vererek karl ticaret olagga sunmaktadirldP®. Teknoloji ticareti, tretim teknoloji
farklilhklarini azaltarak uriin ticaret hacmini amektadir. Bu ticaret, 6rgitin hem i¢
hem de di verimliligini artirmaktadir. Ote yandan Hamel ve Skarzynskii g
orgutlerin teknoloji merkezli yakkamlari terk ederek daha ¢ok stratejik inovasyona
odaklanmasini éneren yazarlar da bulunmaki&dir

Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz stratejikbvimsyonu “méteriler
icin deger gelstirmek ve orgutler igin buyume gamak amaciylasimodelini temel
olarak yeniden ortaya koymak ve mevcut pazara ykil vermek” olarak
tanimlamaktadit®. Stratejik yenilikginin yapmasi gereken, gtrinin yardimiyla,
sunulacak drinin yeniden tanimlanmasi ve bu mah y@ymetin maliyet etkin
olarak nasikekil alacginin belirlenmesidit. Bir 6rgiit sanayi durum haritasinda bir
bosluk gordigiinde, oyunu farklsekilde oynamaya karar vermektedfr Degisime
sebep olan bu Buklar, yava yavg artarak veya aniden ve c¢ok sayida
olusabilmektedir. Kiguk olgekli orgutlerin bu daklar doldururken amaglari,
yerlesik Orgitlerden daha iyi performans gostermek fakaia ba rekabetten
kacinmaktit*® Ayni sekilde deisime sebep olan bir gér unsur da biyiik ya da

kiiguik orgutlerin tedbirli davraglaridir. Ozellikle olgun sanayi dallarinda tedbirli

197 Claus, D. Jacobs ve Lozios T. Heracleous, “Ansv@rsguestions to come: reflective dialogue as
an enabler of strategic innovation”, Journal of @ngational Change Management, No: 18 (4), 2005,
s. 338.

1% paniel F. Spulber, “Innovation and internationalde in technology”Journal of Economic
Theory, No: 138, 2008. s. 1-20.

109 Gary Hamel ve Peter Skarzynski, “Innovation: Tle&moute to new wealthl,eader to Leader,
Winter, 2001, s. 16.

9B, Bodo Schlegelmilch, Adamantios Diamantopouleseter Kreuz, “Strategic innovation: the
construct, its drivers and itsstrategic outcomésUrnal of Strategic Marketing, No: 1, 2003, s.

118.

11 Liting Liang ve Andrew D. James, “The low-cost ¢éarrmodel in China: the adoption of a
strategic innovation"Technology Analysis & Strategic ManagementVol: 21, No: 1, 2009, s. 130.
112 3 Anderson ve Constantinos Markides, “Creativdtpot enough: ICT enabled strategic
innovation”,European Journal of Innovation Management No: 9 (2), 2006, s. 129; Constantinos
Markides, “Strategic innovation$loan Management ReviewNo: 38 (3) , 1997, s. 20;
Schlegelmilch v.d., a.g.e., s. 124.
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davranmak, dasim gerektginde de onceden hareket etmek, stratejik inovasyonu
destekleyici bir davragtir. Bu davrany, kiguk orgutlere sanayi dalinin geleneksel
modelini  sorgulayarak daha Otesindeki firsatlara aktmhma cesareti
kazandirmaktadft”.

Stratejik inovasyonun ¢rgutsel uygulamasi, konsistemi, kurumsagartlar,
sosyokiiltirel diizen, ekonomik faktorler ve sanagindan etkilenmektedit>.
Kiresel rekabegiddetlendikce arz yikselgii halde, diinyada talep asna dair bir
kanit yoktur. Istatistikler bircok ge$imis Ulkede nufusun azalgni
gostermektedtt®. Kar payi digerken marka farkligirmasi giin gectikce zogis,

117 Bunlarin

insanlar bu arz kalab@inda dguk fiyath Grianlere yonelnstir
sonucunda yirminci ylzyilin strateji ve yonetim fskmlarinin ¢cgunun gel§tigi is
ortaminin kaybolmaya yiiz tuu disiinilmektedit'®

Bir oOrgutin rekabetci yapisini gluran doért ozelfii etkililik, kalite,
inovasyon ve mgieri isteklerine cevap verebilmek unsurlarindannbir eksikligi
digerlerini de etkileyeggnden kuresel rekabetgilik cok kirilgan olarak kiabu
edilmektedir*™®. Kizil okyanuslar bu yénetsel giicliklerin de katida kanlandikga,
yonetim, mavi okyanuslara buginki yonetici kadresualgkin oldusundan daha
cok ilgilenme gereksinimi duyacaktir. Bu konuda gtim kadrolarina yardimci
olmak icin yapilan akademik atamalarin c¢gu analitik agidan stratejik

inovasyonun nasil kktilip gelitirilecegine odaklanmaktadi®®. Diger bir dizi

13 Markides, a.g.e., s. 20.

4 vijay Govindarajan ve Ashok K. Gupta, “Strateginovation: a conceptual roadmaplysiness
Horizons, No: (44) 4, 2001, s. 3.

115 Marek Smysl, “Evaluation of theories of competitiononopoly and antimonopoly policy”,
Silesian Unv. School of Business AdministratiorKiewrina Cz,Proceedings of International
Stratejic Management Conference ‘ Strategic Manageent from National and Global
Perspectives’23-25 June 2005, Pozitif Printing House Ankar&53-859.

116 BM istatistik BoliimiiThe population and vital statistics report 2007.

7 Haaland ve Kind, a.g.e., s. 170.

118 Riitta Katila ve Scott Shane, “When does lackasfaurces make new firms innovative®ademy
of Management JournalVol. 48, No. 5, 2005, s. 814.

19 Dzevad Sehic ve Zijeda Rahimic, “The generic boddblocks of company competitive advantage:
Strategic management from national and global petsges”,International Stratejic Management
Conference Pozitif Printing House Ankara, 23-25 June 200395.

120 Anderson ve Constantinos Markides, “Strategic iation at the base of the pyramit/lj T Sloan
Management Review No: 49 (1), 2007, s. 83—-88; Govindarajan ve Guptg.e., s. 3-16; Gary
Hamel, “The challenge today: Changing the rulethefgame”Business Strategy ReviewNo: 9(2),
1998 s. 19-26; Hamel (b), a.g.e., s. 7-14; Gary élda), a.g.e., s. 19-24; Kim ve Mauborgne (a),
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argtirma ise  pragmatik acgidan  stratejik inovasyonun gulgmasina
odaklanmaktadif®. Orgutlerin balattiklari yeni ilere iliskin 108 firma tzerindeki
bir calsmada, yenisglerin %86’sinin portfdy gegletmelerden yani mevcut pazar
alaninin rekabetci ortami iginde kademeli dizelerdgn olgtugu, fakat bunlarin
toplam gelirin %62’sini ve toplam karin ancak %3®uolwturdusu bulunmuytur.
Baglatilan yeni gler igin kalan %14’lik bolimin ise gelirin %38’ime toplam karin
ise %61'ini alarak pastayl tamamlgdgorulmistir. Yeni sler baglatilmasinin kizil
ve mavi okyanuslar yaratmak igin yapilan toplamiryeaiari icerdgi distnulurse
(basarisizhiklar da dahil, daha sonraki gelir ve kamwgarina bakilmaksizin)
cekismesiz pazar alani yaratmanin performans Ustiindgiafar aciktit?2

Rekabetin dizeyi arttikga, orgutler faaliyet dieeinide bir dgisim yapmak
ihtiyaci hissetmektedirler. Onemli olan 6rgutin &g kalmak icin kaynaklarini
nasil etkin kullanaga, desisime ve dgisim gereksinimine kar ne gibi tedbirler
getirecgidir. Degisik pazar alanlari yaratmak, pazarshidlarinda (ng) faaliyet
gostermek veya surekli kademeli inovasyonlarla tegetengin tanimlanmasini
degistirmeden bu adaptasyonugtamak arasinda secim yapmak gerekmektedir. Bu
secimden sonra Orgutun performansini etkileyecederdbrgtitsel kararlar cikar
gruplarinin  katkisiyla alinarak yol haritasi ortayakacaktir; fakat stratejik
inovasyonun uygulanmasindan 0Once stratejik secimilogru  yapilmasi
gerekmektedir. S6z konusu ¢ikar gruplarindan Bana¢ paydalar arasinda, mavi
yakalilar olarak adlandirilan, en alt kademe seallari da yer almaktadir. Hedef
belirleme cabalar ve stratejik glgim kararlarina en alt kademedeki gahlarin
katilmasi 6nce kguliklarinin, ardindan da o6rgut performansinin asma yol

acacakti?®

a.g.e., s. 47-146; Markides, a.g.e., s. 19-27;tg@leSve J. Goddard, 2004, “Spinning the wheel of
strategic innovation"Business Strategy RevieywNo: 15 (2),2004: 63—-72; R.C. Wood, “How
strategic innovation really gets starte8trategy & Leadership, No: 35 (1), 2007, s. 21-29.

21 Markides, a.g.e., s. 19-24; Vijay GovindarajarQveTrimble, “Strategic innovation and the science
of learning”,MIT Sloan Management Review No: 45 (2), 2004, 67-75; M. Pitt ve K. Clarke,
“Competing orcompetence: a knowledge perspective on the manageshstrategic innovation”,
Technology Analysis & Strategic ManagementNo:11 (3), 1999, s. 301-316.

122 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 8.

123 Jun Ye, Detelina Marinova ve Jagdip Singh, “Sgatehange implementation and performance
loss inthe front lines”Journal of Marketing, Vol: 71, 2007, s.169.
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Inovasyonun o6rgut performansini ggtimesi ile ilgili onemli bir elatiri,

temellerini drgutsel ekoloji (¢cevrebilim) yaklanindan almaktadir.
5. ORGUTSEL ESNEKLIK VE KATILIK (ATALET) DENGES i

Orgut performansinin surekli ggtie, inovasyon ve géimle dazru orantili oldgu;
yoneticilerin insan (dolayisiyla o6rgit) gmsindaki atalet @imini  nasil
yenebileceklerinin agarildigl bir ortamda katilik, ancak uzun dénemliséanin
kisa donemli bgaridan dnemli oldgu Onermesiyle savunulabilecektir. Bu konuda
Vroom ve Gimeno Odise Destani’'ndan bir 6rnek veteak: “Odise yelkenlileri ile
yillardir denizde yolculuk ederken yollari, deniedi soyledikleri guzelsarkilarla
etkileyerek gemilerinin sivri kayaliklara oturmaaineden olan deniz kizlari diyari
Sirenlere dimUstlr. Odise kendisinin kulaklarina balmumu dokileeeta dirge
baglanmasi emrini verir. Boylelikle sesten etkilenmieks gemisinin Sirenlerden
uzaklagmasini ve yolculuklarinin sirmesinigiamistir”. Benzersekilde ydneticilerin
ellerini bglamakla o6rgut icin belki pazardaki kisa dénemliatiyrekabetlerine
direnerek daha karli bir sonug almak miimkiin olakeieir>*.

Van Witteloostuijn ve arkagkari, orgutsel katifiin (ataletin) érgutsel kéarlilik
ve orgutun hayatta kalmasi ile ilgili sonuglarinceledikleri caymalarinda Hannan
ve Freeman'in ‘dgal secimin katilfi savundgu’ dikkat cekici dnermelerinin
iistuindeki targmalarin heniiz yeni BlEdgini savunmgardit?®>  Huy ve
Mintzberg’'e gore dgsim, ancak devamllikla karastirildiginda bir anlam ifade
etmektedit?®. Karsilastirmali katilik, érgitsel buyiklik, @gesim ve hayatta kalmak

arasindaki etkisel gkiler karmaik ve yanls anlailmis g(‘ernmektedi'lﬂ.

124 Govert Vroom ve Javier Gimeno, “Competitivenesphige leadership of strategic delegation in
distinct units”,Academy of Management JournglNo: 68, 2009, s. 919.

125 Arjen van Witteloostuijn, Christophe Boone ve Avin Lier, “Toward a game theory of
organizational ecology: Production adjustment caats managerial groowth preferenceStrategic
Organization, Vol: 1 (3), 2003, s. 259-300.

126 Huy ve Mintzberg, a.g.e., s. 79.

27 Michael T. Hannan ve John Freem@nganizational ecology Harward Unv. Press, Cambridge,
1989 s. 90.
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Orgutsel secim organizasyon yapisinin lretkegininda pek cok g&a boyutu da
etkilemektedir. Ber organizasyonel yapinin bazi unsurlari Gstindsgicilik
baskisi yeterince gucliyse Uretkenlik seviyelersidtliolsa bile ¢evreye uygun
Ozellikleri olan organizasyonlar tercih edilmekredBdylece, icinde ¢ok hizli ve
belirsiz dgisim bulunan ¢evreler, se¢im sistemi gliramayabilmekte; tercih edilen
Ozellikler trend takip etmeden sik sikgdebilmektedir. Bu dizen yeni firsatlari
hizla dgerlendirebilen 6rgitsel yapilarin lehine olabilmegkt; muhtemelen yeni
firsatlara hizla cevap vermek ile aciklanabilirgi@zenilir hizmet verme kapasitesi
rekabet etmektedd®.

Hannan ve Freeman’in énermesindeki dnemli hususikkaecim iliskisi teorilerinin
altindaki  mekanizmanin  sektér ve c¢evrenin  durumsdizellikleriyle
anlailabilecasidir'®®. Katilik teorisinin kapsamina yonelik eligi, katiligin ayni
sektorde yer alan orgutlerin direkt rekabet derscde ilgili etkisinin ihmal edilmesi
noktasindaki kisitlamadif. Orgutler ayni zamanda tutarlilik ile esneklik saralaki
alternatif maliyet ilkisine de dikkat etmektedirler. Batik yatirimlaakyasan katilik
belirtisi) ile ilgili stratejik tahmin ve yonlendineler (bu gun icin esneklik belirtisi)
orgutun performansinin ana belirleyicilerinden alkda*®",

Orgitsel dgisim uygulama modeliyle (stratejik secimiyle) ilgiki onemli
varsayim yapilmaktadiilk varsayim, érgiitlerin bu dogiimi baariyla uygulamaya

koyabildikleri; ikincisi de, esnektin karlihgl ve sonunda da orgitin hayatta kalma

1285 e,

2% Donaldson’a gére (Lex Donaldsofhe contingency theory of organizationsThousand Oaks,
CA: Sage, 2001, s. 49), durumsal ygktain 6ngorustinden hareketle, érgitiin performanse ids
olasiliklara 6rgit yapisinin uydurulmasinglidir. Bu yaklgima gore: 1. durumsallik ile
organizasyon yapisi gkilidir, 2. durumsallik organizasyon yapisini bielir 3. her bir durumsallik
dizeyine uygun daha yiksek performangagcak bir organizasyon yapisi bulunmaktadir;
uymamak performansi giiriir. Ote yandan Barnet'e (Barnett, a.g.e., s.8b8¢, durumsallik,
alternatif maliyetle kiyaslanma gugiii barindirmaktadir. Clnki tlingmaslarina rgmen
argstirmacilar, durumsal perspektife atif yaparkenrbedir getiri oranina ulgamamglardir.

130 Michael T. Hannan ve Glenn R. Carrdllynamics of Organizasyonal Populations: Density,
legitimation and competition, New York: Oxford University Press, 1992)'a gorgiitsel cevre
(organizational ecology), goudan (direct, oligopolistic) ve dolayh (indiregterfect, diffuse) olmak
Uzere rekabeti ikiye ayirmaktadir. Dolayli veya geyrekabet, oyuncularin ayni kaynaklari
kullanmalari nedeniyle birbirlerini etkilemeleriy@usmaktadir. Oyuncularin birbirleriyle sosyal
baglarinin olmasi, birbirlerini rakip olarak tanimalaerekmemektedir. Tersine, gtadan rekabette
rakiplerin catgmasini ya da aysiddette rekabetini gerektiren dikkat ¢cekici ortakabet hareketleri
bulunmaktadir.
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sansini arttirgyidir®, ilk varsayim orgutsel ekolojinin kglastirmali katilik teorisi
ile celismektedir. Orgitsel ekolojinin savi, orgitlerin éastirmali katilklarina
gore cevrelerindeki 6nem verdikleriggkliklerin gerisinde kaldiklari igin planlarini
degistirme zorunlulgu hissetmeleridir. Bu orgutlerin hi¢ gigmedigi anlamina
gelmemekle birlikte uyarlamalarin seyrek olarakoedirli bir gecikme ile yapildini
gostermektedir. Ayrica orgutsel ekoloji teorisiygeklesebildiginde deisimin 6rgut
performansini kot yonde etkileyerek  bgarisizhik  oranini  arttirgini
savunmaktadi?¥®. Bunun sebebi, temel yetenekleri yeniden tanimldyara
degistirmenin yeni bir 6rgut olgturmakla it kulfet getiriyor olmasindan ileri
gelmektedir. Orgitsel ekoloji bu nedenle o6rgitsedsigimin, orgitlerin  ic
uyarlamalarindan daha ¢ok, 6rgut planini, biediaslak planla dgstirme secgimiyle
birlikte gerceklstigini ileri stirmektedit®,

Ikinci varsayima orgiitsel ekolojinin etigisi, esneklgin yararini tamamen
yok saymak yerine, Darwin’in ¢g@al secim teorisisiginda gelgtirilen dis diinyanin
orgutsel planlari sedi ve katilgin sadece bu segimin bir on skdu desil ayni
zamanda da sonucu ofglu noktasindadt?®. Diger bir deyile dazal secim, 6rgiit
bicimleri arasinda se¢im yaparken daha ¢ok kawlkyapi ve stratejileri olan 6rgut
bicimlerini tercih etmektedir. Buradaki glince, ilkin orgutlerin givenilir olma
geresidir. Orgutler faaliyetlerini rutin kurallar cergesinde yuruttuklerinde gtvenilir
olmaktadirlar. Ikincisi orgutlere performans ve faaliyetleri deeagbilir olursa
guvenilmektedir. Denetlenebilirlik de sabit kurag yprosedurler gerektirmektedir.
Uclincu olarak ancak orgutsel yapilar yiksek oratedaarlanabilir olduklarinda
orgutsel gavenilirlik ve denetlenebilirlik garamtitina alinmaktadir. Guvenilirlik ve
denetlenebilirlik sglayan rutinler, kurallar ve prosedirler zaman igingerinde

kalmalidir. Se¢im baskisi bu yonde gigu icin de tutarli ve kati drgut bigcimleri

131 Barbara J. Spencer ve James A. Brander, “Precamarit and flexibility: Applications to
oligopoly theory”,European Economic ReviewNo: 36, 2007, s. 1601-1602.

132 Gerry Johnson ve Kevin Schol@&xploring corporate strategy: Text and casesEnglewood
Cliffs, NJ: Prentice Hill, 2001, s. 16.

133 witteloostuijn v.d., a.g.e., s. 265.

134 Hannan ve Freeman, a.g.e., s. 92.

135 Michael T. Hannan ve John Freeman, “Structuratiamend organizational chang&merican
Sociological ReviewNo: 49, 1984 s.149. Aktaran: Witteloostuijn valg.e., s. 266.
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secilmektedi®. Hizli desisime (esneklte) izin vermeyen 6rgiitsel altyap ve it
sistemlerinin 6rgut karlgna her zaman engel olmgda guzel bir 6rnek, kaynak
planlama sistemlerindering. enterprise-resource planning) veedi yararli paket
otomasyon sistemlerinden gelmektedir. Bu sistemberi tutarhlg ve etkinlik
sgglamaktadir. Fakat orgit tarafindan sunulan sdrimceilemeleri, alternatif
maliyeti ve miteri sadakati agisindan olumsuzgddenmektedir. Sonugta bu
sistemlerin uygulanmasina destek @dwarsayilan, gelim olana degil suregteki
durazanhktir’,

Stratejik secim catisi ve Orgltsel c¢evre seciminiarsayimlari
birlestirildi ginde orgutlerin, uzun dénemde hayatta kalabilmelem esneklikle
katihgin dengeli olmalarinin gerekii ortaya c¢ikmaktadir. Hem yo6netim
uygulamasi hem de teorisi agisindag ekonomisinin karmgkligina, bglanti
kurabilme ve dgisim sorunlarina ek olarak, 6zellikle farkl yaklialarin getirdgi
degsisik surdurilebilir performans ¢oziimleri zorluk yaretktadit®® Buna kagin,
gecmi sanayi deneyimlerine siki sikiyaghélk, 6rgitin stratejik yenilenmesi ve
inovasyon icin hareket kabiliyetini kisitlaglicin biiyiime olangini azaltmaktadtf®,
Orglt baarisinin 6n keulu, insanlar ve stratejiyi bireirerek orgutte etkili
uyguluma kualtara yaratmaktir. Etkililik gic ve birligi ile kisisel performanslar,
stratejiyi bir siregten dinamik bir modele détiiidiikce orgutler karmyeklik ve
degisim sorunlarinin Ustesinden geleceklerdir. Bu dirkamurecin dort unsuru
bulunmaktadir:

- Geleneksel: Orgt kulttrt ile temsil edilery de ic cevre ile yapilan ani@manin

sazladigl durgzanlik kavramidir.

136 Hannan ve Freeman, a.g.e., s. 74.

137 C K. Prahalad ve Mayuram S. Krishnan, “The dynasgitchronization of strategy and
information technology’MIT Sloan Management Review Summer 2002, s. 32.

138 suzanne Elizabeth Fontannaz ve Hein Vijay Oos#wji#The development of a conceptual
framework to guide sustainable organisational perémce”,South African Journal of Business
Management No: 38 (4), 2007, s. 10 — 14.

139 warren Boeker, “Executive migration and stratediange: The effect of top manager movement
on product-market entryAdministrative Science Quarterly, No: 47, 1997, s. 92; Donald C.
Hambrick, Marta A. Geletkanycz ve James W. Frediick “Top executive commitment to the status
quo: Some tests to its determinantStrategic Management Journa) No: 16 (4), 1993, s.401;
aktaran, Yasemin Y. Kor ve Chamu Sundaramurthyp#ience based human capital and social
capital of outside directorsJournal of Management No: 35, 2009, s. 981.
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- Burokratik: D cevrenin dgisim dlzeyi arttikga Orgutlerde stratejik katilik
sergileme ve hakim kultire dganlk dizeyini yerlgtirmeyi strdirme glimi (i sler
boyle yirdr) bulunmaktadir. Bu 6rgit performansagindiran bir burokratik cevre
yaratmaktadir.

- Yenilikgi: Degisim icin baski arttikga 6rgit, mevcut durumu bozatisgalar
yasamaya bglamaktadir. Bu, glerin yeni yapilma tarzlarinin gefigi, orgut dg
cevreye uydukca inovasyona gotiren gerekli bircdiire

- Politik: Orgtlerin ve kiilerin dogasi durganlaacaktir. Geleneksel boyutta bir
denge durumu okana kadar, ¢&li koalisyon gruplarinin cafan durgunluk
pozisyonlari geftirdigi sire¢ politiklgmistir. Politik rekabet durumu 6yle
gelisebilmektedir ki 6rngin drgutler kismi ikame Uriin sunduklarinda sonuscidece

% Orgutler politik rekabeti gelir

bir orgut hayatta kalana kadar carjpnaktadi
dagihmi bozulmasi ile sonuglanabilecek olsa da, poliizlastirma ile 6nlemeyi
tercih etmektedi’. Fakat karmgk uyumcu orgitlerin dinamik d@asi, denge
durumunu siirdiiremeyecek, yeni bir davgantepki sarmali okturacaktit*2

Uretim ayarlama maliyetleri kati bir 6rgitt esnek drgiite gére daha karl
yapabilmektedi*® Fakat bu sadece gerileyen bir pazar icin gegeri@enileyen
pazarda durum tersine donmektedir. Gleyen pazarlarda,sletmenin gecnsi
basarilarina bakarak mevcut stratejinin iyi ofdunu diunerek, daha yuksek

basarilarin elde edilmesi ve salt etkililik amagh Ket ile elestirilere aldirmamak

140 Haaland ve Kind, a.g.e., s. 170.

141 Kai Yu Hsieh ve Ming Jer Chen, Who follows whom8yfmetric competition in cross-border
market expansion, (¢evrimici), http//centrim.busgsipore.ac.nus/open/sc/proj/ esrcitm/ main.html.
04-2010 saat 17:00

“2pe. 5. 13.

143 witteloostuijn v.d., a.g.e., s. 267: “Uretim arteya eksiki birim basina standart tiretim
maliyetlerinin Ustiine Uretim ayarlama maliyetleekiemektedir. Gdze carpan uzun dénemli tretim
esneklgi maliyetini sermaye yatirimi yapmak ve sermayesyii gekmek olgturmaktadir. Bu basit
yatirnm ekonomisi geggdir. Ek bir kisa donem maliyeti de insan kaynaiida olymaktadir. Atil
kapasitesinin 6tesinde Uretim antia giden 6rglt ya el saati ya da yeni ¢caln istihdam etmek
zorunda kalmaktadir. Tersine bir Uretim daralmasusu ten ¢ikarma durumunda da deneyim kaybi
ve tazminatlarla birlikte yine bir ayarlama maliysbz konusu olmaktadiisten ¢cikarmalar

sonuglanmaktadir.”
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orgutsel bgaryr disirmektedit*”. Bu durumda katilik daha cok &zgiivenden
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel cevre teorisinin vamsaydagsrultusunda orgiitsel
kaltur ve blyime isteyen hissedarlarin tavirlariidg/naklanabilecek alternatif
politik maliyetler diunuldiginde, kar getirmeyecek olmasingsmeen oOrgutlerde
bulunan yonetsel katilik, kiigiilmeye engel olaragitiin hayatini uzatmaktatfit
Ornesin satslarini strekli arttiran, kictlmekten gianmayan tutucu bir yonetime
sahip kati orgut, pazar lidegliveya tekel olgturmada birinci dncelikle kar amaci
guden etkili (dgik maliyetle tiretim yapan) rakibini gecebilmektétfir Gerileyen
bir pazarda kigulmeye kar tutucu davranmak bunda etkili olmaktadir.
Organizasyonel veya yonetsel katlolan odak 6érgitiin tGretim ayarlama maliyetleri
veya rakibin sa$l artsl hedeflemesi bilgisi ile (kadastirmali veya mutlak) kar en
iyilestirme duizeyi hesaplanabilmektetit

Orgutin uzun donemde hayatta kalabilmesi icin dineke Kkatilik
dengesinin gdanmasi gerekmektedir. Stratejik inovasyon uyguld@earlari, hem

buyumenin sirduridlmesi agisindan kararlilik henesteeklikten beslenmektedir.
6. STRATEJIK INOVASYONUN UYGULANMASI

Deger yenileme ifng. value innovation), yendli ve deseri ssit olgclide vurgulayan

stratejik inovasyonun (mavi okyanus stratejisinmjhenk tgidir*®. Sadece deer

144 pino G. Audia, Edwin A. Locke ve Ken G. Smith, &Tharadox of success: An archival and a
laboratory study of strategic persistence followiadical environmental changefcademy of
Management Journal No: 43 (5), 2000, s. 838; Kor ve Sundaramurthy,e, s. 999.

145 Witteloostuijn v.d., a.g.e., s. 267-274: Katilgaitmanin maliyeti, verimlilik getg esneklgin
getirdigi maliyet azalmasinda ajacak gelirden fazla olgw ilk dénemlerde o6rgitsel ¢evre teorisi
katihig savunmaktadir. Orgiitiin kariindan daha fazla géze batticin pazarin kiigiilmesi
durumunda bile kiicilmekten flanmayan yoneticilerin tercihi ayni Uretimi strdigkrhatta
biiylimek ve istihdam arttirmak olabilmektedir. Oikél hissedarlarin kar amacindan énce orgiitiin
blyukligl ve degeri ile ilgili arzulari daha baskin ¢ikmaktadir.yB&likle akilci olmasa bile kriz
zamanlarinda bile yoneticiler kiiciime kararlariagk bilyiime taraftari bir tutuculuk
sergilemektedirler.

148 Juha-Antti Lamberg, Henrikki Tikkanen, Tomi Nokielen ve Henri Suur-Inkeroinen “Competitive
dynamics, strategic consistency, and organizatismalival”, Strategic Management Journaj No:
30, 2009, s. 45.

147 witteloostuijn v.d., a.g.e., s. 289.

148\, Chan Kim ve Renée Mauborgne’e gére (Kim ve Maghe (a), a.g.e., s. 25-28) “Mavi
Okyanus Stratejisi: 1. Cefnesiz pazar alani yaratmak, 2. Rekabeti anlambrakB. Yeni talep
yaratma ve elde etme, 4. g-maliyet dgis tokusunu yikma, 5. Farklikgma ve dguk maliyet
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uretmeye odaklanarak oOrgkie maliyeti digirerek eski agkanliklari degistirmeden
de deer yaratilabilmektedir. Fakat bu gg&r gdze carpmak ve ghr rakiplerden
ayrilmak amacina ujairmayacaktir. Dger olmadan yaratilan yenilik, gonlukla
alicilarin kabul etmeye ve 6demeye hazir oldukkamyi amagclayarak teknoloji
temelli, pazar 6nclsi veya zamanin 6niunde olgiiengyle kendini gostermektedir.
Bu anlamda, teknolojik yenilenmeyle, pazar o6ngitili ayirt etmek onemlidir.
Orgitler ancak, inovasyon ile fayda, fiyat ve metiypozisyonlari arasinda uyum
sggladiklarinda dger yenileme meydana gelmektedinovasyon ile dgeri bu
sekilde bir arada tutamazlarsa, teknoloji yenilikgilve pazar dnculeri sadeceseli
orgutlere esin kayrga olup onlara yarar gtayabileceklerdir. On yil g@n bir
argtirmada, alicilarin satin almaya hazir olduklariden hizla éniine gecen pazar
onculerinin sadece % 10’'undan az bir kisminin kdgan%90’indan fazlasinin ise
zarar ettyi goraimustir

Orgdtlerin ya misterilere yiiksek maliyetle biyiik ger yaratabilecgine ya
da diguk maliyetle makul deer yaratabileggne dair geleneksel bir inani
bulunmaktadir. Bu anlamda strateji, farldriea ve dgik maliyet arasinda bir segim
yapma olarak gorulmektedir. Rekabetten kopma ilruglanacak mavi okyanus
yaratma arayinda olanlar, dg&r yaratma ve diik maliyeti ayni anda
gerceklatirerek, rekabete dayall stratejinin en ¢ok kaliile® dogmalarindan olan,
deger - maliyet dgis tokusuna kagi gikmaktadirlar>

Degisime kagl gelistirilen direng ve her stratejinin bir risk stanasi,
gunumuzde kizil okyanuslarin lehine bir k&al(eylemsizige) yol agmaktadirSekil
8’'de, mavi okyanus stratejisinin gzl formilasyonuna ve uygulamasina yon veren
alti prensip ve bu prensiplerin azaittriskler gésterilmektedir.

Basarili bir stratejik inovasyon ofturmak igin iyi bir sektérler arasi analiz ve
bunun sonucunda aitwrulacak ©6zel analitik bir plan olan strateji tliva

kullaniimaldit®. Sektor analizi yapilirken gerek sanayi dali geeekilke sinirlari

gerceklgtirmeye calgirken,sirketin faaliyetlerinden olgan bitin sistemi uyumlu hale getirmek”
adimlarini icermektedir.

19 Gerard J. Tellis ve Peter Golder, Will and visibiew York: McGraw Hill, 2002.
150 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 25-28.
Blae,s. 7.
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acisindan segici olmak kullghi olabilecek ipuglarindan mahrum kalmaya sebep
olabilecektir. Sonucta 6lcek ne kadar gedrinekten elde edilirse, o kadar hassas bir

kriter elde edilm§ olmaktadit®

Prensipler Her Prensibin Azalttigi
Risk Faktoru
Sayilara Dgil Buyuk Resme Odaklan v Asairma Riski
Mevcut Talebin Otesine Uja v Planlama Riski
Stratejik Sirayl Dgru Belirle v  Olcek Riski
Uygulama Prensipleri v Is Modeli Riski
Onemli Organizasyonel EngellersA i Organizasyonel Risk

Uygulamay Stratejiyle Birlgir Yonetim Riski

Sekil 8. Mavi Okyanus Stratejisinin Altl Prensibi

Kaynak: W. Chan Kim ve Renée Mauborgne, (a), Mavi okyasttetejisi, cevirenS.
Alpagut CSA Global Pulishintstanbul, 2005, s.18-21.

a. Strateji Tuvali

Strateji tuvali, hem rekabeti ilgisiz kilmak iginelgsmesiz pazar alaninin nasil
baslatilacai, hem de pazarin ele gegcirilmesi icin bir tanieygem cercevesididlk
olarak orgutun, bilinen pazar alaninda mevcut dur@miklga kavigturulmaktadir.
Bdylece rekabetin nereye yatirim yaptisektoriin drtinlerdegomuna rekabet et
faktorleri, hizmeti, dgitimi ve miterilerin pazarda rekabet icinde olan sunumlardan
ne aldgl anlaiimaktadir.

Bu faktorlere yapilan yiksek kaynak aktarimi, oigialicilara daha ¢cojey
sund@gu, dolayisiyla da daha ¢ok yatirim ygpfiaktori agga ¢cikarmaktadir. Strateji
tuvalinin temel bilgeni olan dger eirisi, sektoriin rekabet faktorleri ortalamasi
karsisinda birsirketin sergiledgi goreceli performansin grafik anlatimidir.

Bir sektorun strateji tuvalini esasjekilde deistirmek igin stratejik oda,

sektoriin  rakiplerinden alternatiflerine ve gtdiilerden méteri olmayanlara

152 Deepak Nayyar, “Learning to unlearn from developtheDxford Development Studies Vol. 36,
No. 3, Sep 2008, s.259-280.
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yonlendirmek gerekmektedir. Yapilan gtramalar rekabete [g@anmanin yeni pazar
alani olyturmaya engel oldtunu, miterilerin istediklerinin ise halen mevcut Uriin
ve hizmet ozellikleri oldgunu goéstermektedir® Geleneksel stratejik mantik,
orgutu, sektor tarafindan belirlenen mevcut proldeenrakiplerden daha iyi ¢bzim
bulmaya zorlar. Halbuki sanayi dalindaki strateglecenekleri esaslsekilde
degistirmek icin od& sektordeki rakiplerden alternatif sektdrlerdekigidlere,
musterilerden miteri olmayanlara ¢cevirmek gerekmektedir.

Boylece sektoriin odaklarii problemin yeniden tanimlanmasi ile alici
degeri ¢gelerinin yeniden tanimlanmasi mumkin olabilmekte&u yapildginda

ikinci temel analitik ile mavi okyanus stratejisiniygulanmasina gegilebilecektif.

b. Dort Eylem Cergevesi
Farklilsstirma ve dgik maliyet arasinda denge kurmayisidiimeksizin yeni bir
stratejik yonelim yaratmak icin sektorde hakim olarantga ve stratejik orgut
modeline meydan okuyacak dért soru bulunmaktztir
1- Sektorin targmasiz kabul etsi faktorlerden hangileri yok edilmelidir?
2
3
4

Hangi faktorler sektor standardinin iyice altindifihmelidir?

Hangi faktorler sektor standardinin iyice Ustuneglimalidir?

Sektorin hi¢ sunmagh hangi faktorler yaratiimalidir?

Bu sorulardaki amag, ceknesiz pazarin ve yeni stratejik seceneklerin
yénuni tanimlamaktt®. Bazen alicilarin der verdikleri faktorler dnemli
degisiklige uwzramaktadir, fakat gerleriyle kendilerini kapilastirmaya odaklanan
sirketler harekete gegcmemektedilk soru orgiitleri sektorlerindekirketlerin uzun
suredir @runa rekabet ettikleri faktorleri yok etmeyi ginmeye zorlamaktadir.
Ikinci soru yamta denklik sglamak veya rekabeti kazanmak icin Grin ve
hizmetlerde ariya kacilip kaciimagani belirlemeye zorlamaktadir. Bu, kar

getirmeyen maliyet agini argtirmaktadir. Bu iki soru yoluyla maliyet yapisinin

153 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 27-28.

Biae.,s. 29.

5pe.,s. 28.

156 Andrejs Cirjevskis, “Innovations, research andelepment, Innovative business and new
industrial technologies as possible drivers of SME’s companies growth in a condition of economic
recession”Journal of Business ManagementNo: 9, 2010, s. 11.
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rakipler kasisinda nasil diiirilecgi kavranmaktadir. Yoneticilerin rekabete
odaklanarak mevcut rakiplere katedbir alirken gereksiz maliyetlere daha fazla
katlanma ve mevcut faktorleri yok etmek igin nadimgrisimde bulunduklari igin
érgut modelleri daha da karmiasmaktadit®’.

Uclincli soru sektorun migrileri zorladgl uzlasmalari ortaya cikarip yok
etmeye itmektedir. DOrduncu soru, alicilar igin gamen yeni dger kaynaklarn
kesfetmeye, yeni talep yaratmaya ve sektoriin stratefikatlandirmasinin
yukseltiimesine yardimci olmaktadir. Bu iki soru, dik ikisiyle beraber maliyet
degerlerini d3uk tutarken, alicilara tamamen yeni deneyim sunmak alternatif
sektorlerdeki sistematik ger yaratmayi kavramak icin kullaniimaktadir. Bu yok
etme ve yaratma hareketleri orguti faktorleri kekdndine dgistirmeye sevk
ederek rakipleri saf g birakacaktir.

Bu deserlemelerin giginda dort eylemi, bir cercevede uygulamakla yeni bi
deger egrisi yaratilarak direkt olarak dort faydagtanmaktadit™®

1- Orgutleri dger — maliyet dengesini bozmak icin ayni anda féagda ve
distik maliyeti gercekligiirmeye itmektedir,

2- Sadece deer yukseltmeye ve yaratmaya, bdylece de maliyetlgap ve
cogunlukla airi mihendislik Griin ve hizmetlerini artirmaya otdadan o6rgutleri
hemen uyarmaktadir,

3- Her dizeydeki yoneticilerce kolaylikla aglaigl icin, yiksek uygulama
katilmi sglanmaktadir,

4- Dort eylem gergevesinin battinine dikkat ederek kigdaba harcangindan
sektorin gruna rekabet efti faktorlerden her birini dikkatle incelemesi igin
orgutleri zorlayarak, rekabet ederken bilingsizegubduklari hayali varsayimlarin
boyutunu kefetmelerini sglamaktadir.

Orgit stratejisinin (ic tamamlayici nitgli bulunmaktadir. Bunlar; odak,

uzaklgma ve dikkat ceken sIoganH’lgn Bu nitelikler olmadan orgit stratejisi

157 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 30.
8ae., s. 36.
%9 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 12.
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muhtemelen karnggk bir hal alacak, farklilgmayacak ve yuksek maliyet yapisi ile

iletisim kurmasi zor olacak®.

Alici faydasi:
Isletme fikriniz olggzanusti bir |«
alici faydasi igeriyor mu? Hayr-
Tekrar
& Dusiin
Fiyat:
Urintintizan fiyatr alici kitlesinin
kolayca ulgabilecei diizeyde  [¢ Hayir-
mi? Tekrar
I Dusiin
2
Maliyet:
Stratejik fiyatinizda kar etmek
amaciyla maliyet hedefinize < Hayir-
ulasabiliyor musunuz Tekrar
I Dusiin
v
Kabul:
Isletme fikrinizi gerceklgtirirken
kabul gamasinda karastiginiz
engellerle daha andan < Hayir-
ilgileniyor musunuz? Tekrar
I Dusiin

Ticari olarak
uygulanabilir mavi
okyanus dgtincesi

Sekil 9. Degisim Kararlarinda Stratejik Sira.

Kaynak: W. Chan Kim ve Renée Mauborgne, (a), Mavi okyasttetejisi, cevirenS.
Alpagut CSA Global Pulishintstanbul, 2005, s.118.

180 A e, s. 38-40.
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Strateji tuvalinin analizi, 6rgutun sektor taleby@iratmaktan ne kadar uzakta
oldugunu anlamasina yardimci olmaktadir. Bu analitikntiekkullanilarak mavi
okyanusu formile etmek ve uygulamanin alti prengibikesgmesi, orgutin
rekabetten kopmasini ve ¢gkiesiz pazar alanini ortaya ¢ikarmasiglazaaktadir.

Orgutlerin mavi okyanus stratejilerini gir stratejilerde oldgu gibi, alici
faydasi, fiyat, maliyet ve kabul (benimseme) smagjore iga etmesi gerekmektedir.
Dogru stratejik sireSekil 9'da sematize edilmitir. Siranin dgisik uygulamalarinin,
ornezin alici faydasinin tatmin edilmesini atlayarak aiyy uygun secilmesine
gecmenin programi karisiz kilacg 6ne surilmektedi?’. Cunkii mavi okyanus,
orgut faaliyetlerinin maliyet tasarrufu ve gtérilere sunulan dgrin kesgiminde
edilebilecek 6lcek ekonomisi sonucunda ve endiistriekabet etfii faktorleri daha
az kullanarak veya kullanmayarak gihaktadir. Bu konudaki hipotez atama
bélimunde yer almaktadir.

Fakat miteri deseri ancak bulunulan sanayi dalinin daha 6ne hignsaiig!
urin ve hizmetlerin sunulmasiyla yaratilmaktadigriklasma yaratilmadan ger
faaliyetlerin uyumlu hale getirilegebir sey de kalmayacaktit’

Farkliliga bu kadar deer verilmesi sonucunda orgutlerin yenilik asgdsm
artmg boylece patent siig anlatilirken dginildigi gibi ginimuzde yeniliklerin
arasindaki zaman argli ¢cok azalmgtir. Kaos denilen bu karmaksuk cevreden
etkilenen farkhlik araw icindeki 6rgitlerin stratejik inovasyon karartan da, daha
6zgun ve 6ngorl tayan kararlar olmasi gerekmektedizleyen balik bu konuyu

isleyecektir.
7. KAOS VE STRATEJIiK INOVASYON
Zamanin 6nunde dssiklikleri tanimlayabilmek, orgutlerin bu dssikliklerin feci

etkilerinden kurtulmasina yardim edecektir. Awekilde deisiklikleri dGngérmek

orgutlerin genilemesini ve firsatlari ortaya ¢ikmadan yakalamalasgslayacaktir.

61 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 83.
1%2pe. s. 81-83.
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Degisimin goruntisunu ve etkilerini kavramak mavi okyanstratejisinin temel
ozelligidir'®®. Becker’e gore, mavi okyanus stratejisi dinyadakid®’ dgerlemesini
dizenleyen bir formul kullanarak stratejik yonetyaklasiminin mevcut kurallarina
karsi ¢ikar gorinmektedir. Bunu, firsatlar arayip talayarak, karllik icin ele
gecirecek bir yontem gatirmek yoluyla yapmaktadir.

Kaos, kelebek etkisi fenomeni gergevesinde anlaitadir. Kelebgin kanat
cirpisl sebebiyle ger kanat ile hedef arasinda yeterli zaman ve megafbava
pargaciklarinin  hizlanmasina izin verilirse, dinpandbir ucundaki hava
kosullarinda carpici bir etki yaratabilegeileri sirilmektedit®. Atmosferde bir
kelebein kanat ¢irpgi ile olusabilecek bir hareketligin bir tayfuna sebep veya engel
olabileceini ileri suren kaos teorisi temellerini Karl Maftks tim sistemlerin
birbirine bali oldugu gorisunden almaktadir. Bdylece birbirine gha karmaik
gorinen ve tutarsiz sistemler dizene sokma amaaiggerlendiriimektedir.
Cekismesiz pazar alani yaratarak bliyimeyi amagclayan oignus stratejisi kaosu
yonetmek icin bir ¢6ziim sunmaktadir.

Kim ve Mauborgne tarafindan ggilrilen teoriler Porter'in getirdiklerine
ters digmektedit®. Porter'a gore rekabetin pgtict ve 6rgitin dinamik gki icinde
oldugu rakipleri olarak tanimladi, tedarikgiler, mgteriler, ikame mallar ve sektére
yeni giren orgutlerdir. Bu modelde oOrgutlerin tafammsg pazar sinirlari igindeki
stratejik gruplarla tanimlansirakiplerini, pazari daha iyi kisimlara ayirarak al
etmesi hedeflenmektedir. Orgiitler, daha sonra mkadvantaji elde ederek
ortalamanin Ustiinde gelir@ayacak tarzda kullanacaklar farkl temel yeterdki
tanimlayarak stratejik Ustlnluk @ayacaklardir. Bu stratejik gruplanma iginde
orgutler, geleneksel si yonetim stratejilerini  uygulayarak maliyet lidegili
farklilasma veya odaklanmimaliyet liderlgi ya da odaklanmgi farklilasma gibi
birlesik stratejiler secebilmektedir. Genellikle farkhiaa ve maliyet liderfini bir

arada uygulamaya c¢attnanin orgitin temel yetegiegelire donigtirme yetengni

183 Hilary Becker, “The chaotic blue oceaReview of BusinesResearch No: 8 (6), 2008, s. 125.
164 Edward LorenzPredictability: Does the flap of butterfly’s wingsin Brazil set off a tornado in
Texas Homewood IL:, 1972, s. 124; aktaran: G. Rea, GHbeory, a brief introduction, (¢evrimici),
http://www.imho.com/grae/chaos/chaos.ht@6 Mart 2010, saat 09:57.

185 Michael E. Porter, What is strategy?, s. 214-228.
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tahrip edecgine (arada sikma) inaniimaktadir. Ayrica tanimli sinirlaringicida

dizensiz bgan arayglarinin sinirh karlilik ve artan riske neden aidu ileri

surdlmektedir. Oysa mavi okyanus yaktar bu stratejik uygulamalari
onermektedfr®.

Sanayi sinirlari zamanla glgebilmektedir. Blyuk bir oranda birbirine #ia
olan bozucu teknolojiler ve ilgim araglarinin geymesi dgisimin baglica
nedenleridir. Bozucu teknolojiler endistri sinintata belirgin dgisim ve gelsmeye
yol agarak teknolojik sigramaya neden olmaktadiatle Uretimi ve uzmankma
ile olcek ekonomisi yararlarina gtaan, etkili Uretim sglayan teknoloji, 6rgatin
kurumsal amac¢ ve hedeflerine gfeasini  kolaylgtirmaktadir. Yeni pazar
firsatlarindan yararlanmayr mumkin kilan kiresetie de ilegim araclari
sayesinde, orgutin temel yetkinliklerinin kéara dgmésine yardimci olmaktadir.
Bunu elde etmekte hikimet ve ticaret birliklerinicareti kiiresellgtiren rekabeti
guclendirici ¢abalari da ek bir katki gs@amaktadir. Fakat yermerkezli odaklagmi
orgutlerinsimdiden en Ust sinirlarina ghaalari, kiresellgne oraninin diecezini
gostermektedir. Bir kez daha Orgutler rekabeti atmek igin artan pazar
bolumlendirmeye odaklanmayastayacaklardi®’.

Kiresellamenin doyma noktasinda Orgutlerin 6nundeki probleasil
blylylp hissedarlarina gelir sungehr. Kisa donemli olan maliyet indirimi,
pazarlama cabalari ve verimiig§ odaklanma gibi uzun doénemli olan yatirm
harcamalarina, agarma ve gektirmeye odaklanmak, inovasyonsuz gt&ii deseri
veya miteri deseri olmayan inovasyon kazandirabilmekt&dirkiresellgmenin
doyma noktasinda, anlamli gelirlergkamaya devam etmek icin orgutler, Kim ve
Mauborgne’nin maliyeti diirirken ayni zamanda sunulangee yukselten “dger
inovasyonu” olarak adlandig secengi gelistirmelidir. Porter bunun elde
edilmesini son derece guc¢ fakat ayni zamanda odiligok yiksek oldgunu

belirtmektedit®®.

166 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 30.

157 Becker, a.g.e., s. 126.

%8 pe., s 127.

169 Michael E. Porter, What is strategy?, s. 220.
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Ik bolumde dginildigi gibi strateji, temel yetkinliklerin rekabet avait
setidir . Kim ve Mauborgne, mavi okyanus stratejisini geksel strateji tanimina
gore degil “stratejik hareketlerin” 6l¢u birimi oldgu, “pazar yaratan buyutk big i
teklifi yapmay!r iceren yoOnetim faaliyetleri ve kde seti” olarak
tanimlamaktadif’. Béylece mavi okyanus’un etrafli bir stratejigilefakat aslinda
kurulu bir érgutin buylme stratejisi veya yeni Karubir isletmenin yeni bir pazar
yaratmak icin izledii metot oldgunu séylemek yarjiolmayacaktit’

Bir blyume stratejisi ve stratejik inovasyon olamalavi okyanus Porter'in
strateji calgmalari ile taban tabana zit gle tamamlayici niteliktedir. Kim ve
Mauborgne bu h#amda, bir 6rgitin tim 0Grdn sunumlarini mavi okysau
yapamayacani, stratejik hareketin maliyetinin yiksek bir igim oldugunu ve
mevcut sunumlarin kazanglari ile beslenmesi geiektiayrica bir seferde uriin
portfdyiine ait tek bir hareket yapiimasi gergkii belirtmektedit’”®. Kim ve
Mauborgne, otuz sanayi dalinda, ytzyirmi yildandaar sire icerisinde yuzelliden
fazla stratejik hareketi inceleyerek, kaos igcindeavi okyanus gedtirilebilecek
ornekler bulup, yeni gigimler, trlGnler ve hizmetler ¢cikarmaya gatislardir. Bu
stratejik hareketler arasindaki benzerlikleri sararak yeni, patenti alinmagi
pazarlara gegiemeyi diglnen oOrgutlere, bir ana model gélimislerdir. Firsatin
kendini gostermesini beklemek yerine mavi okyarnuatejisi 6rgutin firsata gou
hamle yapmasina yardim etmektétfir

Mavi okyanus stratejisi, karmaksi ¢cevrenin anlglmasi ve bir diizen tarzi
bulunmasi icin yontem dnermektedir. Alti adim ¢ceeg kullanarak pazar sinirlarini
yeniden tanimlamak, stratejiyi canlandirmak, meveigbin 6tesine gecmek, ghr
inovasyonu tanimlamak ve orgutsel engellaefinak yoluyla Kim ve Mauborgne

firsatt dg@uran kaostan besleyip blyuterek yeni bir Grin vehaEmet

170 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Kigson,Strategic management: Globalization
and competitivenessMason, OH: Thomson South-Western, 2005, s. 4.

171 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 10.

172 Becker, a.g.e., s. 127.

3 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 44.

17 Becker, a.g.e., s. 128.
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gelistirmektedir”°. Matematik ve bilimde oldtu gibi, belirsiz ve rastgele karmk
hareketler dgiinuldigiinde, ger ongorulebilir ve kontrol edilebiligg gosterilen
araclar anlglabilirse, kullananlar problemi c¢ozerek yeni bakiagilar
kazanilabilecektir.

Kaplan ve Norton’'un performans 6lcim sistemi olatakarladii dengeli
deserleme olgti ifg. balanced scorecard), skengicta oranti temelli modellerin
bilangco ve gelir tablolarini kullanarak yatinm sbwa gelir ve gelir argini
incelemekten ibaret denetleme kisitlarini gidermmetacini tamaktaydt’®. Su anda
ise yazarlarin ilk gorlerinden cok daha kapsamli olarak kullanilan bratsgik
yonetim aracidir. Mavi okyanus stratejisinin gefgom de bdyle olup olmayaga

ise cevap beklemektedir.

8. STRATEJIK YONET iM ELE STiRIiSi

Birinci bélumde dginildigi gibi stratejik yonetim dalinda son donemde ge@bul
goren iki temel yaklamdan biri Porter’in rekabet pozisyonu alma yakta digeri
de kaynak yakkamidir. Ucgen iing. delta) modeli bu iki yakiami butinlgtirerek
birlesik bir stratejik cerceve sunmaktadit

Porter'in 1980'de getirdi modelin, en etkili stratejik yonetim teknikleriad
biri olarak algilanmasina gmen genellikle elgirilen, su kisitlari bulunmaktadir:
- Orgutler ayni gliclerden farkli olarak etkilenmekit"® ve
- Inovasyonun roli hafife alingyiorgit 6zellikleri ihmal edilngiir' .

Kaynak yaklaimi da orgutiin kendisine odaklanmasi nedeniyle ysava

diger cevre faktorlerini ihmal etmekle efiilmektedir®®. Hax ve Wilde tarafindan

S pae.s. 129.

78 Robert Kaplan ve David Norton (&)he strategy focused organisation. How balanced
scorecard companies thrive in the new business enenment, Harvard: Harvard Business School
Publishing Corporation, 2001, s. 8.

177 Arnoldo C. Hax ve Dean L. Wilde 11, “The Delta Meld Towards a unified framework of
strategy”,MIT Sloan Management working paper, 2002, s. 1- 21.

178 Henry Mintzberg (c)Tracking strategy: Towards a general theory of stréegy formation,
Oxford University Press, 2008, s. 158.

78 Charles Hill, Strategic management: An integrated approachSouth Western College
Publishing, 2007, s. 24.
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gelistirilen G¢cgen modelininYekil 10) stratejik yonetim yak$amlarinin batinlgik
bir baksla strateji dlgutlerini uygulamalariyla glanti kurd@gu ve Uggenin, gorev,
rekabet pozisyonu almak, sektor, stratejik gindesmuyum surecini kapsagi
belirtiimektedir®"

Sistemi Kapatma
Sistem ekonomisine dayal rekabetMulkiyet standardi ile
rakibi iceriye hapsetmek veyasdrda tutmak

Mdusteri Cozumler Enlyi Orlin
Mu steri ekonomisine dayall rekabet:Musteri Uriin ekonomisine dayali rekabet:
maliyetlerini digirmek veya gelirleri artirma Dustik maliyet veya farkli konur

Sekil 10. Ucgen: Ug Farkl Stratejik Segenek.

Kaynak: Arnoldo C. Hax ve Dean L. Wilde I, The Delta Modéldaptive Management for
a Changing World, Sloan Management Review, 19982 s.

Ucgen modeli, genicapta kullanilan stratejik araclari bir araya gegkle
stratejik yonetim teorisine yeni bir katkida bulummmakla elgtirilmistir'®2 Ucgen
modeli mevcut rakipler igin stratejik cabalar ve vogt misteriler icin pazarlama
cabalan Ustinde gonlasmaktadir. Aslinda t¢cgen modeli, mevcut rekabetnomala
daha Ustin performansi hedefleyen bu yoniyle ad kkyanus stratejisi modeli

sayllabilecektit®. Yenilikcinin ikilemi denilen bu durum, orgiit olaklarinin

180 David G. Hoopes, Tammy L. Madnesn ve Gordon Wati#ty is there a resource-based view?
Toward a theory of competitive heterogenitgtrategic Management Journaj Vol: 24, 2003, s.
889.

181 Arnoldo C. Hax ve Dean L. Wilde II, “The delta meddAdaptive management for a changing
world”, Sloan Management Review1999, s. 11.

182 Mintzberg, a.g.e., s. 158.

183 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 4.
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mevcut miterilere ¢ok fazla uyarlanginda, bozucu bir teknolojinin beklenmeyen
saldirisina kar hassasiyet yaratmasiyla ortaya ¢ikmaktatir

Mavi okyanus stratejisi ise, rekabet ortaminda daiséiin performansi
(6rnesin en iyi arin veya milkiyet hakki standartlarindadistem kapatmayi
kullanarak) hedeflememektedir. Mavi okyanus strsitunun yerine, mevcut sanayi
dalinda inovasyon yapmak igin tasarlagrir dizi ara¢ ve yontem kullanarak yeni
pazar alani yaratmaktadir. Yukarda daidigdigi gibi bu yontemler, dort eylem
cercevesi, strateji tuvali, stratejik siranirgdoanlgilimasi (alici fayda manivelasi ve
deneyim sureci, mavi okyanus gilince indeksi) ve alti adimda uygulama
stirecleridit®.

Kim ve Mauborgne, rekabeti anlamsiz kilacak yenir ljaklagsim
gelistirdiklerini ileri surerken, modelde guvenirlilik ev gecerlilik acgisindan
degerlenmesi gereken ozellikler de bulunmaktalikin mavi okyanus stratejisi kural
koyucu olmaktan cok tanimlayici olmakla giglmektedir®®. Bu nedenle barinin
elde edilmesiyle ilgili tedbirler yerine birka¢ rilanin bagarisini yorumlamakta
oldugu 6ne siriilmektedit’. ikinci olarak mavi okyanus stratejisinin kavram ve
araclarinin yeni olmagh ve farkl yazarlar tarafindan tanimlanip kullamg oldusu
ileri surdlmektedir. Alti sigma uygulayicilariniregis olciide kullandii, rekabet
faktorleri, migteri olmayanlar ve mileri dongusi kavramlarl, mavi okyanus
stratejisi  tarafindan tanimlanmaya ¢ddin mevcut kavramlara ©6rnek
veriimektedit®® Kim ve Mauborgne, Christensen’in bozucu inovasyfikrini
degisik kelimelerle anlatip direkt referans vermgdie de suglanmaktadf’. Ayrica
teori siklikla ylizeysel olmakla gliriimektedir. iftihar edilebilecek siki caima ve

kisitlamalari ile moderngidinyasinin karnggkliginin dikkate alindyi herhangi bir

184 Christensen, a.g.e., s. 97; aktaran Anael KarfiBsgence of strategy: Controversial choices”,
Journal of Management SciencgVol:1, No: 2, 2007, s.17.

185 ae., s. 16-164.

186 \Wayne E. Pollard, “Blue ocean strategy fatal fla@GMO Magazine, Vol: 12, 2005, s. 12.

187 Mike Smock, “Multiple critique of blue ocean segy”, (cevrimici)http://twoscenearios.
typepad.com/maneuver_marketing_commun/blue_oceategy30.03.2010 saat 11:05).

188 Steven D. Levitt ve Stephen J. Dubirfereakeconomics: A rouge economist explores the
hidden side everything Editér William Morrow, 2007; PyzdeK;he six sigma handbookMcGraw-
Hill, 2003; aktaran, Cirjevskis, a.g.e., s. 5.

189 C, Cristensen ve M. E. Raynor, “Why hard — noseztatives should care about management
theory”, Harvard Business Review No.: 81 (9), 2003, s. 68; Cirjevskis, a.g.e5.s.
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(cok sayida) cerceve yerine, bastilerek ve ‘strateji tuvali’ gizereksihayatinin
yeniden kefedilmesi yiizeysel bulunmaktatit. Son olarak kaosla ilgisi konusunda
deginildigi gibi, kapsamh stratejik bir yontemden ¢ok buylsteatejisi veya yeni
kurulan bir sletmenin yeni bir pazar yaratmak icin izlgdmetot oldgu ile ilgili bir
elestii de yoneltimektedi®. Strateji gelitiirken mavi okyanus diiincesinin
yukarda sayilan egérilerini degerlendirmek yerinde olacaktir.

Bu konuda cikarilacak sonuglar:
- Yeni model ve gergeveler mevcut olanlarin gegépsni kanittamamakla birlikte
muhtemel uygulamalarini sinirlandirmaktadir,
- Porter'in be gicu, kaynak, tUcgen ve mavi okyanus ygikidarl stratejilerin
alternatif gorg acilarini temsil etmemektedir; strateji ggtmenin ne kadar ¢ok
yonla ve farkh yaklaimlari iceren karmgk bir faaliyet oldgunu gostermektedir,
- Ucgen modeli yukarida sayilan ¢ok yonli ve kawikigsl yansitirken, uygulama
acisindan kisitlar icermektedir,

- Mavi okyanus stratejisi buttryi& ve pratik bir g6zum yolu sunmaktadir.
9. KONU iLE ILGILI DAHA ONCE YAPILMI $ CALI SMALAR

Orgtlerin gelir elde etmek icin yenilik¢i veya moal rekabet faaliyet ve tepkileri
sektordeki rekabet dinamiklerini ghurmaktadir. Orglitler yaratici faaliyetlerle
gelirlerini, rekabet avantajlarini arttirmak ve t&gkeki yerlerini iyilatirmek
istemektedirler. Orgutlerin larili hareketlerinin dierlerince engellenmesi veya
taklit edilmesi i¢in izlenen hareket silsilesi bazgipratici derecede tirmanirken
bazen de daha yuryak ve karli sonuglanmaktadir.

IIk rekabet dinamikleri agirmasi 1980’lerde MacMillan ve arkadarinin
bankacilik sektoriinde kolaylikla taklit edilebilgeni trinlere kan rekabet tepki

99 victor Rao, “Book review: Blue ocean strategy’eygmici), http://www.ribbonfarm.com
30.03.2010, saat 11:23.

191 7ainal Abidin Mohamed, “Analysis of the use of thlee ocean strategy: Case study analysis on 14
different agencies’Integration & Dissemination, No: 28, 2010, s. 31.
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sayllari (;abma5|d|it92. Bettis ve Weeks'’in, Polaroid ve Kodak firmalarasindaki
amator fot@rafcihk Grin hareketlerine kgirstok pazar tepkileri incelemesi bunu
takip etmjtir'®>. Daha sonra Smith ve arkati ileri teknoloji orgitlerinin bir
Ornesi Ustunde hizli tepki uyandiran rekabet dinamikieianimlamsg, diger bir
calismalarinda da rekabet dinamiklerinin yénetilmesisgimislerdir'®*.

Havayolu orgttleri arasinda yapilan bir dizi g@anin ardindan Young, ve
arkadalari rakiplerine kan daha fazla faaliyette bulunan saldirgan 6rglitlen
yilksek performansa wfagini bulmulardirt®,

Ayni bulgular tekrarlayan Smith ve arkatiai, ayrica, sektor liderlerinin
ikincilerle rekabetleri Uzerinde yedi yil boyundd, desisik sektorde, yaklak besbin
rekabet hareketi Uzerinde yaptiklari smanada, yerlerini hizh ve saldirgan
faaliyetlerle meydan okuyan (daha fazla sayida brel@ hareket sergileyen
dolayisiyla hareket modelleri cabuk c¢ozilemeyen)ncilere kaptirdiklarini
bulmuslardit'®® Lee ve dierleri tarafindan bira Ureticfli, telekomiinikasyon ve
masausti bilgisayar sektorlerindeki yeni Urin rekiakincelemesinde erkenci
taklitgilerin ve drind piyasaya ilk cikaranlariregykalan taklitcilerden daha fazla
stok pazar getirisi elde ettikleri bulungtur®”.

Rekabet dinamikleri hakkindaki 30 makale incelekgr@zar bazinda rekabet
avantajl ve performans yakalamak igin rekabet yaaive tepkilerini agiklayan veya

Oneren dgiskenlerSekil 11’de birlatiriimektedir.

192 1an C. Macmillan, McCaffrey McCaffrey ve Gilles WaVijk, “Competitors’ responses to easily
imitated new products: Exploring commercial bankmgduct introductions"Strategic

Management Journal No: 6, 1985, s. 75-86.

193 Richard A. Bettis ve David Weeks, “Financial retsiand strategic interaction: The case of instant
photograpy”,Strategic Management Journal No: 8 (6), 1987, s. 549-563.

194Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Ming-Jer Chen, Mad. Gannon (b), “Predictors of response
time to competitive strategic actions: Prelimindrgory and evidenceJournal of Business
Research Elsevier, vol. 18(3), 1989, s. 245-258; Ken G.itBpWalter J. Ferrier ve Curtis M.
Grimm, “King of the hill: Dethroning the industrgdder”’, Academy of Management ExecutiveNo:
15 (2), 2001, s. 59.

19% Greg Young, Ken G. Smith, ve Curtis M. Grimm, “Atisn and industrial organization
perspectives on firm level competitive activity ggetformance”Qrganization Science No: 7, 1996,
S. 243.

96 \Walter J. Ferrier, Ken G. Smith ve Curtis M. Grirrfifihe role of competitive action in market
share erosion and industry dethronement: A studgcafstry leaders and challenger&tademy of
Management Journal 42, 1999, s. 372-388.

7 Hun Lee, Ken G. Smith, Curtis M. Grimm ve Augush8mburg, “Timing, order and durability or
new product advantages with imitatioiStrategic Management Journal No: 21, 2000, s. 23-30.
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Smith ve arkaddarina gore Sekil-11'deki caitli kaynaklarin Onerdii

rekabet dinamikleri Avusturya ekonomik akimi tendl ve hipotezlerini bilgi

yaklagimi ve oyun teorisisiginda gelgtirmisledir.

AKtor
-Farkindalik
- Pazar
Farklilagmasi
- Orgutin yai
- Ust yonetim
takimi
Ozellikleri
- Blyukluk
- Yas
- Egitim
- Aliskanliklar
- Fonksiyonel
arka plan
- ve Farkliliklari
- Motivasyon
- Gecmi
rekabet
davrangl
- Pazar Payi
- Ge¢cmiteki
Performans
- Yetenek
- Orglitsel
Buyiikluk

Hareket Sektdrun rekabety Cevap veren Tepki
- Radikallik ortami - Aktor Tepki zamani
- Boyut Sektor yapisi Ozellikleri arti? Tepki sirasi
- Kapsam bilgisi ve rekabetci| - Dis - Taklit
- Tehdit hareketler oryantasyon - Tepki olasilgl
- Uygulama - Pazari paykma | - I¢ oryantasyon| - Tepki tipi
Gereksinimleri| - Kaynak - Bigimsel orgut| - Cevap veren
- Hareket kann | benzerlgi yapisi sayIsi
koyulamaz|gl | - Stratejik - Yapisal - Tepki
- Tip benzerlik karmaiklik gecikmesi
- Gorunarlik | - Cevrenin - Atil kaynaklar | - Tepki uyumu
- Merkezilik dizensizlgi - Ust yonetim - Tepki zorlgu
- Hiz - Pazar blyumesi | takimi - Tepki hizi
- Zamanlama | - Yeni giris orani | 6zellikleri (bildirilen ve
- Programlamg - Sektor - Rakip uygulanan)
- Yogunluk konsantrasyonu | bagimlihgi - Tepki
- Saldirganlik | - Sektérdeki 6rgit gorunirlEu
- Rekabet etkigisayisi
- Rekabet - Uruin farklilama
durgunlgu duzeyi
- icerik basitlgi| - Giris/ ¢ikis
- icerik engelleri
uyumsuzlgu | - Pazar belirsizfii /

- Atil kaynaklaw

/

/

Orglit Performansi

Sekil 11. Hareket, tepki ve performans belirleyicileri hakdta bir calgma.

Kaynak: Smith Ken G., Ferrier Walter J. ve Ndofor Hermaigmpetitive Dynamics
Research: Critique and Future Directions, Handhafd&trategic Management , Ed. Michael
a. Hitt, R. Edward Freeman ve Jeffrey S. Harriddre Blackwell, Oxford UK, 2001, s. 317.

Bilgi teorisi, akilci bir yaklaimla rekabet hareketini: Bilgiye sahip olanin en

fazla farkinda, gudilengive tepki verme yetegiee sahip olagani agiklamaktadir.
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Oyun teorisi de genellikle karar vericilerin akilbilgi isleme yetengini esas
almaktadir. Smith ve arkaglari, argtirmacilara, kurumsallik teorisi, evrim teorisi,
orgutsel ekoloji ve @& teorilerinden hareketle daha genie zengin bir rekabet
dinamikleri aratirmasi 6nermektedirlé¥ Smith ve arkaddarina gore rekabet
dinamikleri perspektifinde kurumsallik teorisi, dinteyici ve kurallara kg algi
gucuyle pek ¢cok agidan orgut hareketlerini etkitelypektedir.

Sektordeki buyuk sanayi grubunungdderine gore koydgu kurallar hangi
hareketlerin kabul edilebilegmi ve gecerli oldgunu belirleyebilmektedir. Bu
kurallari grup katihmcilarin zaman icindeki dawgar olusturmaktadir. Orgit ve
bireylerin algisal kabullerinin, inan¢ sisteminire \kiltirel gugclerinin rekabet
davranglarina etkisi hakkinda sekiz éneri getirilimektedir:

- Bir drgutin faaliyetlerinin yer ve zamani hakkind&krari, rekabetin kurallari,
neyin kabul edilebilir oldguna dair inanclari ve alk olundigu tarzda davranma
egilimi belirlemektedir,

- Zaman icinde sektordeki faaliyet ve tepkiler birkagumsal davragigevresinde
toplanacaktir,

- Sektor liderleri normlardan uzakknlara yaptirnnmlar (tepkiler) uygulayarak
kurala bgli hareketlere zorlayacaktir,

- Sinir ve kurallardan daha az haberdar olduklan i@ni, geng¢ orgutler kural
kabul edilm§ davranglardan sapmaya daha meyilli olacaklardir.

- Sanayi birlikleri ya dasi birlikgi arastirma gruplarinin varg, hareketlerin
standartlama olasilgini arttiracaktir,

- Sanayi birlikleri ya da si birlik¢i arastirma gruplarinin olmasi durumunda
rekabetci davragikurallari daha acik ve zorlayici olacaktir,

- Yeni sanayi dallar icinde rekabet davegannda farklilik yaanacaktir,

- Sanayi icindeki orgutlerin benzetij hareket tiplerinin uyumu icin gugli kural ve

dizenleme baskisi kurulma olagui arttiracaktir.

Ayrica rutin faaliyetler ve daha dnce kar getyraygulama kaliplari icinde yenilik

aramayi savunan evrim teorisinden de ¢ Oneri gakak aktariimaktadir:

198 Smith v.d. (a), a.g.e., s. 341.
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- Rekabet hareketleri 6rgutin g@anliklarini yansitmaktadir; gier bir deysle
basarili hareketler tekrarlanmaktadir,

- Kaynaklari duzenleyen veya firsatlari kollayan dawlardan cok mevcut
kaynak pozisyonundan en ¢ok faydglagacak hareketler secilmektedir,

- Mevcut kaynak pozisyonundan en ¢ok faydaylagcak hareketler tekrarlanan
(rutinlestirilen) aliskanliklar haline gelecektir.

Tezimizle ilgili diger calsmalar genellikle performans gkileri bulmak Uzerinde
yogunlasmaktadir. Inovasyon kararinin ve rekabet dinamiklerinin orgiizun
donemde ortalamanin Ustinde kar getigeagmudu ile incelengdi calismalarin
baslicalar gagida 6zetlennsiir:

a. Rekabet avantajini rekabet hareket ve tepkilerisomucuna odaklanarak
inceleyen 1990’lardaki ilk ¢caima, ABD’de havayollarinin i¢ hat seferlerindeki
orgutlerin bilgi slem 0zellik ve yeteneklerini kullanarak goésterdikleekabet
tepkileri ustiinde yapilnur'®®. Rekabet davraglarinin old@gu gibi mi, hangi
olasilikla, ne kadar gecikerek ve hangi siradaittakliimesi gerekginin en énemli
belirleyici sorular olarak tanimlangl argtirma, gosterilen tepki ile performansi
ili skilendirmektedir. Yapilandiriingi icerik analizinin kullanildii, Aviation Daily
dergisinin 1979-1986 arasinda sekiz yil boyuncékydeliri 100 milyon dolarin
ustiinde olan 32 orgutegkin rapor ettgi rekabet olaylarinin incelengicalismada,
en az bir rakip tarafindan cevap verilen rekabetlketleri “-e cevap olarak...”, “-
takip ederek...” “baskisi altinda...” “-e tepki @...” ve benzeri kodlarla sondan
basa daru (0nce tepkiler bulunmgtur) incelenmgtir. Bu yolla sekiz yilda 191
hareket ve 418 karhareket bulunmgiur. Arastirma sonucunda performans ile tepki
olasilgl ¢cok az ilgkili bulunurken, hareketin aynisini taklit ederedpki vermenin
orgut performansi ile gkisiz oldysu, buna kagin cok erken olmamagartiyla (fiyat
tepkisi) gecikmeden savunma tepkisi vermenin paréorsi arttirgii bulunmutur.
Bunun yaninda stratejik kararlarin taktik davgtardan daha az tepki uyandgdi

199 Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Martin J. Gannoe, Ming-Jer Chen (¢), “Organizational
information processing, competitive responses,martbrmance in the U.S. domestic airline
industry”, Academy of Management JournglNo: 34, 1991, s. 60-85.
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bulunmutur. Tepkilerin sirasinin 6nemi yeterince giaimams ve aciklanmangtir.
Calismanin amaci olmamakla birlikte gllligl distinilen dger bir sonug pazarlama
ve muisteri hizmetleri gibi dgsalliklari fazla olan ayrica Ust yoneticileri daha
deneyimsiz olan ¢rgutlerin gitrlerinden daha hizli tepki gdsterdikleridir. Baska

bulgu da kullanilmayan atil kapasitenin, tepki digsile ters orantili olmasidir.

b. Ikinci calsmada, zorluk ¢ikariimamveya gec tepki verilgirekabet faaliyetleri
stratejistler icin 6nemli silahlar olarak gorulentedir. Orgltlerin rekabet tepkileri
tehdit altindaki pazara rakip ganlihgl ve tehdit eden hareketin kakoyulamazlik
boyutlari siginda incelenmstir®®. Eksik bilgi durumunda hal tarzi ggifrmek icin
kullanilan oyun teorisi temelinde kurulan modebl&ip orgutlerin hareketleri rekabet
edilen ABD’deki havayollarinin i¢c hat seferlerinipazarlari olan havaalanlari
tzerinde incelenmiir. Birinci calismadaki gibi yapilandiriingi icerik analizinin
kullanildigl, Aviation Daily dergisinin 1979-1986 arasindaigekl boyunca yillik
geliri 100 milyon dolarin dstinde olan 32 orglteskin rapor etti rekabet
olaylarinin incelendji calismada en az bir rakip tarafindan cevap verilen rekab
hareketleri “-e cevap olarak...”, “- takip ederék.baskisi altinda...” “-e tepki
olarak...” ve benzeri kodlarla sondarnsdalgsru incelenmgtir. Bu yolla sekiz yilda
103'G en az bir rakipten tepki alan 856 hareke208 kagl hareket bulunmyiur.
Ardindan drgutlerin 176 Ust yOneticisinden ve kdauigili uzmanlardan (6rnek
rakiplerin pazar bamhligi, hareketin kan koyulamazlgl, etkilesim ve fiyat
degiskenlerinin rekabet tepkisine (direkt tepki, aynrztta tepki ve geciktirilngi
tepki olasiliklarina) etkisi incelengtir. Arastirma sonucunda pazar gahliginin
alternatif maliyet dlgiminde kullanilabilecek kadgir bir gosterge oldgu, 6rgat,
tehdit altindaki pazara ne kadargball ise tehdide ayngekilde kagl harekette
bulunma olasifiinin o kadar artaga bulunmytur. Tehdidin kagi konamazkg ne
kadar fazla ise tepki de o kadarsdid olasilikli bulunme eger 6rgit tepki verecek
ise bunun, gecikmgi ve rekabeti tirmandirmayacak bir tepki olgcailgisine

ulasiimistir. Fiyat hareketleri tum unsurlariyla en hizpkeceken hareketler olmakla
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birlikte ortalt ve ertelenmgifiyat tepkilerinden orgutlerin mteriyi etkileyebilecek
baska rekabet araclari varsa fiyati kullanmaktan kawglari sonucuna varilrgtr.
Hareket kagi koyulamazlgl ile rakiplerin pazar bamliligl arasinda tepkinin tim
boyutlari acisindan ilgigm bulunmasina gamen hareket kar koyulamaziginin
olaganustu dereceleri gnda sadece tepki gecikmesiyle etfiile tespit edilmgtir.
Tepki verme ve ayni hareketle tepki verme ilgit@ ihmal edilebilir bulunmstur.
Pazar baimhhg ile kag koyulamazlik etkilgimi birlikte degerlendirildiginde tepki
suresi tespiti 6ngoriden farkhdir. Hareketin skakoyulamazlik derecesi nispeten
yuksek oldgunda pazar amli rakiplerin tepki suresi hizla gérken, kag
koyulamazlik azalinca tepki siresi artmaktadir. Bumgerekgesi, kararlilik sinyali
aracl olarak kisa rekabet tepki stresini kullanmak rekabeti tirmandirmanin
riskinden kaginmak diincesine bglanmaktadir. TUm zaman serilerinde gaianin
performans etki ayanin sonuglari da beklenilgi gibi ¢ikmistir. Saldiran ve
savunma yapanlar ge¢ tepki gOsterenlerin kaydettpazar paylarini
kazanmaktadirlar. Savunanlar saldiranlardan dahzagiazanirken, geg reaksiyon
gosteren savunmacilara oranla erken tepki gosteasmnmacilar daha kazanch

cikmaktadirlar.

c. Rekabet dinamikleri yakfaminin kasilikli sakinma ve kaynak benzemetli
teorilerini destekleyip desteklemgdkonusunda, yedi farkh yazilm kimlik alaninda
rekabet eden halka acik yirmi ABD firmasinin 19881 yillari arasindaki eyil

boyunca stratejik kararlarinin taragdibir aratirma yapilmgtir?®:

. Arastirma
sonucunda birden ¢ok pazarligidi arttikgca 6rgut hareketlerinin siglnin azaldgi
fakat tepki hizinin arth ortaya ¢ikmgtir. Ayrica bir drgitin kaynak benzemegzli
arttikca rekabet hareket sayl ve zamani boyutianetinde daha etkin olgu ve
daha zorlu bir rakip oldiu bulunmytur. Diger bir bulgu 6rgutiin rekabet hareket
sayisi agisindan birden ¢ok pazarl rekabetin kéh eldugu durum rakibe gore daha

benzersiz kaynaklara sahip olmak cikarken orgUgkalvet icin harekete gecme

200 Chen ve Macmillan, a.g.e., s. 539-570.
201 Greg Young, Ken G. Smith, Curtis M. Grimvi@ Daniel Simon, “Multimarket contact and

resource dissimilarity: A competitive dynamics perstive”,Journal of Management Vol. 26, No.
6, 2000, s. 1217-1236
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zamani acgisindan birden ¢ok pazarli rekabetin kifi etdugu durum rakibinkine
benzer kaynaklara sahip olmak aidugdrulmigtir. Daha Onceki asarmalarda
ortaya cikarilan rakiplerden farkli kaynaklara gabirgutlerin daha fazla rekabetci
davrans gosterdikleri bulgusu desteklersini’®% Ozellikle kaynak farklif arttikca
orgutler belli bir pazarda nispeten daha fazla lbekgi hareket gdsterip, rakip
faaliyetlerine daha kisa surede tepki vermeysglabaaktadirlar. Son olarak bir
orgutun dger orgutlerle birden ¢ok pazarh rekabet s6z kondauoldgunda dger
orgutlere  oranla hareketlerini azaltarak rekabettekagindgl  bulgusu
desteklenmektedit

¢. Rekabet dinamikleri modeline pazasidre butiinlgmis hareketler ve tepkileri
dahil ederek katki yapmak amaciyla 1995-1999 at®D’'de Kuzey Atlantik’te
uluslararasi uguyapan 7 havayolu firmasinin toplam 420 aylik ggaéisi Gzerinde
yapilan argtirmada icerik analizi metodu kullanilgar®®*. Arastirma sonucunda
pazar dyi gcevrenin argtirllan orgutler igin 6nemli bir rekabet boyutu ofdi; pazar
disi rekabet faaliyetlerinde bulunan orgutlerin dahéayilk olasilikla normalin
ustiinde performans gosterecekleri bulugtonu Calgsmanin ele aldn pazar dyi
alanlar, sektore ggitehdidini azaltacak ve kéar potansiyelini koruyacaasal,
dizenleyici, idari ¢oziUm gyan alanlardir. Ayrica her tir sosyal ve politik
faaliyetin bu amagla kullanilabilegimi 6ngdren ¢akma, benzer ¢aimalarda icerik
analizinin kullaniimasini 6nermektedir.

d. Rekabet gergingi diye adlandirilan, bir drgutin belirli bir rakglarasindaki

sonugta rakibine kar tedbir uygulamasina neden olan gerilim hakkindgisma

2028, Richard E. Caves ve Michael E. Porter, “Frarnebarriers to mobility barriers: Conjectural
decisions and contrived deterrence to new comgetitQuarterly Journal of Economics, No: 91,
1977, s. 241-262.

203 &rn. Javier Gimeno ve Carolyn Y. Woo (a), “Do daniirms really compete less? Strategic
distance and multimarket contact as predictor$vafrly among heterogeneous firm&¥orking

paper, Texas A&M University, College Station, 1996, s. 337; Joel A. Baum viaide J. Korn (a),
“Competitive dynamics of interfirm rivalry: Linkingtructural conditions of competition to patteriis o
market entry and exitAcademy of Management Journgl No:39, 1996, s. 288.

2% Thomas J. Quasney, “Competitive interaction: Algtaf market, nonmarket and integrated
competitive behaviour”, Yayinlanmagrdoktora tezi, University of Maryland, College Park
Maryland ABD, 2003.
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rakip analizine yoneticilerin ve sektérdeki payldain algilamalaryla
yaklasmaktadif®. Bagimli degisken olarak rekabet gerilimi dolayisiyla alinan bu
tedbirin incelendii modelde baimsiz dgiskenler farkindalik, motivasyon ve
yetenek olup bu dgskenlere etki eden alt dekenler de nispi buyukluk, rakibin
saldir siddeti ve rakibin yagma becerisi olarak siralanmaktadir. ABD'de 1989 -
1992 yillar1 arasinda en 6nemli 10.000 y¢atasinda rekabet eden en buyuk 13
havayolu firmasina ait girdileri tespit etmek igkincil veri kaynai olarak devlet
arsivi incelenmitir. 1991’de uygulanan agarmaya dokuz havayolu firmasindan 16
Orgut ici Ust yonetici (44 mektuptan cevaplanar),@git dgi1 payda (72 uzman
seyahat firma temsilcisinden cevap veren) kagtimiYapisal gerilim kontrol altina
alindginda orgutin rakibine kar tedbirler uygulamasinda algilanan rekabet

geriliminin etkili oldugu sonucuna ufalmistir.

e. Cok uluslu orgutlerin, ev sahibi Ulke pazarindakikabetini inceleyen bir
argtirma en buyuk onug kiresel otomobil UreticisinB9% — 2001 yillan arasinda
27 ulkedeki faaliyetlerinden gan etkilgimleri farkindalik — motivasyon — yetenek
perspektifiyle incelenstir?®. Yapilandiriims icerik analizi ile 70 iilkede satilan
kokli bir dergiden 6.648 makale bulungnuBunlar okunarak rekabet eden ikili
orgutlerin hareketlerine ait 2.207 faaliyet, kapgsana urun, fiyatlama, pazarlama,
dagitim ve hizmet geitirme ve tali Urin hareketleri olmak Uzere alti if$an
degerlenmitir.  Bagimh  degisken olarak cevap hizinin, uzaklik, hukimet
kisitlamalari, yan kuruku kontrolli, Ulke i¢ci cevap ve birden ¢ok pazarlgkii
degiskenleri ile olculdigu argtirma modeli olay gecngii analizine uygun olarak
kurularak cevap zamani yerigans orani (t zamanina kadar cevap gelgiede t
zamaninda bir cevap gorilme olgsilikullaniimsstir. Her bir rekabet hareketinin
hem cevap hem de rakibin bir cok pazarda verelgilesenraki tepkisini tetikleyen
baslangic hareketi olarak ele aligdiaragtirma farkindalik — motivasyon — yetenek
perspektifini ilk kez kiresel rekabet boyutundal&maktadir. Argtirma sonucunda

295 Ming-Jer Chen, Kuo H. Su ve Wenpin Tsai, “Compegitension: The awareness-motivation-
capability perspective’Academy of Management Journal No: 50, 2007, s. 101-118.

2% Tieying Yu ve Albert A. Cannella, “Rivalry betweemultinational enterprises: An event history
approach” Academy of Management Journal Vol. 50, No: 3, 2007, s. 665-686.
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daha oncekilerle uyumsuz c¢ikan kontrolgidkeni uluslararasi deneyim olsgtur.
Kontrol desiskenleri b&mli degiskeni sdyle etkilemektedir: Ev sahibi Ulkelerin
gayrisafi milli hasila argihizi yikseldikge cevap hizlari giiekte; tetikleyen hareket
sahibi 6rgutin anavatan pazarinda ise artmakt@dwap veren daha buyuk orgutler
daha hizli davranirken uluslararasi deneyimi yuks@édgitler daha yasa
davranmaktadirlar. Tetikleyen hareket daha faMayilkapsadiinda, daha karngek
oldugunda ve iki rakip daha uzak olgluinda cevabin hizi dinektedir. B&msiz
degiskenlerin etkileri degdyle bulunmugtur: Anavatan ile cevabi tetikleyen hareketin
basladigl ev sahibi Ulke arasindaki mesafe ile cevabinimesine kadar gecen sire
ters orantilidir. Yabanci orgite ev sahibi hikimetoyduyu kisitlamalar cevap
suresini uzatmaktadir. Uluslararasi oOrgutin anawatta kendi hukimetinin
koydusu kisitlamalar dier ev sahibi Ulkelerdeki cevap siresinisidtinektedir.
Orgutin yan kurulgi tizerindeki kontrolii ile cevap hizi gl orantilidir. Mesafe ile
uyumlu olarak tetikleyen hareketin bulurgdu Glkedeki rakiplerin cevabi en
hizlisidir. Tetikleyen hareketin bulunglu tlke pazarinin 6nemi ile cevap hizi

arasinda ise ongorulerden farkl olaragkilibulunmadgl goralmutur.

f.  Orgutlerin teknolojik liderlik savanda aratirma gelitirme faaliyetlerinin kilit
roline r&men, hangi ksullar altinda dker orgutlerin keiflerinden yararlanarak
faaliyetlerini diizenleyeceklerinin belirsiginden d@an bglugu doldurmak igin
yapilan arstirma, 1995-2002 arasinda gtrema geltirme faaliyetlerini bildiren 138
Ingiliz Uretici firmasi arasindan yeterli sayidalifgegte bulunamayacak kadar kuglk
olan ve argtirma gelgtirme harcamasi yapmayanlar elenerek 117’si Uzerind

yapiimstir’®.  Arastirma sonucunda, teknolojik firsatlarin sighne, 6rgut

yan drin etkisinin olumlu veya olumsuz olahiidigoralmistir. Teknolojik
firsatlarla yan uriin (amagclananingiddaki fazladan) etkileri arasinda pozitif bir
iliski bulunurken 6rgut buyutkgi iliskiyi ters yone dondurebilmektedir. §ridaki

argtirma ve geltirme faaliyetleri biyik baimsiz orgitleri olumsuz etkilerken,
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daha kucuk (genellikle gliteknolojilere bgmli kademeli inovasyonlar yapan)
orgutleri belki kendi ardirma ve gektirme faaliyetlerinden bile daha olumlu
etkileyebilmektedir. Ayrica yiksek rekabet altindérgitlerin argtirma ve
gelistirmelerinde elde ettikleri yararin dahasdl oldusu gosterilmektedir. Son
olarak her nasilsa diik uyarlanabilirlik (yenilikten esinlenerek kendineal
edebilirlik) durumlarinda, dgerlerinin keaiflerinden yararlanmayi gayacak yan

ardn etkilerinin daha olumlu olgu bulunmytur.

g. Inovasyon gejtirme ve uygulamasina ait bitugile bir modeli, 6rgitsel
davrang teorisi kapsaminda yaratmaya gah aratirma, 1971 — 1996 yillari
arasinda dinya pazarinin (2000 yilinda) % 38’ifepsdapon gemi sanayisinden en
buyik 11 firmasindan edinilen verileri kullanmaktd® Arastirma, klasik
inovasyon teorisi ile agiklanamayan g@inana ve gektirme ygzunlugu ile inovasyon
uygulama kararlarinin sayisinin davkateorisindeki risk tercihine goére, belirlenen
tatmin edici en kuguk hasila dizeyi ile vergidi varsaymaktadirikincil verilerle
yapilan argtirmada bazilari ortak 357 inovasyonun toplam 40dvasyon-0rgut
eslesmesine denk geldi goriimistir. Bunlarin 246’sinin orgitlerce, 35'inin daha
kiicik gemi yapimcisi orgltlerce, 84'U tedarikci agemi yapimcisi olmayangeir
orgutlerce, 10'u arirma merkezlerince, 2'si de bireyler tarafindanpijcgi
gorulmistur. Bagimsiz dgisken olarak, orgut performansi ve kullaniimayan atil
kaynaklarin kullanildit model, sanayi dalini kontrol gigkenlerine gore
degerlemitir. Model, diguk performansin probleme yonelik girama gerektirdii
durumda ve fazla kaynaklarin kullaniimayan atil rialy aratirmasi gerektirdii
durumlarda argirma ve gelitirme harcamalarinin argini ortaya koymaktadir.
Arastirma ve geltirme faaliyetleri tarafindan gstirilen inovasyonlarin da, @ik
performansin yoneticilerin risk toleransini artigrd durumdlarda uygulang

gorulmistar. Yiksek performansin atama ve gektirme ygsunlugu ile inovasyon

207 Mario 1. Kafouros ve Petr J. Buckley, “Under wiganditions do firms benefit from the research
efforts of other organizationsResearch PolicyCentre for International Business, University of
Leeds, UK, N0:37, 2008, s. 225-239.

2% Henrich R. Greve, “A behavioral theory of R&D explitures and innovations: evidence from
shipbuilding”,Academy of Management Journal Vol. 46, 2003, No: 6, s. 685-702.
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uygulamasini azalghi; buna kagin kullaniimayan yiksek orandaki atil kagma
ongoruldigl gibi argtirma ve geltirme yagzunlugunu arttirdgl tespit edilmgtir.
Ayrica argtirmada tedbirli ve kati (buytk) orgutlerin bir kahilmayan inovasyon
havuzu olgturduklari, bu havuzun gincgliide etken olmak Uzere, gik 6rgit
performansina bu orgutlerin daha yiksek risk sexeemim inovasyonlarini hemen
uygulamaya sokan oOrgltlere nazaran daha c¢abuk wdterebildikleri yorumu
ortaya konmstur. Sonugta kuclik oOlcekli orgutler rekabette dabaldirgan
davranirken, blyik 6rgut yoneticileri tatmin edien kicgik hasila dizeylerini

gelmektedirler.

C. FARKINDALIK MOT 1VASYON VE YETENEK PERSPEKT IFINDEN
REKABET GERILiMi

- Rekabet geriliminin farkindalik-motivasyon-yeteneéks agisiyla agiklanmasinin
ardindan bu b#k altinda rekabet geriliminin farkindalik-motiwam-yetenek
kaynaklari ele alinacaktir. Buna gore farkindaldtivasyon-yetenek kaynaklar
asagida siralanngtir:

- Nispi Olgek. Coktandir buyuklik, 6zellikle orgitin faaliyetéti 6rgltiin yapi ve
stratejisini etkileyen en 6nemli kalsal deiskenlerden biri olmgtur?®. Biiyiik dlgek
genellikle pazar giicii ve fark edilebilirlik ile gkili gorilmektedif*’. Rekabet
dinamikleri argtirmasi, buyuk firmalarin veya buyuk oOlcekli ya yigksek faaliyet
kapasiteli olanlarin, sektér iginde kiiguklere osatidha ¢ok fark edildikleri ve kiiglk
rakiplerinden farkli rekabet davranizellikleri sergilediklerini gosterrgiir?**. Daha

buydk firmalar, kendilerine saldiriiginda, kendilerini savunurken 0nlerini

29 Donald C. Hambrick, lan C. Macmillan ve Diana Lay) “Strategic attributes and performance in
the BCG matrix: A PIMS-based analysis of industpiadduct businessAcademy of Management
Journal, No: 25, 1982, s. 510-531.

Z0A e, s. 518; Smith v.d. (¢), a.g.e., s. 23.

11 Ming-Jer Chen ve Donald C. Hambrick, “Speed steaitd selective attack: How small firms
differ from large firms in competitive behaviocademy of Management Journal No: 38, 1995,

S. 453.
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korumaya daha ¢ok 6zen gostermekte ve rakiplenaal@ daha ygun saldirilarda
bulunmaktadirlar.

Geleneksel strateji magtyla olgek (veya daha genel anlamiyla buyuklik)
rekabet incelemesinin ana konularindan biridir. &t ortaminda incelenen firma
yoneticilerinin ve sektor payd@rinin dikkatlerini ilk ¢eken orgitsel 6zellik
olcektif’2  Sonug olarak, rakip sletmelerin dgerlerine oranla etki alani ve
orantilidir. Bu konudaki hipotez gtama boliminde yer almaktadir.

- Rakibin saldir1 siddeti. Pazardaki ¢rgutlerin birbirleriyle skileri veya pazar
icindeki orgutler arasi amhlik, ekonomik dgiskenleri ve rekabetci afan etki
menzilini etkileyen en belirgin faktérdtif. Eger érgiitler pek cok pazardagtadan
rekabet etnglerse birbirlerinin direkt rakibidirler. Ayrica bérgutlerin birbirlerine
karsi giiclii bir faaliyet gosterme g#im ve serbestileri bulunmaktadif. Bu
paralelde, pazar paylarini artirmak vesdya kazanmak icin gerek saldiri gerekse
savunma veya geri cekilme tarzinda olsun bir milesidime girmektedirler™.

Yoneticiler ve sektor katilimcilari, giér orgutlerin yeni bir pazara girya da
pazar genietmek amagclariyla yaptiklar saldirtyr orgut icthrekt engel olarak
gormektedirle™® Konuya rekabet gergiminin motivasyon bilgeni agisindan
yaklssilirsa, yonetici ve ¢ paydalar, odak orgutin pazarina yonelik olarak
gerceklatirilen, ozellikle 6rgutce dikkatle gerlendirilen rakip saldinlarini, 6rgutd,
bélgesini korumak igcin savunmaya zorlayan en bugékginlik kaynaklari olarak
gormektedirle?’. Baum ve Korn’un birden cok pazarda rekabet igkndegiitlerin

212 Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 271; Baum ve Korndaj.e., s. 267; Ming-Jer Chen ve Danny Miller,
“Competitive attack, retaliation and performance: éxpectancy-valence frameworlStrategic
Management Journal No: 15, 1994, s. 96.

2B porter (c), a.g.e., s. 178; Javier Gimeno (b)ciR®cal threats in multimarket rivalry: Stakingtou
“spheres of influence” in the U.S. airlines indy&trStrategic Management Journa) No: 20, 1999,
s. 104.

24 Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 268; Gimeno (b)ea.g. 105.

215 Chen ve Miller, a.g.e., s. 96.

“1° Ferrier, a.g.e., s. 858.

217 Chen ve Macmillan, a.g.e., s. 539.

28 Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 272.
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Arastirmalar siddet ve stre gibi digsik saldirt Ozellikleri tanimlarken
tezimizde faaliyet sayisi ile belirlenen saldisiddetine odaklanilacak®i.
Odaklanilan orgutin pazarina son zamanlarda bir gshidinda bulunmg olan
rakibin yarattgl gerginlige kagl en hassas ve motive edijmlanlar bir firmanin
paydalari ve yoneticileridir. Rakip saldirilarinigiddeti dgal olarak algilanan
gerginligi artirmaktadir. Bu konudaki hipotez giiama bélimuinde yer almaktadir.

- Rakibin yarisma yetenggi. Rakip faaliyetlerinin pazarda odak orgitl zorlama
derecesi (gerek saldiri ile olsun, gerek odak Giggiiyetine kagi savunurken olsun)
iki 6rgut arasinda algilanan gergfilietkileyen kritik bir faktordir. Odak firmanin
faaliyetleri icin gerek yoneticilerinin gerekse g@kpaydalarinin géziinde, her bir
rakibinin deisik tip ve miktarda hayati kaynaklari dolayisiylatemekleri vardir.
Orgiit faaliyet ve rekabeti icin hayati kaynaklaragk olarak bankaciliktaki ATM ve
indirimli perakende saticiliktaki merkezi faaliyet da lojistik yapisi gosterilebilir.

Bir rakibin yargma yetengi baslica iki farkli ama siki igkili duruma
baglidir. Ilki, rakip ve odak firmanin “benzerlik giincesi” denilen oldukca benzer
bir kaynak profiline sahip olmasidiikinci durum ise “dikkat cekme diincesi”
denilen odak orgutun faaliyetleri icin glrli kaynaklar Uzerinde rakibin 6nemsenen
bir oyuncu olmasidir. Basitge, odak Orgit yonetiei sektbr paydgari, kaynak
profili odak drgite en yakin ve/veya odak orgutéalifyetleri icin gerekli kaynaklari
sazlamasi agisindan en dikkat ¢ekici glice sahip oddabr, orgutun faaliyetlerinin
onundeki en buyuk zorluk, bdylece en dnemli rekadpetginligi kayngsl olarak
goreceklerdir. Benzerlik ve dikkat cekmeyi bu kaweal yapiya dahil etmek Porak
ve Thomas’in “iki o6rgut ger onemli gorev tanimlarini paglggor ve gorev
cevresinde ayni kaynaklari kullaniyorlarsa benzkndi kritik kaynaklar nadir
olduklarindan benzer orgutler genellikle rekabetisagan bgmhlardir”
bulgulariyla uygmaktadif?°.

Ayrintiya inilirse, ilk olarak benzer kaynak prafieé sahip orgitler daha

karsilastirilabilir yetenek ve rekabet etme tutumuna sadngit ve benzer strateji ve

219 Eerrier, a.g.e., s. 869.
220Joseph F. Porac ve Howard Thomas, “Taxonomic rherdgdels in competitor definition”,
Academy of Management ReviewNo: 15, 1990 s. 225.
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yap! sahibi orgitler birbirlerine bilyiik baski uyamlaktadirlé?®.. Sonug olarak,
orgit yonetici ve sektdr payslari faaliyet kaynak profili érgutiinkine benzeyein b
rakibi dagrudan rakip olarak gérmezsgimindedir. Bu 6nerme, Gimeno ve Wo0’ nun
orgutlerin stratejik benzerlikleri ile rekabet deeterinin d@ru orantili oldgu
bulgusuyla ayrica Chen’ in kaynak benzgrlle rakibin saldiri (veya misilleme)
olasilginin dasru orantili oldgu bulgulari ile 6rtémektedif??

Ikinci olarak bir sektor icindeki faaliyet ve rekableasarisi icin gerekli
kaynaklar kisith ve kittf?. Bir rakibin yarsma yetengi orgitiin faaliyeti icin
degerli gordigu kaynaklarla ilgili ne kadar dikkat cetiile ili skilidir. Bu nedenle,
yarisma yetengi hem belli bir kayngin odak orgut faaliyeti icin stratejik 6nemine,
hem de rakibin bu kaynak ustiindeki giicunglidar. iki 6rgut eser faaliyetleri icin
benzer kaynaklara glveniyor ve daha temel olargérdicin hayati olan kaynak icin
rekabet ediyorlarsa, orgut yonetici ve sektor palgdanin gézunde, direkt rakiplerdir
ve buyik gerginlik hissedifif®. Bu konudaki hipotez agarma bélimiinde yer
almaktadir.

Her bir farkindalik — motivasyon — yetenek unsumurhgsimsiz etkisinin
yani sira, algilanan rekabet gerginlitizerinde etkilgimle ilgili sonuglar da
olmalidir. Vroom’un bekleyi modelinden hareketle Chen ve Miller, bireysel
farkindalik — motivasyon — yetenek lmleri gibi gelecek ¢aimalarda argtirma
gerektiren cgitli rekabet davrani tetikleyicileri arasindaki dgru orantili etkilgim
sonuclari bulmglardi”®®. Farkindallk — motivasyon — yetenek perspektifinde
kullanilan dgiskenler arasindaki etkigem sonuclarini denemek icin yapilan
calsmada, motivasyon bifeninin rakip saldiri siddetini ayarlayici etkisi

vurgulanmaktadir. Bu 6neri motivasyonun, yetenekavtarkindaliktan daha direkt

221 Danny Miller ve J. Shamsie, “The resource-based/\of the firm in two environments: The
Hollywood film studios from 1936 to 1965Academy of Management Journal No: 39, 1996, s.
519-543; Oliver Heil ve Thomas S. Robertson, “Tahartheory of competitive market signaling: A
research agendaStrategic Management Journal No:12, 1991, s. 403-418.

222 Gimeno ve Woo (a), a.g.e., s. 336.

23 Jay B. Barney, “Firm resources and sustained ctitiveeadvantage”Journal of Management
No:17, 1991, s. 99-100.

224 Ming-Jer Chen, “Competitor analysis and inter-fiinalry: Towards a theoretical integration”,
Academy of Management ReviewNo: 21, 1996, s. 100.

225 Victor H. Vroom,Work and motivation, New york Wiley, 1964; aktaran, Chen ve Millem.2.,
S.96.
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bir rekabet ilskisi belirleyicisi ve davragl 6nkaulu oldusu bulgusunu ifade
etmektedit?®.

Pazar rekabeti, ortak $laik ve konjonktirel cgitlili gin en etkili
belirleyicisidi?’. Tezimizde yasgma yetengi, rakibin odak orgitiin faaliyetlerini
guclestirebilme potansiyelini, nispi Olgek ise dgemn bir dgerleme ile odak 6rgtitle
rakibi arasindaki goreceli dlgek ya da buy@litemsil etmektedir. Rakibin saldiri
siddeti, eer rakip son zamanlarda ©6rgutin pazarina buyuk irdaid
gerceklgtirmigse, yoOneticiler ve sektor paydar baydk bir gerilim
hissedeceklerinden, direkt olarak farkindalik — iwastyon — yetenek perspektifinin
motivasyon bilgenine yonelmektedir. Olgek farkigh ve rakibin yagma
yetenginden kaynaklanan algilanan gerginlik etkileri, ibalk saldiri siddeti ile
tetiklendiginde, odak orgutiin yonetici ve sektér pagtdanin motivasyonuna ka
olarak artmaktadir. Gergekten, yakin zamanlardabirakyogun saldirisina maruz
kalmislarsa orgit yonetici ve payglari, rakibin dlgek ve yeteg@ge daha hassas
yaklagsmaktadirlar. Boylece rakibin saldigiddeti, hem nispi 6lcek hem de rakibin
yarisma yetenginden kaynaklanan, algilanan gerginlkuvvetlendirmeye olumlu
katkida bulunacaktir. Bu konudaki hipotezseirana bolimiinde yer almaktadir.

Rekabet gergingine rekabet dinamikleri agarmasinda hayati 6nem atfedile
gelmitir. Bilim adamlari, 6rgitlerin agik¢a belirgin olave pazarlarini tehdit eden
digerlerine kagl saldirganca davranmaikmi gosterdiklerini ve pazara giriveya
fiyatlama icin birden ¢ok pazarda rekabet uygulamal kullandiklarini
bulmuslardi?® Arastirmalar, ayni zamanda yoneticilerle sektor pajatenin benzer
rekabet dgerlemeleri yapgiini ve bu dgerlemelerin bir sanayi dalindaki rekabet
davrangini tahmin edebildjini gostermgtir®,

Orgt ikililerinin rekabet geriliminin buradaki akpl degerlemesi sonuca
yoneliktir. Ezer hem 6rgutin yoneticileri hem de sektor palata orgutin bir

rakibiyle yiksek bir gerginlik yadgini deserlendiriyorsa, orgut buyuk olasilikla

20 e

227 Gimeno ve Woo (a), a.g.e., s. 333.

228 gmith v.d. (), a.g.e., s. 2; Baum ve Korn (aj, @, s. 270; Gimeno (b), a.g.e., s. 125.

229 Ming-Jer Chen, Jiing Lih Farh ve lan C. Macmill&An exploration of the expertness of outside
informants”,Academy of Management Journal No: 36, 1993, s. 1614-1632; Chen ve Macmillan,
a.g.e., s. 539-570.
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rakibin pazarina saldirarak mukayeseli Ustgahii sglamak (veya geri almak)
yoluyla rakibin yaratfii gerginligi azaltmaya cagacaktf*’. Boylece algilanan
gerginlik surekli rekabete sebep olabilecek ve udinemli sanayi dengesine etki
edebilecekt™’. Orgiitsel varlil sirdiirmek maksadiyla izlenebilecekgeti hareket
tarzlan stratejik inovasyon karari almak veyagedi orgutlerinin keiflerinden
yararlanmaktf*?,

Algilanan gucli gerginlik 6rgatiin rakibin pazarfeal yaptg saldirinin
siddetini arttirabilecektf®®. Fakat rekabet hareketleri tstiinde rekabet gégiim
etkilerini inceleyebilmek icin maddi yapisal geniin veya pazar yapisinin
dinamiklerini de gbz 6niine almak (ve deneysel @l&antrol etmek) gerekmektedir.
Reger ve Palmer, orijinallik bahsinde yerinde bargiyla “yoneticiler, dgisen
cevreyle ilgili glvenilir haritalar geftirmek icin proaktif olarak pek ¢ok kaynaktan
gelen yeni bilgiyi birlgtirip eski ve otomatik haritalari 6nemsememelilgrdi

234 Bu vyargida kastedilen olgu, @k disiplinlerin yaklaimlariyla

demistir
olusturulan kontrol dgiskenlerinin sayisini arttirarak daha 6zel yargildemaktir.
Bu konudaki hipotez agarma boliminde yer almaktadir.

Rakip pazarlarina saldirida kullanilacak araclain igerilecek kararlar
orgutun i¢c ve di analizine gore farklilik gosterebilmektedir. Kiraraglar rakibin
yaptgl saldiriya misilleme maksadiyla ayni kisa doneardiclar (rakip pazara gjri
rakip ve dgerlerinin kaiflerinden yararlanma veya fiyat ayarlama gibi) nke
rekabeti tirmandirmaktan ¢ok sakinma amacl kinagkar da daha dolayli ve uzun
doénemli (dger inovasyonu) olabilmektedir. Her ne kadar inowaskararlarinda
rekabetin katkisi ve bu iki kavramingKisi altmis seneden fazladir tagtiyor olsa
da bu hala gindemde olan bir kon’fdtr Tum sanayi dallari bazinda pek cok
takipcisi ile birlikte Schumpeter oligopol ve tekelcevrelerin kéarli inovasyon

firsatlari sunduklari icin ‘agirma ve geltirme’yi 6dullendirmekte oldgunu
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21 porter (c), a.g.e., s. 312.

232 Kim ve Mauborgne (b), a.g.e., s. 73; Kafouros ve Buckdeg,e., s. 225.

23Chen v.d. (b), a.g.e., s. 107.

234 Rhonda K. Reger ve Timothy B. Palmer, “Managerikgorization of competitors: Using old
maps to navigate new environmeniStganization Science No: 7, 1996, s. 22.

2% Jianmin Tang, “Competition and innovation behavipResearch Policy No: 35, 2006, s. 78.
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savunmgtur’®®. Arrow is tam tersine, tam rekabet pazar ortamidaha fazla
inovasyon inisiyatifi sundgunu 6ne sirerken gerekge olarak patent yasasigih ke
sahibinin inovasyonlarini birden fazla 6rgite sstaargtirma calsmalarini finanse
edebilecgini gostermekted’.

Orgute bl veya & birligi icinde oldgu diger birimler arasindaki, ayni ya da
benzer pazarlarda bulunmaktan veya ayni Orgutseinaddar kullanmaktan
kaynaklanan rekabetin, olumsuz gatalara yol acfii sdylenebilmektedir. Fakat
ayni zamanda yaratici ve olumlu gorev gaisi da yaratiimaktadiikinci tarz
catsma & birimlerini genel ve sanayi ¢cevresindegaiet ve gekime firsatlarini aktif
olarak yonetme ve izlemeye yonlendirmektedir. O aarg birimleri 6rgut ici ve
disinda daha iyi rekabet edebilmek icin yetkinliklérgelistirip, yeni yetkinlikler
kazanarak inovasyon yapmak ve performans artirmei ikritik bilgiyi
stizeceklerdf®,

Teorik olarak argtirma ve gektirmenin getirilerinden yararlanmak rekabet
kosullarina bghdir. McGahan ve Silverman, 6nemli bir inovasyonbite eser
rekabet yiksekse ve Orgitin tam olaralgede ele gecgirmesine izin vermiyorsa
kayda dger bir etkisinin kalmayagani ileri siirmektedirlé?. Bu demektir ki
yuksek rekabet geriliminin vagh ile orgutiin kendi agtirma ve gektirme getirileri
cok disuik duzeyde kalirken, gerlerinin dg aragtirma ve geltirme kullanim
basarisi artacaktir. Bu gibi adaletsiz gelir payt ortamlarinda agarma ve
gelistirmenin dgsal etkisinin daha pozitif olagabeklenebilecektir.

Ayni sanayideki rekabet geriliminingie oldugu ve pazar payi buyik olan
orgutlerin daha az rekabet baskisi hissettiklevarisayan bir aggirma sonucuna
gore, Orgutin maruz kalgh rekabet azaldikca kendi amma ve gektirme

¢cabalarindan yararlanma orani artmaktadir. Yinel agadsmaya goére rekabet

236 schumpeter (b), a.g.e., s. 42.

237 Keneth Arrow, “Economic welfare and the allocatifrresources for invention”, in Nelson, R.
(Ed.), The rate and direction of invention activity, Princeton University Press, Princeton, 1962,
s.12.

28 Khoja, a.g.e., s. 14.

239 Anjta McGahan ve Brian S. Silverman, “Profitingiin technological innovation by others: the
effect of competitor patenting on firm valu&esearch Policy No:35, 2006, s. 1228.
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gerilimi yiksek oldgunda diguk olmasina nazaran érgitsdisanayi ve ekonomi
boyutundaki etkileri daha fazla olmakted?r

Orgutlerin sektor icindeki agarma ve gektirme calsmalari sadece bu
calsmalari yapan orgutlerin @@ diger orgutlerin verimlilik performanslarini da
arttirabilmektedit*'. Arastirmalar bir érgiit tarafindan elde edilebilecekinili gin
orgutun bilimsel veri havuzuna gkbilmesiyle d@ru orantili oldgunu gostererek
aratirma ve gelitirme yan etkisininihg. spillover) varigina dikkat cekmektedit*
Ekonomik potansiyellerini aga c¢ikarmak igin Orgutlerin aktif olarak temel
yetkinlikleriyle ilgili sektor dgi bilgi ve teknolojileri argtirmalarinin gereklifi
bilinmektedif*®. Ayrica daha yiiksek rekabet baskisiritliksiz kazanc daitimiyla
ve kaslliginda daha gicli gsal etkilerle ilgkili oldugu 6ne surilmektedir.

Aghion ve arkadgarina gore, dier firmalarin yap@ii aragtirma ve geltirme
faaliyetleri sadece veri havuzunu gdefakat ayni zamanda rekabet baskisini da
buyttmektedi®**. Yiiksek teknoloji kullanan érgitler kendi giiama ve gelitirme
calismalarindan iyi verim alirken ayni zamanda rakiplerifikirlerinden, argtirma
ve gelstirme sonucu ulgiigl teknolojilerin uyarlanmasindan da shayla
yararlanmaktadirlar. Biik teknoloji ile ilgilenen orgtitler ise gbilimsel verilerden
kisitl yararlanma yetenekleri yiziundegsaillik etkisinden daha az yararlanarak di
argtirma ve geltirme faaliyetlerinden verimlilik performansi agidan zarar
gormektedirle. Bu konudaki hipotez agarma bolimiinde yer almaktadir.

Kendi argtirma ve geltirme calsmalarn buyuk 6lgekli drgutlerin
verimliligini kigik orgutlere oranla ¢ok daha fazla artinmkéam tersine kuguk
orgutlerin sanayi ici rakiplerden bilgi transfenrkatkisi acisindan ¢ok daha avantajli

olduklari hatta kendi agairma ve geltirme calgmalarindan bile fazla verimlilik

240 K afouros ve Buckley, a.g.e., s. 236.

*Lpe., s 225.

242 James D. Adams ve Adam B. Jaffe, “Bounding thea$f of R&D: An investigation using
matched establishment-firm datd’he Rand Journal of Economics No:27, 1996, s. 720; Zvi
Griliches, “The search for R&D spilloversScandinavian Journal of EconomicsNo: 94, 1992,
s.44; F. M. Scherer, “Inter industry technologyftoand productivity growth’The Review of
Economics and StatisticsNo: 64, 1982, s.630.

243 Henry William Chesbrough, “Why companies shoulgéhapen business model#1JT Sloan
Management ReviewNo: 48, 2007, s.28.

244 philippe Aghion, Christopher Harris, Peter HowitJohn Vickers, “Competition, imitation and
growth with step by step innovatiorReview of Economic StudiesNo:68, 2001, s. 490.
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artisi sgsladiklan gorilmektedir. Argirma ve gelitirme yosun kuguk oOrgutlerin
dayaniklihklarl fazladir ve esnek davranarak yeknolojileri uyarlamaya daha
yatkindirlar. Rekabetin olumsuz etkisini daha céiyik érgitler hissetmektedif.
Cunkd sanayi ici rakiplerin yagh argtirma ve geltirme calgsmalari, verimlilikleri
tzerinde gucli bir olumsuz etki yaratmaktadir. Grigin sakinma amacli bir tedbir
stratejik inovasyon araglari arasinda en yuksekdasglayan dger inovasyonunu
kullanmaktir. Bu konudaki hipotez gtama boliminde yer almaktadir.

Ozellikle birden fazla pazarda rekabet icinde balunorgitlerin sayisi
arttikca sektdrdeki sakinmagitmi de artmaktadf®’. Hissedilen rekabet gergipii
arttiginda her ikisi de rakibe saldiri durumunda marumkaak risklere odaklanan
iki ana neden, orgitleri kahkli sakinma davragina zorlamaktadir.

ilk olarak saldirgan harekette bulunan 6rgit rakiba zaman misilleme
yapacgindan emin olamamaktadir. Misilleme yapilacak npkigsilleme yapan igin
klcuk bir kayba karn, saldirgan icin blyuk kayiplara yol agabilmelited

Ikinci olarak saldirgan, misillemenin boyutu vey&ilenecek Uriin pazari
sayisi tam olarak bilememektedir. Rakibin misillekepsami ¢ok uzak pazarlara
erisebilecektir. Rakibin bir Uriin pazarina saldiri bigkiiriin pazarina yapilacak bir
misillemeyi balatabilecektir. Sakinma argyndaki ana dgiince, topyeklin saya
kadar tirmanabilecek rekabetin bir veya her ikiliegde &ir hasar verebilege

distincesidif*®

. Karsilikl sakinmanin olmagh pazarlara oranla sakinilan pazarlarin,
daha yuksek fiyatlar, daha ylksek gelirlersigkitretim hacmi ve daha glik firma
basarisizlik oranlari sundgw gortlmektedi®. Uriin pazarlarinda ciddi saldirilara
maruz kalsalar bile drgutler, gler zincirlerinin kritik alanlarinda korunmag@amak
umuduyla sakinmayi secebilmektedirler.

Orgitler sektérde gelecek vaat eden bir firsat @ketinde, planlarini

degistirerek bireysel veya kiuguk bir orgut gruleklinde § modeli olyturarak

245 Kafouros ve Buckley, a.g.e., s. 234.

246 \Wesley M. Cohen ve Daniel A. Levinthal, “Absorgigapacity: a new perspective on learning and
innovation”,Administrative Science Quarterly. No:35, 1990, s.128.

247 David J. Ketchen, Jr. Charles C. Snow ve Veradovér, “Research on competitive dynamics:
Recent accomplishments and future challangksirnal of Management No: 30 (6), 2004, s. 780.

248 John W. Upson ve Annette L. Ranft, “When strategiellide: Divergent multipoint strategies
within competitive triads”Business HorizonsNo: 53, 2010, s. 51.
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yararlanmaya karar vermektedif®r Kiicik olcekli orgiitler bu firsatlari
kullanirken, yerlgik 6rgutlerin goziine batmadan daha iyi performatsteymek
durumunda kalmaktadiri@. Orgitlerin tedbirli davrasiari ayni zamanda sanayi
dalinda sglikli bir degisime izin vermektedir. Galinis sanayi dallarinda tedbirli
davranmak, da&sim zamanlarinda hizli hareket etmeyi dolayisiylaatsfik
inovasyon uygulamasini kolagtamaktadir. Sanayi dalinin gindaki firsatlari
izleyebilmek ve stratejik inovasyona uyarlamak jcisiirekli kicik adimlarla
ilerleyen temkinli érgiitler daha fazla kaynak vetivasyona sahip olmaktadif.
Bdylece orgutler stratejilerini @estirmeyi ya da en azindan bir g& inovasyonu
uygulayici birim olgturmayi diginebilmektedirler. Bu konudaki hipotez gtrema
bélimunde yer almaktadir.

Rekabete dayali stratejinin en ¢ok kabul edilenntlgrindan birinin, deer
yaratmak ile diilk maliyet arasinda stratejik bir secim yapma ziugu oldusu
ileri stirilmektedir. Rekabet ve bulunglusektérde arz arttikca rekabetten kopma ile
sonuglanacak ceknesiz pazar alanlari yaratma agayda olan orgutler, der
yaratma ve dfilk maliyeti ayni anda gercekteerek, buna kar cikmaktadirla®®
Boylece orgutler mgieri ihtiyaclari icin hem dgtik maliyetli hem de farkl Grin ve
hizmet sunmaktadirl&a¥,

Verimlilik odakl veya inovasyon odakli 6rgutlergér yaklgim icin kaynak
ayiramazken, ‘iki yonl’ (iki elini de kullanabilering. ambidextrous) strateji gtiden
orgutler kaynaklarini her ikisine de pagtlamaktadirlaf™. Coklu stratejileri ayni
anda uygulamak gug¢ olsa bile gtramalar sonucu, verimlilik ve inovasyon arasinda

vurgu secimi yapmayi reddeden érgiitlerin dahgabl olduklari gériillmektedir®.

249 Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 255; Baum ve Korngh).e., s. 251.

250Anderson ve Markides, a.g.e., s. 129; Markidesgea.s. 20; Schlegelmilch v.d., a.g.e., s. 124.
51 Markides, a.g.e., s. 20.

2 Govindarajan ve Gupta, a.g.e., s. 3.

53 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 25-28.

>4 pe. s. 101.

%5 Anil K. Gupta, Ken G. Smith ve Christina E. Shg/léThe interplay between exploration and
exploitation”, Academy of Management Journal No: 49(4), 2006, s. 704.

»pe., s 9-11.
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Oyle ki sadece inovasyonu hedefleyen orgitlerdemadazla yenilikgi uygulama
basarabilmektedirler’. Bu konudaki hipotez agarma bslimiinde yer almaktadir.

Hizh Grin gelgtirme, yuksek rekabet yonluguna neden olmaktadir.
Bdylece yikselen rekabet, yeni Uriin gi@gimek ve Urin nileri bulmak zorunda olan
orgutleri daha gisken ve esnek yapmakta@ft Karsit gorise gore ise ger rekabet
baskilar dgukse 6nceden gmnan fiyat ve farkliik avantajlarini sirdirmekhda
kolay olacgindan inovasyon azalabilecektir.

ki karsit gorls basdastirilarak birlikte deerlendirildiginde rekabet ve
inovasyon arasindaki $kinin egrisel oldyu, pazar yg@unlugunun ve atil
kaynaklarin zit etkileri dengelenirken inovasyomucek kolaylatiran unsurlarirorta
seviyeli pazar ypunlusu ve rekabet oldiu sonucu cikarilabilmektedi. Dis
rekabet kullanilabilir atil kaynaklari azaltirkemrtak veya bgli is birimleri
arasindaki rekabet verimli inovasyonu arttiraraibiie sglayabilmektedif®®. Bu

konudaki hipotez agiirma boélimunde yer almaktadir.

%57 Matthew Sarkees ve John Hullamanovation and efficiency: It is possible to havetiall, Kelley
School of Business, Indiana University, bushor:, 218, s. 4.

28 Baker, a.g.e., S. 2.

29p 0.8 3.

#0Khoja, a.g.e., s. 17.
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V. Bolum

REKABET GERG INLIGININ STRATEJIK INOVASYONA
ETKISIYLE ILGILI BiR ARASTIRMA (HAVAYOLLARI
SEKTORU TURKIYE iC HAT REKABET i ORNEGI)

Orgditlerin kendi aralarindaki rekabet gergiimi anlayabilmek icin, ortaya cikan
rekabet gerginfiinin boyutlarini anlamak olduk¢a 6énemlidir. Bu kolaudaha 6nce
yapilms birgok aratirmada rekabet geriliminin rasyonel ve psikolojiksurlari
degisik sekillerde ele alinmstir. Bu calgmanin amacini genel olarak ifade etmek
gerekirse, orgutlerin kendi aralarinda rasyonel pggkolojik olarak gercekken
rekabet gerilimini ele alinan/ alinacak unsurlasengan agiklamaya cgnaktir. Bu
sayede rakip analizi ile 6rgutler arasi rekabet igbonemli stratejik konu arasinda
bir bag kurulmasi amaci gudulmektedir. Rakip analizi yakein Orgite 6zel Ug
yapidan yararlaniimaktadir. Bu yapilarin ilki, cobktali rekabet yakkmindan
cikarilan pazar ortakhdir. ikinci yapi kaynak yakkamindan elde edilen kaynak
benzerlgi teorisidir. Uclincu yapi ise tezimizin tglincl balinde yer alan stratejik
yonetim elgtirisi basligl altinda bir buyime stratejisi araci olarak nivele dger
inovasyonu teorisidir. Bu U¢ yapinin birlikte ellenanasi, bir agidan, bu G¢ 6nemli
fakat farkli calgma alaninin birbirleriyle ilgisini ortaya koymaktad

Her bir 6rgutin kendine bir pazar profili ve kayngéipisinin bulundgu
varsayllmaktadir. Ayrica 6rgutiin bir rakibi ile likte olusturdugu Orgut ikilisinin
yukarda anilan U¢ yapi kapsamindasKagtirmasinin, rekabet halindeki orgutler
arasindaki gerilimi aciklamaya ve pazardaki etkitdgerinin nasil olabilecg@ni
tahmin etmeye yardimci olggadne surilmektedir. Bilingi gibi pazarin blyime

evresinde rekabet artmaktadir. Buna ek olarak fgiiezimizin tgtinct boliminde
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deginildigi gibi, pazarin durgan evresinde rakiplerinin bozucu inovasyonlariren v
gerileme evresindeki talep daralmalarinin vyagattsikintilarla kagi karglya
kalmaktadirlar. Orgitlere bu ortamda karhhklarsirdirilebilmeleri icin deer
inovasyonu Onerilmektedir. Uzun vadeli olan gede inovasyonu ¢dzimind
uygulamaya tahammilleri bulunmayan o6rgutlerin Orjndaha cabuk ve direkt
sonug alabilmek icin &alarinin kaiflerinden yararlanmak yada rekabgddetini
ayarlamak secenekleri bulunmaktadir. Rakip anda&isaminda o6rgutin rakibine
karsi alac& pozisyonu belirlerken rekabet kadargeeinovasyonu ile rekabetten
kacinmak da gdzden kagiriimamasi gereken bir dignak degerlendirilmektedir.

Tezimiz, rakip pozisyonlarini farkindalik motivasywe yetengin sebep
oldugu rekabet gerilimi perspektifinde incelemektediezimizde rekabet gerilimini
Olcmek icin, orgut yoneticileri ve sektérdeki payidaunin deerlemeleri giginda
nispi  buyuklik, rakibin saldiri siddeti ve yamma yetengi faktorleri
kullaniimaktadir.

Dinamik pazar ortaminda her orgutin kendisine Obgirekabet haritasi
olusmaktadir. Orgutler arasindaki farklilik dolayise iayni sektordeki orgitlerin
stratejik kararlarin da farkl olabilegi@e dair bir dneri ileri strdlmektedir. Ayrica
rekabetin getirdii sinirlamalarin Ustesinden gelmek icin sektorleasa gizgileri
belirsizlestirerek, dger sektorlerin deneyimlerinden esinlenen yeni gjraanimlari
yapmanin gerekliiine desinilmektedir. Orgutler, bu yolla rekabetten kurt@m
olasilgini distinerek bir bglangi¢c yapacak, inovasyon ile fayda, fiyat ve metliy
pozisyonlari arasinda uyum gayabildikleri Olgide dierlerinin  6nine
gecebileceklerdir. Tezimiz, daha sonrakisarenalar ve uygulamalar hakkinda bir
dizi 6neri ile son bulmaktadir.

A. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE ONEM 1

Arastirma modeli yukarida dgnilen genel amag dpultusunda olgturulmustur
(Bkz. Sekil 12 ve Ek-8). Tezimizde bu 6zel modeldekiskiierin varhg
incelenmektedir. Bdylece, rekabet gerdiimin, sebepleri olan farkindalik,
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motivasyon ve yetenek gigkenlerinin, stratejik inovasyon ile 6rgitler araskabet
Uzerindeki dger sonuclari olan rakibe saldgiddeti veya dierlerinin keiflerinden
yararlanma tzerindeki aracilik etkisi incelegmliacaktir.

Chen, rekabet gergiginin sebepleri olan farkindalik-motivasyon-yetenek
perspektifini, oOrgutler arasi rekabet ginanalarinda kullanngi olmasina kain
orgutler arasinda ofan catgma oncesi rakip analizi veya rakipler arasindakcele
ve algilanan ikinin orgiitsel kararlara etkisini test etmek icimlanmamstir’.

Dolayisiyla tezimizde bu amag gloltusunda rakip analizine farkindalik-
motivasyon-yetenek perspektifinden bakilarak bgubrodak alinacak ve bu 6rgitin
rakibiyle arasindaki rekabet gerilimi incelenecekiiezimizde, bu durumda o6rgut
ikililerinin her birinde ortaya ¢ikan farkli farkdalik-motivasyon-yetenek bigginin,
hem yoneticilerin hem de sektdr pay@aunin rekabet gerilimini etkileyege 6ne
surdlmektedir. Tezimizin amaglar arasinda Orgltusan gerilimin  nasil
sekillendiginin incelenmesinin yani sira, gerilim sonucundaya ¢ikabilecek pratik
tedbirler konusundaletme yoneticisine 6neri sunmak da yer almaktadir.

Orglte 6zgu farkindalik — motivasyon — yetenek peksfi, orgutler arasinda
bireysel ve etkilgimli olarak algilanan rekabet gerilimini etkilemektbdylelikle
nispi dlgek agisindan kalastirilabilir olan 6rgit ile rakibi arasindaki saldsgiddeti
ve yarsma yetengi degismektedir. Orgut ikilileri bazinda farkindaligoreceli 6rgiit
operasyon bulyiikiii (nispi 6lcek) belilemektedir Odak &rgiite oranla rakibin
operasyon kapasitesi olarak tanimlanan nispi Olg@éketici ve sektér paydirinin
iki 6rgatdn iligkisini kavramalarini etkileyen, gorunugiii s&layan buyukligi temsil
etmektedit. Motivasyon rakibin saldiri derecesiyle dlciilmelkté Gecmg saldirilar,
yoneticiler ve sektér payd@ari tarafindan rakibin orgutle direkt rekabet @tti

inisiyatifi ve izlenimi olwturmaktadir. Yetenek, yama (rakibin, odak orguti

! Ming-Jer Chen, “Competitor Analysis and Inter-FiRivalry: Towards a Theoretical Integration”,
Academy of Management ReviewNo: 21, 1996, s. 116: Farkindalik-motivasyonepetk
perspektifini cama dncesi rakip analizi veya rakipler arasindak¢ek ve algilanan gkiyi test
etmek icin kullanmgtir. Sonugta rakibgiddetli saldirinin nasil olabilegekonusu ile ilgilenmenstir.
2 Joel A. Baum ve Helaine J. Korn (b), “Dynamicsigfdic competitive interactionStrategic
Management Journal No: 20 (3), 1999, s. 251.

% A.e. tarafindan rakibin rekabet yetghedak érgiitiinkiiyle kiyaslanarak tanimlasgim
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pazarda zorlayacak yoneylem yetginelarak tanimlanmaktadir) yetefidir ve
rakibin goreceli kaynak sevk etme kabiliyetidir. IByasiyla yetenek b#a filo
yapilari olmak uzere kaynaklarin benzerlik ve dikigkicilikleri ile ilgilidir.
Rakibin yetengi, hem odak orgit yoneticilerinin hem de sektor gabarinin
rekabet ilikisinin yogunlugunu degerlemelerini etkilemektedir Bu aratirmanin
konusu, rekabet geriliminin yalnizca o6rgutler amnds: direkt tepkilere yol agcmagl
disuncesi ile geslemektedir. Orgitin yapisina gore gebilmekle birlikte,
rakibine direkt saldirinin yaninda, literatirde onigen, stratejik inovasyon yapmak
yada dgerlerinin keaiflerinden yararlanmak gibi tepki kararlari almaaslgini da
incelemek gerekmektedir. Boylece orgut tarafindskabet gerilimine tepki sonucu
olarak gelgtirilen dezer inovasyonu (kimi yazarlarca stratejik inovasyamhyla da
kullanilmaktadir) kararlarinin uygulanma olagikahmin edilebilecektir.

Tezimiz stratejik yonetim bilim dalinda rakip arzlile drgutler arasindaki
rekabeti birlgtiren rekabet hareketleri (dinamikleri) akimina Kkasgzlamaktadir.
Birinci boliumde dginildigi gibi strateji literatiri rakip analizinin  dnemini
vurgulamaktadir. Rekabet, sanayi organizasyondeiginde “ayni sanayi dalindaki
firmalar otomatik olarak rakip olurlar’ varsayimeianlatilmaktadir. Rekabet, ilk
calsmalarda sanayi dali bazinda ele aligtmfi Konuya ilgkin sonraki caimalarda
ise sanayi dallarn arasindaki farkhlik siincesi ile ayni sanayi dalindaki gigk
gruplar incelenmtir’. Boylece arglirmacilar gayretlerini sanayi dalindaki pazar ici
rakipleri, 0rin veya 0rin grubu dlzeyinde inceleker tasnif etmeye
odaklamglardif®.

Stratejik grup yaklgmi agisindan orgutler homojendir. Bu yakiaa goére
ayni stratejik grupta bulunan orgitler “birincilkebet grubunda” yer almaktadir.

4 Walter J. Ferrier, “Navigating the competitive d@oape: The drivers and consequences of
competitive aggressivenessA¢ademy of Management Journal No: 44, 2001, s. 858) adli eserinde
rekabegiddetini odak firmanin pazar payina rakip tarafmgapilan saldiri dlgtstyle tanimlagtnr.

® Stan X. Li ve Whitney Blair Berta, The ties thatdr Strategic actions and status structure if.tBe
investment banking industry, Organization Studidss, 23, 2002, s. 359-362.

® Joe BainBarriers to new competition, Cambridge, MA: Harvard University Press, 1956¢Miel

E. Porter (c)Competitive strategy: Techniques for analyzing indstries and competitors New

York: Free Press, 1980 (republished with a nevoahiction, 1998), s36-39.

" Karel O. Cool, ve Dan Schendel, “Strategic graonpriation and performance: The case of the U.S.
pharmaceutical industry, 1963-198®TIanagement ScienceNo: 33, 1987, s. 1120.
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Diger bir deysle bu Orgitler geni dlgude direkt (veya asil) rakipler olarak
tanimlanmaktadir Bu vyaklgimin altinda vyatan varsayimsudur: Kaynak
yaklsgiminin da ileri surdgli gibi ayni kaynaklar kullanan orgutler, ayni s#jik
(veya rekabetci) grup iginde olduklarindan, skastirilabilir rekabet derecelerine
maruz kalmaktadir. Bu nedenle de benzer tarzdabstkatmektedirler. Sanayi
organizasyon teorisi ve stratejik grup salalari rakip analizi igin gerekli altyapiyi
sazlamaktadir. Fakat drgutler arasindakgigien iliskiler ve her bir firma ikilisi igin
rekabet algilama ve  davralarindaki olasi  asimetriye  yeterince
desinmemektedirle®. Ayni dgsrultuda katki sglayan son rekabet dinamikleri
argstirmalari, ceitli rakiplerle kagl karlya gelen orgitlerin, rekabet anlugunu
degistirerek, rakiplere 6zgii hareket tarzlarl uygulamaladnermektedtr-

Rekabet dinamikleri kavramini kullanarak 6rgutlerhrareketlerini, bu
hareketlere verilen tepkilerle kaastiran aratirmacilar, hareket 6zelliklerini ortaya
koymaya yetecek ilerlemeler kaydegtardir. Boylelikle odak orgit ile rakip
arasindaki gerilim dikkatle gerlenerek rakipler tanimlanabilgir. Boyle bir
degerleme olmaksizin, bir 6rgit rakibin eturdusu tehditi kigimseyebilecek veya
istemeyerek rakibe avantaj gayabilecektit’. Arastirmacilar, orgiitin rekabet
ili skisinin dagzasini kavramak igin bir 6rguti odak alarak, herrbkibi ile ayri ayri
olusturdusu Orgut ciftleri Uzerinde inceleme yamha:rdn”. Bu ikili yaklasim,

rekabetin kendisinin yaninda hem 6rgut iginde henoyut dgindaki & birliklerini

8 Bruce H. Clark, ve David B. Montgomery, “Managéiientification of competitors”Journal of
Marketing, No: 63(3), 1999, s. 67.

® Joseph F. Porac, Howard Thomas, ve Charles Baudker,FCompetitive groups as cognitive
communities: The case of Scottish knitwear manufacs”, Journal of Management StudiesNo.
26, 1989, s. 414; Margaret A. Peteraf ve Mark BEgBe, “Scanning competitive landscapes: A
market-based and resource-based framew@&tkategic Management Journal No. 24: 2003, s.
1027.

' Chen, a.g.e., s. 100-108.

1 Wenpin Tsai, Kuo-Hsien Su ve Ming-Jer Chen, “Sgefmough the eyes of a rival: Competitor
acumen based on rival-centric perceptiodgademy of Management Journal No: 54 (4), 2011, s.
761-762; Ming-Jer Chen, Kuo-Hsien Su ve Wenpin , T€ompetitive tension: The awareness-
motivation-capability perspectiveAcademy of Management JournalNo: 50 (1), 2007, s. 114—
115; John W. Upson ve Annette L. Ranft, “When sig@&s collide: Divergent multipoint strategies
within competitive triads”Business HorizonsNo: 53, 2010, s. 56; Gideon D.Markman, Peter T.
Gianiodis, ve Ann K. Buchholtz, “Faktor-market ringd, Academy of Management ReviewNo: 34
(3), 2009, s. 435-437.

2 Tsaiv.d., a.e.s. 761.

13 Chen, a.g.e., s. 104.
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de kapsayan @gsik etkilerini ortaya koymakta, ayni zamanda, birih6limde uzun
olarak dginilen, pozisyon alma ve grup yakimlarini da tamamlamaktadfir

Arastirmalar gostermektedir ki rakibin analiz edilmasigttler arasi rekabeti
acikladgr ve Ozellikle orgutin rekabete tepki gosteggcelurumlarda daha
anlamhdif®. Bu kavrays, rakip analizini (rgiitler arasindakiskilerle ilgili duragan
degerleme), oOrgutler arasi rekabetten (6rgutler adzdin kagilikli etkileme ve
rekabetin davragsal unsurlarl) ayirmaya ve bu iki alan arasindakiremsal ilskiyi
kurmaya yaramaktadft

Rekabet davraginin kaynaklari arasinda ¢ unsur 6ne ¢ikmaktétbkabet
iligskisinin ve/ veya rakiplerin niyetlerinin farkinddneak, harekete ge¢cmek (veya
tepki gostermek) icin motivasyon ile bunu yapabilipetengi'’. Bu faktorleri
kullanarak rekabet davrgmmi argtiran calgmalardan biri davragi dizisine
odaklanmgtir'®. Bir diger argtirma, (6nceki, tim pazar davrgiarini argtiranlarin
aksine) pazara g ¢ikis gibi 6zel bir davramitipine ygunlasmistir®. Bir digeri ise
birden c¢ok pazarda g¢ki s6z konusu oldgunda oOrgutler arasi rekabeti
incelemektedf®. Bu aratirmalarda argtirmacilar, belirli bir siire zarfinda paralel
olarak caitli enstrimanlarla yapilan saldirilarin rakiplebogarak, tepkilerini
geciktirdigini ve bir miiddet hareketsiz kalmalarinigisaliklarini bulmyglardi.
Orgutlerin dinamik rekabetleri hakkindaki gér deneysel astirmalara uUgincu
boélimin sonunda yer verilgtir.

Bu ilerlemelere kain rekabet dinamikleri agarmalari ¢gu zaman elde

edilebilir ikincil pazar verileri veya rekabetin jefatif, yapisal godstergelerine

 Porter (c), a.g.e., s. 455-458; Cool ve Scheradgle., s. 1118.

5 Chen, a.g.e., s. 115.

6 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 102.

" Ken G. Smith, Walter J. Ferrier, ve Hermann Ndg¢&)y “Competitive dynamics research: Critique
and future directions”, Ed.: Michael A. Hitt, R. &drd Freeman, ve Jeffrey S. Harrisblandbook

of strategic managementLondon, Blackwell, 2001, s. 356.

18 Walter J. Ferrier, “Navigating the competitive dsoape: The drivers and consequences of
competitive aggressivenes#icademy of Management JournglNo: 44, 2001, s.858.

9 Joel A. Baum ve Helaine J. Korn (a), “Competitilygamics of interfirm rivalry: Linking structural
conditions of competition to patterns of marketrgrand exit”,Academy of Management Journa|
No:39, 1996, s. 255.

20 Javier Gimeno (b), “Reciprocal threats in multiketrrivalry: Staking out “spheres of influence” in
the U.S. airlines industry'Strategic Management Journa) No: 20, 1999, s. 101.

2 Ferrier, a.g.e., s. 859.
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dayanmgtir. Boylece rekabet durumu hakkinda yoneticilerensektor payddarinin
kritik algilama ve fikirlerini iceren birincil velére daha az yer verilgtir. Halbuki
tamamen ayni pazar fdlarindaki benzer iki 6rgut, rakipleri ve Orgutlarasi
iliskileri farkl degerlendirebilmektedf?. Birka¢ aratirmaci, yoneticiler, finansal
analizciler gibi sektor payderinin her bir ikili rekabet ifikisini nasil algilandiini
arggtirarak, orgutiin iginde bulungu rekabet ortaminin maddi belirleyicilerinin
ortaya koyulmasindaki eksikin gideriimesi gerekgini vurgulamaktadf®. Bir
diger argtirma, rekabet geriliminin algisal boyutunu inceesk tepki buyuklgine
etkisi Uzerinde durmgur®®, Fakatsimdiye kadar, cgtli rekabet ilgkileri icindeki
algilamalarin, kaynaklarini, anlamlarini ve sonuglainceleyen bir aggirmaya
ulasilamamstir.

Tezimiz, hem ikincil verilerle yurutilen bea Ulkelerde yapilngi dnceki
rekabet hareketleri agmrmasini Tirkiyelci Sivil Hava Taimacilgl sektoriine
uygulamakta, hem de birincil ve ikincil verilerlekabet gerilimine ait tim sonuglari

bir butunluk arz edecek tarzda yorumlamaktadir.

B. ARASTIRMANIN YONTEM 1|

Arastirmanin amag ve 6neminin acgiklanmasinin ardindaebddik altinda argtirma
yontemi ele alinacaktir. Yontem ve analize gegcmditee bu yontemin kullaniima
gerekcgesinin ardindan kullanilan Olgek,starana kisitlari, anakitle hakkinda bilgiler
g0Ozden gecirilecektir.

Her ne kadar rekabet gergigihin sektor veya orgutin iginde buluriu

grup duzeyinde okiugu disunilse de, bu agarmada rekabet hareketleri

22 Chen, a.g.e., s. 132.

% Joseph F. Porac, Howard Thomas, Fiona Wilson, sugaton ve Alaina Kanfer (b) ,"Rivalry and
the industry model of Scottish knitwear producefgiministrative Science Quarterly, No: 40,

1995, s. 223; Rhonda K. Reger, Anne Sigismund H8ffategic groups: A cognitive perspective”,
Strategic Management Journa) No: 14, 1993, s. 164; Ming-Jer Chen, Jiing LimH-ae lan C.
Macmillan, “An exploration of the expertness of side informants”Academy of Management
Journal, No: 36, 1993, s. 1614-1632; Ferrier, a.g.e.59; &atish Jayachandran, Javier Gimeno ve P.
Rajan Varadarajan, “Theory of multimarket competitiA synthesis and implications for marketing
strategy”,Journal of Marketing, No: 63(3), 1999, s. 50.
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yaklssimina b&l kalinarak, rekabet gergigii odak 6rgit ve rakibin olurdusu
orgut cifti dizeyinde bir yapi olarak ele alinmakta Clnki bir¢cok rekabet tavri
orgut ikilileri dizeyinde olgmaktadir. Ayrica grup dizeyi olgusunu yaratan gaitr
ikililerinin ili skileridir®®>. Rekabet gergindi, rakipleri algisal veya nesnel veriler
yardimiyla incelemek i¢in uygun bir bakacisi sunmaktadir. Bu verilerden zor elde
edilen algisal verilerin vazgecilmez olmamasi, eésrerilerle ikame edilebilmesi
kolaylik salamaktadir.

Gerginlik terimi 6nceki ¢cajmalarda, tehdit, ygunluk gibi terimlere tercih
edilmektedif®. Tezimizde de gerginlik, rekabet tavrining@cgikariimasiyla gelinen
kopma noktasi anindan onceki tedirginlanlatmaktadir. Bu agidan gerginlik, bir
tepki hazirlgini ve érgutler arasi dugan bir iligkinin olusturdugu birikimin, rakipler
arasindaki dinamik etkijgme dongumunin sebebini ifade etmektedir. Chen’e gore
gerginlik hem nesnel hem de algisageemelerde kullanilabilmektedir Nesnel
gerginlik rakiplerin birlikte yer aldn surekli dgisen sektdr yapisi veya pazar
kosullari ile olusmaktadir. Orgit yonetici ve paygdarinin rakibi ne olgtde tehlikeli
bir hasim olarak betimledikleri ise rekabet genginklgilamasini olgturmaktadir.
Birinci bolimde tanimlanan pazar ortadlicok pazarda gki ve kasilikli tehdit gibi
kavramlar, nesnel yapisal gerilim hakkinda agcikaybilgiler vermektedf,
Gerginligin agiklanmasi i¢in hem maddi hem de algisgedemeler gerekli olsa da,
tezimizde ana Olgut olarak 6rgut duzeyindeki alggsailim kullanilacaktir.

Onceki aratirmalar algilanan rekabet gergigiin orgutler arasi rekabet
uzerindeki tim etkilerini kedememgtir. Buna kagin stratejik yonetim faaliyetleri
icin pratik uygulamalari oldundan algilanan gerginlik dnemli kabul edilmekt&tir
Bu nedenle, orgitin yoneticileri gibi érgutle patajdrevier yiklenen uzmanlar ile

orgut dgindaki analistlerden oan sektdr payddarinin rekabet gergirdinin

24 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 104-107.
% Chen, a.g.e., s. 120.

% Chen v.d. (b), a.g.e., s. 103.

27

28 Chen, a.g.e., s. 122; Baum ve Korn (b), a.g.25%-254; Gimeno (b), a.g.e., s. 102.

2 Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Ming-Jer Chen veritaJ. Gannon, Predictors of competitor
strategic actions: Theory and preliminary evidedoeyrnal of Business Research, No: 18, 1989, s.
254; Jane E. Dutton ve Susan E. Jackson, Categgishiategic issues: Links to organizational agtion
Academy of Management Review, Vol. 12, No: 1, 1987,12.
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bir rekabet gerginginin varhgi, orgutin belirli bir rakiple rekabete gimesinin
onemli bir belirleyicisidir. Bilindgi gibi isletmelerde rekabet enéi veya beklentisi,
hem gletmelerin karar alicilart hem de sektdr payaanin rekabet verileri
hakkindaki gozlem, derleme ve davraglariyla sekillenmektedir. Uzmanlar
tarafindan bu gozlem, gerleme ve davragiardan cikarilan bilgi Uzerinde yapilan
analiz sonucunda 6rgutin muhtemel stratejik vekalvetci hareket tarzlar ortaya
konulmaktadir. Ust yoneticilerin algilamalari (yésel arzular gibi etkenlerden
dolayi) tarafli olabilecg icin, sektdr paydgdarinin, 6rgitin rekabetcgi gorigiil
hakkinda muhtemelen farkli ve daha tarafsiz olagiksleri 5nem taimaktadif®,
Bu nedenle ¢cajmamizda argirmaya dahil olan havayolglétmelerinin yoneticileri

ile sektdr paydgdari yer almaktadir.

1. OLCME VE OLCEKLEME

Uygulanan istatistiki analizler boluminde, busaranada kullanilacak élgme
yani olaylarin, durumlarin ve objelerin nitelikleritemsil eden simgeleri elde etme
yolu anlatilacaktir. Ancak bu simgeler arasindékkilerin, temsil ettikleri nitelikler
arasindaki ikkilerin aynisi olmasi gerekmektetlir Gercek hayatla simgeler
arasindaki tutarli dogim olanaklarina goére géi olgekler gelitirilmistir. Nitel
(kalitatif) bilgilerin hangi Olcide nicel (sayisabilgilere dongturulebilecgini
belirlemek agisindan bu olceklerin guglerine gonealanmasi gerekmektedir.
Istatistiksel olarak giigsiizden guglilyegdo bu olcekler: (1) Nominal “isimsel”
Olgek, (2) Ordinal “sirali” Olgek, (3) Aralikhh Ok ve (4) Oransal Olgek olarak
siralanmaktadir.

ikinci kuvvette olan ordinal 6lge siral 6lgek de denilmektedir. Sirali 6lgekli

sayisal dgiskenler iki deisik sekilde ortaya ¢ikmakta ve gigik sekilde klem

%0 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 104.
31 Kemal Kurtulyg, Pazarlama agairmalari, Literatiir Yayincilik Gegletiimis Bsk.,Istanbul, 2006, s.
273.
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gormeleri gerekmektedf: Birinci sekilde, sayilar artan ve eksilen bikilde eldeki
degisken icin butin veriler (yani 6rneklem igin n taneya tamsayim icin tim
anakutle igin N tane) siralama dizenini gosterngkt®ir veri serisi bir dgiskene
gore siralama duzenine konulgnoilabilir ve her bir veri elemanina ya artgekilde
(1'den n'e veya 1'den N'e kadar) ya da azsidilde (n'den 'l'e veya N'den 'l'e
kadar) 6zel bigekilde sirall dlgekli sayl veya daha uygun birrtée sira numarasi
verilmektedir. Genellikle bu turli siralama dizegin kullanilan sira numaralari
birbirini takip eden tamsayilardir. Ancak bu biapk alskanliktan ortaya ¢ikngtir
ve matematiksel olarak monotonik olma karakterimiuklukga herhangi bir desik
sira numarasi vermek mimkindur. Giine belli bir desisken icin veri elemanlari
icin siralama duzeni hazirlanirken, bugdien icin iki veya daha c¢ok sayida veri
elemani beraberlik gdsterirlerse, beraberlik g@&sterelemanlara verilen sira
numaralari icin Ozel bir strateji uygulanmasi gemektedir. Beraberlik gosteren
elemanlara ya tamsayl ya da Kkesirli sayl olan, il eit sira numarasi
verilmektedir.

Diger sekilde siral olgekli sayisal veriler, incelenergigien icin belli sirali
kategoriler bulunmasi halinde ortaya ¢ikmaktadmegin bir tiiketici anketi icin bir
karekteri tercih gostermesi igin 3 kategori sayisitercihli, 2=tarafsiz, 3=tercihsiz)
veya tatmin olma goéstermesi icin 5 kategori saylsicok tatmin edici, 2=tatmin
edici, 3=tarafsiz, 4=tatmin etmeyici, 5=¢ok tatraimeyici) vb. kullanilabilmektedir.
Her o6rneklem veya tamsayim elemanina bgit ggegisken icin (6rngin 1 ile 3
arasinda veya 1 ile 5 arasinda) bir kategori sdyeyya kategori puant) veri serisi
olusturulmaktadir. Bu saweklinde veriler de (isimsel 6lcekli dgken verileri gibi)
birer katagoriyi gostermektedir; ama kategori saymaralari arasinda bir siralama
veya ritbe ikkisi vardir. Boyle dgiskenler icin sayi verileri siral 6lgeklidir; bazen
bu deiskene sirali dg@isken veya ritbe dgskeni adi da verilmektedir.

Sirali olgekli veriler igin (yine isimsel olcekli edisken verileri gibi)
karsilastirmali kiguk veya karlastirimali buytk olma glemleri anlamhdir. Ama

buna ilaveten sirall dlcekli verilersitik ve esitsizlik islemleri de anlamli olarak

%2 stanley s. Stevens, “On the theory of scales afsmement”Science Sayi: 103, 1946, s. 677-680,
(cevrimici, 25.12.2011, saat 00:45}tp://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%961%C3%A7%C3%BClme
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uygulanabilmektedir. Ancak Ozellikle yukarida bainsekilde ortaya ciktiklarina
deginilen sirali 6lgekli veriler icin bazi ¢ok iyi bilen aritmetik glemler, yani
toplama, ¢ikartma, carpma ve bélngeinleri uygulanmak, sakincal olmaktadir.

Sosyal bilimler, psikoloji, sletme bilimleri alanlarinda pratikte birgok
istatistiksel veri sirali 6lgekli olarak elde edéktedir. Orngin tercih, tatmin olma,
davrang, yargi gibi subjekif skorlar; muhafazakarlik, oryphlik, sosyal sinif vb.
degiskenler sirali dlcekli veriler ortaya c¢ikartmaktdalr Pozitif bilim alaninda da
sirali Olgekli veriler bulunur: Minerallerin gizilen sertlgini gosteren Mohs sertlik
skalasl, depremriddeti icin Richter dl¢gi vb.

Sirali 6lcekli veriler icin betimsel istastiklerdanerkezsel konum o&l¢isu
olarak medyan ve (isimsel 6lcekli veriler gibi) midllaniimasi uygun olur. Ancak
toplama ve bdlmesiemleri uygun olmad icin ortalama tanimlanamamaktadir.
Dorttebirlik, ondabirlik, ylzdebirlik, maksimum, mimum vb.
tanimlanabilmektediristatistiksel yayilim icin 6zel kategorik verileririgyayihm
Olculeri hesaplanip kullanilabilmektedir. Bunagbk ¢ikartma anlamsiz olgw icin
acikhgi, dortebirlik acgiklgl kulanilamamaktadir. Adilagelen yayilim olgiimleri olan
varyans, standart sapma, mutlak sapmalar, cikarimstistikler icin parametrik
sinama ve kestirim uygulamalari anlamsiz sayilnthkt@ncak orantisal gokluklar
dagihmi ve orantilar icin hiptotez sinamalari ve kestler pratikte uygulanmaktadir.
Ayrica birgok parametrik olmayan istatistikler $ir@lcekli desiskenlere tatbik
edilebilmektedir.

Teorik olarak sirali 6lcekli dgsken verilerinin istatistikselsiemler uygun
olup olmayacg teoriye ¢ok bah bircok ististik¢i tarafindan uygun olmagikabul
edilmekle beraber, (6zellikle davranbilimleri ile ilgili olan) belli bir grup
istatistikci bunu kabul etmemekte ve bir¢ok ist#itignin anlamsiz buldgu istatistik
yontemleri sirali Olcekli déskenler ve veriler igin uygulamaktadirlar. Birgok
uygulamali bilim ve pratik kullanimda da sirall ékii veri olan dgiskenler ile
niceliksel (araliksal veya oransal Olcekli) goé&enler arasinda fark
gozetiimemektedir. Ormgn, Universitelerde grencilerin ders deerleme anket

uygulamalarindan ortaya c¢ikan tercih ve tatmin @@&st sirali olcekli verilerin

%C3%B6l%C3%A7e%C4%9Fi#aral.C4.Blksal_.C3.B6l.C3la7e
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ortalamalari ve standart sapmalari Universite wdetleszitim idarecileri tarafindan

sanki birer niceliksel veri sonuglariygngibi Gniversite, bolum, bilim dali ve ders
degerlendirilmeleri icin kullanilimaktadit. Bilindigi gibi aralikli ve oransal lgekler
ile parametrik istatistik teknikler kullanilabilmedir.

Kisilerin inanclari, tercihleri, tutumlari, fikirleribekleygleri ve faydayi,
kisaca psikolojik nitelikleri ile ilgili bilgi ve erileri gecerli ve glvenilir bir bigcimde
toplayabilmek icin 6zel 6lceklerden faydalanmak efienektedit*. Bu 6zel 6lcek
turlerinin ortak amaci, anket yonteminin uygulanmasolanak sgamak, verilerin
toplanmasi ve tabule edilmesini bagitlenek ve bilgisayar aracgi ile guclu
istatistik analizlerin kullanilabilmesi yoluyla atamanin maliyetini dglrmektir.
Ozel olgekler, cgtli matematiksel glemlerle verilerin git aralikli olmalari igin
agirhklandirma yapmaktadirlar. Tezimizde kullanilgimmilc (23) dgisken iginde
oransal ve aralikli veriler yaninda aralikli @eeddnigtirilen nominal veriler de
kullaniimistir. Bu verilere uygun istatistik teknikler uygutamtir®.Bunlar merkezi
egilim Olculerinden medyan ve aritmetik ortalama,gdima Olcllerinden standart

sapma, ilgi ve korelasyon analizleri ile dnem viaemtestleridit®.
2. ARASTIRMANIN SINIRLANDIRMALARI
Sektorde yalnmiz asirma suresince bulunan rakiplerin incelenmesi imrlama

olabilir. Birinci bolumde dginilen potansiyel ve goérinmeyen rakiplerle sektor

disindaki ‘kiyida kalmg’ rakipler argtirma kapsaminda yer almamaktadir. Tedarik

Bae.: Kurtulw, a.g.e., s. 277-301, Von Neuman ve Morgensteragd@ Fayda Teorisi”, 5.150
(cevrimici, 25.12.2011, saat 01:25) http://www.tcguwy.tr/research/discus/dpaper57.pdf.

% Kurtulus, a.g.e., s. 277-278: Thurstone Ayirma ve Aralidigesi, Osgood’un Boyutsal Ayirma
Olgesi, Likert Toplama Olcgi, Q Tipi Olgek, Guttman’in Kiimiilatif Olgg, Skologram Analizijkili
Karsllagtirma Teknikleri ve Thurstone’un Kalastirmali Yargilar Yasasi, ordinal dlcek ghsina
sahip verilerin aralikli sayisal élgceklere détiiitimeleri ile ilgili bazi érnekler icermektedir.

% Kurtulus, a.g.e., s. 279.

% Veri zarflama Analizi gibi karar kriteri belirleyeparametrik olmayan analizlerin kullaniimasi
mahzurlari nedeniyle gunilmemitir:(1) 6lcim hatasina karcok duyarhdir, (2) karar noktalarinin
performansini dlgmek acgisindan yeterlidir, fakatlggerlendirmenin mutlak etkinlik bazindaki
yorumu ile ilgili ipucu vermez, (3) parametrik olgemn bir teknik oldgu icin, sonuglara istatistiksel
hipotez testlerinin uygulanmasi zordur, (4) stafikanalizseklindedir, bir tek dénemdeki karar
noktasi verileri arasinda bir kesit analizi yapemaliz sonucunda her karar noktasi icin tek bifrdik
tahminleyicisi elde edilmektedir ve bu tahminleyici istatistiksel 6zelliklerinin elde edilmesi ¢ok
zordur.
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zincirinin pek ¢ok halkasinda g#i rekabet davraglari hikim strmektedir. Fakat
bu calgma sadece orgut ciftleri arasinda hissedilen rakaf@erginligini
incelemektedir. Argtirma od&! yalnizca pazara girirekabet davragi tzerindedir.
Daha sonraki cajmalarda bu odan gengletiimesi icin gerekli olan fiyat
ayarlamalari ve politikalari gibi drgutsarlerinde bulunan verilerin agiklanmasi icin
orgutlerin tavik edilmesi gerekmektedir.

Arastirilan sektordeki bilgiler nispeten halka acik w@d icin algilama ile
nesnel gerceklik ve icerdekilerin algilamalari degtit dsindakilerin algilamalari
¢cogunlukla ayni olabilmektedir. Fakat durumgka sektorlerde farkl olabilecektir ve
bu argtirmanin bazi dlgeklerini ger sektorlerde uygulayabilmek igin ggilimek
gerekebilecektir. Argirmaya konu edilen Turkiye’de i¢ hat havayolu yolc
tasimaciligl sektoriinde yer alan firmalarigili skilerinin de ¢ikti sayi ve gélili gini
sinirlayici etkisi bulunmaktadir. Orgutlerin bifleiiyle yaptiklari § anlamalari,
rakip orgutlerle kiyasiya rekabet etme oraninitazaitadir.

Arastirmanin gengletilmesi igin digindlmesine kain kaynak yetersizi
nedeniyle Tiurkiydc Hat Yolcu Taimacilgl sektoriindeki her bisietmenin stratejik
inovasyon gelitirebilme kapasitelerinin agairilmasi  baka bir calgmaya
birakilmstir. Ancak, bu yapilngi olsa idi bile hala timslietmelerin sonucgta elde
edilen Onerileri 6nemsemeleri icin anamanin bainda &birligi davrangi
sergilemeleri gerekecekti. On gnama ve milakatlarda gorilngtiir ki bunun
salanmasi zordur.

Her ne kadar katilimcilara odak &rgutin rakiplerikarilastirip
siralayacaklari angdir bir cetvel sunsa da algilanan rekabet gerilindilgmek igin
puanlamasablonu kullanmak, rakiple o6rgut arasindaki gerceksafeyi temsil
etmemektedir. Daha uygun bigidiklandirma bulunana kadar rekabet gerginli
algilamalarinda katilimcilarin rakipleri siralarkéarafsiz oldgu kabulu ile eit
aralikli puanlama yapilmaktadir. Daha 6nce uygulaaaaliz yontemlerine benzer

olarak bu cabma, katilimcilara ilk bgrakibin siralamasini sorrstur®’. flk rakibe

$"Ming-Jer Chen, Kuo-Hsien Su ve Wenpin Tsai (b), @etitive tension: The awareness-motivation-
capability perspective, Academy of Management Jauhio: 50 (1), 2007, s. 112; Wenpin Tsai,
Social structure of coopetition, within a multiuoitganization, Organization Science, No:13, 2002, s
183; Tsai vd., a.g.e., s. 768.
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bes, ikinciye dort, Gdginciye g, dérdunciye iki vesibeiye bir puan verilirken ilk
bese giremeyen rakiplere sifir puan verigtimi. Bu donigium ritbeler (sira ile verilen
derece) arasindaki mesafeyitevarsaymaktadir: En Ustteki rakip ikinciden hitle,
benzer olarak dordicu de soeciden bir ritbe Ustundir. Boylece katilimci
cevaplarindaki ritbe farklarinin benzgitie (veya farkligina) bakmak muimkin
olmaktadir. Rakip sayisi se¢iminin sonuca etkisgrih olabilir. Bu agidan segilen
rakam sonuclarinin daha c¢ok irdelenmesi gerekmektedkip sayisi arttikca
katilimcilarin anlgma olasilginin azalacg distunulebilir. Farkindalik — motivasyon
— yetenek dgiskenleri arasindaki i¢c gkilerin fark ve karmakliklarini desisik
sanayi dallarinda aydinlatarak bu vaatkar persipasktilece rekabet hareketlerigde
genel orgutsel davraniizerinde bir tahmin teorisine daniirmek, ancak daha sonra

yapilabilecek zaman serisi analizleri ile mimkuabdkecektir.

3. ANAKUTLE VE ORNEKLEM

Havayolu ulaim sektdriniin bu tip bir agarma igin en uygun sektor oldu kabul
edilmektedif®. Havayolu ulaim sektériiniin daha énce yapilan rekabet hareketleri
yonelik argtirmalarda, kolektif (ortak)siili skilerinin az olmasi, rekabetci bir sektor
olarak bilinmesi, rakip firmalarin taninan firmalatmasi ve sinirlarinin belirgin/
belli olmasi nedenleriyle en uygun girema alanini olgturdusu gorisine yer
verilmektedir. Ayrica kagnlikl sakinma fikirlerini test etmek icin ideal ldérin,
havayolu sektorii oldiw yapilan bir analizle ortaya cikarilgnr®®. Bu nedenlerle
argtirma alani olarak, Turkiyede havayollari sektodintz buyimekte oldgundan
stratejik grup sinirlari kesin olarak tanimlanamdaaTUrkiye i¢ hat rekabeti Orgie
secilmitir. Her sektdrin kendine has bir rekabet yapisutusundan sonuglarin

genellatirilebilmesi sinirl olacaktir.

% Miller ve Chen, a.g.e., s. 10; Smith v.d. (g).@.gs. 69; Chen v.d. (b), a.g.e s. 107; Chen ve
Macmillan, a.g.e., s. 551; Greve (¢), a.g.e., 8; Zhen v.d. (a), a.g.e., s. 1619; Korn ve Baumea.
s. 177.

% B. Douglas Bernheim ve Michael D. Whinston, “Muitirket contact and collusive behavior”,
Rand Journal of Economics No: 21, 1990, s. 22; aktaran, Baum ve Korn (lp.ea, s. 259.
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Arastirma, birincil ve ikincil veri toplama olmak Uzern&i ana safhada
gelistiriimektedir. Hedef alinan ana kitle Turkiye haglgrinda 2005-2010 yillar
arasinda i¢ hat yolcu ganacilgl sektoriinde rekabet eden firmalarin i¢ (st diuzey
yoneticiler, gletme sahibi) ve di (borsa, sigorta ve menkul kiymet analistleri,
havayolu taimacilgl uzmanlari ve ortalamanin Uzerinde sageliri ve personel
mevcudu olan seyahat acenteleri) sektor pglsddir.

Arastirmanin anket yontemi ile veri toplama safhasi kidhenin tamamina
(kararlara etkisi bulunmayarletme calganlari ve havayolusietmesinin rekabet
gerilimiyle ilgisi bulunmayan nispeten kigukgdr bir deysle International Air
Transportation Agency Belgesi olmayan seyahat atmmt stratejik kararlar
degerlendiremeyecek devlet memurlari kapsam dirakilmstir) uygulanmaktadir.
Hedef ana kitlenin homojen olglu kabul edilmektedir. Fer bir ifade ile 6rneklem
tum ana kuitledir. Havayolu ujen endustrisi, izleyen genihabercilik &I, iyi
tanimlanmg pazar sinirlari ve Turkiye’de 2003 yilindaki 6eghhe (liberalleme
veya deregilasyon) diizenlemeleri ile birlikte gsli ic hat rekabeti ile ideal
argtirma alani gorinimud sergilemektedir. Bu zaman i@ral se¢cmek, hem
deregulasyondan bu yana sor lydlik degisimi gérmek, hem de 2009 ekonomik
kriz doénemindeki gejmeleri izlemek olanani sunmaktadir. Asgirmaya konu
pazar, Ulatirma Bakanlg Sivil Havacillk Genel Mdudurlgii ve Haber
Kaynaklarinin aiv verilerinden yararlanilarak tespit edilen toplds6 adet i¢ hat
rotasi olarak belirlenrgiir.

Arastirmanin ikinci safhasi olan anket yontemi ile veaplama safhasinda
yonetici algilama ve kararlarinin sorgulanmasi 2010 Kasim ve 2011 Nisan ayi
arasinda gagida aciklanan sirec izlengtit. ic deserlemeyi yapmak uzere 126
havayolu firma yoneticisi ve pay sahibis diezerlemeyi yapmak igin ise 55 uzman
(39 turizm sirketi yoneticisi, 5 sigortasirket yoneticisi, 2 borsa analisti, 1 ycu
kontrol amiri, 1 meydan muadurt, 7 siiama dsi tutulan havayolu firma yoneticisi)
olmak Uzere toplam 181 potansiyel bilgigksyicisina soru formu gailmistir.
Havayolu firma yoneticilerinin ve glpaydalarin listesine resmi internet sitelerinden

ve firmalarin halkla ikkiler birimlerinden ulailmistir.
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Ic deserleme icin daitilan soru formlarinda yuzde kirkpg% 45) (on
havayolu §letmesi icin biri gecersiz n=56), ddezerleme icin ise ylzde altgiki
(%62) (n=34) geri doniiorani elde edilmgtir. Her bir havayolu gletmesi icin i¢
cevaplayan sayisi 1 ile 29 arasinda iken bu saylaierleme icin 1 ile 7 arasindadir.
Cevaplayan ve cevaplamayanlar arasinda yapilandsairmada gletme buyukliga,
sanayi dal vesletme deneyimi agisindan anlamh bir farklihk bumeadg) tespit

edilmistir.
4. VERI TOPLAMA YONTEM i VE DEGISKENLER

Arastirma, 2005-2010 yillar arasinda Turkiye’'de i¢ halicu taimacilginda rekabet
eden onhavayolu gletmesi arasinda yapilgtir. Arastirmada hem icerik analizi
yontemi kullanilarak resmi givden ve gletmelerden elde edilen ikincil veriler hem
de anket yontemi ile gianan veriler kullanilngtir. Her bir gletmenin hizmet verdi
Ozel pazar tanimlamak icin Ukrma Bakanlg Devlet Hava Meydanlar
Isletmeleri'nin, Sivil Havacilk Genel Mudurdii'nin ve sivil o6rgdtlerin
kayitlarindan yararlaniirgtir.

Anket yontemiyle veri toplamaya gegmeden 6nce ikiverilere ulgabilmek
icin gerekli mektup ve resmi istekler, Wama Bakank Devlet Hava Meydanlari
Isletmesi’ne, Sivil Havacilik Genel Mudugine, Turkiye Ozel Sivil Havayolu
Isletmeleri Derngi'ne, havayolu tamacilgl yapan Orgltlere ve bu orgutlerin
muhtemel rakiplerine gonderilgtir’. Ayrica internet siteleri tizerinden gercek
kisiler icin Bilgi Edinme Bavuru Formu doldurularak resmi olarak ikincil veri
talebinde bulunulmyur. Buna paralel olarak elektronik ve basili hakaynaklari
taranarak en az iki kaypm destekledii sektdr rekabeti ile ilgili 2005-2010
yillarinda yayimlanan tim haberler gézden gecigtmiDiger bir ifade ile sektoriin
karsi, inovasyon, yenilik, - cevap olarak, yeni rotgiga baladi, anlama, filosuna
gibi anahtar kelimelerle yapilan tarama) ile yémm@mistir. Ek olarak vergi dairesi

resmi sitesi ve yayimlanan konsolide finansal tabl@ranmgtir.
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Birincil veri toplamak icin 6nce soru formunu eluracak O&lgeklerin
gelistiriimesi amaciyla ikincil kaynaklarin yani siréstanbul Atatiirk ve Sabiha
GoOkgcen Havaalanlarinda faaliyet goOsteren Orgutleistasyon mudurleri ile
gorismeler yapilarak rekabet gerilimi ve inovasyon kimana etkisi olabilecek
degisken verileri belirlenmeye ¢alimistir. Ayrica konuyla ilgili aratirmacilar, saha
calsanlari ve havayolu hizmetini pazarlayarsle araci firma yetkilileri arasinda
yapilan goérémeler ile § ve diger amaclara yapilan seyahatlerde sunulan hizmet ve
beklentiler ile ilgili desiskenler ortaya koyulmaya caillmistir. Birincil ve ikincil
kaynaklardan elde edilen bilgiler gloltusunda ortaya cikan ifadelerin birbirine
yakin olanlari birlgtirilmi s ve taslak soru formu formlari hazirlargim. Olusturulan
soru formlari rastgele secilen kirk (toplam 40}ilkd bes ayri gruba iki kez
uygulanmg, gerekli diizeltme ve sadefeilmeye gidilmistir*’. Bu test grubuna
atanan kiiler hedef kitleye (deney grubuna) dahil edilmgimi

Soru formlar, odak alinan 06rgit Uzerindegeti havayolu o6rguatlerinin
yarattgl rekabet gerilimini 6lgmek igin i¢ payslar olarak st duzey yoneticilere ve
isletme sahiplerine, glipaydalar olarak da sigorta, menkul kiymet analistlerine,
havayolu taamacilgl uzmanlarina ve seyahat acentelerine gondstilmiHazirlanan
soru formlari internet ve posta yollari ile hedéfeye gonderilmg; takip etmek igin
izleyen iki elektronik posta iletisi daha gondeigtir. Soru formlarinin dorgi
oranini artirmak igin telefon ve ylz yuze ggné yollari da kullanilarak veri

toplama gamasi tamamlanstir.

a. Arastirmanin Degisken ifadeleri
Orgiitiin yapaaga rakip analizinde rekabet geriliminin 6nemi gozite alindginda
rekabet geriliminin sebepleri ve yargtttim etkiler acisindan ¢ergevesinin daha iyi

belirlenmesine duyulan ihtiya¢ daha iyi amlacaktir.

“® porter (c), a.g.e., s. 67.

1 G. William Zigmund, Business research methodsijrieBasim, The Dryden Press, 1997, s. 402;
aktaran, Kemal Kurtuky Pazarlama agarmalari, Literattr Yayincilik, Gesletilmis 8. Bsk.,

Istanbul, 20086, s. 289.
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1) Rekabet Gerilimine Ait ifadeler. Farkindallk — motivasyon — yetenek
perspektifi kullanilarak rekabet geriliminin boyartisoyle siralanabilir:

- Farkindalik igin: Faaliyet gorunugi ve 6rgutin bayakigii,

- Motivasyon igin: Dgisik pazarlardaki bolgesel ¢ikarlar,

- Yetenek i¢in: Uygulama gugkii ve bilgi sleme.

Ust yonetim grubu 6zellikleri gibi der desiskenler birden fazla performans
bileseni ile ilgili bulunmakta oldgundan argtirmamizia direkt ikkileri
bulunmamaktadff. Orgut ikilileri bazinda, farkindali goreceli operasyon
kapasitesi olarak tanimlanan nispi dlgek, drgutbmigrl(Euny sglayan buyuklgu
temsil etmektedff. Orgiitli, kagilastinildigi rakibe tepki vermeye gudileyen
motivasyon, rakibin saldiri derecesiyle 6lciiimekt®d Yoneticiler ve sektor
paydalari gecms saldirilarindan, rakibin drgutle direkt rekabetigtsonucunu
cikarmaktadirlar. Yetenek, rakibin, odak oOrgutl gyda zorlayacak yoneylem
yetengi olarak tanimlanmaktadir. Yama yetengi rakibin goreceli kaynak sevk
etme kabiliyetidir. Dolayisiyla yetenek d¢ba filo yapilari olmak Uzere orgut
ikililerinin kaynaklarinin benzetdi ve birbirlerinin goziinde dikkat ¢ekicilikleri ile
ilgilidir. Rakibin yetengi, hem odak orgut yoneticilerinin hem de sektor
paydalarinin rekabet ilikisinin yogunlugunu dgerlemelerini etkileyebilmektedit.

Daha o©nce rekabet geriliminin algilanmasinin sjilat&ararlarda etkisi
bulundwgu, bdylece rakip analizi ile 6rgutler arasi rekabbgglantisi kuruldgu ileri
surilmitir'’. Fakat rekabet geriliminin 6rgiit yoneticilerinitragejik karar sistemi
ve tim bu kararlarin uygulanmasindaki etkisi hendrzaya koyularak test

edilmemitir.

“2Ae.

43 Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 251.

4 A.e. tarafindan rakibin rekabet yetgnedak orgiitiinkiiyle kiyaslanarak tanimlasimn,

“ Ferrier, a.g.e., s. 858.

“6 Stan X. Li ve Whitney Blair Berta, The ties thandy Strategic actions and status structure in the
US investment banking industry, Organization Stsidi¢o: 23, 2002, s. 359-362.

4" Chen v.d. (b), a.g.e., s. 114-116.
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2) Inovasyona Aitifadeler. Yoneticiler, 6rgut performansini ‘hedef diizeyigére
belirlemekte ve performans gik oldusunda bu probleme ¢6zim icin yonlendirilen
bir aratirma balatmaktadirlaf®. inovasyon uygulama kararlari, kuramsal etkisi olan
iki farkli stirecin batinlgmesini gerektirmektecﬁ?. Bu stireglerden ilki olan sorunsal
ve atll kapasite agarmasi, farkli orgitsel bolgelerde yapiimakta weviasyonla
sonuglanabilegg gibi baskalarinin kaiflerinden yararlanma (taklit) gibi inovasyon
disi bir sonuc¢ ile de c¢oézumlenebilmektedir. Arama ve gelitirme faaliyetleri
kapsamindaki orgitsel surecleringgodirekt olarak inovasyonla kamriimaktadir.
Aslinda drgutsel agairma ve inovasyon olasi ¢ozumuin sadece bigéililir.

ikinci siirecin altindaki diiince, inovasyonun ¢ozim havuzundaki bir
secenek olarak inovasyon uygulamasi icin gerelda dbile yeterli olmamasidir.
Cunkid dger alternatiflerden biri de secilebilecektir. Budeale inovasyon oranlari,
argtirma ve gelitirme gibi sureclerin inovasyon arzi ile yoneticiteinovasyonlar
gibi riskli coziimlere talebine KA bulunmaktadi®. Hedef diizeyine gore
performans d§ilginde argtirma ve geltirme yagunlugunun arttg ileri
stirilmektedit’. Hedef diizeyine gore performans yiikséldiaman inovasyonlarin
uygulanma orani dinektedir. Bunun yaninda, hedef diizeyinin altingekiformans
artglarina  gore inovasyon uygulamasi orani hedef diapeyiUstindeki
performanslarda daha hizli azalmaktadir. Hedef yliize Uzerindeki Orgut
performanslari inovasyonun uygulanmasi olgsily distirmektedir.

Eger inovasyon yapanlar ve yaraticilar finans parzauda yeterince kicik
oyuncular ise ve likidite problemleri ¢cok 6nemligise, o zaman tam rekabet
ortaminda cok az @# cok fazla inovasyon olacakift Fakat tedbirli olmaya 6nem

veren yoneticiler bu inovasyonlari uygulamaya kogma&tadirlar. Ydneticilerin

8 sandra L. Schneider, Framing and conflict: Asfpratevel contingency, the status quo, and current
theories of risky choice, Journal of Experimentsyé¢hology: Learning, Memory, and Cognition, No:
18, 1992, s. 1053: Hedef (Gaye) duzeyi (ing. asipindevel), ‘ba&imh akilcr’ karar alicilarin tatmin
edici olarak nitelendirgii en kiicik hasila olarak performansin surekiigbave baarisizlik dl¢iti
olarak kullaniimaktadir; Richard M. Cyert ve JaniedVarch, A behavioral theory of the firm,
Englewood Cliffs, NJ Prentice Hall, 1963. s. 121.

“Ae.

P Ae.

L Ae. s. 687.

®2 Jack Hirchleifer, The private and the social vadfienformation and the reward of the inventive
activity, The American Economic Review, No: 61, 193. 572.
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distik risk toleransi nedeniyle inovasyonlar reddedildie sonug, daha gliik bir
inovasyon uygulama orani ve kisa zamanda uygulbgekitizere olgturulan gecici
bir yenilik deposu olmaktadit

Uriin inovasyonunun yeni pazar gurmasi ile bgka orgutlerin bu pazara
girmesi arasinda gecen zaman oldukca ki¥adBu nedenle (riin inovasyonu
yapanin toplayaga odullerin miktari yeni urdin icin gerekli siregcowasyonuna
bagli olarak gelsmektedir. Strecin Ustintine gore bu oduller, yeni Grinin pazar
payl hékimiyetini ele gegirmesi, ‘know-how’ asMaalarindan kaynaklanacak
getiriler ya da rakibinsten cekiimek zorunda kalmasi gibisité olabilmektedir®.
Uriin inovasyonu yapan oOrgiitler icin siire¢ inovasyom stratejik 6énemi bu
nedenle daha blylk olmaktadir. Pazar bUygikhiin artmasi Grin ¢#lili gini
arttirabilecek olmasina gmen ikame mallarin artmasiyla, talep arinlmaz ise,
pazara giren Orgut ve Urln sg#i azalacaktir. Rekabet gonlastikga inovasyon
cabalan artmakta, fakat girgikis engeli olamamasina gaen yeni Griin sunumu
azalmaktadir. Bu da rekabetin sadece slre¢ inowasyo arttirdgini
gostermektedif.

Urlin hayat grisinin egiminin pozitif tutulmasinin dier bir ifade ile buyume
stratejisinin iki etkin araci bulunmaktadir. Biriscinovasyona konu olan uriin yada
hizmetin pazara hizligetiriimesi, dgeri de hayat gisinin sonlarinda bka
inovasyonlar uygulamaktir. Urlinin pazara hizli rjetesi, pazarda ilk olma
ustinliEunden yararlanma firsati yaratmaktadir. Bunun ydaidrgite uzun hayat
egrisinin altinda kalan karli alanin tamamindan yiarana olang da sunmaktadif.

Fakat dger olmadan yaratilan yenilik, gonlukla alicilarin kabul etmeye ve

0demeye hazir olduklageyi amaglayarak, inovasyon ile fayda, fiyat ve i

®3 Raghu Garud ve Praveen R. Nayyar, Transformatipadity: Continual structuring by
intertemporal technology transfer, Strategic Mamaget Journal, No: 15, 1994, s. 380.

54 H. Kirsat Glle ve Hasan Bulbuil, Yenilikcilik,sletmeler icin stratejik rekabet araci, 1'nci Basim,
Nobel Yayin No:328liktisat Yayinlar Dizi No: 92, 2004, s. 162.

% Richard Heygaté/Vhy are we bungling process innovatidf;Kinsey Quarterly, No: 2, 1996,
s.132.

% Alberto Bucci ve Carmelo Pierpaolo Parello, Horitzd innovation based growth and product
market competition, Economic Modelling, No: 10, 8086. 1.

> Barbara Dyer, Ashok K. Gupta ve David Wilemon, Wfiast to market companies do
differently, Research-Technology Management JourhNerch-April, 1999, s. 15.
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pozisyonlari arasinda uyum gamamakla elgiriimektedi®, Bu dggrultuda
teknoloji temelli, pazar o6ncist veya zamanin onUmdi®anin ya da pazara
zamaninda girmenin Orgutin piyasada o6ne c¢ikmasi yeierli olmayacg ileri
stirilmektedi’®. Performans icin d@r yaratmak, bunun icin ise iriin sunum
probleminin yeniden tanimlanmasi gerekmektedir. y®lia yeni en iyi uygulama
kurallari olyturarak cekimesiz pazar alani yaratmak,geli orgutlerle rekabetin
siddetini arttirmaya tercih edilmektedir.

Pazar sinirlarinin ve endistri  yapisinin  verili athi ve sanayi
oyuncularinin  eylemleriyle ve inanclariyla yenideryapilandirilabilecg
varsayllmaktadir. Bdylece yer§iin 6tesinde alici igin farkllik yaratirken o6rgut
maliyetlerini digurebilmek icin birden fazla sektoriin bazi faaligetii inceleyip
butunletirerek uygulamaya koyma olahia dogmaktadir. Bu yapilabil@inde
rekabeti etkisiz kilip, dger inovasyonundan yararlanmak mimkiin gorilmel&&dir
Deger inovasyonu ile rekabetten kurtularak gekesiz pazar alani yaratmak, rekabet

etmeye oranla daha iyi bir alternatif hareket tatmmaktadir.

b. Bagimli Degiskenler
- Algilanan rekabet gerilimi (ordinal 0&lgekle olsturulmus bir algilama

degiskeni)™

. Algilanan rekabet gerilimini belirlemek igin odakgite i¢ veya di
payda olan Kkiilere bir havayolu ulgm isletmesinin ne oranda ilk rakip olabilege
Ek-5'de yer alan soru formunun onuncu sorusu ileulsaustur. Bilgi alinan
kisilerden, her bir havayolusletmesinin balg acisindan 9 rakip arasindan ilk 5
tanesini belirleyip siraya sokmasi istenmektedegddleme planinda, odak havayolu
isletmesinin en yiksek dereceli (birinci siradakRilbéne 5, ikinci rakibine 4, Gg¢lncu
rakibine 3, dordincl rakibine 2, dbeci rakibine 1 ve siralanmayan rakiplerine 0
puan verilmgtir. Puanlarin odak 6rgit icin verilen tum yanitlzazinda ortalamasi

alinmstir. Boylece her bir dger, yonetici ve sanayi paygdarinin gdzinde belirli bir

%8 \W. Chan Kim ve Renée Mauborgne (a), Mavi okyart&ssisi, cevirenS. Alpagut CSA Global
Pulishingistanbul, 2005, s. 13.
59

®Ae.,s. 16.
®1 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 108.
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rakibin yarattgl rekabet gerilimini yansitmaktadir. Anket yontefaiyweri toplama
sonuglari incelenerek algilanan gerilimin olcimleerlenirken i¢c cevaplayicilar
(havayolu yoneticileri kendisietmeleri igin dgerleme yapmaktadirlar) ile i
cevaplayicilar (analistler, uzmanlar ve turizm dekami) ayrilmstir. Boylece i¢ ve
dis paydalar ile orgutin tum payg&arinin algilamalarini gosteren 10x10 boyutunda
U¢c adet matris dgsken olyturulmustur. Bu deiskenler, ‘Z' skorlari bazinda
normalize edilerek Tablo 13'de kullanighr ve EK-1/1 ve EK-1/2'de

gorulmektedir.ilerideki aamada tim dgskenler 6nce matris hiicreleri temelinde

Y= En blyuk - X + En kiguk

olarak uygulanmaktadir. Ardindan matris hicrelémedrik olarak ters cevrilerek
daha sonra ‘Z’ skorlari bazinda normalize edjlerdir. Boylece olgturulan

degiskenler ilk olarak Tablo 14’'de kullanilgtir ve Ek-2/1 ve Ek-2/2'de
gorulmektedir. Bu d&skenler 15 ile 25 arasinda numaralar alan tim tahdel

gosterilen ilgki analizlerinde kullaniimaktadir.

Algi olculeri isletme ikilileri bazinda toplangr igin, belirli bir ikili igin
verilen puanin tum derlemelere gore alinan ortalamasinin, her bir rakitetmede
yarattgl rekabet gerilimini yansitip yansitmaygcakonusunda bir engk
bulunmaktaydi. Puan verenleringgglemelerinin i¢ tutarlilk kontroli maksadiyla 10
isletmenin her biri icin Shrout ve Fleiss'in i¢ kaisyon katsayiing. intraclass
correlation coefficients: ICCs) testi uygulantmP? Givenilirlik analizi balig
altinda dginildigi gibi rakip ikilileri Gzerine kurulan modelin giwdir oldugu
sonucuna ukalmaktadir.

- Yoneticilerin tepki karari (yapilandirilmg karar gilimi), algilanan rekabet
geriliminin yodneticilerde nasil bir tepki yaraitikapali uclu olarak Ek-5'de yer alan
soru formunun onbirinci sorusu ile sorulstwr. Verilen cevaplardan ‘a’ ve ‘b’

siklari, rakibe direkt saldiri, ‘c’ ve ‘gsiklari digerlerinin kaiflerinden yararlanma

%2 patrick E. Shrout ve Joseph L. Fleiss, Intractasselations: uses in assessing rater reliability,
Psychological Bulletin, No: 86, 1979, s. 3420-3423.
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(taklit), ‘d’ ve ‘e’ siklar ise stratejik inovasyon kararlarini gostekieeir. Verilecek
cevaplarin tam olarak dincelerini yansitmasi i¢in yoneticilerden buna efgn
kararlarini  yazili olarak belirtmeleri isteryti. Havayolu gletmelerinin
yoneticilerinin yorumlarinin gecerldini tespit etmek Uzere ikincil verilerden
yararlaniimg, ayrica pazar hareketlerine ne dlgude dtifgi konu uzmanlari ile yiz
yuze gorgerek aratinlmistir. Pazar hareketlerini tum tdrleri ile inceleysrkabet
dinamikleri aragtirmalarini geniletmek maksadiyla, yoneticilerin tepki kararlarinin
sadece odaksletmenin saldirnisiddeti ile deil ayni zamanda yagh stratejik
inovasyon sayisi ile de gkili olacagina odaklanilimgtir®®. Odak §letmenin rekabete
yonelik diger tepkisi olan dierlerinin kaiflerinden yararlanma davramnin pasif
olmakla birlikte kavram olarak saldiri biyuglii ile iliskilidir®*. Ek-5'deki soru
formunun 121’inci sorularina verilen yanitlara gote farkli stratejik karari
simgeleyen 10x10 boyutunda U¢ adet matris haznmd&ndZ' skorlari bazinda
normalize edilmj ve Tablo 13'de kullanilnglar. Bu degiskenlerdenilk Rakibe Kasl
Saldirn Karari veilk Rakibe Kagl Taklit Karari EK-1/11'de,ilk Rakibe Kasgi
Stratejik Inovasyon Karari ise EK-1/12'de gorilmektedir. Dadwnra, algilanan
rekabet gerilimi dgiskenlerinde anlatilgy gibi, hiperbolik dongim uygulanan
degiskenlerin tersi normalize edilgiilk olarak Tablo 14’de ardindan Tablo 21’'deki
korelasyon analizlerinde kullanilgolup Ek-2/6 ve Ek-2/7°'de gosteriimektedilk
Rakibe Kagi Stratejik inovasyon Karari Tablo 23 ve Tablo 24'de regresyon
analizinde kullaniingtir. Daha sonra rakibe direkt tepki kararlari ol Rakibe
Karsi Saldiri Karari vellk Rakibe Kagl Taklit Kararl d&iskenleri hiicre bazinda
toplamlar alinarak tek bir geken haline getirilerek, algilanan rekabet gerilimi
degiskenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim uygulanan dgskenlerin tersi
normalize edilmitir. Tablo 22 ve Tablo 24’de regresyon analizinddldailan
Rakibe Direkt Saldiri veya Blkalarinin Kaiflerinden Yararlanma D#skeni Ek-
2/12’de gosterilmektedir.

% Henrich R. Greve (c), A behavioral theory of R&Ependitures and innovations: evidence from
shipbuilding, Academy of Management Journal, Vél. 2003, No: 6, s. 690.

%4 Mario I. Kafouros ve Petr J. Buckley, Under whanditions do firms benefit from the research
efforts of other organizations? Research policytf@efor International Business, University of Legds
UK, N0:37, 2008, s. 228-229.
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Saldiri siddetini 6lgmekte pazar hareketlerinden sadece penpazara gig
kullanilmistir®®. Dolayisi ile iki bgmli desisken incelenmektedir:
- Odak isletmenin saldiri siddeti icin, odak gletmenin belirli bir yerlgik rakibin
pazarina gig sayisl, 156 rota igerisinde 2005-2010 yillar avda Olgilmgtur. Bir
havayolu sletmesinin yerlgik sayllmasi i¢in o rotada bulunmasi yeterli bulwgtar.
Bir rotada hizmet veren havayolgigtmesi sayisi en ¢ok 5 olgundan, en diuk
pazar pay! %20 olmaktadir ki bu da fazlasiyla Yieggrtimektedif®. Saldinsiddeti,
isletmenin yil icinde hizmet vermegdibir pazara (rotaya) yonelik hizmetestaamasi
veya hizmetini artirmasi ile temsil edilmektédirArastirma yillarinda i¢ hatlarda
kullanilan 156 rota iginde rakibin yesi& oldugu pazara gigi sayisi rakibe yapilan
saldirinin siddetini olusturmaktadir. ikincil veriler taranarak elde edilen peir
Orgutiin pazarina girisayllari en az iki amsiz haber kayrgandan elde edilgi
durumda dikkate alinmifirma haberlerini esas almaktadir. Her sektordeiimak
direkt rakip olsun veya olmasin géir isletmeler icin bir tehdit olarak
Boylece gletmelerin varliklari kendilerinin gindaki tim havayolu tamacilik
sektorl uyelerine bir saldir olarak kiymetlendndktedir. Bu veriler dier
degiskenler gibi 10x10 boyutunda bir matris halinde Hamarak ‘Z’ skorlari
bazinda normalize ediljive Tablo 13'de kullaniingtir. Bu degisken Rakip Pazara
Saldin adiyla EK-1/2'de gorulebilir. Ayni @eskenin, algilanan rekabet gerilimi
degiskenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik doéngim uygulanan dgskenlerin
tersinin normalize edilngi hédli Tablo 14’de ilk kez kullanilrgi olup Ek-2/2'de
gorulebilecektir. Tablo 16, bu penh desiskenle ilgili regresyon analizini
gOstermektedir.
- Stratejik innovasyon uygulamasiicin ise odak gletmenin birinci siradaki rakibin
davrangina kasi o vyl icinde gelgtirdigi stratejik innovasyon sayisi

kullaniimaktad f®. Stratejik innovasyon uygulamalari, 2005-2010 ayillarasinda

® Chen v.d. (b), a.g.e., s. 108.

% A.e.; Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 270.

7 Chen v.d. (b), a.g.e., s. 109-110.

% Heather A. Haveman ve Lynn Nonnemaker, Competitianultiple geographic markets: The
impact on growth and market entry, Administrativde®Bce Quarterly, No: 45/2, 2000, s. 258-260.
% Greve (c), a.g.e., s. 690.
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yapilan basin bildirileri vesietme haberleri (donem ayni olmak tizere Mayis 2611’
kadar) taranarak cikarilgtir. Ulastirma Bakanigl Yetkililerince veya en az iki
bagimsiz medya yayim organinda ¢ikan haberlerindegtwlulan (Bkz. Ek-4) ikincil
verilere dayall olarak cikarilan sayilarin yil bedaki ortalamalandif. Nelerin
stratejik inovasyon kapsamina gigoie seyahat acentalari uzmanlari ile birlikte
yapilan dgerleme sonucunda karar veriltmi. Stratejik inovasyon uygulama sayilari
diger isletmelerle birlikte sektdrde alti yillda yapilan tiinovasyonlarin yil bana
ortalamasina gore [stratejik inovasyon sayisi/ staraa yillarinda sektordeki
stratejik inovasyon toplami/ agtarilan yil sayisi)] oranlanarak 10x10 boyutunda
matris veri haline getirilngtir’®. Bu desiskenin Tablo 13'de kullanilan ‘Z’ skorlar
bazinda normalize edilgii hali EK-1/12'de, algilanan rekabet gerilimi
degiskenlerinde anlatilg gibi, hiperbolik dongtim uygulanarak tersinin normalize
edilmis hali Tablo 14'de ilk kez kullaniimgiolup Ek-2/8'de gorilebilecektir. Bu
degisken 17 ile 20 arasindaki ve 25 numarali tablolax @dsterilen ikki
analizlerinde kullaniimaktadir.

Haberlerin tarangi medya icinde yer alan ve birbiri ardindan pazara
surmeye hazir inovasyonlari yayimlayan sitelerdbelz haberler, inovasyon faaliyet
baslangicl veya armdirma gelgtirme cabalarina yoneliktir. Ogean inovasyon
uygulamalarinda kalmasi maksadiyla bu haberleratéklinmanstir’2,

Basili ve elektronik medya sgwlerini kullanmanin olumlu ve olumsuz
yonleri bulunmaktadir. En 6nemli faydasi dergi vabér sitelerinin sanayi

tanimlamasina uyan teknoloji ve hizmet yeniliklerin uygulanmasindan

O Henrich R. Greve (¢), The intent and extent oftrmarket contact, Strategic Organization, No: 4,
2006, s. 269.

n Wenpin Tsai, Social structure of coopetition, with multiunit organization, Organization Science,
No0:13, 2002, s. 183; Danny Miller ve Ming-Jer Ch8purces and consequences of competitive
inertia: a study of the U.S. airline industry, Adhmsirative Science Quarterly, No: 39, 1994, s. 10;
Ken G. Smith, Curtis M. Grimm, Martin J. Gannon,Meg-Jer Chen (¢), Organizational information
processing, competitive responses, and performartte U.S. domestic airline industry, Academy of
Management Journal, No: 34, 1991, s. 69; Chen(b)da.g.e., s. 107; Ming-Jer Chen ve lan C.
Macmillan, Nonresponse and delayed response to etitimp moves: The roles of competitor
dependence and action irreversibility. Academy aislgement Journal, No: 35, 1992, s. 551; Greve
(¢), a.g.e., s. 253; Chen v.d. (a), a.g.e., s. 18g@ine J. Korn ve Joel A. Baum, Chance, imitativ
and strategic antecedents to multimarket contazadamy of Management Journal, No: 42 (2), 1999,
s. 177.

2 Ae. s. 690; Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 140.
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bahsetmeleridir. En olumsuz yonu ise medyanin, dehg@0bze carparsletme ve
sure¢ inovasyonlarini atlamalaridir. Teknolojik vieeyon olarak tanimlanabilecek
urin ve hizmetlere ait patentlerin gbzden gecirdmalternatif bir veri kayna
olusturabilirdi. Patentlerin veri kayrga olarak kullaniimasinin olumsuz yani,
performans kriterinin uygulamaya konmaktan ¢ok sielime sureclerindeki bgari
ile uyumlu olmasi olacakti. Cunku orgut, lisans dficrkazanacgndan dolayi
uygulanmak icin ¢ok riskli yenilikler icin bile pamt korumasi istemektedir. Patent
almak, dger oOrgutlerin, yeniiin etrafindan dolanacak #er igcin zaman
kaybetmelerine yol acaga icin inovasyonun omrinid de uzatmaktadir. Fakat
yoneticiler siire¢ inovasyonunun giziiii patent korumasindan daha etkin ve patent
almasi gug¢ bir olgu olarak gormektedirler. Bu ndéepatentler, inovasyon
uygulamasi hakkinda veri kayhialarak belirginlik problemi tamaktadif>.

Diger bir veri toplama kanal alternatifi olarak orgimkimanlarini (yillik
rapor vb.) kullanmanin, gl denetim ve elgiri slzgecinden gecmedi igin
isletmelerin reklam kaygilarina hizmet etmek gibi bassasiyeti bulunmaktaffir

Bu nedenle siireli yayinlar en iyi kaynak secimiakagoriilmektedir.

c. Bagimsiz Deaiskenler

- Nispi dlgek rakip isletmenin musait koltuk kilometresi/ odafletmenin musait
koltuk kilometresi. Yolcu tgma kapasitesi, der bir deysle misait koltuk
kilometresi, havayolu sietmesi buyukIgu icin ortak bir o6lcit olarak kabul
edilmektedif®. 2005-2010 yillari arasinda yapilan basin bileiiilve kletme
haberleri (donem ayni olmak Uzere Mayis 2011’e Rat@ranarak cikarilngtir.
Ulastirma Bakanlgl Yetkililerince veya en az iki lgamsiz medya yayim organinda
¢ctkan haberlerinden ajturulan ikincil verilere dayal olarak yil bazindakarilan
sayilarin hesaplangliformul:

NO = Arz edilen koltuk/ milyon kilometre olarak mil

3 Richard C. Levin vd. Appropriating the returnsririndustrial research and development,
Brookings Papers on Economic Activity, No: 1987, (387, s. 792.

" Baum ve Korn (b), a.g.e., s. 270; Chen v.d. (l).ea, s. 108.

S Greve (c), a.g.e., s. 691; Kim ve Mauborgne (@).ea s. 7-12.

7® Nawal K. Taneja, Intraduction to civil aviationexington, Mass. 2002, s. 214; Chen v.d. (b), a.g.e.
s. 108.
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seklindedir. Nispi Olcek daskeni aragtirilan her yil icin10x10 buyukgiinde matris
veri héaline getirilmgtir. Bu alti degiskenin Tablo 13'de kullanilan ‘Z’ skorlar
bazinda normalize edilgihali EK-1/3, EK-1/4 ve EK-1/5de gorulmektedir.
Aralarindaki gugclu korelasyon goruldiukten sonra du desisken hiicre bazinda
toplanarak altiya boltnerek 2005-2010 yillarindakalama Nispi Olcek olarak tek
bir degisken haline getirilmitir. Ardindan algilanan rekabet gerilimigigkenlerinde
anlatildgl gibi, hiperbolik dongim uygulanarak tersinin normalize edigmiali
Tablo 14'de ilk kez kullaniimigiolup Ek-2/3'de gdrulebilecektir. Bu ggken 15 ve
16’nci tablolarda gosterilen regresyon analizlezikdllaniimaktadir.
- Rakibin saldir siddeti: Yeni bir pazara gise odaklaniimgtir. Tim ana kutleyi
olusturan 156 adet rota iginde anaulan yillarda gletmenin en az % 1 payi var ise, 0
pazarda yerkgk kabul edilmektedir. Yerlgk olmayan rakibin odak sietmenin
pazarina gigi saldiri, girg sayisi da bu saldirinin 6lgust kabul edilmektedir.
Olusturulan matris 10x10 boyutunda odafletmenin satir ve situnlarinin yer
degistirmis (tersi veya transpoze) halidir. Bugigkenin Tablo 13'de kullanilan ‘Z’
skorlari bazinda normalize edighali EK-1/6'da gorulmektedir. Ardindan algilanan
rekabet gerilimi dgiskenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim uygulanarak
tersinin normalize edilngi hali Tablo 14’de ilk kez kullanilrgi olup Ek-2/3'de
gorulebilecektir. Bu désken 15, 21 ve 22'nci tablolarda gosterilen koretdsye
regresyon analizlerinde kullaniimaktadir.
- Rakibin yarisma yetengi: Rakibin yargma yetengini belirleyen iki degisken
bulunmaktadir. Bu dgskenler Benzerlik ve Dikkat Cekmediflk degisken icin
havayolu §letmelerinin filo yapisi verileri yukarda ve atmma uygulamasi faslinda
aciklandg sekilde toplanan ikincil kaynaklardan elde edilmeft€”

Benzerlik: Cssitli ucak tiplerini satin almak ve filo yapisini lggirmek,
havayolu jletme faaliyetleri ile rekabet icin cok onemli dayaktadif®. Ucak
benzerlgi (Oklid mesafeleri yardimiyla bulunmaktadir). Mées@n olmamasi (P =

0) benzerlgin ¢cok yuksek, mesafenin buyik olmasi ise gkétimenin ¢ok farkli filo

" Shrout ve Fleiss, a.g.e., s. 3422.
8 Taneja, a.g.e., s. 214; Chen v.d. (b), a.g.408.
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yapilari oldgunu gostermektedir. Benzerlik dlgust elde etmek agagidaki formdl

sonucunun tersi alinmalidir:

n

Dy” = X [(Ain/ A)-(AinlA))’

Ain: I isletmesinin kullandil m tipi ucak toplamidir.

Ai: 1 isletmesinin kullandii ucak toplamidir.

Ajm: J sletmesinin kullandii m tipi ugak toplamidir.

Aj: J sletmesinin kullandil ugak toplamidir.

m: I ve J §letmelerinin her ikisinin de kullangi bir ucak cinsidir.

Baoylelikle her bir gletme ikilisi igin 10x10 boyutundaki matrise aktan
verilerin ‘Z’ skorlari bazinda normalize edilgnhali Tablo 13'de kullanilngtir.
Degisken EK-1/7'de goruldgl gibidir. Ardindan algilanan rekabet gerilimi
degiskenlerinde anlatilg gibi, hiperbolik dongtim uygulanarak tersinin normalize
edilmis hali Tablo 14'de ilk kez kullaniimiolup Ek-2/4'de gorilebilecektir. Bu
degisken 15, 21 ve 22'nci tablolarda gosterilen koretdsye regresyon analizlerinde
kullaniimaktadir.

Dikkat cekme: Rakibin pazara hakimiyet derecesidirOdak 6rgiitiin 6nem
verdigi ucak cinsinden rakibin kag¢ tanesine sahip gldule 6lciimektedir.

Asagidaki formul ile hesaplanmaktadir:

n

S = rgl[(Aim/Ai)x(Ajm/Am)lz

Am: Tum kletmelerin kullandii m tipi ucak toplamidir. Dikkat ¢cekme
endeksi () hesaplanirken odak drgutin (i), verili ugak tgimerdgi énem igin
Ain/A; terimi kullanilmaktadir.ikinci terim olan Aw/Am rakibin bu cins ugak
kullanimindaki payini hesaplamaktadir. Sonuglar t#Ensformasyonu yapilarak
normalize veriler haline getirilrgir. Dolayisi ile odak 6rgutin tim rakiplerinin
dikkat cekme endeks toplami birgter. Boylelikle her bir gletme ikilisi icin 10x10

boyutundaki matrise aktarilan verilerin ‘Z’ skonldrazinda normalize edilginali
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Tablo 13'de kullaniimgtir. Degisken EK-1/6'da goruld@l gibidir. Ardindan
algilanan rekabet gerilimi @akenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim
uygulanarak tersinin normalize edigali Tablo 14’de ilk kez kullanilngiolup Ek-
2/4’de gorilebilecektir. Bu dgsken 21'deki korelasyon 15 ve 22'nci tablolarda
gosterilen regresyon analizlerinde kullaniimaktadir

Yoneticilerin bekledikleri gletme performansina (hedef dulzeyi) gore
algiladiklari gletmenin performansinin durumgletmede genel stratejik tercihi
belirlemektedi.
- Hedef dizeyi Hedeflenen performans beklentisinin diizeyi, geesen dizeyden
daha yuksek issletmeler risk alabilmekte, inovasyon icin gerekeyraklari sevk
edebilmektedf’. isletmenin hedef diizeyindeki veya daha yiiksek geperiformans
algilamasi ise inovasyona duyulan gereksinimi azatadi?>. Degisken, Ek-5'deki
soru formunun 2'nci sorularina verilen yanitlaraeg@’ sikkini isaretleyen, dier bir
ifadeyle hedef duzeyinden ik ©6rgut performanst durumlarini goésteren
yoneticilerin segimlerini sletme bazinda yapilan gozlemlerin yiuzde orani &lara
tespit ettikten sonra orgut ikilileri bazinda &éastirilmasi ile Uretilmektedir. Anket
yontemiyle toplanan cevaplar rakigetmelerinkilerle kagilastirilarak (oranlanarak)
matris verisine dongirilmistir®®. Oranin (O) hesaplanmasinda kullanilan formiil

sOyledir:

Rakip Orgiitiin Hedef Diizeyinden Diistik Orgiit Performansi gézlemi sayisi/ érgiit bazinda toplam gézlem

O=

Odak Orgiitiin Hedef Diizeyinden Diisiik Orgiit Performansi gézlemi sayisi/ érgiit bazinda toplam gézlem

Bdylece ikili dizeyde diiik 6rgut performanslarini simgeleyen 10x10 boyuéubu

matris hazirlanmgtir. Bu desiskene, algilanan rekabet gerilimi ggkenlerinde

Chen v.d. (b), a.g.e., s. 109.

8 Donald D. Bergh ve Elizabeth Ngah-Kling Lim, Leim how to restructure: Absorptive capacity
and improvisational views of restructuring actiamsl performance, Strategic Management Journal,
No: 29/6, 2008, s. 606-610; Wesley M. Cohen ve Blahi Levinthal, Absorptive capacity: A new
perspective on learning an innovation, Administatscience Quarterly, No:35, 1990, s. 128.

1 Henrich R. Greve (a), Sticky aspirations: Orgatiizl time perspective and competitiveness,
Organization Science, No: 13/1, 2002, s. 3-4.

82 A.e.; Henrich R. Greve (d), A behavioral theoryfioh growth: Sequential attention to size and
performance goals, Academy of Management Jourral58/3, 2008, s. 481-485.

% Tsai, a.g.e., s. 183; Chen v.d. (b), a.g.e., :10D.
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anlatildg gibi, hiperbolik dongtim uygulanmy, tersi normalize edilngj ilk olarak
Tablo 14’de kullanilmy olup Ek-2/10’da gosterilmektedir. Bu glgken Tablo 17 ve
21'deki korelasyon ile 18, 19, 20, 24 ve 25 numatablolarda gdsterilen regresyon
analizlerinde kullaniimaktadir.

Orgutin hem verimlilik hem de farklilk gibi bir @ila gercekkemesi zor iki
stratejik hedeflemeyi bir arada yapmasi, sadecevasyown hedeflemesi yapan
orgitlerden daha yiiksek inovasyon oranilaambilmektedir.iki yonli érgutlerin
arada silgmaktan kurtulabildiklerinde inovasyon uygulamaldandaha bgarili
olacaklari 6ngorilmektedit
- iki yonluluk (iki elini de kullanabilmek): Ek-5'deki soru formun 6’nci sorusu ile
isletmenin dguk maliyetle farklilama stratejisini bir arada gercegtieneye calgip
calsmadgl sorulmytur. Cevaplardan ‘a. evetsikkini isaretleme orani rakip
isletmelerle kagilastirilarak (oranlanarak) matris verisine détiitimustir. Diger
bir ifade ile sletme bazinda Hedef Dizeyinde aidugibi hesaplanan ortalamalari
diger isletmelere oranlanarak 10x10 boyutunda matris v&ling getirilmitir®®. Bu
degiskene, algilanan rekabet gerilimi ggkenlerinde anlatilgy gibi, hiperbolik
donim uygulanmy, tersi normalize edilngj ilk olarak Tablo 14'de kullanilngi
olup Ek-2/11'de gosterilmektedir. Bu glgken Tablo 17 ve 21’deki korelasyon ile
18, 19, 20, 24 ve 25 numarali tablolarda goOsterifegresyon analizlerinde
kullaniimaktadir.

Eger isletme blylme evresinde ise stratejik (uzun donermalicok etkili
sonuglar elde edebileg@ inovasyona gerek duymaktatfir Gerileme
donemlerindekiler ise daha ¢ok radikal ve kisa ddnmovasyon ihtiyaclaridir.

- Blylme evresi Isletmenin yonetici, ic ve di paydalari géziindeki hayat

dongusunin buyime evresi olmagieti evrelere gére daha ¢ok stratejik inovasyon

84 Jonathan B. Baker, Beyond Schumpeter vs. Arrowy ldotitrust fosters innovation, Antitrust Law
Journal, 00036056 , 2007, Vol. 74, Issue 3, 20075sR. Scott Livengood ve Rhonda K. Reger,
That's our turf! Identity domains and competitivgndmics, Academy of Management Review, Vol:
35, No: 1, 2010, s. 62.

% Tsai, a.g.e., s. 183; Chen v.d. (b), a.g.e., - 100D.

8 Martin A. Carree ve A. Roy Thuric, Product inndwatand firm growth: Evidence from the
integrated circuits industry, International Handbod Entrepreneurship Research, Editorler: Zoltan
Acs ve David Audretsch, No: 5, Part: 6 , 2010, %7-582.
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karar ve uygulamalarina yatkin ofginu gostermektedif. Ek-5'deki soru formunun
3 ve 4'ncl sorusu ilesletmenin hayat evresinin hangi evresinde g@idusorulan
soruya alinan cevaplarin bilingli verifginin kontrol edilmesi i¢in de sunulan
hizmetin ne durumda olgu katiimcilardan grenilmek istenmitir. Cevaplar
yuksek oranda (p<0.01) gkili, dolayisi ile tutarli oldgundan 4’ncu soruya ‘a ve b’
yanitt verme oranlari rakipsletmelerle kagilastinlarak (oranlanarak) 210x10
boyutunda matris verisine dastaraimistur®®. Bu desiskene, algilanan rekabet
gerilimi degiskenlerinde anlatilg@n gibi, hiperbolik don§im uygulanmy, tersi
normalize edilmy, ilk olarak Tablo 14'de kullanilmi olup Ek-2/11'de
gosterilmektedir. Bu dgsken Tablo 17, 21'de gdsterilen korelasyon ile 18, 20,
24 ve 25 numarall tablolarda gosterilen regresy@iizierinde kullaniimaktadir.
Inovasyon geftirme veya uyarlama gecikme zamani, dinyanin farkli
bélgelerinde iki yil gibi uzun bir zaman ortalamagistermektedif. Odak orgiitiin,
pazarlarina yonelik bir saldiriya vegditepkinin (direkt saldiri, taklit ya da
inovasyon) gun bazinda gecikme suresi de inovakgearlari ile uygulamalarini yil
icinde birbirinden bamsiz dgiskenler haline getirmektedft Hic tepki
verilmemesi, sakinma davraniveya ydneticilerin tedbirli olmalari ile agiklama
orgutsel katilk olarak kiymetlendirilmektetfir inovasyon uygulama sayisi, iki
yildan daha 6nce alinghkararlarin sonuglari olmaktadir.
- Yoneticilerin algiladiklar rekabet gerilimine tepki kararinin (yoneticilerin
egilimi) uygulanabilirli gi ile ilgili kontrol de giskenleri: Arastirmamizin konusu
olan deer inovasyonu ile acgiklanan algilamanin @lgegn mumkin oldgunca
duyarh olmasi i¢in Ek-5'deki soru formu ile altt3-18 arasindaki numarali sorular)

nitelik sorusu sorulmy evet/ hayir tirt nokta acgiklamalari getiren sanaulverilen

87 A.e.; Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 192.

% Tsai, a.g.e., s. 182-185.

89 Hosein M. Fallah ve Thomas G. Lechler, Global iatin performance: Strategic challenges for
multinational corporations, Journal of Engineeramgl Technological Management, No: 25, 2008, s.
73; Greve (¢), a.g.e., s. 269-271.

% A.e.; Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 259; Chen (b)l.a.g.e., s. 109-110.

%1 Arjen van Witteloostuijn, Christophe Boone ve Avin Lier, Toward a game theory of
organizational ecology: Production adjustment casts managerial groowth preferences, Strtaegic
Organization, Vol: 1 (3), 2003, s. 290.
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yanitlar dger isletmelerininkiler ile elestirilerek oranlanmytir®. Stratejik
inovasyona orgutsel yatkinhk kukla gigkeni oluwturulurken cevapgl odakletme
icin altl sorudan dordune veya daha fazlasina *spaetiti verdiyse ‘1’ aksi halde ‘0’
degeri kodlanmgtir. Boylelikle isletmelerin Stratejikinovasyona Yatkin politikalar
izleyip izlemedgi birbirlerine oranla belirlenirken, (altidan) dahfazla nokta
argtirarak, cevapcilarin sbirligini azaltmaktan da kacinmaya gdmistir™.
Cevaplar daha onceki gigkenler icin de belirtildii gibi 10x10 boyutunda matris
veri olusturmakta kullanilmgtir®®. Stratejikinovasyona Yatkin érgiitsel uygulamalara
sahip olmakla ilgili bu dgskene, algilanan rekabet gerilimi glgkenlerinde
anlatildg gibi, hiperbolik dongim uygulanmy, tersi normalize edilngj ilk olarak
Tablo 14’de kullaniimy olup Ek-2/12'de gosterilmektedir. Bu glgken Tablo 17,
21'de gosterilen korelasyon ile 18, 19, 20, 23, &1 25 numarall tablolarda

gosterilen regresyon analizlerinde kullaniimaktadir

¢. Kontrol Degiskenleri

Olasi alternatif agiklamalari dnlemek ve rekabetliggnin stratejik inovasyonla
ili skisini gostermek maksadiyla modele birka¢ kontregiskeni dahil edilmitir®,
Algilanan gerilim ortaya ¢ikarilirken Al ile A4 anadaki hipotezler igingletmenin
yasl, gecms performansi, atil kaynaklari ve nesnel yapisaliligerkontrol
degiskenleri olarak kullanilmglardir.

- Isletmenin yasi kurulduigu zamandan itibaren 2011 yilina kadar gecen tam yil
sayisi olarak alinmaktadir. Satir bazinda aymi tgkrarlanarak 10x10 boyutunda
matris veri olgturmakta kullaniimgtir. Odakisletmenin Yai degiskenine algilanan
rekabet gerilimi dgiskenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim uygulanmy,
tersi normalize edilgi Tablo 15 ve Tablo 16’da kullaniigiolup Ek-2/13'de

gOsterilmektedir.

92 Kim ve Mauborgne (a), a.g.e., s. 13, 17, 18, 140.

% Kurtulus, a.g.e., s. 226-230.

% Tsai, a.g.e., s. 183.

% Baum ve Korn (a), a.g.e., s. 268-276; Korn ve Baam.e., s. 178-190; Chen v.d. (b), a.g.e., s. 109
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Gecmi performansi igin ise 2005 ile 2010 yillan arasinbdavayolu
isletmelerinin yolcu yiikleme faktorleri kullanilgtr®.
- Gegmis performans: ‘Yolcu yikleme faktord’ olarak anilan, yolculanaindiklar
her kilometrede sietmenin elde etsi gelirin toplamidir (k&r orani hisse
degerlerinden ve her yolcudan elde edilen kilometrgrizkar ile t')l(;UImektedi?f.

Hesaplamada kullanilan formul:

Havayolu isletmelerinin i¢ hatlardan elde ettikleri yillik karlari
KO =

Yillik taginan ig hat yolcu sayisi/ I¢ hatlarda yillik ugulan toplam (km.) mesafe

Odak orgutin (KO: Kéar Oranl) hesaplamasi rakip fingkine bdolunerek
karsilastirmali matrisler olgturulmustur. ikincil verilerden elde edilen bilgiler
Isiginda yapilan hesaplama sonucu elde edilen orguimdbalz veriler hiicre bazinda
toplanarak altiya boélinngtur. Boylelikle mukayeseli ortalama gieken elde
edilmistir. Sonucta gletmelerin anilan yillardaki yolcu yukleme faktditen
(doluluk oranlarinin da goOstergesi) ortalamalannabk kagilastirmali 10x10
boyutunda matris verisi haline getirilgti. Odak Isletmenin Gegngi Performansi
icin algilanan rekabet gerilimi dakenlerinde anlatilg@n gibi, hiperbolik dongim
uygulanmg, tersi normalize edilngj Tablo 15 ve Tablo 16’da kullaniigmolup Ek-
2/13'de gosterilmektedir.

Daha fazla atil kaynak, rekabet hareketleri icirhaddazla imkéan demek
oldugundan rekabet gerilimi algilamasini etkilemektedir.
- Atll kaynaklar : Cari oranla temsil edilmekted® Cari oran ne kadar yiiksekse
isletmenin nakit sikintisi o kadar az, fakat ayni aada atil kaynanin da o kadar
fazla oldgunu stylemek yandiolmayacaktir. Atil kaynaklar 6lgmek icin doénen
varliklarin kisa vadeli borglarla kalastirildigi cari oran kullaniimaktadit. Odak
Oorgutin hesaplamasi rakip orgutinkine bollnerek silegfirmali  matrisler

olusturulmustur. ikincil verilerden elde edilen bilgilersiginda yapilan hesaplama

% Ming-Jer Chen ve Danny Miller, Competitive attardtaliation and performance: An expectancy-
valence framework. Strategic Management Journal 18p1994, s. 92.

" Ae., s. 90-93.

% Chen v.d. (b), a.g.e s. 109.
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sonucu elde edilen o6rgut bazindaki veriler hiucrezifsa toplanarak altiya
boélinmigtir. Boylelikle mukayeseli ortalama gigken elde edilmgtir. Sonucta
isletmelerin anilan yillardaki cari oranlarinin oawadalari alinarak ksastirmali
10x10 boyutunda matris verisi haline getirigthi OdakIsletmenin Atil Kaynaklari
icin algilanan rekabet gerilimi dgkenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim
uygulanmg, tersi normalize edilngj Tablo 15 ve Tablo 16’da kullaniigmolup Ek-
2/14’de gosterilmektedir.

- Nesnel yapisal gerilim Pazar ortakfii ile temsil edilmektedif®. Pazar ortakj,
odak gletme ve rakibinin bir arada bulunduklari pazatdydlcusini ifade etmek
icin su formull kullanmaktadir:

n

M; :él[(Pik/Pl)(ij/Pk)]

M;: Pazar ortakfii (odak sletme i ile j isimli rakibi arasinda)

Pi: k rotasinda, i’'nin tadigl toplam yolcu sayisi

P;: Tum rotalarda, i’'nin tadigl toplam yolcu sayisi

Pi«: k rotasinda, j'nin tadigl toplam yolcu sayisi

P«: k rotasinda, timgletmelerin taidigi toplam yolcu sayisi

k: i ve j isletmelerinin birlikte hizmet verdi rotalardan biridir.

Nesnel ya da B#a bir deysle yapisal gerilim odak o6rgitin pazarindaki
varligini rakibin ne oranda arttifgini gostermektedir. Bu 6zediiile hem algilanan
rekabet gerilimini hem de odak o6rgutin rakip pamanb saldirisini etkilemesi
beklenmektedir. Nesnel yapisal gerilim i¢cin 2003-@@1llarindaki toplam befarkli
‘pazar ortaklg’ degisim olgesi kullaniimistir’®, Yil Bazinda Yapisal Gerilimin
degisimini gosteren bu veriler EK-1/7, EK-1/8, EK-1/9'dgbsterilen 10x10
boyutunda matris verisi haline getirilgnibu degiskenler Tablo 13'de kullaniingtir.
Ikincil verilerden elde edilen bilgilesiginda yapilan hesaplama sonucu elde edilen
orgut bazindaki veriler hiicre bazinda toplanarake beolinmigttir. Boylelikle

mukayeseli ortalama @aken elde edilnstir. Yapisal Gerilim igin algilanan rekabet

% Ferrier, a.g.e., s. 858; A.e., s. 109.
10 Chen, a.g.e., s. 130; Baum ve Korn (a), a.9.€58-260.
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gerilimi degiskenlerinde anlatilg@n gibi, hiperbolik don§im uygulanmy, tersi
normalize edilmy, Tablo 14 ve Tablo 15, 16, 22, 23'de kullangdrolup Ek-2/5'de
gosterilmektedir.

Bunlara ek olarak A5 hipotezindeki odak ¢rgutindsalsiddeti icin yeni
pazara gigle temsil edilen bir d@sken, odak 6rgutiin hizmet vegiirotalardaki
yogunluk (ortalamasletme sayisi) ile odak orgutin hizmet verngedbtalardaki
yogunluk ve rakip sayisi kontrol giskenleri olarak kullanilngtir*®Z

Bir onceki yil rakibin hizmet verdi rotalardaki durumu, birsietmenin o
rotaya girg kararini etkileyebilegg icin 2005-2010 yillarinda odaksletmenin
hizmet verdgi rotalardaki rota ygunlugunun (ortalama yerigk isletme sayisi)
ortalamasi kullaniimaktadff’. Yukarida nesnel yapisal gerilim hesaplamasinda bu
bilgiler incelenmektedir. Ayni zamanda bjtetmenin pazara gigikarari, rakibinsu
anda odak sietme tarafindan hizmet verilmeyen rota sayisinabuerotalardaki
yogunluga da bgli olabilmektedir.

- Rota yogunlugu: Ortalama yerlgk isletme sayisi olup odaklétmenin
argtirma yapilan yillarda rakiplere ait (odakletmeninin hizmet vermegi)
rotalardaki ygunlugu ile hizmetverdigi rotalardaki ygunlugun kasilastirmasi bu
rotaya giry kararini belirlemektedif’. Arastirma yillarinda odak 6rgiit ve rakibin
birlikte kullanmadgi, desisken adiyla, Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi hadiki
toplanan ikincil veriler EK-1/10’da gosterilgli gibi 10x10 boyutunda matris verisi
haline getirilmg, ‘Z’ skorlari bazinda normalize edilgihali Tablo 13'de
kullanilmgtir.  Ortak Olmayan Rota Sayisi igin algilanan rekalgerilimi
degiskenlerinde anlatilga gibi, hiperbolik dongim uygulanmy, tersi normalize
edilmis, Tablo 14 ve Tablo 16’da kullanilgolup Ek-2/5'de gosteriimektedir.

ikincil verilerden elde edilen bilgilesiginda Rakibin Ortak Olmayan Rota
Yogunluk Ortalamasi i¢in yapilan sayim sonucu eldéeaddrgiit bazindaki veriler

rotadaki orgut sayisi toplami aligtw. Boylelikle elde edilen sonug rota sayisina

101 Chen, a.g.e., s. 130; Chen v.d. (b), a.g.e.,%. 10

2.

193 John Stephan, Johann Peter Murmann, Warren Boekéerry Goodstein, Bringing managers into
theories of multimarket competition: CEOs and te&dminants of market entry, Organization
Science, No: 14/4, 2003, s. 410-412.

104 A e. s. 410; Chen v.d. (b), a.g.e s. 109-110.
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bolinerek ortalama deken elde edilmitir. Arastirma yillarinda odak orgit ve
rakibin birlikte kullanmadii, desisken adiyla, Rakibin Ortak Olmayan Rota
Yogunluk Ortalamasi hakkinda toplanan ikincil verilgK-1/10’da gosterildii gibi
10x10 boyutunda matris verisi haline getirgmiZ’ skorlari bazinda normalize
edilmis hali Tablo 13'de kullanilmgtir. Ortak Olmayan Rota Ysmunluk Ortalamasi
icin algilanan rekabet gerilimi dgkenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim
uygulanmg, tersi normalize edilngj Tablo 14 ve Tablo 16’da kullaniigmolup Ek-
2/6’da gosterilmektedir.

Rekabetten kagma amacina yonelik olmayan inovaggoarlarina yonelik
Ab6a hipotezi i¢in gletmenin ve Urininun gee potansiyellerini ortaya koymak
Uzere hayat dongusundeki yerleri, rakibe oranlatiamaa ve geltirme icin sletme
butcesinden ayrilan pay, amma ve gelitirme butcesinden yararlanma ve kisithlik
oranlari, kontrol dgiskenleri olarak kullanilnsiardir®.

Isletme butcelerinden ayrilan atmma ve gektirme paylari, inovasyon
gelistirme cabalaridir.
- Butgelenen aragtrma ve gelstirme harcamalari: Rakip sletmelerle
karsilastirilarak (oranlanarak) matris verisine détiiitiimustir. Arastirma yillarinda
odak oOrgut ve rakibin agarma ve gektirme harcamalari butceleriningletme
butcesine orani katilmcilara Ek-5'de yer alan séoumunun 5'nci sorusu ile
sorulmutur. Elde edilen yanitlarin aritmatik ortalamasinaftak, odak sietmenin
rakip isletmeye bolimu sayesinde de mukayesesi yagihmElde edilen butgcelenen
argtirma ve gektirme harcamalari, ggsken adiyla Argtirma ve Geltirme
Harcama Orani, birincil veriler Ek-2/9'da goster@idgibi 10x10 boyutunda matris
verisi haline getirilmy, algilanan rekabet gerilimi g@gkenlerinde anlatilg@ gibi,
hiperbolik dongim uygulanmy, tersi ‘Z’ skorlarl bazinda normalize edilerek eeld
edilmistir. Bu hali Tablo 14, 17 ve 21'deki korelasyon,bl@a 18, 19 ve 20'deki
regresyon analizlerinde kullanilgtr.

Arastirma ve gekitirme harcamalarina konan kisitlamalar ve kontrile

inovasyon gelitirmeye katki sgladigi 6ngorulmektedir.

195 Kafouros ve Buckley, a.g.e., s. 223; Chen ve M#amia.g.e., s. 554; Greve (c), a.g.e., . 698.
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- Butgelenen aratirma ve gelistirme harcamalarinin kullaniminin siki kurallara
baglanmast Rakip kletmelerle kagilastinlarak (oranlanarak) matris verisine
donistaralmistar. Arastirma yillarinda odak 6rgit ve rakibin giama ve gektirme
harcamalari butgelerinin kullaniimasindaki kisittakatilimcilara Ek-5'de yer alan
soru formunun 6’nci sorusu ile sorulgtwr. Elde edilen yanitlarin ‘a. evet’ igin ‘1’
‘b. hayir igin de ‘O’ kodlanarak ortalamasi, odgletmenin rakip gletmeye bolim
sayesinde de mukayesesi yapsimi Elde edilen butcelenen ateima ve geltirme
harcamalari, dasken adiyla Argtirma ve Gelitirme Harcama Kisitlamasi, birincil
veriler Ek-2/8'de gosterilgg gibi 10x10 boyutunda matris verisi haline getnis,
algilanan rekabet gerilimi @akenlerinde anlatilgn gibi, hiperbolik dongim
uygulanmg, tersi ‘Z’ skorlari bazinda normalize edilerek eelddilmitir. Bu hali
Tablo 14, 17 ve 21'deki korelasyon, Tablo 18, 120&leki regresyon analizlerinde
kullantimistir.

Rekabetten kagma amacina yonelik olan stratejikvaagon kararlarina
yonelik 6b. hipotezi icin sietmenin genel stratejik tercihi, hedeflenen duzszyd
distik performans algilamasi, iki yonlulik, sektor tataasindan yiksek rekabetten
kagma gudusu, iki yonlagiin kontrolu igin pazara hizh triin sunma ve velirli
yetenekleri de elde edilen birincil verilegiginda kontrol dgiskenleri olarak
kullanilmsglardir. Stratejik inovasyonun uygulanma olasri dngérmek igin ise
rekabetten kacma gudusi farkina ek olarak sketmelerin stratejik inovasyona
uygun (veya benzer uygulama) politikalari kontretigkeni olarak kullanilmytir'©®,

- 1ki yonlultgin kontrolii igin Ek-5'de yer alan soru formunun 7'nci sorusel i
isletmede pazara hizli Griin sunma ve verimlilik yetderinin bir arada bulunup
bulunmadg sorulmutur®’. isletme bazinda Hedef Diizeyinde aidu gibi
hesaplanan ortalamalarigdr isletmelere oranlanarak 10x10 boyutunda matris veri
héline getirilmitir. Bu desiskene, algilanan rekabet gerilimi gigkenlerinde

anlatildg gibi, hiperbolik dongtim uygulanmy, tersi normalize edilngj ilk olarak

108 Baker, a.g.e., s. 15; Livengood ve Reger, a.g.62.

197 Capraz sorularla gerleme metodu érnekleri igin bz.: David Krackhaltedicting with networks:
Nonparametric multiple regression analysis of dyatdita, Social Networks, No: 10, 1988, s. 368;
Morten T. Hansen, The search-transfer problem:réleeof weak ties in sharing knowledge across
organiization subunits, Administrative Science Qerdy, No: 44, 1999, s. 92.
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Tablo 14’de kullanilmy olup Ek-2/10'da gOsterilmektedir. Bu gigken Tablo
17'deki korelasyon ile 18 ve 20 numaralar arasinti#iolarda gdsterilen regresyon
analizlerinde kullaniimaktadir.

Inovasyonu stratejik hale getirengei bir faktor de sektor ortalamasindan
yiiksek rekabetten kagma guidusd@ir
- Rakibe gore daha yiuksek bir rekabetten kurtulma arazisunun olmasinin
stratejik inovasyon kararina etki etmesi beklenmekt Ek-5'de yer alan soru
formunun 8'nci ve 9'ncu sorusu ile bu fark inceldgiin. iki soruda farkli cevap
istenerek sektordeki vesléetmedeki rekabetten kurtulma gudusdnidn kuvveti
sorulmutur'®. Cevaplaringletme bazinda katiimcilarin yaptimukayeseye gore,
sektore oranla yukseklik 6lgust olarak ‘1’geli durumda ise ‘0’ dgeri verilmesiyle
olusturulan kukla dgiskenin ortalamalari kodlanarak gair isletmelere oranlarn
10x10 boyutunda matris veri haline getirini''®. Yiiksek Rekabetten Kagma
Gudusu dgiskenine, algilanan rekabet gerilimi ggkenlerinde anlatilg gibi,
hiperbolik dongim uygulanmy, tersi normalize edilrgj ilk olarak Tablo 14'de
kullanilmis olup Ek-2/11'de gosterilmektedir. Bu gigken Tablo 17, 21'deki
korelasyon ile 18, 19, 20 ve 25 numaralar arasin@dkolarda gosterilen regresyon
analizlerinde kullaniimaktadir.

Buraya kadar agiklanan gigkenler arasindaki ¢carpinglemi ile olusturulan

duzenleyici dgisken matrisleri de Ek-3'de yer almaktadir.
5. ARASTIRMA UYGULAMASININ TANITIMI

Arastirma uygulanirken 6rgit yoneticileri ve 6rgutis gaydalarinin algilamalari
ile rekabet ortaminin 6rgit Uzerinde yagatyiapisal etki sonuclar arasindaki farkin
yorumlanmasi hedeflenstir. Bu farkin tg¢ belirleyicisi:

- Bagimli degiskenleri belirlemek icin algilama ile yapisal rekageriliminin farki,

108 Baker, a.g.e., s. 12; Philippe Aghion, Nick BlodRichard Blundell ve Peter Howitt, Competition
and innovation: an inverted-U relationship, Qudytdournal of Economics, No: 120 (2), 2005, s.
726; Constantinos Markides, Disruptive innovatibnneed of better theory, The Journal of Product
Innovation Management, No: 23, 2006, s. 20; KinMauborgne (a), a.g.e., s. 25-28.
109

A.e.
19Tsai, a.g.e., s. 183; Chen v.d. (b), a.g.e s. 0¥ -
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- Rekabet tepkisinin olmasi gerekgddeti ile gerceklgen tepkisiddetinin farki,
- Isletmenin hayat dongusiindeki yeri gibi yenilikgitii etkileyen faktorler kontrol
edildiginde yaptg! yillik stratejik inovasyon sayisidir.

Yapisal etki sonuglari basin yayim araclarindamukde ilgili yapiims
calismalar konusunda da gieilen igerik analizi yontemi ile toplanan ikincieriler
yardimiyla belirlenmgtir. Aragtirmamiz, tarifeli i¢ hat ugw yapan, ugak kiralayan
havayolu gletmelerinden direkt olarak veya Turkiye ktiama Bakankginin iki
yetkili kurulusu olan Devlet Hava Meydanlatsletmesi ve Sivil Havacilik Genel
Mudurlig yetkililerinden alinan verilere dayandirikr. Bu verilere ulgmak icin
ayrica Turkiye Ozel Sivil Havacilikisletmeleri Derngi ile temaslarda
bulunulmwtur. Bu veriler elektronik posta yoluyla, telefonlgiiz yize goérgme
teknigiyle veya bunlarin birlikte uygulanmasi yoluyla t@pmstir.

Ikincil verilerin yaninda aggirma kapsaminda Ek-5'de yer alan soru formu
kullanilarak birincil veri toplanngtir. Anket yontemiyle veri toplama uygulanmadan
once, sorulardan elde edilmesi amaglanan bilgi etd@mis, tim kelimeler
anlgllmis, tum sorular cevapgilar tarafindan ayakilde yorumlanny, kapali uglu
sorularin cevap secenekleri cevapgilarin gérini yeterince kapsamy sorular
insanlari cevap vermeye motive eden olumlu etkatag, anlailir ve dagru sekilde
cevaplanmy, herhangi bir soru dnyargi igeriyor goérintp goréai@i bir 6n test ile
incelenmigtir.

On test iki gamada gercekitirilmistir. Birinci asamada sorularin
dagitilacazl katilimcilarin  gorgiine bavurulmustur. Boylece soru formunun
tasariminda gozden kagan noktalar diizelgtimiikinci safhada ise soru formlari
birka¢c gamada havayolyletmeleri ve ilikili 6rgltlerde ¢aan uzmanlardan ojan
toplam kirk kiilik bir gruba da&itilmistir. Ayni zamanda bu kilerin sorulari nasil
cevapladiklan izlenerek kafalarinda sogaréti olgturan noktalar, yargianlgilan
aciklamalar ve probleme yol agargeli hususlar insanlarin mimik ve hareketlerinden
anlgllmaya calgiimistir. Ek olarak insanlarin mimik ve hareketlerinden
anlgllmayan problemlerin belirlenmesi igin katilimciiarsoru formu hakkindaki
yorum ve Onerileri de dinlengtir. Soru formunun gegerli ve guvenilir olgiundan

emin olunduktan sonra uygulamaya gegshmi
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Cevaplayicilar ile kurulan ilk irtibatta kisasigel bir 6n bilgilendirme mesaji
(elektronik ortamda) postalangtir. On bilgilendirme mektubundan bir hafta sonra
soru formlari gonderilmgtir. Soru formunu doldurmamiolanlara hatirlatmada
bulunmak amacini da sigan teekkir/ hatirlatma karti izleyen haftanin sonunda
gonderilmitir. Hatirlatma karti gonderildikten G¢ hafta soncavap vermeyen
kisilere yeni bir soru formu postalanarak o gun itibir doldurulmyg soru formunun
elimize ulamadg! bildirilmistir. Cevapcilar dérdinci mektubun génderilmesinden
U¢ gun sonra telefonla aranaralgeti katilimcilarin soru formuyla ilgili bir takim
sorularinin oldgu ve kendilerinin de bir sorusunun olup olm@adi égrenmek igin
aradgimiz bildirilmistir. Boylece insanlarla kisel iliski kurularak soru formu
hakkinda endelerinin olup olmadii, yardima ihtiyaglarinin olup olmagi
sorulmutur. Ayrica busekilde sorulara cevap vermeyecek, veremeyecek yankiat
yontemiyle veri toplamak i¢in uygun olmayan cevégen belirlenmesi
amaclanmgtir. Son olarak cevaplayicilara soru formu ile spmaporu isteyip
istemediklerinin soruldgu ayri bir posta gonderilgtir. Hala cevap alinamayan
havayolu gletmeleri yoneticileriyle telefonla anket metodwguianmstir. Ulasiimasi
mumkin olmayan az sayida yoOnetici ve uzmanlardanramdevu talep edilerek
karsilikli gorisme yapilmgtir.

Ic ve ds degerlemeler olmak Uzere yonetici ve uzman glini, 6rgutsel
kararlarin nasil alingini aciklayacaktirlkincil veriler ise nasil alinmasi gereti
konusunda referans veriler gayacaktir. Aratirmanin sonucunda uygulamaya
yonelik bazi sonuclara ve onceki giramalarda olgturulan sorularin cevaplarina
ulasiimasi umulmaktadir. Bu sorulardan biri potansiyeya gortlmeyen sektor i
rakiplerin gdzden kacirilmamasitht: Bunun icin i¢ hat uggiarina izin verilmeyen
yabanci o6rgutlerden Lufthansa ile THY rekabeti (&lrEkspres Havayolu
isletmesinde @t ortakhklari bulunmaktadir) ve heniz tarifeli iQat ucyglan
bulunmayan bgarih Turk tarifesiz ve yurt g1 ugus operatorleri ile ilgili de yorum
yapilmasi kolaylgacaktir.

"l Chena.g.e., s. 130; Chen v.d. (b), a.g.e s. 112.
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6. UYGULANAN ISTATISTIKSEL ANAL iZLER

Arastirmada ana kutle verileriyle ¢oklu regresyon veekisyon analiz teknikleri
uygulanmgtir. Her ne kadar ikincil veriler alti yillik biraman dilimine ait olsa da,
her yil sonunda rekabet gerilimleri dlgilmgidden bu argtirma bir zaman serisi
analizi degildir. Arastirma, belirli bir zaman kesitinde yapilan ankenhtgimiyle veri
toplamaya dayall olarak gerceytielmistir. Zaman, maliyet ve ekip agisindan kisitli
bulunulan bu gibi durumlarda tahmin edilmek isterdsiiskeni, tamamen kendi
gecmi degerlerine dayanarak tahmin etmeyi amaclayan zamaisi sanalizi
kullanilamamaktadir. Bunun yerine tezimizgeli ana kategori olan tahmin edilmek
istenen (baimli) desiskeni, diger bazi (bgimsiz) dgiskenlerle ilgkisine dayanarak
tahmin etmeyi amaclayan ve bu nedenlgkilanalizi olarak adlandirilan agiklayici
modeller grubuna girmektedif.
fliski aciklayici analizin uygulanabilmesi icin bir tam modeli
olusturulmakta ve bazi varsayimlarda bulunulmaktaduw. \Birsayimlardan sapma
nedenlerine 6zel isimler verilgjiive modelin tahmin gecgerlgini korumak igin
tedbirler geljtirilmistir. Iliski aciklayici analizde yer alan varsayimlar ve bu
varsayimlardan sapma nedenlgyle siralanmaktadrt
- Tahmin hatalar arasinda gmlilik olmamasi (e’lerin birbirinden Igamsiz
olmasi); oto korelasyon problemi,
- Tahmin hatalarinin varyanslarininsite olmasi (sabit varyanslilik); deken
varyanslilik (heterokodensite) problemi,
- Bagimsiz dgiskenlerin b&msiz olmasi; ¢oklu dgusal bglanti problemi,
- Hatalarin normal dalmasi (normallik); normallik gdanmamasi problemi.
Gegerlilik analiz boliminde bu varsayim problenmigri testlerine yer
verilmistir. Bagimh degiskenleri belirlemek igin ikinci dereceden ¢ok safhitikki
duzeni modeli Ihgilizcesi MRQAP: Multiple regression quadratic iassent

procedure olan) kullanilacaktir. Prosedur, ikilrilerde oto korelasyon problemi igin

112 Neyran Orhunbilge (a)Jygulamali regresyon ve korelasyon analizistanbul Universitesi
No0:4328 2nci Baskiistanbul, 2002, s. 42.
113 Neyran Orhunbilge (b)lanimsal istatistik olasilik ve olasilik dgilimlari , istanbul, 2000, s.14.
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ozellikle tasarlanngi bir modeldit**. Bu prosediirde kullanilacak tim gigkenlere
ait veriler 10x10 boyutundaki matrisler halinde BIEIT 6 (sosyal g analiz yazilimi
dosya surumu: 6.0.0.289) paket programi kullarklaigenmistir. Bu yaklgim
dogas! gergi birbirleri ile iliskili girdilerden olgan sosyal matris verilerini
inceleyerek sonuglarinin  basit ¢oklu regresyon iam& benzer sekilde
yorumlanabilmesine olanak@amaktadir.

Analizde kullanilan bu tir gkisel verilerin dgasi gergi sistematik olarak
bagimli olmasi dolayisiyla @amsiz dgiskenler arasi oto korelasyonun bir i¢ sorun
olarak bulunmaktadir. En kiclk kareler yontemi buudhda kullanilamamaktadir.
En kucuk kareler yontemini kullanmakta israr ederekokorelasyondan
kurtulabilmek i¢in gerekengiemleri denemektense ¢ok safhalgklidiizeni, daha iyi
bir alternatif model secepeolmaktadir. Model, hem matris duzenindeki veriler
direkt kasllastirmaya olanak sdgamakta hem de tahmin hatalar arasindaki
bagimlilik sorununu diizeltmektedir.

Cok safhali ilgki diizeni, matrislerden ojan b& msiz dgiskenlerin yine bir
matristen olgan ba&msiz dgiskeninin ortalamalari arasindaki skiyi 6lcen
nanparametrik bir istatistik algoritmadir. Bu algora ilk olarak ayni matris
adreslerindeki bamli ve ba&imsiz dgisken dgerleri arasinda standart bir goklu
regresyon analizi uygulamaktadir. Ardindargibai matrisin satir ve sutunlarinin
sirasini rastgele @atirerek iliskiyi yeniden hesaplamaktadistenilen standart hata
terim hesaplamasini yapmak icin bigigérme islemi ¢cok sayida (bu durumda 5.000
kere) tekrarlanmaktadir. Boylelikle bu yontem sayés iki matris arasindaki
iliskinin rastlanti eseri olup olmagli tespit edilmekte, ayrica oto korelasyon
problemi icin de ¢6ziim uretiimektedif.

Sonuclarin  sgamligini  kontrol etmek icin ggida gegerlilik analizi
béliminde de dgnildigi gibi genel en kiiglk kareler rastgele etki regoesgnalizi

ile (ayni zamanda en kiguk kareler kukl&igieen modeli olarak bilinen) sabit etki

14 Krackhardt, a.g.e., s. 368; Tsai, a.g.e., s. C8&n v.d. (b), a.g.e s. 109.

M5 Krackhardt, a.g.e., s. 368.

¢ Michael Kilduff ve David Krackhardt, “The structlranalysis of the internal market for reputation
in organizations, ‘Bringing the individual backAcademic Management Journal No: 37, 1994, s.
104.
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regresyon analizleri de kullanilgtir. Bu ek analiz modellerinin songablonu, ¢ok
safhali ilgki diizeni modeli analizinin okurdusu ile ayni ¢ikmgtir.

Uctncli bgimh degisken olan rakibe saldirsiddeti icin ise Poisson ve
negatif Binom dailim modeli kullanilacaktir. Poisson modelinin gggen
ciktilarindaki gercek dalimi dlgmede yetersiz kalgh goz 6nune alinarak, gki
analizinde ar dasihm sorununu kontrol etmek igin Poisson gdaminin bir
versiyonu olan negatif (formulinde negatif Ustebréd kullanildgl icin bdyle
isimlendirilen) Binom dailimi kullanilimaktadit'”. ikinci bazimh desisken olan
yoneticilerin tepki kararini belirleyen gansiz dgiskenler icin hem ikincil hem de
birincil verilerden yararlaniimaktadir. Verilerin naliz icin hazirlanmasi ve
kontroliinde Microsoft Excell (Windows 7 icin) ve S8 (dosya suriimu: 13.0.0.246)
paket programlari kullaniirgtar.

Degiskenlerin istatistik testlerden once ‘Z' giam merkezli dongimleri
yapilarak hatalari normalize edilgtir. Etkilesim (duUzenleyici dgisken) durumunda
ise ortalama merkezli Bamsiz dgiskenlerin dgerleri ¢carpilarak izleyen analiz igin
terimler yaratilmgtir**®. ikili verilerin mukayesesi (birbiri ile oranlanmas)
aralarindaki farkin odak birimin ortalamasina bdliile elde edilmektedir. #agida
argtirmanin genel goérinimu verilecek ardindangigenler arasindaki gkiler

ilgili basliklar altinda incelenecektir.

C. ARASTIRMANIN MODEL i

Orgut yoneticisinin algilagh rekabet gerilimi, fark etme uyarimlarina gha
bulunmaktadir. Yonetici orgut hareketlerine skarakiplerde buldgu ¢ok sayida
yansima arasindan oOrgut amaclari agisindan po&nsiarak problemli olani

ayirmak zorundadir. Cunku psikolojik olarak tehagilama gudusu firsat algilama

17 Tsai, a.g.e., s. 185; Chen v.d. (b), a.g.e s.110-

118 Reuben M. Baron ve David A. Kenny, “The moderatoediator distinction in social
psychological research: Conceptual, strategic,statiktical considerationsJournal of Personality
and Social PsychologyNo: 51/6, 1986, s. 1177.
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gudusiinden daha giicludtr Bu nedenle érgiitler arasiskilerde saldirgan tavirlar
sergilemekten ¢ok, rakipler tarafindangiuulan tehditler icin tedbir getirmek tercih
edilmektedir. Orgutin surdirdlebilir bluyime ve Kél genel hedefine dgu
yonelttigi cabalarin givendi, saldindan daha ¢ok savunma gudidsinid on plana
cikarmaktadir.

Yuksek rekabegiddetinin ¢rgutte rakibine kar saldirgan (fiyat ayarlamasi,
kesiflerin taklit ve ikamesi veya rakip pazara gigibi kisa donemde sonu¢ alinacak
araclar ile misilleme yaparak) tavir almaktan cakiama (stratejik inovasyonlar gibi
uzun doénemde sonu¢ alinacak aracglar kullanma) ty@rasavini argtirmak
gerekmektedir.

Arastirma esas itibariyle tanimlayici ve kismen defd@ici nitelikte bir
calismadir. Sekil-12'de aratirma modeli gosterilmektediSekil-12'de gosterildii
gibi orgutun algilady rekabet geriliminin sebeplerinin ardindan, sifatmovasyon
ile diger rekabete tepki gileri olan rakibe dgrudan saldiri veya gerlerinin
kesiflerinden yararlanma sonuglarina katkisi incelekiedir. Orgutler icin stratejik
kararlarin hepsi hemen uygulamaya ddnémektedir. Orngin inovasyon kararlari
ile uygulanmasi arasinda genellikle iki yigken bir zaman bulunmaktadir.

Karar ve uygulamalar zaman sigdan 6rtgmedgi icin modelde son olarak
rekabet geriliminin anilan stratejik kararlara katk incelenmektedir. Kontrol
degiskenlerinin de yer algh tam aratirma modeli Ek-8'dedir. Sadelik agisindan
Sekil-12'de sadece Kgamli, bazimsiz ve (kategorik) durumsal gigkenlere yer

verilmistir.

119 sara Kiesler ve Lee Sproul, “Managerial responsehainging environments: Perspectives on
problem sensing from social cognitio®gdministrative Science Quarterly, No: 27, 1982, s. 551-
552.
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Rekabet Gerginligi Kaynaklari Cikti

Farkindalik (Nispi Olgek) RakibeSiddetli Saldiri veya
1.H Digerlerinin Kaiflerinden Yararlanma
4a.H 5.H, 7a.H
Motivasyon /
(Rakibin Saldirsiddeti) 2.H Algilanan Rekabet Gerginligi

* Yonetsel [¢) ve 7b.H

4b. * Sektor Payda (Dis) Algilamasi Stratejik Inovasyon

Yetenek 3a.H,3b.H 6¢.H
(Dikkat Cekme ve
Benzerlik)
B Bliyime Evresinde Olan Orgil
—D“[!Jmsa' HedefDtizeyinin Altinda Orgit Performan Stratejikinovasyona Yatkin Orgi
Degiskenler
Hem Farklilik hem de Diilk Maliyeti Hedefleyebileriki Yonl Orgiit

Sekil 12. Rekabet Gergingi Modeli.
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C. ARASTIRMANIN H IPOTEZLERT

Arastirmamizda, literattr bilgileri temel alinarak, girema amacina uygusekilde
belirlenen hipotezlersagida siralanngtir. Arastirmada kullanilan sifir hipotezlerine
gosterim sadeii adina burada ¢d, ilgili hipotez testine gecildinde
gosterilecektir. Bilindgi gibi sifir hipotezleri ilgkinin olmadgini 6nermektedir.

1. Hipotez: Odak Orgute oranla rakibin dicee kadar blylkse hissedilen
gerginlik de o kadar artar.

2. Hipotez: Odak orgute rakibin saldsiddeti ne kadar biylkse, hissedilen
gerginlik de o kadar artar.

3a. Hipotezi: Rakibin odak orgutun dikkatini ceknyetengi ne kadar
blylkse hissedilen gerginlik de o kadar artar.

3b. Hipotezi: Rakibin odak orgite benzgrlne kadar fazlaysa hissedilen
gerginlik de o kadar artar.

4a. Hipotezi: Rakibin saldirsiddeti nispi 6lgcek ve hissedilen gerginlik
arasindaki igkiyi ayarlar: Rakibin saldirgiddeti arttikga, nispi 6lgek ve hissedilen
gerginlik arasindaki olumlu gki de o kadar artar (Bk&ekil 12).

4b. Hipotezi: Rakibin saldigiddeti rakibin yagma yetengi ve hissedilen
gerginlik arasindaki igkiyi ayarlar: Rakibin saldirgiddeti arttikga, rakibin yagma
yetengi ve hissedilen gerginlik arasindaki olumlykii de o kadar artar (Bk&ekil
12).

5. Hipotez: Maddi yapisal gerginlik kontrol altirmindiginda, hissedilen
gerginlik ne kadar blyukse 6rgitin rakip pazartasaldirilar da o kadar artar.

6a. Hipotezi: Hedef duzeyinin altindaki orgutséas) durumunda, hissedilen
gerginlik ne kadar buyukse 6rgitin stratejik ingaasuygulamasi da o kadar artar.

6b. Hipotezi:iki yonlu isletmelerde, hissedilen gerginlik ne kadar buyiikse
orgutin stratejik inovasyon uygulamasi da o kadarr.a

6¢. Hipotezi: Buylime evresindeki drgutlerde, hidsedgerginlik ne kadar

buyukse orgutun stratejik inovasyon uygulamasi #adar artar.
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7a. Hipotezi: Hissedilen gerginlik ne kadar buyuk@glt yoneticilerinin
rakibe direkt saldir veya blgalarinin kgiflerinden yararlanma karari verme olagili
da o kadar artar.

7b. Hipotezi: Hissedilen gerginlik ne kadar blylk&giut yoneticilerinin
stratejik inovasyon karari verme olagilda o kadar artar.

7c. Hipotezi: Stratejik inovasyon uygulamasina yatkrguitlerde rekabet

gerilimi 6rgut yoneticilerinin stratejik inovasydarari verme olasgini arttirir.

D. ARASTIRMA BULGULARI

Bu baglik altinda argtirmamiza katilansletmelerin demografik ¢zelliklerine gkin

buldular verilmektedir.

1. DEMOGRAFIK OZELL iKLER

Arastirma doneminde yurt i¢i uguyapilan toplam 156 adet i¢ hat rotasi
belirlenmitir. Bu ugw rotalarinin ve t@nan yolcularin gletmelere dgilimi Tablo

10'da goérulmektedir.

Tablo 10.Havayolui¢ Hat ve Yolcu Sayilari Galimi

Yolcu Sayisi Rota

(Bin Kisi) Sayisl 2005 2006 2007 2008 2009 2010
ANADOLU JET 48 1.827 2.870 5.000
ATLAS JET 13 557 2.465 867 910 2.645 3.068
BORA JET 24 1.051 1.219
GUNES
EXPRESS 47 522 731 812 3.071 4.063 4.713
iz-AIR 19 437 572 706 841 975
KTHY 1 650 911 1.012 1.062 984 1.142
ONUR 17 2.280 3.196 3.549 3.726 5.453 6.325
PEGASUS 40 1.031 1.444 1.604 1.684 3.587 4.161
SIKAY 11 341 478 531 557 2.548 2.956
THY 39 15.149 21.233 23.575 24.754 25.086 29.100
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Arastirmanin ikinci safhasi olan anket yontemini kudeak veri toplama
safhasinda yoOnetici algilama ve kararlarinin sengulasi icin Kasim 2010 ve Nisan
2011 aylari arasinda yukarida aciklanagtaraa sireci izlenngtir.

Ic deserlemeyi olgturacak 126 havayolu firma yoneticisi ve pay satiibi
sektorde en az beyillik deneyimi bulunmaktadir. Bi1dezerlemeyi yapacak 55
uzman (39 turizmsirketi yoneticisi, en blyuk 5 sigortgirket yoneticisi, 2 borsa
analisti, Turkiye'nin en biyik havaalani olistanbul Atatirk Havaalanrnin 1 ugu
kontrol amiri ve 1 meydan muaduri, 7 grema dsl tutulan havayolu firma
yoneticisi) ise sektérde en az 15 yillik deneyiaintarin secilmesi ile olimaktadir.
Havayolu firma yoneticilerinin ve glpaydalarin listesine resmi internet sitelerinden
ve firmalarin halkla i§kiler birimlerinden ulailmistir. Uygulanan anket yontemi
sonucu her bir havayolgletmesi igin i¢ cevaplayan sayisi 1 ile 29 arasikda bu
sayl ds deserleme icin 1 ile 7 arasindadir. Soru formundgiski bilgilerin gizli
kalmasi istenmgtir. Arastirmaya konu olan, mevcut ve potansiyel rekabetichunda
bulunan havayolusietmelerinin kuruly yillari ve yalari, Tablo 11'de gorildgii
gibidir.

Tablo 11.Havayoluisletmelerinin Kuruly Yillari ve Yaslari

Firma yalari Kurulls 2011
ANADOLU JET 2008 3
ATLAS JET 2001 10
BORA JET 2008 3
GUNES EXPRESS 1989 22
iZz-AIR 2005 6
KTHY (iflas2010) 1975 36
ONUR 1992 19
PEGASUS 1989 22
SIKAY 2000 11
THY 1933 78
FLY 2003 8
FREEBIRD 1989 22
TURKUAZ(iflas2010) 2006 5
MNG 1989 22
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2. GECERLILIK VE GUVENILIRLiK ANAL iZLER1

a. Gegerlilik Analizleri

Arastirmanin gecerlilik analizi @masindaistanbul Universitesisletme Fakuiltesi
Yonetim ve Organizasyon Boliumi ile Marmara Univiesiiisletme Fakultesi'nde
¢alsan U¢ uzmana hazirlanan soru formunda yer alardasorditeratirde ayni tir
degiskenleri 6lcmede kullaniimalari ile ilgili gostisorulmy, gerekli dizeltmeler
yapilmstir. Boylelikle kullanilan 6lcgin icerik gecerlilgi saslanmstir.

Ayrica argtirma uygulamasi bdéliminde anlatgdigibi soru formunun
anlgilirl g1 ve gecerlilgi yapilan bir pilot cakma ile arttirlimgtir. Tahmin gecerlifii
icin yapilan bu pilot ¢ajma oncesinde de konunun profesyonel uygulayices ol
kamu ve Ozelsietme calyanlar ile mulakatlar yapilarak ayni soru formukbiy kez
kullanilmig birbiri ile tutarli sonuclar elde edilgtir.

Arastirmada kullanilan déskenlerin d@rusal regresyon denklemi gturup
olusturamayacgini argtirmak icin matris hicreleri dogiiirmeye tabi tutulmgiur.
Donitsumler, korelasyon katsayisini bire yakieacak d@rulastirma cabalaridir.
Karekok, dgal logaritma, logaritmik, Ustel arttirmalar, mutldkser, negatif, sabit
carpim ya da ekleme ddgiimleri sonucunda #ki dizeylerinde belirgin bir
degisiklik olmamistir. En iyi sonug, ikili verilerin tersini alarakde edildginden tim
degiskenlerin hiperbolik dongtimleri (tersi alinarak) modelde kullaniktr.
Baoylelikle sifir noktasi keyfi olarak secilen akélidlgeklerde sifirrn mutlak sifir
olmamasinin yaraftl hassasiyet de ortadan kaldirgmsifir varsayilan girdilere en
buydk deer atanmy olmaktadir. Mutlak sifirin bilingi gibi carpma ve bélime
islemlerinde 6zel etkileri bulunmaktadir.

Donsumlerde elde edilen korelasyon katsayilari éncedgrasal (rx) ve
egrisel korelasyon katsayllarlndanyX(F) genel olarak belirgin bigimde buyuk
olmakla birlikte bazi déskenler arasi ikkiler icin daha kiguk korelasyon katsayi
degerleri de verebilmektedir. Ancak bu @gm korelasyon katsayilarinin testinde

anlamlilik diizeyi agisindan bir kayba neden olmaatik
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Kullanilan soru formunda iki yonlilikle ilgili vamin gegerlilik kontrolu igin
isletmede pazara hizli Griin sunma ve verimlilik yetderinin bir arada bulunup
bulunmadg sorulmutur*?.

Her ne kadar ana kitle verileri ile galsa da ulalamayan veya yanit
alamadgimiz i¢ ve d¢ paydalarin argtirmamizin gegerlifiini azaltmamasi
acisindan gagidaki 6rnek modeli incelemeleri yapilgtir:

(1) Tahmin hatalari arasinda goalilik olmamasi (e’lerin birbirinden
bagimsiz olmasi). Kullanilan analiz telgni(MRQAP) oto korelasyon problemine
bagisik bir model kullanmaktadif*

(2) Tahmin hatalarinin varyanslarinirsite olmasi (sabit varyanslilk).
Degisken varyanslilik (heterokodensite) problemini bexteetmek ve @ri dagilim
sorununu kontrol etmek igin ilk Behipotezin testinde negatif Binomski analizi
icin modele dahil edilen gekenler sayesinde analize giren tahmin hatalari abrm
dagiimaktadir.

(3) Bazimsiz dgiskenlerin b&msiz olmasi. Analizimizde g¢oklu duousal
baglanti probleminin olup olmadini ortaya ¢ikarmak igin, kullanilan en énemli ve
etkin yontem olan varyans agtiaktorleri yontemi [ng. Variance inflation factors)
kullaniimistir?,
0,91 den 2,64 e kadar gkrler almaktadir. Ortalama VIF geri 1,38 ¢ikarak ciddi

bir ¢oklu dagrusal bglanti problemi olmadini gostermektedir. Odak 6rgutin

Algilanan gerilimi tahmin etmek i¢in yapilan aizde VIF degerleri

saldirllarini tahmin etmek igin yapilan analizdé=\dezerleri 1,11 den 2,88 e kadar
degerler alirken ortalama VIF d@eri 1,98 cikarak yine ciddi bir ¢oklu gausal
baglanti problemi olmagiini gostermitir. Stratejik inovasyon uygulamasi tahminine
yonelik analizde VIF dgerleri 2,11 den 2,88 e kadarggeler alirken ortalama VIF
degeri 2,44 cilkmy ayrica yonetim kararlarini tahmin edgiceiz analizde VIF
degerleri 0,96 dan 2,16 ya kadarggeler alirken ortalama VIF deri 1,72 ¢ikarak

120 capraz sorularla gecerlilik sinama érnekleri igin: Krackhardt, a.g.e., s. 368; Tsai, a.g.e.88; 1

Chen v.d. (b), a.g.e s. 109.

21 David Dekker, David Crackhardt ve Tom Snijdersullitollinearity robust QAP for multiple
regression”NAACSOS Konferansinda yapilan bildiri, Mart, 2003, s, 1-5.

122Tsai, a.g.e., s. 185; Chen v.d. (b), a.g.e s.1100-

123 Orhunbilge (a), a.g.e., s. 241-252.
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yine ciddi bir ¢oklu d@rusal b&lanti problemi olmadini gdstermtir. Aslinda
adim adim regresyon kullanan analiz tgkmiz MRQAP b&imsiz dgiskenlerden
digerleri ile iligkisi olmayan fakat bamli degiskeni en ¢ok etkileyenleri seginden
coklu dgsrusal bglantiya mani olmaktadit’. Gercekten de yapilan incelemede
modellerde ve hipotez testlerinde c¢oklu gdesal bglanti problemi olmadi
gorulmektedir.

(4) Hatalarin normal dalmasi (normallik). Normallik sganmamasi
problemini dger bir deysle air1 dagilim problemini dizeltmek igin, genellikle gikti
olarak elde edilen [gaml desiskende dgilim miktarini az 6lgen Poisson modeli
yerine negatif binom regresyon modeli uygulagtmi Sifir hipotezleri icin, @
dagilim parametresinina) modelimizde sifira gtlendigi bir test uygulanngtir*?>.
Test istatistiklerinin (& hepsi ¢ok belirgin olaraksal dagilimi kanitladiklarindan
negatif Binom regresyon modelinin Poisson regreapartercih edilmesi gerektni

gOstermekteydiler.

b. Guvenilirlik Analizleri

Kullanilan form, sorulara cevap vermek igin seciteplam kirk kgilik dort ayr
gruba iki degisik zamanda uygulanmtir. Aralarinda belirgin bir farkhlik olup
olmadgini tespit etmek maksadiyla iki zaman arasindalerercevaplar arasinda
yapilan ilgki giict analizinde korelasyon katsayisi % 86,4 Maralilik diizeyi (p<
0,01) % 99'dan buiyuk oldundan 6lggin guvenilir oldgu kabul edilmstir.

Soru formunu cevaplayanlarin givenifiliizerinde dururken gki gucina
dlcmek icin grup ici korelasyon (ICC) kullaniimakig?®. Bu maksatla, Shrout ve
Fleiss, 0zel bir deneysel tasarim ile guiven sinibelirlenen alti dg@sik hesaplama
uygulamasi olgturmuwlardir. Bu uygulamalarda belirli sayida (k)geelendiricinin
belirli konulardaki dgerlemeleri (puanlama) hakkinda gdibilecek alti farkli durum

incelenmektedir:

124 pe. s. 241.

125 Chen v.d. (b), a.g.e s. 109; J.Scott Long ve JefemeseRegression models for categorical
dependent variables using stata2nci Baski, Stata Press, 2006, s. 446.

126 shrout ve Fleiss, a.g.e., 3420-3428.
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- ICC1: Her bir konu farkh bir yarg: ile puanlankia ve bu yargilar rastgele
secilmektedir. Bu tek yonli @akenlik analizi rastgele etkiler modelidiing. one
way ANOVA random effects model). Bu durum, puantarin de&erlemelerinin
ortalamalari arasindaki gigimlere hassastir. Ayrica mutlak ugtaayi 6lgmektedir.
- ICC2: Rastgele secilen belirli bir sayidaki (knék yargi, her bir konuya puan
vermektedir. Olgtim, puanlamalardaki mutlak gaialardan biri olmaktadir.
- ICC3: Her bir konuya, sabitlenmbir sayida (k) yargl puani verilmektedir. Daha
geng bir yargl kitlesi icin geneligirmeye gidilmemektedir. ICC2 ve ICC3,
yargilardaki ortalama farkini atamaktadir fakat rpgagicilarin yargilari arasindaki
etkilesimlere hassastir. Bu iki durum arasindaki fark]ipkianlayicilarin sabit ya da
rastgele etkileyen olarak gérulmesi noktasindadir.

Daha sonra, bu durumlarin her biri igin guvenigrii tek bir puanlama igin
mi yoksa tim (k) puanlamalarin ortalamasi ic¢in r@casl sorgulanmaktadir (Bir
puanlama durumu ortalama inter-korelasyona, tim pkianlamalar durumu ise

Spearman Brown ayarlangrgivenilirlige ssittir).

Tablo 12.Grup ici Korelasyon Katsayilari

.. | % 95 Guven - _
Grup ici S Gercek 0 Dgeri ile F Testi
Korelasyon mltl
Alt Ust Anlamhlik
(@) Deger | dfl| df2 _
Sinir| Sinir (Sig)
Tek Puanlar 0,171(b) ,083,418 19,182 9,0 783 0,000

Ortalama Puanlar 0,948(c) ,889984 19,182 9,0 783 0,000

Not: Rastgele kiisel etkiler ve sabitlenrgipuanlama etkileri iceren iki yonli keuk etkiler
modeli.

Cronbach’s Alpha = 0,948; n = 88.

(a) C tipi grupici korelasyon katsayilari ara pwand dgisikli ginin, payda dgisiminde
ihmal edildii bir tutarlilik tanimlamasi kullanmaktadir.

(b) Etkilesim etkisi olsun ya da olmasin puanlama yapan agnidi

(c) Etkilesim etkisinin omadil varsayilarak puan hesaplanir ¢iinki aksi haldéindlg
yapilamamaktadir.
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Havayolu gletmelerinin her biri icin dgerlemelerinin i¢ tutarhifi ve
guvenilirligini kontrol etmek maksadiyla Shrout ve Fleiss’imigmi ile SPSS 13
paket programi kullanilarak, grup ici korelasyoralan yapiimstir. Sonuclar Tablo
12’de gorilmektedir.

Ortalama grup ici korelasyon katsayisi (ICC1) 0,d@kuz rakip havayolu
isletmesinin, tim puanlayicilar bazinda oldukca tutduklarini gostermektedit’.
Ayrica ortalama grup ici korelasyon katsayisi (IA295 gostermektedir ki
rakiplerin puanlamasinin grup ortalamalari kararifl Boylelikle rakip kletme

ikililerinin her birinin bir araya gelmeleri destekmektedir.
3. DEGISKENLER ARASI iLISKILERIN ARASTIRILMASI

Rekabet gerilimi ve buna pl olarak gelgen rekabet hareketleri gtamalarinda
oldugu gibi tezimizde de kullanilan blaca desiskenlerin ortalama dgrleri, standart
sapmalari ve aralarindakiskilere ait analiz sonuclar Tablo 13'de g0Osterilrieehr.
Tezimizde argtirilan rekabet gerilimi algilamasi i¢cin 10 havayagletmesi,
toplam olarak 90 (veya 9x10jletme cifti (6rgut ikilisi) olyturmaktadir. Ancak
gerek bazigletmelerin hukuksal durumu gerekse sahip oldukfetkinlikler sebebi
ile rekabet gerilimini etkileyen ggskenlerin bazilarinda devre sdikalmslardir.
Bdylece ana kitle sayisi, rakip pazara saldiri (§in72), rakibin saldirgiddeti igin
(N=72), 2005,2006 ve 2007 yillarindaki nispi Olgekn (N=54), 2008 nispi olcek
icin (N=72), tim vyapisal gerilimler icin ise (N=72)lmak Uzere d&siklik
gOstermektedir. Havayolyirketleri iflas etseler de eski yodneticilerine slarak
isletmenin gecmyi durumu ve dier isletmeler ile ilgili fikirleri ve deerlemeleri

alinmaya cakilmistir.

27| awrence R. James, “Aggregation bias in estimatiergeptual agreementfournal of Applied
Psychology No: 67, 1982, s. 219-220; Chen v.d. (b), a.g1®8.

128 paul D. Bliese, “Within-group agreement, non-inelegience, and reliability: Implications for data
aggregation and analysis”, Editdrler: K. J. Kleirs&W. KozlowskiMultilevel theory, research and
methods in organizations San Francisco: Jossey-Bass, 2000, s. 349-381.

272



Tablo 13. Degiskenlerelliskin Ortalamalar, Standart Sapmalar vesidkenler Arasi Korelasyonlar1

Degiskenler Ortalama S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 22
1.Rekabet Gerilimic Dezerleme 1,649 1,948
2.Rekabet Gerilimi B1Degerleme 1,376 1,4850,528**
3.Rakip Pazara Saldiri 1,711 3,0340,482** 0,258*
4.2005 Nispi Olgek 2,712 5,091 0,258 0,261 -0,081
5.2006 NispTOIgek 3,552 7,946 0,232 0,246 -0,0770,994**
6.2007 NispTOIgek 3,989 9,511 0,227 0,245 -0,0740,989**0,999**
7.2008 NispTC)l(;ek 3,839 9,653 0,244 0,172 -0,0770,986**0,998**1,000**
8.2009 Nispf Olgek 7,895 31,124 -0,176 0,217 -0,0810,985**0,998**0,999**1,000**
9.2010 Nispi Olgek 7,307 27,478 -0,176 0,220 -0,0830,979*+0,992**0,995*+0,995**0,996**
10.Rakibin Saldir§iddeti 1,711 3,034 0,166 0,250* 0,288* -0,014 -0,042 -0,049 -0,071 -0,093 -0,090
11.Dikkat Cekme 0,015 1,031 -0,013 0,271 -0,048 0,648* 0,668* 0,672* 0,673* 0,406 0,441 0,080
12.Benzerlik -5,994 44,509 0,087 0,355* 0,065 -0,030 -0,002 0,006 0,010 0,015 0,015 0,065 0,059
13.Yapisal Gerilim 05-06 -0,000 0,156 -0,390** -0,283** -0,261** 0,164 0,108 0,093 0,093 0,027 0,033 0,195 -0,065 0,001
14.Yapisal Gerilim 06-07 -0,013 0,034 -0,390*-0,283*-0,386* -0,114 -0,057 -0,042 -0,037 0,042 0,036 -0,526™ 0,058 -0,043 -0,635**
15.Yapisal Gerilim 07-08 -0,014 0,096 -0,091 -0,060 -0,395** 0,025 0,046 0,052 0,022 0,025 0,025 -0,122 0,108 -0,036 0,114 0,482*
16.Yapisal Gerilim 08-09 -0,025 0,073-0,350*-0,275* -0,465* -0,017 -0,007 -0,005 0,020 0,080 0,075-0,342* -0,062 -0,057 0,121 0,388* 0,027
17.Yapisal Gerilim 09-10 -0,007 0,015-0,306*-0,231* -0,439* -0,103 -0,050 -0,036 0,019 0,059 0,058 -0,707** 0,024 -0,049 -0,431**0,609** -0,085 0,278*
18.Rakibin Ortak OlmayaRota Y@.Ort 2,043 0,662 -0,092 -0,304"* -0,013 0,246 0,211 0,200 0,190 -0,085 -0,070 0,009 -0,092 -0,182 0,144 -0,207 -0,023 0,272 0,006
19.Rakibin Ortak olmayan Rota Sayl 22,589 14,584 -0,331*-0,258* -0,031 -0,108 -0,092 -0,091 -0,086 -0,016 -0,020 0,107 0,027 0,000 -0,145 0,175 0,000 0,172 -0,027 -0,027
201]lk Rakibe Saldiri Karari 0,489 2,130 0,2140,348*0,304** -0,039 -0,077 -0,061 -0,056 -0,045 -0,040 0,055 0,048 0,040 -0,032 0,016 0,022 0,025 0,025 -0,203 0,105
211lk Rakibi Taklit Karari 0,289 0,654 0,286*0,434** 0,238 -0,062 -0,086 -0,070 -0,065 -0,030 -0,066 0,115 0,182 0,062 -0,001 -0,101 0,020 0,080 0,075 -0,076 -0,080 0,584**
221]lk Rakibe Stratejiknovasyon Karz 0,578 1,5770,365**0,524**0,399** -0,045 -0,091 -0,073 -0,067 -0,063 -0,044 0,172 0,080 0,050 -0,136 -0,052 0,019 0,059 0,058 -0,164 0,069 0,868** 0,635
23.Uyg. Ort. Stratejilinovasyon Sayi¢ 0,554 0,432 0,146 -0,1100,228** -0,182 -0,020 -0,026 -0,030 0,017 -0,183 0,007 -0,017 -0,200 0,185 -0,310 0,020 0,080 0,075 0,473 0,230 0,326* 0,170 0,243*

a: N=90, Rakip pazara saldiri

*  p<0.05
** p<0.01

icin (N=72), Rakibaidirisiddeti icin (N=72), 2005,2006 ve 2007 nispi 6lceki(N=54), 2008 nispi dlcek i¢cin (N=72), Tim
yapisal gerilimler i¢in ise (N=72)dir.
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Tablo 13'de goruldgi gibi yillara ait gletmelerin birbirleriyle mukayese
edilen nispi oOlceklerinin timi ¢ok yiksek orandapigal gerilim de kendi icinde
(bes yil farkinin Ggt dizeyinde) kili sonuglar vermektedir. Bu goultuda anilan
degiskenlerin  yil  bazinda d&l ortalama tek bir dgsken olarak
degerlendirilmelerinin mimkun oldiu noktasina ukalmaktadir.

Sadece Tablo 13’e bakarak da algilanan rekabeliingee dair olyturulan
modelin tutarhlg hakkinda éngéride bulunmak olasi gériinmektddideserleme
ile dis degerlendiricilerin rekabet gerilimi algilamalari anada yiiksek oranda pozitif
ili ski bulunmutur (r = 0,528, p<0,01). Ayni zamanda Tablo 13'éelddist gibi ilk
rakibe saldin ve taklit kararlari, ayrica stradtejnovasyon ile stratejik inovasyon
kararlari da beklenilene uygun olarak, belirgin Hdicimde pozitif iliki
sergilemektedirler.

Ayrica model genel olarak ele aligcdhda algilanan rekabet geriliminin,
farkindalik (nispi 0Olgek), motivasyon (rakibin saldsiddeti) ve yetenek (dikkat
¢cekme ve benzerlik) igamsiz dgiskenleri ile rakibe saldigiddeti baimli degiskeni
bagimsiz dgiskenlerden sadece dikkat ¢cekmeningioa desiskenle 2005-2008
yillari arasinda anlamli bir gkisi vardir. Bu ilgki de tim argtirma vyillan
kapsaminda (aracilik durumunda anlamikiliolmamasi beklenmektedir) gtama
guven arafiinin dgina (p>0,5) cikmaktadir (Bkz. Tablo 14). Boyleceikanan
rekabet gerilimi, araci ggskenin genel ¢céziimsel gerlendirmelerine uygun bir yapi
sergilemektedi?®. Bu durum dier bamli desiskenler olan rakibe saldiri, rakibi
taklit, stratejik inovasyon kararlari ile uygulanatratejik inovasyonlar igin de
gecerlidir (Bkz. Tablo 13). Bu dekenler ile rekabet geriliminin aracilik etkisi
olmadan rekabet gerilimi kaynaklari olangbasiz dgiskenler arasinda anlaml
dogrudan bir ilgki bulunmamaktadir.

Rekabet geriliminin bguca kayng! olan motivasyon dg@skeninin belirleyici

unsuru olarak alinan rakibin saldgigdetinin diizenleyicifig. moderator) etkisi igin

12 Baron ve Kenny, a.g.e., s. 1176.
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ise kaullar farkiidirt®. Diizenleyici dgisken olan rakibin saldigiddeti siirekli bir
Ozellik tssirken b& msiz dgiskenler olan nispi dlgek, dikkat cekme ve benzerlik,
kesinlik ve kgulsuzluk (ng. categorical) 6zefli gostermektedir. Bu durumda
dizenleme (ayarlama) etkisini 6lgcmek icin dizerdeglesiskenin fonksiyonu olarak
bagimsiz dgiskenin nasil dgistigini 6nceden bilmek gerekmektetft. Diizenleyici
degiskenin pek c¢ok seviyesi olgundan genel olarak dizenleyici gikkenin
fonksiyonu olarak bamsiz degiskenin deisecesi degerlendirmesini yapmak
mimkin bulunmamaktadif. Bu deziskenler arasi sebep sonugkilerine gagida
deginilecek olmakla birlikte, motivasyonun gostergesan dizenleyici déskenin
(rakibin saldirisiddeti) rekabet gerilimini yaratan ghr iki bagimsiz dgisken olan
farkindalik (nispi dlgek) ve yetenek (dikkat cekmee benzerlik) ile anlaml, direkt
iliskilerinin bulunmadgl Tablo 14'te gorulmektedir.Dizenleyici gigkenin genel
¢ozumsel dgerlemesine uygun olan bu durum, ayni zamanda TEBte goruldigu
gibi daha sonraki modelde kullanilan algilanan beitagerginlgi dizenleyici
degiskeni ile kategorik baamsiz dgiskenler olan, buyime evresinde olmak, hedef
dizeyinin altinda orgit performansi, hem farkligm de diiik maliyeti hedefleyen
iki yonlu 6rgut olmak arasinda da gecerlidir.

Ayrica ilk rakibe saldiri kararlarn ile uygulanamtalama vyillik stratejik
inovasyonlar arasinda yine anlaml pozitifskli gdze carpmaktadir (r = 0,326,
p<0,05). Nispi Olcekler ile dikkat ¢cekme, rakibialdiri siddeti ile rakip pazara
saldir ve rekabet gerilimi yine beklegidgibi anlamli pozitif iliski sergilemektedir.

Gegerlilik analizleri boélimunde de gaildigi gibi iliskinin glcunu
yorumu engellemeyecek tarzda, yil bazindakiigesnler bir araya getirilerek bir
sonraki korelasyon tablosunda (Tablo 14) sungtoru Tablo 14'de Tablo 13'deki
degiskenlere ait korelasyon katsayiggelerinde belirgin bir d@siklik bulunmazken

modellere eklenebilecekgir kontrol dgiskenlerine de yer verilmiir.

130 Moderator dgiskenin diger araci dgiskenlerden ilk farki bgimsiz dgisken ile aralarinda bir
sebep sonug ikisi bulunmamasidir.

131 Jacob Cohen, Patricia Cohen, Stephen G. Westa 8oAiken Applied multiple regression/
correlation analysis for the behavioral science€d. Debra Riegert, 3'Uincii Baski, Lawrence
Erlbaum Associates Inc. New Jersey, 2003, s. 676-67

¥2pe., s.1175.
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Tablo 14. Degiskenlerelliskin Ortalamalar, Standart Sapmalar vesiQkenler Arasi Korelasyonlar2

Degiskenler OtalamaSS. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 22
1.Rekabet Gerilimi Birlgk Degerleme 1,433 1,399
2.Rekabet Gerilimi BiDegerleme 8,660 20,468 0,474**
3.Rakip Pazara Saldin 1,711 3,0340,469** 0,274*
4.Nispi Olgek 2005-10 4,803 12,328 -0,140 -0,113 -0,061
5.Rakibin Saldir§iddeti 1,711 3,0340,318** 0,077 0,163 -0,031
6.Dikkat Cekme 0,015 1,031 0,164 0,150 -0,048 0,660 0,080
7.Benzerlik -5,994 44,509 0,139 0,063 0,065 0,013 0,065 0,059
8.Yapisal Gerilim 2005-10 -0,004 0,035 -0,105 -0,100 0,124 0,0620,530** -0,070 0,021
9.Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi 22,589 14,584 -0,101 0,163 -0,046 -0,086 0,127 0,027 0,000 -0,108
10.Rakibin Ortak Olmayan Rota ¥®rt. 2,043 0,662 -0,269* -0,181 0,039 0,182 0,014 -0,092 -0,182 0,097 -0,027
111k Rakibe Saldiri Karari 0,489 2,1300,495**0,643** 0,237 0,084 0,170 0,482 0,041 0,050 0,091-0,125*
121lk Rakibi Taklit Karari 0,289 0,6540,439* 0,300* 0,125 -0,080 0,043 0,083 0,058 -0,088 -0,064 0,0860,375**
131lk Rakibe Stratejiknovasyon Karari 0,578 1,577 -0,382 -0,612 -0,288 0,291 -0,051 0,423 -0,492 -0,039 -0,283 0,389 -0,170 -0,467
14.Uyg. Ort. Stratejiinovasyon Sayisi 0,554 0,4320,273** 0,302 0,182 -0,172 -0,080 -0,039 0,214* -0,358** -0,014 -0,432 0,073 0,101 0,331
15.Rekabet Gerilimic Dezerleme 1,649 1,9480,809**0,326**0,428** -0,202 0,241* -0,037 0,112 -0,069 -0,135 -0,149 0,299*0,299** -0,3520,287**
16.Ar-Ge Butcesinde Kisitlama 1,387 1,111-0,354* -0,111 -0,253* -0,103 -0,070 -0,231 0,019 0,039 0,153 0,148 -0,081 -0,187 -0,051 -0,094-0,284*
17.Ar-Ge Harcama Orani 1,264 1,090 -0,036 0,122 0,170 0,057 0,118 -0,000 0,068 0,069 0,375 0,346 0,084 -0,286* 0,074 0,137 0,019 0,108
18.Buylme Evresi Etkisi 2,593 3,815 -0,053 -0,149 0,097 0,283 -0,155 -0,214 0,147 -0,159 0,094 0,396 -0,087 -0,168 0,547 0,558* 0,158-0,563** 0,463
19.Hedef Duzeyinden Bik Performans 1,848 1,944 0,200 -0,313 0,188 0,433 -0,219 -0,225 -0,194 -0,239 -0,389 0,361 -0,112 0,057 0,5700,794* 0,385* -0,057 -0,072 0,504
20.Verimlilik ve Hiz Yetengi (Kontrol) 1,189 1,159 0,039 0,261* 0,126 0,182 0,106 0,263 0,095 0,037 0,076 0,037 0,226*-0,177*-0,439* 0,182 0,132 -0,276 0,2580,676** 0,108
21.ki Yonlulik (iki Elini de Kullanabilm 0,939 0,741 -0,094 0,097 0,065 0,118 0,055 0,062 0,090 0,060 0,071 0,275* 0,007-0,170* -0,236 0,227 0,005 0,145* 0,324*0,653** 0,145 0,833**
22. Yiiksek Rekabetten Kagma Gudisu 2,206 3,247 0,161 -0,145 0,256* -0,245 0,252-0,390* -0,016 0,191 0,033 0,121 -0,013 -0,018 0,270 0,037 0,251* -0,181 0,203 0,204 0,371 -0,009 0,247
23.Stratejikinovasyona Uygul. Yatkirg 1,338 1,723 -0,115 -0,103 -0,121 -0,058 -0,124 -0,011 0,032 -0,054 -0,148 -0,080 -0,074 -0,030 0,118 0,048 -0,068 0,291* -0,378 0,517* 0,106 0,577** 0,730** 0,351*

a: Korelasyon katsayilarina ait@eler, hiicre bazinda tersi alinarggkenler tarafindan tretilngtir; kullanilan déngiim hiperboliktir.

*  p<0.05
** p<0.01
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Bunlardan stratejik inovasyona yatkinlik, iki yohik (r = 0,730, p<0,01),
argtirma ve gelitirme bitcgesinde kisitlama (r = 0,291, p<0,05) wgltiin blylime
evresinde olmasi (r = 0,517, p<0,05) ile poziiifkili gérinmektedir.iki yonlulik,
evresinde olmasi (r = 0,653, p<0,01) ve rakibirargtsunluk ortalamasi ile (r =
0,275, p<0,05) birlikte dgsmektedir. Ayrica rakip pazara saldirn ile sektor
ortalamasindan fazla rekabetten ka¢cma gudusu teirtilggismektedir (r = 0,256,
p<0,05). Rakibin saldigiddeti ile 2005-2010 yillari arasindaki yapisaligargucli
pozitif iliski (r = 0,530, p<0,01) gdstermektedir

Tezimiz tarafindan rekabet geriliminin sebep @lduleri sirtlen stratejik
inovasyon karar ve uygulamalari ve bununla paratdghrak Eletmelerin
yoneticilerinin birbirleriyle kagilastirmali olarak stratejik inovasyon gglrmeye
yakin gorgleriyle ilgili kontrol desiskenlerinin de eklendi ortanca dgerler,
standart sapmalar ve aralarindakiskiliere ait analiz sonucglari Tablo 14'de
gosterilmektedir. Hem i¢ hem desddeserlemelerin birlgik olarak kullanildgi
rekabet gerilimi matris dagskeni ile rakip pazara saldin sayilarn (r = 0,4690,01),
rakibin saldirsiddeti (r = 0,318, p<0,01), ilk rakibe saldir kar@g = 0,495, p<0,01),
ilk rakibi taklit karar (r = 0,439, p<0,01), uygulan ortalama stratejik inovasyon
sayisi (r = 0,273, p<0,01) birlikte gismektedirler. Uygulanan ortalama stratejik
inovasyon sayisi ile hedef duzeyindersidd performans (r = 0,794, p<0,01) da
ongoruldigh gibi kuvvetli iliski icindedirler.

Tablo 14, hedef diizeyindengdik performans (r = 0,385, p<0,05) ve sektor
ortalamasinin Ustiinde rekabetten kagcma guduisiniif,g51, p<0,05) 6ngorulda
gibi rekabet gerilimi ile birlikte artgn fakat aratirma ve gektirme bitce
kisitlamalarinin umulanin aksine rekabet gerilimizit yonla bir ilgki icinde

olduklari 6n bilgilerini vermektedir.
a. Farkindalik Motivasyon ve Yetenek Dgiskenlerinin Rekabet Gerilimine

Etkisinin Ara stirlimasi.
Bu konudaki hipotezler ve modelgkil 13) aagida siralannstir.
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1. Hipotez H: Odak o¢rgute oranla rakibin oOlgiein hissedilen gerginlik
Uzerinde anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

1. Hipotez H: Odak 6rgute oranla rakibin dlgiene kadar buyukse hissedilen
gerginlik de o kadar artar.

2. Hipotez H: Odak orgute rakibin saldigiddetinin hissedilen gerginlik
tzerinde anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

2. Hipotez H: Odak orgute rakibin saldirsiddeti ne kadar blyukse,
hissedilen gerginlik de o kadar artar.

3a. HipoteH,: Rakibin odak 6rgutin dikkatini cekme yetgimén hissedilen
gerginlik Gzerinde anlaml pozitif bir etkisi yoktu

3a. HipotezH;: Rakibin odak o¢rgutun dikkatini cekme yetgna@e kadar
blylkse hissedilen gerginlik de o kadar artar.

3b. HipotezHy: Rakibin odak orgitle benzefinin hissedilen gerginlik
Uzerinde anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

3b. HipotezH;: Rakibin odak drgutle benzetline kadar fazlaysa hissedilen
gerginlik de o kadar artar.

4a. Hipotez g Rakibin saldirisiddeti nispi 6lgcek ve hissedilen gerginlik
arasindaki igkiyi ayarlamaz: Rakibin saldirgiddeti artmasinin, nispi Olcek ve
hissedilen gerginlik tizerinde anlamli pozitif bikisi yoktur.

4a. Hipotez H: Rakibin saldirisiddeti nispi 6lgcek ve hissedilen gerginlik
arasindaki igkiyi ayarlar: Rakibin saldirgiddeti arttikga, nispi 6lgek ve hissedilen
gerginlik arasindaki olumlu iki de o kadar artar.

4b. Hipotez H: Rakibin saldirsiddeti rakibin yagma yetengi ve hissedilen
gerginlik arasindaki i$kiyi ayarlamaz: Rakibin saldirgiddeti arttikca, rakibin
yarisma yetengi ve hissedilen gerginlik Uzerinde anlamli po4tif etkisi yoktur.

4b. Hipotez H: Rakibin saldirsiddeti rakibin yagma yetengi ve hissedilen
gerginlik arasindaki ikiyi ayarlar: Rakibin saldirgsiddeti arttikga, rakibin yagma
yetengi ve hissedilen gerginlik arasindaki olumlykii de o kadar artar.

Sekil 13'de goruldgu gibi algilanan rekabet gerilimi etkileyengigkenler,

farkindalik, motivasyon ve yetenek perspektifinigtliran dgiskenlerdir.
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Farkindalik (Nispi Oicek)

.H
4a.H
Motivasyon
(Rakibin SaldirSiddeti) 2.H Algilanan Rekabet Gerginligi
* Yonetsel [¢) ve Sektor Payga(Dis) Algilamasi
4b.H
Yetenek 3a.H,3b.H
(Dikkat Cekme ve
Benzerlik)

Sekil 13. Rekabet Gerginginin Kaynaklari.

Sekil 13'de goruldigl gibi algilanan rekabet gerilimi kaynaklarindakil@n
saldirisiddetinin dger iki bazimsiz dgiskenin gucunu arttirgh savunulmaktadir.

Tablo 15, rekabet gerilimine etki gitivarsayilan farkindalik, motivasyon ve
yetenek unsurlarinin, i¢ ve sdpaydalarin goziunden tek yonlu etkisi ile ilgili
sonuglari vermektedir. Tablo 15de gorugdigibi ilk modelde sadece kontrol
degiskenleri kullaniimgtir. Bu modelde rekabet gerilimine rakigetmenin gecngi
performansi kuvvetle (r = 0,338, p<0,01) olumluietklerken yapisal gerilimin
anlamli ters etki et#i (r = -0,196, p<0,05) gortulmektedir.

Ikinci modele baimsiz dgiskenler eklenmitir. Tablo 15'de goruldg gibi
Rakibin saldirisiddeti (r = 0,415, p<0,01) ile dikkat cekme (r =191, p<0,05)
rekabet gerilimini olumlu etkilerken gkr desiskenlerle anlamli bir ikki tespit
edilememgtir. BOylece 1ncihipotez icin H kabul edilerek, odak orgite oranla
rakibin dl¢esi ile hissedilen gerginlik arasinda (p<0,05 duzeghanlamli bir ilgki
bulunamamgtir. ikinci hipotez icin H reddedilerek odak orgute rakibin saldiri
siddeti ne kadar buyukse, hissedilen gerginlide o kadar artageni 6ne siren H
kabul edilmitir. Uglincti hipotezin a ve b kisimlarindakibin odak ¢rgiitle yagma
yetengi (dikkat cekme ve benzerlik) ne kadar blylkse ddden gerginigin de o
kadar artacani ileri surilmektedir. Dikkat cekme gigkeni hakkindaki 3a hipotezi
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icin bulunan katsay! pozitif ve algilamalarin % 86ven sinirinda desteklegdi
bulunarak Hreddedilm§ dolayisi ile H kabul edilmitir. Benzerlik ile ilgili olan 3b
hipotezi icin ise argirma guven siniri igin anlamh bir algilama buloreyarak H
kabul edilmg, H; reddedilmstir. Bu nedenle 3a ve 3b hipotezlerinin temsil gtti
yarisma yetenginin sadece dikkat cekme unsurunun algilanan rekgéeinlisine

etkisi dgrulanmstir.

Tablo 15.Birlesik Olarak Algilanan, Rekabet Gerilimi ilégili Regresyon
Analizi Sonuglari

Degiskenler Modell Model2 Model3
Odakisletmenin Yai -0,069 -0,117 -0,061
Odakisletmenin Gegngi Performansi -0,047 0,075 -0,068
Odakisletmenin Atil Kaynaklari 0,024 -0,009 0,026
Rakipisletmenin Yai 0,131 0,148 0,052
RakipIsletmenin Gegnsi Performansi 0,338** 0,330** 0,329**
Rakipisletmenin Atil Kaynaklari 0,006 0,071 0,032
Yapisal Gerilim -0,196* -0,192* -0,200*
Nispi Olcek -0,155 -0,046
Rakibin SaldirSiddeti 0,415 0,204*
Dikkat Cekme 0,191* 0,081
Benzerlik 0,002 0,052
Nispi Olgek x Rakibin Saldigiddeti -0,206
Dikkat Cekme x Rakibin Saldifiddeti -0,334
Benzerlik x Rakibin Saldiigiddeti 0,282
n 90 90 90
R? (Duizeltilmis R?) 0,181(0,122) 0,336(0,252) 0,232(0,101)
*  p<0.05
*»* p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten yedi sirasipeiaalan kontrol déskenlerinden olgmaktadir,

Model 2: Tablonun ilk situnun Ustten onbir siraaigdr alan kontrol ve lgamsiz dgiskenlerden
olusmaktadir,

Model 3: Tablonun ilk stitunda yer alan tim kontb@Ezgimsiz ve dizenleyici etkiam
degiskenlerinden olgmaktadir.

Uclncli modele duzenleyici gigken olarak kullanilan rakibe saldiri
siddetinin ayarlayici etkisi de eklenerek analizréglanms fakat dger modellerde
elde edilen ikiler disinda anlamh bir ikki bulunamamgtir. Boylece 4a hipotezi
icin rakibin saldingsiddetinin nispi olcek ve hissedilen gerginlik arataki iligkiyi
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ayarlamadiini ve rakibin saldirigsiddeti artmasinin, nispi 6lgcek ve hissedilen
gerginlik Uzerinde anlamli bir etkisi olmaani kabul eden sifir hipote#, kabul
edilmekte, H reddedilmektedir. Aynisekilde rakibin saldirisiddetinin rakibin
yarisma yetengi ve hissedilen gerginlik arasindakiskiyi ayarladgini ve rakibin
saldir siddeti arttikga, rakibin yagma yetengi ve hissedilen gerginlik arasindaki
olumlu iligkinin de o kadar artageni 6ne siren 4b hipotezi igin, sifir hipotéj
kabul edilerek H reddedilmektedir.

b. Rekabet Geriliminin Rakibe Saldiri Siddeti Uzerindeki Etkisinin
Arastiriimasi
Bu konudaki hipotezler ve modeldkil 14) aagida siralannstir.
5. Hipotez H: Maddi yapisal gerginlik kontrol altina aligenda, hissedilen
gerginligin 6rgutin rakip pazarlarina saldirilarina poaiif etkisi yoktur.
5. Hipotez H: Maddi yapisal gerginlik kontrol altina aligenda, hissedilen
gerginlik ne kadar buyukse 6rgutin rakip pazarkasaldirilar da o kadar artar.
Rekabet geriliminin rakibgiddetli saldirlya neden olup olmatisorusunun

analitik cozimingematize eden modejekil 14’'te gosterilmektedir.

Algilanan Rekabet Gerginligi | 5.H ,| Rakibe Siddetli Saldiri

* Yonetsel [¢) Algilama,
* Sektor Payda (Dis) Algilamasi

Gercek Yapisal Gerginlik
(Kontrol)

Sekil 14. Rekabet Gerginginin RakibeSiddetli Saldirnya Etkisi.
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Tablo 16'da, rekabet geriliminin etki eitivarsayilan rakibe saldigiddeti tzerinde

bulunan etki gucu ile ilgili negatif binom regresyanalizi sonuclari yer almaktadir.

Tablo 16. Algilanan Rekabet Geriliminin Rakibe Sald§iddeti Uzerindeki
Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Modell ~ Modelz  Modelz  Model¢  Model=
Odakisletmenin Yai -0,033 0,022 -0,027 -0,014 0,011
Odakisletmenin Gegngi Performansi 0,284** 0,294** 0,265** 0,250** 0,300
Odakisletmenin Atil Kaynaklari 0,157 0,101 0,109 0,104 0,089
Rakipisletmenin Yai -0,003 0,060 -0,051 -0,007 0,028
RakipIsletmenin Gegrsi Performansi -0,129 -0,076* -0,133* -0,126* -0,018
RakipIsletmenin Atil Kaynaklari -0,015 -0,014 0,001 -0,011 0,002
Rakibin Ortak Olmayan Rota b Ort 0,045 0,064 0,088 0,007
Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi 0,078 0,046 0,101 0,036
Yapisal Gerilim 0,560** 0,574* 0,586** 0,583** 0,548**
Nispi Olgek -0,009 -0,013 0,019 -0,003 -0,044
Algilanan Rekabet Gerilimi
i¢ Deserleme 0,329%*

Dis Degerleme 0,432**

Birlesik Degerleme 0,408** 0,435**

n 90 56 34 90 90
R? (Diizeltiimis R?) 0,529(0,482) 0,481(0,415) 0,539(0,481) 0,542(0,484) 0,384(0,314)
*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten on sirasinelaafan Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi
veYogunluk Ortalamasi hari¢ kontrol gigkenlerinin yaninda Gamsiz Birlgik Olarak
Algilanan Rekabet Gerilimi ggskeninin Rakibe Saldi§iddeti Gzerindeki etkisi ile ilgili
test sonuclarindaslusmaktadir,

Model 2: Tablonun ilk situnun Ustten on sirasineiaafan kontrol d&skenlerinin yaninda damsiz
Orgiitici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimigigkeninin Rakibe Saldigiddeti
Uzerindeki etkisi ile ilgili test sonuclarindatusmaktadir,

Model 3: Tablonun ilk stunun Ustten on sirasingiaafan kontrol d&skenlerinin yaninda damsiz
Orgiit DsI Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimigigkeninin Rakibe Saldigiddeti
Uzerindeki etkisi ile ilgili test sonuclarindatusmaktadir,

Model 4: Tablonun ilk sltunun Ustten on sirasineiaafan kontrol d&skenlerinin yaninda damsiz
Birlesik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Rakibe Saldi§iddeti Uzerindeki
etkisi ile ilgili test sonuglarindaolusmaktadir,

Model 5: Tablonun ilk stunun Ustten on sirasineiaafan kontrol d&skenlerinin Rakibe Saldiri
Siddeti Gizerindeki etkisi ile ilgili test sonugladan olymaktadir.

Tablo 16’da bg model ile 6lgim yapilngtir. Ilk modelde odaksletme ve

rakibinin ortak olarak bulunmagiirotalardaki durum dinda rakibe saldigiddetine
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etki eden birlgik algilanan rekabet gerilimi ve gir deiskenler yer almaktadir.
Besinci modelde algilanan rekabet gerilimi ile ilgildegiskenler hari¢c tim
degiskenler bulunurken ger modellerde sirasiyla orgit icisdve birleik rekabet
gerilim algilamalar dier ba&imsiz dgiskenlerle birlikte rakibesiddetli saldiriyi
etkilemektedirler. Tablo 16’da goruldi gibi ilk modelde kullanilan dgskenlerden
ucl odak orgutun rakibe saldgiddetini gucli ve pozitif olarak etkilemektedir. Bu
modelde yakin cevre ele aligrolup; rakibe saldirgiddetine, yapisal gerilim (r =
0,560, p<0,01), odakletmenin ge¢nsi performansi (r = 0,284, p<0,01) ve bjile
rekabet gerilimi algilamasi (r = 0,408, p<0,01) driddUgti gibi olumlu etki ederken
daha dguk bir kuvvetle odaksietmenin atil kaynaklarinin (r = 0,157, p<0,11Xkiet
ettigi de gorulmektedir. Tablo 16'da gorilmemekle bidikrekabet geriliminin
rakibin yargma yetengi unsurunun kaynaklari (dikkat cekme ve benzeilk)lgili
modeller de kurulmy fakat saldirisiddeti ile ilgili teorik ba zayif oldigundan
burada gdsteriimesine gerek duyulmgmi®® Besinci Modelde rekabet gerilimi
degiskenlerine yer verilmengj sonucunda tim kontrol ggkenlerinin regresyon
katsayilarinin gugcleri dinds, yapisal gerilim dindakilerin de rakibe saldigiddeti
Ustindeki etkilerinin anlamhlik oranlari % 90’1tiaa inmitir.

Diger ¢ modelde, rekabet gerilimi ile ilgili 6rgut,igisi ve bu iki grubun
birlikte algilamalarinin, rakibe saldgiddetini etkiledikleri (p<0,01), yapisal gerilim
kontrol edildginde de bu etkinin sur@ii (i¢, ds, birlesik algilama sirasiyla 2nci
Model: r = 0,574, p<0,01; 3ncl Model: r = 0,5860@; 4nct Model: r = 0,583,
p<0,01) gorulmektedir. Kontrol @eskenlerinden yapisal gerilimin ardindan, rakibe
saldirisiddetine en guclu pozitif etki kaygain odak gletmenin ge¢nsi performansi
(p<0,01) oldgu gorulmektedir. Her ¢ modelde ise rakigeimenin gec¢nyi
performansinin rakibe saldigiddeti Gzerine anlaml negatif etki (p<0,05) y&pti
gorulmektedir. Boylelikle bgnci hipotez icin H reddedilerek maddi yapisal
gerginlik kontrol altina alinginda, hissedilen gerginlik ne kadar buylkse orgutin

rakip pazarlarina saldirilarinin da o kadar aggauadne siren Hkabul edilmgtir.

133 Chen v.d. (b), a.g.e s. 112-114.

283



Tablo 17. Degiskenlerelliskin Ortalamalar,

Standart Sapmalar vesi9kenler Arasi Korelasyonlar 3

Degiskenler Ortalama S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Stratejikinovasyon Uygulama Yatkirgh 1,338 1,723

2. Arastirma ve Gelitirme Biitge Kisittama. 1,387 1,111 0,291*

3. Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani 1,264 1,090 0,199* 0,878

4. Buyiime Evresinde Olmak 2,593 3,815 0,581** 0,453 0,582

5. Hedef Diizeyinden BRiik Performans 1,848 1,944 -0169 -0,286 -0,280 0,315

6. Hizli Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri 1,189 1,159 0,899* 0,211** 0,133 0,672" -0,140

7. iki Yonlulok 0,939 0,741 0,848** 0,129* 0,067 0,738** 0,055 0,944**

8. Yikksek Rekabetten Kagma Guidiisii 2,206 3,247 0,907** 0,268* 0,190 0,567** -0,081 0,796** 0,797**

9. Rekabet Gerilimi x Bilyime Evresi 2,353 4,756 -0,107 -0,224 -0,124 0541 0,391 -0,046 0,026 -0,053

10.Rekabet Gerilimi x Hedddiz.Disiik Pe ~ 2747 4,480-0,216" -0,254-0297 0,049 0,612* -0,246* -0,168 -0,146 0425

11.Rekabet Gerilimi ki Yonlliik 1,216 1,582 0,237* -0,230 -0,232* -0,107 0,012 0,253* 0,268* 0,157 0,216 0,379

12.Rekabet Gerilimi x Sfino.Uyg.Yatkinl. ~ 1,628 3,197 0425 -0146 -0,199* -0,172 -0,089 0318* 0314* 0319* 01123 0351* 0,865

13.Uygulanan Ort. Stratejiinovasyon Say. 0,553 0,432 0,065 -0,031 0,100 0,178 0,014 0,157 0,142 -0,009 0,077 0,142 0,233** 0,053

14.Rekabet Gerilimic; Deserleme 0,648 1,948 -0,072 -0,287* -0,227* -0,075 0,001 -0,071 -0,059 -0,035 0,418* 0,454* 0,645** 0,432** 0,306**

15.Rekabet Gerilimi Birlgk Degerleme 1,433 1,399 -0,120 -0,350* -0,320* -0,264 0,032 -0,124 -0,125 -0,109 0,243 0,563** 0,761* 0,514* 0,262** 0,814**
16.Rekabet Gerilimi BiDegerleme 1,375 1,484 -0,144 -0,327* -0,309* -0,359* 0,039 -0,127 -0,154 -0,170 -0,035 0,467** 0,627** 0,414** 0,205* 0,512** 0,872**

* p<0.05
** p<0.01
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c. Rekabet Geriliminin Stratejik inovasyon Uygulamalari Uzerindeki

Durumsal Etkisinin Ara stirilmasi

Arastirmanin tg¢unci boluminde rekabet geriliminin bidigolarak ele alindiinda
stratejik inovasyona etki edip etmgdincelenecektir. Bu maksatla yapilan anket
yontemine dayal asarmadan elde edilen veriler ile yapilan basin duiarn ve
sirket haberlerinden taranan yillik stratejik inoyas uygulama ortalamalarinin yer
aldigi ortalama, standart sapma ve ilgihe verileri Tablo 17°de gosterilmektedir.

Arastirmaya konu 2005-2010 yillarinda toplam 36 stilatépovasyon
yapilmstir. Tablo 17, rekabet geriliminin sadeceimasiz dgil dizenleyici dgisken
olarak da kullanildiinda guclu ilski saglanabilecginin 6n bilgisini vermektedir.

Stratejik inovasyon uygulamalari odak orgit yamlaki G¢ dgisik 6zellik
temel alinarak incelenmektedir. Orgutlerin, yoniiin ve ds paydalarinin
g6zinde, performans hedeflemesinesamaamssa, iki yonli ise ya da blyime
evresinde ise rekabet gerilimine nasil tepki velkkreayr ayri incelenngtir.

Tablo 17°'de goruldgu gibi uygulanan ortalama stratejik inovasyorgibai
degiskeni igin, dizenleyici d&skenin yokligunda, 6rgutiin hedef diizeyindengiki
performansi, blyime evresinde olmasi ve iki yomgitiiin, modelimize uygun
olarak, anlamli direkt bir etkisi bulunmamaktad8tratejik inovasyona orgitsel
yatkinlgin da direkt olarak oOrgutin stratejik inovasyon ulggna ortalamasi ile
ili skisi bulunmadg! gibi, diizenleyici dgiskenin yokluysunda, her ¢ rekabet gerilimi
degerlemesi ile de birlikte dg@gsmemektedir. Algilanan rekabet geriliminin i¢ ve
birlesik degerlemelerinin, duizenleyici g@ekenin yoklgunda, dger baimsiz
degiskenlerle dgrudan bir ilgkisi bulunmamy; dis degerlemesinin ise, 6rgutin
hedef duzeyinden gik performansi ve iki yonlufiu ile iliskisi bulunmazken,
orgatin blyume evresinde olmasi ile anlamli ve yérau bir iliski sergilemektedir.

Bu veriler siginda, dizenleyici dgskenin varlgl ve modelin sglamligina
dair ip uglarn acik birsekilde gorulmektedir. Stratejik inovasyon uygulamas

etkiledigi savunulan dgskenlerle ilgili modelSekil 15°te gorulmektedir.
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Algilanan Rekabet Gerginligi 5.H _|RakibeSiddetli Saldir veya
grrlerinin Kssiflerinden Yararlanma|

* Yonetsel [g) Algilama,
* Sektdr Payda (Di1s) Algilamasi

Stratejik inovasyon

6c.H

Bliyuime Evresinde Olan Org €a.H 6b.H

HedefDiizeyinin Altinda Orgiit Performal

Hem Farklilik hem de Diilk Maliyeti Hedefleyebileriki Yonli Orgit

Sekil 15. Algilanan Rekabet Geriliminin Etkileri.

Orgiitiin ic ve di paydalari tarafindan algilanan rekabet geriliminin rakib
saldir siddetinin yaninda ggerlerinin kaiflerinden yararlanmaya etki edebilgce
gibi stratejik inovasyona da etki edebilgcesavunulmaktadir. @er desiskenler
orgutun icinde bulundiu durumu yansitmakta olup hem direkt hem de diyele
etkileri incelenmektedir.

izleyen 18,19 ve 20nci tablolarda yer alan her iiindii modelde, birlgik
rekabet algillamasi ve stratejik inovasyona etkiigiettdUstinilen bgmsiz
degiskenlerin timd kullanilmgtir. Arastirma gelstirme harcamalarinin  stratejik
inovasyon uygulamalarina belirgin bir katkisi buhamaktadir. Daha dikkat ¢ekici
olan bulgu ise agtirma ve gekltirme butge kisitlamalarinin 6ngoruglinin aksine
belirsiz de olsa stratejik inovasyon uygulamasiria Katkisi bulunmamasidir.
altinda gorulen barisi (p<0,01) tarafindan yapilmaktadir. Biyumeesiwrde olmak,
iki yonlaluk ve rekabet geriliminin araciinda buyimekte olmak da nispeten
anlamh (p<0,10) katkida bulunmaktadir. Tersten mkaa sektor ortalamasindan
disik rekabetten kacma gudusinin de stratejik inovesy@p<0,10) katki
yapabilecgi dustunulebilir.
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Tablo 18. Algilanan Rekabet Geriliminin Stratejikovasyon Uygulamalari
Uzerindeki Etkisi ilellgili Regresyon Analizi Sonuglari 1

Degiskenler Modell Modelz  Modelz  Model4
Arastirma ve Gelitirme Biitce Kisitlamasi -0,066 -0,007 -0,033 -0,010
Arastirma ve Geltirme Harcama Orani 0,084 0,147 0,142 0,150
Blylime Evresinde Olmak 0,189
Hedef Duzeyinden Dyilk Performans 0,380** 0,459* 0,443* 0,472*
Hizli Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri -0,215
iki Yonluluk 0,247
Yiksek Rekabetten Kagcma Gudusu -0,213
Stratejikinovasyon Uygulama Yatkirgh -0,031
Rekabet Gerilimi x Blyiime evresi 0,152
Rekabet Gerilimi x Hedef Diiz.Rik Perform. -0,059 -0,010 0,006 -0,003
Rekabet Gerilimi ki Yonliilik 0,052
Rekabet Gerilimi x Striino. Uyg. Yatkinlgi 0,068

Algilanan Rekabet Gerilimi

ic Degerleme 0,154*

Dis Degerleme 0,204*
Birlesik Degerleme 0,148 0,204*

N 90 90 56 34
R’ (Duzeltilmis RZ) 0,383(0,287)  0,289(0,256) 0,275(0,241) 0,291(0,258)
*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten sekiz siragiper alan kontrol dgskenleri, sonraki dort
satirda Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Geriliminin diizenleyétkilesim degiskenleri ile
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Uygulamalari Uzerindeki etkisi ile ilgili test soglarindanolusmaktadir,

Model 2: Tablonun ilk stitunun Ustten iki sirasiiyga alan kontrol dgiskenlerinin yanindaiedef
Diizeyinden Diiiik Orgit Performansi ile bu kontrolggkeninin Birlesik Olarak Algilanan
Rekabet Geriliminin diizenleyici diskeni ile olyturdugu etkilesim degiskeni, ayrica
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Uygulamalari Uzerindeki etkisi ile ilgili test soglarindamolusmaktadir,

Model 3: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgutici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir,

Model 4: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgit Dyindaki Paydglarin Deserlemesi ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin almasidir.

1) Hedef Diizeyinin Altindaki isletme Performanslarinda Tablo 18, 6rgiitin
tatmin edici en kiguk hasila dizeyindensitki performans gostergli durumlarda,
algilanan rekabet geriliminin stratejik inovasyoygulamalari Gzerindeki etkisi ile

ilgili regresyon analizi sonuglarini vermektedir.
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Hedef diizeyinden @ik performans her Gic modelde de stratejik inovaayon
anlamli ve olumlu bir etki yapmaktadir. Bu etkil@rlesik, i¢c ve dg algilama (sirasi
ile 2nci Model: r = 0,459, p<0,05; 3nct Model: 10443, p<0,05; 4ncli Model: r =
0,472, p<0,05) durumlarinda ayni dizeylerde c¢gkmi Bu konudaki hipotez
hatirlanirsa:

6a. Hipotezi H: Hedef duzeyinin altindaki Orgut fmrisi durumunda,
hissedilen gergingiin, 6rgutiin stratejik inovasyon uygulamasina olurbiu etkisi
yoktur.

6a. Hipotezi H: Hedef dizeyinin altindaki oOrgit ¢srisi durumunda,
hissedilen gerginlik ne kadar biylkse 6rgutin sfilainovasyon uygulamasi da o
kadar artar.

Algilanan Rekabet
Gerilimi

Hedef Dizeyinin Altind v 4 Stratejikinovasyon
Orglit Performansi g Uygulamasi

]

Arastirma ve Gelitirme Blitce Kisitlamasi

(Kontrol)

Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani

(Kontrol)

Sekil 16. Disiik Orgut Performansi Durumunda Algilanan Rekabetli@énin Etkisi.
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Bu hipotez tum dgerlendiriciler tarafindan desteklemtii. Hedef diizeyinin
altinda orgut performansi durumunda algilanan rekaeriliminin anlamli olarak
(sirasi ile 2nci Model: r = 0,204, p<0,05; 3nci Mbdr = 0,154, p<0,05; 4ncl
Model: r = 0,204, p<0,05) uygulanan stratejik ingyan sayisini etkiledi
gorulmistar.

Bdoylelikle 6a. hipotezi icin kireddedilerek hedef duzeyinin altindaki 6rgut
basarisi durumunda, hissedilen gerginlik ne kadar k&gl 6rgitin stratejik
inovasyon uygulamasinin da o kadar agawadne siren kkabul edilmgtir.

Ayrica rekabet geriliminin, hedef diizeyinin altingerformans gosteren

orgutlerin inovasyon uygulamasi lizerinde anlanrabacilik etkisi bulunamastir.

Algilanan Rekabet
Gerilimi

Stratejikinovasyon
Uygulamasi

A

ki Yonluluk y —»
)
Hizh Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri

(Kontrol)

Arastirma ve Gelitirme Blitce Kisitlamasi

(Kontrol) "
Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani

(Kontrol)

Sekil 17. Hem Farklilik hem de DRiiik Maliyet Hedefleyen Orgitlerde Algilanan Rekabet
Geriliminin Etkisi.
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2) iki Yonlu Isletmelerde. Tablo 19, 6rgiitiin hem farklilik hem desdi maliyetle
hizmet sunmay! bir arada hedefi@ddurumlarda, algilanan rekabet geriliminin
stratejik inovasyon uygulamalari Uzerindeki etkig® ilgili regresyon analizi

sonugclarini vermektedir.

Tablo 19. Algilanan Rekabet Geriliminin Stratejikovasyon Uygulamalari
Uzerindeki Etkisi ilellgili Regresyon Analizi Sonuglari 2

Degiskenler Modell Modelz  Modelz  Model4
Arastirma ve Gelitirme Biitce Kisitlamasi -0,066 -0,032 -0,058 -0,060
Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani 0,084 0,096 0,087 0,090
Bilyiime Evresinde Olmak 0,189
Hedef Diizeyinden Dyilk Performans 0,380**
Hizli Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri -0,215 -0,017 -0,068 -0,082
iki Yonltlik 0,247 0,220 0,216 0,231
Yiksek Rekabetten Kagma Gudusu -0,213
Stratejikinovasyon Uygulama Yatkig -0,031
Rekabet Gerilimi x Bliyiime Evresi 0,152
Rekabet Gerilimi x Hedef Dlz. Buk Perf. -0,059
Rekabet Gerilimi xki Yonlulik 0,052 0,008 0,095 0,130
Rekabet Gerilimi x Strino. Uyg. Yatkinlg 0,068

Algilanan Rekabet Gerilimi

i¢ dezerleme 0,192*

Dis degerleme 0,145
Birlesik degerleme 0,148 0,259*

N 90 90 56 34

R? (Duizeltilmis R?) 0,383(0,287)  0,126(0,074) 0,127(0,075) 0,120(0,067)

*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten sekiz siragiper alan kontrol digskenleri, sonraki dort
satirda Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Geriliminin diizenleyétkilesim desiskenleri ile
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Uygulamalari Uzerindeki etkisi ile ilgili test soglarindanolusmaktadir,

Model 2: Tablonun ilk situnun Ustten iki veshiei sirasinda yer alan kontrol gigkenlerinin yaninda
iki Yonluliik ile bu kontrol dgiskeninin Birlesik Olarak Algilanan Rekabet Geriliminin
diizenleyici dgiskeni ile olyturdugu etkilesim degiskeni, ayrica baamsiz Birlgik Olarak
Algilanan Rekabet Gerilimi dgskeninin Stratejiinovasyon Uygulamalari tizerindeki etkisi
ile ilgili test sonuclarindanlusmaktadir,

Model 3: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgutici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir,

Model 4: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgit Dyindaki Paydglarin Dezerlemesi ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin almasidir.
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iki yonltlugiin her tic modelde de stratejik inovasyona olumiwetki yaptgi
fakat kabul edilebilir sinirlarin biraz altinda kgiiven dizeyinde anlamh olguw
gorulmektedir. Bu etkiler birkgk, i¢c ve ds algilama (sirasi ile 2nci Model: r = 0,220,
p<0,10; 3ncu Model: r = 0,216, p<0,10; 4ncu Model:= 0,231, p<0,10)
durumlarinda ayni diizeylerde ¢ikgtm. Bu konudaki hipotez hatirlanirsa:

6b. Hipotezi H: iki yonli isletmelerde, hissedilen gergigiln Grgutiin
stratejik inovasyon uygulamasi tizerinde olumluebkisi yoktur.

6b.Hipotezi H: iki yonlii isletmelerde, hissedilen gerginlik ne kadar biiyiikse
Orgutln stratejik inovasyon uygulamasi da o kadair.a

Bu hipotez sadece i¢ gerlendiriciler tarafindan desteklergtii. Dis
degerlendiricilerin algilamalari agisindan anlamh kBonu¢ alinamasa da biile
degerleme yine anlamhdirdki yonli (hem farkliik hem de @ik maliyet
hedefleyen) orgutlerde algilanan rekabet gerilimianlamli olarak (sirasi ile 2nci
Model: r = 0,259, p<0,05; 3ncl Model: r = 0,192085; 4nct Model: r = 0,145,
p>0,10) uygulanan stratejik inovasyon sayisini ledigi degerlendiriimektedir.
Bdoylelikle 6b. hipotezi icin K reddedilerek iki yonlu sletmelerde, hissedilen
gerginlik ne kadar biyukse orgutin stratejik ingwas uygulamasinin da o kadar
artacgini one suren Hkabul edilmektedir. Yalniz 6rgutlerin dipaydalarinin
rekabet algilamalarinin stratejik inovasyon uygwama etkisinin oldgu
sdylenemeyecektir.

Hizh hizmet sunma ve verimlilik yeteneklerinin berada yer alarak
uluslararasi pazara agllmaya hazir olmanin ongdguliin aksine stratejik
inovasyon uygulamasina bir katkisi bulunngadgorilmektedir. Ayrica rekabet
geriliminin, hem farklihk hem de diik maliyeti hedefleyen 6rgutlerin inovasyon

uygulamasi tzerinde anlamli bir aracilik etkisiumamanytir.
3) Biiyime Evresindekiisletmelerde. Tablo 20, 6érgiitiin hayat déngiisuniin bilyiime

evresinde oldgu durumlarda, algilanan rekabet geriliminin sti&itephovasyon

uygulamalari tGzerindeki etkisi ile ilgili regresyanalizi sonuglarini vermektedir.
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Tablo 20. Algilanan Rekabet Geriliminin Stratejihovasyon Uygulamalari
Uzerindeki Etkisi ileilgili Regresyon Analizi Sonuglari 3

Degiskenler Modell Modelz  Modelz  Model4
Arastirma ve Gelitirme Biitce Kisitlamasi -0,066 0,067 0,027 0,061
Arastirma ve Geltirme Harcama Orani 0,084 0,020 0,018 0,017
Blylime Evresinde Olmak 0,189 0,345** 0,313* 0,350%*
Hedef Duzeyinden Dyilk Performans 0,380**
Hizli Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri -0,215
iki Yonluluk 0,247
Yiksek Rekabetten Kagcma Gudusu -0,213
Stratejikinovasyon Uygulama Yatkirgh -0,031
Rekabet Gerilimi x Bliyiime Evresi 0,152 0,184** 0,175* 0,277*
Rekabet Gerilimi x Hedef Diiz. ik Perf. -0,059
Rekabet Gerilimi xki yonliililk 0,052
Rekabet Gerilimi x Striino. Uyg. Yatkinlgi 0,068

Algilanan Rekabet Gerilimi

Ic dezerleme 0,199**

Dis degerleme 0,251%*
Birlesik degerleme 0,148 0,261**

N 90 90 56 34
R? (Duizeltilmis R?) 0,383(0,287)  0,249(0,213) 0,225(0,189) 0,246(0,210)
*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten sekiz siragiper alan kontrol dgskenleri, sonraki dort
satirda Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Geriliminin diizenleyitkilesim degiskenleri ile
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Uygulamalari Uzerindeki etkisi ile ilgili test soglarindanolusmaktadir,

Model 2: Tablonun ilk stitunun Ustten iki ve Uc¢lmstiasinda yer alaBiyume Evresinde Olmakontrol
degiskenlerinin yanind@utyume Evresinde Olmak kontrol gigkenininBirlesik Olarak
Algilanan Rekabet Geriliminin dizenleyicigigkeni ile oluturdugu etkilesim degiskeni,
ayrica b& msiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejik
Inovasyon Uygulamalari lizerindeki etkisi ile ilgéist sonuclarindamlusmaktadir,

Model 3: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgutici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir,

Model 4: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgit Dyindaki Paydglarin Dezerlemesi ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin almasidir.

Orgutin hayat dongustnin biyime evresinde golddurumlar 6ngorildgil gibi
anlamli olarak (sirasi ile 2nci Model: r = 0,3450p01; 3nct Model: r = 0,313,
p<0,05; 4nct Model: r = 0,350, p>0,01) stratejikvasyon uygulamasina katkida

bulunmaktadir. Buyime evresinde olmak her ¢ madeld stratejik inovasyona
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anlamli ve olumlu bir etki yapmaktadir. Bu etkil®irlesik, ve ds algilama
durumlarinda i¢ rekabet algilamasindan biraz dalksek dizeylerde c¢ikstir. Bu
konudaki hipotez hatirlanirsa:

6c. Hipotezi H: Blylume evresindeki oOrgutlerde, hissedilen gergjiml
Orgutun stratejik inovasyon uygulamasi tzerindenbdlubir etkisi yoktur.

6c. Hipotezi H: Bluyume evresindeki orgutlerde, hissedilen geilgimie

kadar buyukse Orgutiin stratejik inovasyon uygulardas kadar artar.

Algilanan Rekabet
Gerilimi

Stratejikinovasyon

Uygulamasi
/ ‘}

Arastirma ve Gelitirme Bitce Kisitlamasi
(Kontrol)

Blyume Evresj Y

Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani
(Kontrol)

Sekil 18. Bilyiime Evresindeki Orgutlerde Algilanan Rekabail®enin Etkisi.

Bu hipotez tim dgerlendiriciler tarafindan kuvvetle desteklestini Orgtiin
biyime evresinde olmasi s«du ile algilanan rekabet geriliminin (sirasi il@c2
Model: r = 0,261, p<0,01; 3ncl Model: r = 0,1990@; 4nct Model: r = 0,251,
p<0,01 duzeylerinde) anlamlh olarak uygulanan sjitatnovasyon sayisini etkilegli
gorulmistar. Boylelikle 6c. hipotezi icin bl reddedilerek blylime evresindeki
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orgutlerde, hissedilen gerginlik ne kadar buyuksgutiin stratejik inovasyon
uygulamasinin da o kadar artaoa 6ne suren kHkabul edilmstir.

Ayrica rekabet geriliminin, hayat dongusunun buyumeresinde olan
drgutlerin inovasyon uygulamasi tzerinde anlamtags ile 2nci Model: r = 0,184,
p<0,01; 3ncu Model: r = 0,175, p<0,05; 4nct Modet: 0,277, p>0,05) bir aracilik
etkisi bulunmygtur. Orgitin hayat dongusiindeki blylime evresindeasinin
stratejik inovasyon uygulamasina olan etkisi her aligilama dgiskeni icin de

kuvvetli ve denk duzeylerdedir.

¢) Farkindalik — Motivasyon ve Yetenek Perspektifiden Rekabet Geriliminin
Yonetim Kararlarina Etkisinin Ara stirlimasi.

Tablo 21, algilanan rekabet geriliminin, 6zekldbarda 6rgutsel kararlarla gkilerini
gostermektedirSekil 19°'da ve yukard&ekil 15 ile ortaya koyulan modeller birlikte
incelendginde algilanan rekabet geriliminin neden @dwygulamalarin dncesinde
verilmesi gereken oOrgitsel karagilenlerinin dizenleyici (moderatdr) etkileri

sonucu dgistigi gorulecektir.

A|g||anan Rekabet Gerg|n||g| %’ RakibeSiddetli Saldir1 veya
Digerlerinin Kesiflerinden

Yararlanma Kararlari
* Yonetsel {¢) Algilama,
7b.H

* Sektor Paydasi (Dis) Algilamasi -
Stratejik Inovasyon Karari

7c.H

Stratejik inovasyona Yatkinlik

Sekil 19. Algilanan Rekabet Geriliminin Orgiit Kararlarineifgtri.
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Tablo 21. Degiskenlerelliskin Ortalamalar, Standart Sapmalar vesiDkenler Arasi Korelasyonlar 4

Degiskenler Ortalama S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1.Digerlerinin Ksiflerinden Yararlanma Kari 0,260 0,626
2. Rakibe Direkt Saldiri Karari 0,489 2,130 0,584**
3. Stratejikinovasyon Karari 0,578 1,577 0,635* 0,868**
4. Stratejikinovasyona Yatkinlik 1,338 1,723 -0,033 -0,050 -0,084
5. Arastirma ve Gelitirme Bitge Kisitlamasi 1,387 1,111 -0,178* -0,079 -0,128 0,291*
6. Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani 1,264 1,090 0,190 0,066 0,041 -0,378 0,108
7. Biyume Evresinde Olmak 2,593 3,815 -0,154 -0,108 -0,105 0,517*-0,563** 0,463
8. Hedef Dlizeyinden Biik Performans 1,848 1,944 -0,093 -0,206 -0,170 0,106 -0,057 -0,072 0,504
9. Iki Yonluluk 0,939 0,741 -0,032 0,070 0,053 0,730** 0,145** 0,324* 0,653** 0,145
10. Yuksek Rekabetten Kagma Gudusi 2,206 3,247 -0,108 -0,141 -0,063 0,351* -0,181 0,203 0,204 0,371 0,247
11. Rekabet Gerilimi x Blylme Evresi 2,353 4,756 -0,050 -0,034 -0,010 -0,044 -0,212 0,191 0,604 0,560 0,312 0,250
12. Rekabet Gerilimi x Hedef Diiz. Riik Perf 2,747 4,4800,350 * -0,097 0,129-0,230* -0,283-0,390** -0,005 0,677* -0,160 0,158 0,418
13. Rekabet Gerilimi &i Yonluliik 1,216 1,582 0,453* 0,488** 0,652** -0,032-0,255** 0,127 0,120 0,136 0,206 0,162 0,448** 0,294*
14. Rekabet Gerilimi x Stino. Uyg. Yatkin. 1,628 3,197 0,400** 0,389** 0,569** 0,111-0,239* 0,042 0,106 0,192 0,128 0,220 0,269 0,272 0,909**
15. Rekabet Gerilirrﬁ(; Deserleme 1,649 1,948 0,364* 0,293** 0,467** -0,068 -0,284** 0,019 0,158 0,385* 0,005 0,251* 0,381* 0,479** 0,736** 0,728**
16. Rekabet Gerilimi BiDegerleme 1,376 1,485 0,488* 0,404** 0,561** -0,120-0,332** -0,041 -0,112 0,084 -0,099 0,068 0,134 0,443* 0,739** 0,759** 0,595**
17. Rekabet Gerilimi Birlgk Degerleme 1,433 1,399 0,485** 0,408** 0,569** -0,115-0,354** -0,036 -0,053 0,200 -0,094 0,161 0,230 0,511** 0,843** 0,866** 0,809** 0,875**
*  p<0.05
*»* p<0.01
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Modelde yer alan duzenleyici gigkenin (stratejik inovasyona yatkinlik) ne
orgutsel karar déskenleri ne de rekabet gerilimi algilamalariyla anlia direkt
ili skilerinin bulunmadg! Tablo 21'de gorilmektedir.
Duzenleyici dgiskenin genel ¢cozumsel gerlemesine uygun olan bu durum,
aynl zamanda Tablo 21'de gorufdiigibi daha dnceki modelde kullanilargedi g
rekabet gerginfii dizenleyici dgiskeni olan, blyume evresinde olmak, hedef
dizeyinin altinda 6rgit performansi, hem farkligm de diiik maliyeti hedefleyen
iki yonlu 6rgit olmak arasinda da bir istisna haggerlidir. Hedef duzeyinin altinda
orgut performansi ile i¢ gerleyicilerin algiladgl rekabet gerilimi arasinda bulunan
(p<0,5) bu ilski de birlesik degerlemede gorilmemektedir.
Ayrica rekabet gerilimi ve orgutsel kararlarin keridlerinde ve birbirleri
arasindaki guclu gkiler de goze ¢arpmaktadir (p<0,01).
Algilanan Rekabet Geriliminin rakibe direkt teplarkrlarini etkiledii savunulan
modelSekil 20’de gorilmektedir.

Rakibe Direkt Saldiri veya

Algilanan Rekabet
gl Baskalarinin Kgiflerinden

A 4

Gerilimi
Yararlanma Kara
A A
Farkindalik- Motivasyon-Yetenek Yapisal Gerilim
(Kontrol) (Kontrol)
Odak sletmenin Ge¢mi Performansi

(Kontrol)
Rakipisletmenin Gecnyi Performansi

(Kontrol)
Sekil 20. Algilanan Rekabet Geriliminin Direkt Etkisi.
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Tablo 22, algilanan rekabet geriliminin rakibe Htrsaldiri veya bgkalarinin
kesiflerinden yararlanma karari Uzerindeki etkisi iléili regresyon analizi
sonuglarini vermektedir. Ardadigl gibi basimh desisken iki direkt tepki karar

degiskenine ait matrisin hiicre bazinda toplamlarininmaasiyla olgturulmustur.

Tablo 22. Algilanan Rekabet Geriliminin Rakibe Direkt Saldieya Bakalarinin
Kesiflerinden Yararlanma Karari Uzerindeki Etkisi ilgili Regresyon Analizi

Sonuglari
Degiskenler Modell  Modelz  Model:
Odakisletmenin Gegngi Performansi -0,060 -0,060 -0,066
RakipIsletmenin Gegnsi Performansi 0,131 0,192* 0,136
Yapisal Gerilim -0,086 -0,170 -0,089
Rakibin SaldirSiddeti 0,127 0,230 0,139
Dikkat Cekme 0,096 0,138 0,080
Benzerlik 0,020 0,044 0,028
Algilanan Rekabet Gerilimi
Ic Degerleme 0,205*
Dis Degerleme 0,332*
Birlesik Degerleme 0,357**
N 90 56 34
R? (Duizeltilmis R?) 0,229(0,173) 0,175(0,115) 0,214(0,157)
*  p<0.05
** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun Ustten alti sirasigeraalan kontrol déskenleri, b& msiz Birleik
Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeni ile birlikte Rakibe Direkt Saldiri veya
Baskalarinin Kegiflerinden Yararlanma Karari amli degiskenini etkilemesi ile ilgili test
sonuglarindawmlusmaktadir,

Model 2: 1nci modelden farki pansiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgutici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir,
kontrol ve bgimsiz dgiskenler birinci Modelle aynidir,

Model 3: 1nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgit Dyindaki Paydglarin Deserlemesi ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin almasidir,

Modeller sirasiyla birlgk, ic ve ds rekabet gerilimi ile direkt tepki
kararlarina etki et#i savunulan kontrol ve gamsiz dgiskenleri icermektedir. Tablo
20'deki Model 1, birlgik olarak algilanan rekabet geriliminin direkt tejdararlarina

etki ettigi (p<0,05) genel bilgisini vermektedir. Tablo 22kiemodellerde de
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algilanan rekabet geriliminin direkt tepki karaner anlamh bir etkisinin (sirasi ile
1nci Model: r = 0,357, p<0,01; 2nci Model: r = 052(0<0,05; 3ncu Model: r =
0,332, p>0,05) bulundgw goériimektedir. Bu etkiler birfgk algilama durumlarinda
ic ve dg rekabet algilamasindan biraz daha yiksek dizeylen#dmstir. Bu
konudaki hipotez hatirlanirsa:

7a. Hipotezi H: Hissedilen gergin§in Orgut yoOneticilerinin rakibe direkt
saldir veya bgkalarinin keiflerinden yararlanma karari verme ola&iliizerinde
anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

7a. Hipotezi H: Hissedilen gerginlik ne kadar blyukse 6rgit yimiletinin
rakibe direkt saldir veya Blgalarinin kgiflerinden yararlanma karari verme olagili
da o kadar artar.

Bdylece 7a. hipotezi icin ¢Hreddedilerek hissedilen gerginlik ne kadar
blylkse o6rgit yoneticilerinin rakibe direkt saldweya bakalarinin keiflerinden
yararlanma karari verme olagihin da o kadar artagai savunan Hk kabul

edilmigtir.

Algilanan Rekabet Stratejikinovasyon
Gerilimi Karari

/' 5

A 4

Stratejikinovasyon Uygulama Yatkig

(Kontrol)
Yiuksek Rekabetten Kagma Guidis

-

Yapisal Gerilim

(Kontrol) (Kontrol)
iki Yonliluk

(Kontrol)
Hedef Dizeyinden DQiilk Performans

(Kontrol)

Sekil 21. Algilanan Rekabet Geriliminin Dolayli Etkisi.
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Ayrica rakip sletmenin ge¢cnsi performansi (sirasi ile 1nci Model: r = 0,131,
p<0,11; 2nci Model: r = 0,192, p<0,05; 3ncl Modek 0,136, p>0,10) ve kabul
dizeyinden daha diikk anlamlilik diizeyinde rakibin saldgiddetinin de (i¢c rekabet
algilamasi ile p>0,10) direkt tepki kararlarinailet@ldugu gorilmektedir. Yapisal
gerilimin ise rakibin saldinsiddeti ile ayni anlamhlik dizeyinde ters etkide
bulundigu gorulmektedir.

Tablo 23, algilanan rekabet geriliminin stratejilovasyon kararlarina etkisi

ile ilgili regresyon analizi sonuglarini vermektedi

Tablo 23. Algilanan Rekabet Geriliminin Stratejikovasyon Karari Uzerindeki
Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Modell  Modelz Modelz  Model¢  Model:
Yapisal Gerilim 0,078 0,095 0,055 0,069
Yiksek Rekabetten Kagcma Gudusu -0,020
iki Yonltlik 0,029
Hedef Diizeyinden Dyilk Performans 0,055
Stratejikinovasyon Uygulama Yatkinl. 0,095 -0,171%* -0,141* 0,167*
Rekabet Gerilimi x Stino.Uyg.Yatkin. 0,254* 0,674* 0,539** 0,521*

Algilanan Rekabet Gerilimi

i¢ Deserleme -0,082

Dis Degerleme 0,115

Birlesik Degerleme 0,657** 0,442** 0,072

N 90 90 56 34 90
R? (Duizeltilmis R?) 0,391(0,384) 0,410(0,390) 0,365(0,343) 0,367(0,345) 0,229(0,173)
*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk sttunun ilk sirasinda yema¥apisal Gerilim kontrol déskeni ile b&imsiz
Birlesik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon Karari
Uzerindeki Etkisi ile ilgili test sonuglarindamusmaktadir,

Model 2: Yapisal Gerilim v@rgitiin Stratejiknovasyon Uygulama Yatkig kontrol degiskenleri ile
Orgiitiin Stratejiknovasyon Uygulama Yatkig kontrol degiskeninin Birlesik Olarak Algilanan
Rekabet Geriliminin diizenleyici diskeni ile olyturdugu etkilesim degiskeni, ayrica
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Karari Uzerindeki Etkisi ile ilgili test sonugladanolusmaktadir,

Model 3: 2nci modelden farkl Bamsiz Birlesik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgutici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir,
kontrol ve b&imsiz dgiskenler birinci Modelle aynidir,

Model 4: 2nci modelden farki Bamsiz Birlgsik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin
yerini bagimsiz Orgit Dyindaki Paydglarin Deserlemesi ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin almasidir,

Model 5: 2nci modeldekyapisal Gerilimkontrol degiskeni ¢ikariimg yerineYiksek Rekabetten Kagma
Gudusu ki Yonliluk ve Hedef Diizeyinden Biik Performans modele sokularak test tekrar egliimi
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Bu tabloda yer alan kemodelden ilkinde yapisal gerilim kontrol edilerek,
orgutin i¢c ve di paydaglari tarafindan algilanan rekabet geriliminin skt
inovasyon kararlarina etkisi incelergnsonucgta anlamli ve gugli bir etki (p<0,01)
bulunmutur. ikinci modelde i¢c ve dipaydalardaki birlsik algilama ile rekabet
geriliminin stratejik inovasyon kararlarina guck(Q,01) etkisi gorulirken modele
stratejik inovasyon uygulamasina orgutsel yatkikbktrol deiskeni ve dizenleyici
etkisi dahil edilmgtir. Tablo 23'de goruldgl gibi stratejik inovasyon uygulamasina
yatkinhgin anlamh d@rusal bir etkisi bulunmazken, Uretilen moderatdtbeagimsiz
degisken etkilgiminin stratejik inovasyon kararlarina etki (p<O)0%ettigi
bulunmustur. Ug ve dordiincii modellerde bu diizenleyici gtiglenirken (p<0,01) ic
ve ds rekabet gerilimi algilamalarinin stratejik inovasy kararlarina etkisi
kaybolmaktadir. Ayrica her iki modeldeki diizenley{enoderator) etki de (sirasi ile
p<0,01 ve p<0,05 diuzeyinde) stratejik inovasyonaHarina ters yénde anlamli
olarak gerceklgmektedir. Bginci modelde dier ¢ kontrol dgiskenine de yer
verilirken diger modellerde etkisi bulunmayan vyapisal gerilim giddn
cikariimstir. Bu son modelde algilanan rekabet gerilimintnatgjik inovasyon
kararlarina anlaml bir etkisinin bulunmgdigérilmektedir. Fakat hem stratejik
inovasyona uygulama yatkiginin hem de rekabet gerilimi ile etkjleninden
uretilen duizenleyici degskenin anlamh (p<0,05) olarak stratejik inovasyon
kararlarini etkiledii sonucu ¢ikmgtir. Bu konudaki hipotez hatirlanirsa:

7b. Hipotezi H: Hissedilen gerginiin 06rgit yoneticilerinin stratejik
inovasyon karari verme olagihiizerinde anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

7b. Hipotezi H: Hissedilen gerginlik ne kadar blyilkse 6rgut yimiletinin
stratejik inovasyon karari verme olagilda o kadar artar.

Bu durumda 7b. hipotezi igin ¢teddedilerek i¢ ve dipaydalar tarafindan
birlikte hissedilen gergingin 6rgut yoneticilerinin stratejik inovasyon karaerme
olasilgl tzerinde (0,05 hata dizeyinde) anlamli pozitif dtkisinin oldgunu ileri
suren H kabul edilmektedir.

Fakat bu modelde sadece stratejik inovasyon uycagama yatkinlik ve

rekabet geriliminin etkilgmi ile olusturulan duzenleyici dgskenin stratejik
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inovasyon karari verme olagini tum modellerde anlaml Olgide etkilgidi
gorulmektedir. Bunun yaninda o6rgutlerin stratejilovasyon uygulamasina yatkin
stratejik duryg sergilemelerinin, stratejik inovasyon kararina vie dg gerilim
algilama duzeyinde anlamli negatif bir etkisinid@u (sirasi ile 3nci Modelde
p<0,01; 4ncii Modelde p>0,01) bulungtur.

Algilanan Rekabet
Gerilimi

Stratejikinovasyon v 4 Stratejikinovasyon
Yatkinhgi a Karari

Sekil 22. Algilanan Rekabet Geriliminin Diizenleyici Etkisi.

Yine Tablo 23'de goruldgll gibi rekabet geriliminin, stratejik inovasyon
uygulamasina yatkin drgutlerin stratejik inovasyamari almalari Ustiinde kuvvetli
bir aracilik etkisi bulunmaktadir. Ber bir deysle rekabet gerilimi, stratejik
inovasyona acgik orgitlerde stratejik inovasyon HKaran ayarlamaktadir.Bu
konudaki hipotezdyle idi:

7c. Hipotezi H: Stratejik inovasyon uygulamasina yatkin érgugerekabet
geriliminin 6rgut yoneticilerinin stratejik inovasy karari verme olasgh Gizerinde
anlamli pozitif bir etkisi yoktur.

7c. Hipotezi H: Stratejik inovasyon uygulamasina yatkin érgugerekabet
gerilimi drgut yoneticilerinin stratejik inovasydrari verme olasgini arttirir.

Algilanan rekabet geriliminin stratejik inovasyorar&rlarina duiizenleyici
etkisini orgutun stratejik inovasyona yatkfha dayanarak inceleyen modgkil
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22’ de gorulmektedir. Tablo 21'de gosterfidigibi algilanan rekabet gerilimi ile

stratejik inovasyona yatkinlik arasinda herhangiligki bulunmamaktadir. Yalniz i¢

ve ds paydalar tarafindan ayri ayri algilanan rekabet gerilighn dizenleyici etki

¢ok belirgin ve rekabet gerilimi ile stratejik inasyon karari arasindaki direkgKiyi

baskilayacak dizeydedir. Bigle olarak algilanan gerilim durumunda ise ikinci

modelde goruldgii gibi stratejik inovasyon kararlarina, orgutsetkyaligin katkisi

sinirl olmaktadir. Tabloda goérulga gibi dizenleyici dgiskenin b&imli degiskenle

guclu bir iliskisi bulunmaktadir. Boylece rekabet gerilimininaséjik inovasyona

yatkin orgitlerde stratejik inovasyon karari alnyéktindeki dizenleyici etkisi, her

uc birlesik, i¢c ve ds rekabet gerilimi algilamalariyla da pozitif ve amlli (sirasi ile
2nci Model: r = 0,254, p<0,05; 3ncl Model: r = 346p<0,01; 4ncii Model: r =

0,539, p>0,01) bulunnstur.

Algilanan Rekabet Gerginligi —|RakibeSiddetli Saldin veya

*Yonetsel {¢) Algilama,
* Sektor Payda (Dis) Algilamasi

Bllyuime Evresinde Olan Orgijt

Ferlerinin Kesiflerinden Yararlanma

Stratejik inovasyon Karari

HedelDuizeyinin Altinda Orgut Performal

Hem Farklilik hem de Diiik Maliyeti Hedefleyebileriki Yonlu Orgiit

Sekil 23. Algilanan Rekabet Geriliminin Etkileri.

Stratejik inovasyona yatkinlik gnda, stratejik inovasyona etkisi yukarida

aragtirilmis olan diizenleyici dgéskenlere ilgkin olusturulan gosteringekil 23'dedir.
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Degiskenler arasi ilkilere Tablo 21'deki verilerle ilk bakia o6rgitsel

kararlarla incelenen dort diizenleyicigiiken arasinda direkt bir etkgien olmadgi

goze carpmaktaydi. Bansiz dgisken olarak algilanan rekabet geriliminin bgile

algilamasinin da duizenleyici ggkenlerle ilgkisinin bulunmamasi dizenleyici

Ozelligin ilk sartini yiksek duzeyde @amaktadir. Aagida daha 6nce g@milmeyen

dizenleyici dgiskenlere ait olasi sebep sonugkiieri incelenmektedir.

Tablo 24. Algilanan Rekabet Gerilimi ve Orgutsel Kararigkisindeki Duzenleyici Etkiler

Rakibe Saldir veya Taklit Karafl  Stratejikinovasyon Karari

Degiskenler

Modell Model2 Model3 Model4 Model5 Model6
Buytme Evresi -0,086 -0,059 -0,036 0,009 0,013 0,004
RG x Blylme Evresi -0,342* -0,312* -0,302* -0,298* -0,296* -0,304*
Iki Yonluluk -0,069 -0,081 -0,040 0,018 0,006 -0,005
RG xiki Yonlulik 0,324 0,398 0,322 0,369 0,416 0,439
Hedef Diiz.Dguk Perf. -0,061 -0,010 -0,047 -0,139 -0,119 -0,112
RG x Hedef Duiz.Dgiik Perf. 0,347* 0,349* 0,290 0,249 0,268* 0,289*
Stratejikinovasyon UygulamaYatkinl. 0,107 0,125 0,140 -0,084 -0,084 -0,091
RG x Stratinovasyon Uyg.Yatking -0,093 -0,147 -0306 0,193 0,212 0,266
Algilanan Rekabet Gerilimi
I¢c Degerleme 0,223 0,097
Dis Degerleme 0,184 0,004
Birlesik Degerleme 0,431* -0,085
N 56 34 90 56 34 90
R (Diizeltilmis R2 0,421(0,363
(Duzeltilmis R%) 0,250(0,176) 0,243(0,168) 0,266(0,194) ) 0,417(0,359)  0,418(0,361)
*  p<0.05
** p<0.01
Model 1: Tablonun ilk sttunun ilk sekiz sirasinda glan kontrol ve Birlgk Olarak Algilanan
Rekabet Gerilimi diizenleyici @eskeni ile birlikte olgturduklar etkilgim degiskenlerinin

bagimsiz Orglitici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimiggkeniyle birlikte Rakibe

Direkt Saldiri veya Bgkalarinin Kgiflerinden Yararlanma Karari gamli degiskenini
etkilemesi ile ilgili test sonuglarindastusmaktadir,
Model 2: 1nci modelden farkh Bamsiz Orgiifici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi

degiskeninin yerini b&imsiz Orgiit Dyt Paydalarin Deserlemesi ile Algilanan Rekabet

Gerilimi degiskeninin almasidir,
Model 3: 1nci modelden farkl Bemsiz Orgiitici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin yerini Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasid

I,

Model 4, 5 ve 6: Sirasi ile 1, 2 ve 3nct modellestal dgiskenler kullaniimg fakat bu modellerdeki

Rakibe Direkt Saldiri veya Bkalarinin Kaiflerinden Yararlanma Karari gamh

degiskeninin yerini son i¢c modelde Stratefikovasyon Karari gaml degiskeni almaktadir.

Tablo 24 ile argtinlan tum duzenleyici dgskenlerin orgutsel kararlara

etkisine yer verilmektedirilk (ic modelde d&sik rekabet gerilimi algilamalariyla

duzenleyici dgiskenlerin rakibe direkt saldin veya dhalarinin kaifleri

nden
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yararlanma kararlarina etkisi, son iU¢ modelde igel &aimsiz dgiskenlerin
stratejik inovasyon kararlarina etkisi gosterilneskt. Uctincii dundaki modellerde
rekabet geriliminin direkt etkisi anlamsiz ¢ikgm. Etkilesim durumlarinda ise orgut
yoneticilerinin hedef dizeyinin altinda performagéstermesi halinde, rekabet
gerilimi 6rgutsel kararlarin alinmasina u¢ ve dawiimodellerde zayif¢a (p<0,10),
diger modellerde kuvvetle (p<0,05) neden olmaktadki. yonlulik ile rekabet
geriliminin etkilesiminin 6rgltsel kararlarin alinmasina etkisi zajén buyime
evresi ile rekabet geriliminin etkgeninin 6rgitsel kararlara ters yonlt anlamli etkisi

oldugu gorulmektedir.

Tablo 25. Algilanan Rekabet Geriliminin Stratejikovasyon Uygulamasina
Etkisindeki Orgutsel Yatkingin Duzenleyici Etkisi

Degiskenler Modell Model2 Model3 Model4
Blylme Evresi 0,189 0,198 0,224 0,228
RG x Buylme Evresi 0,152

iki Yonluluk 0,247 0,129 0,137 0,144
RG xiki Yonlulik 0,052

Hedef Diz. Diiik Performans 0,380** 0,661** 0,667** 0,649**
RG x Hedef Duzeyinden Buk Performans -0,059

Stratejikinovasyon Uygulama Yatkigg -0,031 -0,020 -0,008 0,001
RG x Stratejikinovasyon Uygulama Yatkig 0,068 0,169 0,097 0,042
Arastirma ve Gelitirme Butce Kisitlamasi 0,066 -0,038 -0,022 -0,021
Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani 0,084 0,101 0,104 0,109
Yiksek Rekabetten Kagma Gudisu -0,213 -0,176 -0,158 -0,168

Algilanan Rekabet Gerilimi

ic Degerleme 0,065

Dis Degerleme 0,154

Birlesik Degerleme 0,148 0,201

N 90 56 34 )
R? (Duizeltilmis R?) 0,383(0,287) 0,346(0,281) 0,353(0,290) 0,353(0,289)

*  p<0.05

** p<0.01

Model 1: Tablonun ilk situnun ilk onbir sirasindzr ylan kontrol ve etkifgm degiskenlerinin
bagimsiz Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin Stratejikinovasyon
Uygulamasini etkilemesi ile ilgili test sonuclaramblusmaktadir,

Model 2: 1nci modeldeki kontrol geskenleriyle sadece Birggk Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi
diizenleyici dgiskeni ile Stratejikinovasyon Uygulama Yatkig etkilesim degiskeninin,
bagimsiz Orglifici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimiggkeniyle birlikte Stratejik
Inovasyon Uygulamasi Bamli deziskenine etkisi ile ilgili test sonuglarindafusmaktadir,

Model 3: 2nci modelden farkh Bamsiz Orgiifici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin yerini Dg Degerlemeyle Algilanan Rekabet Gerilimigigkeninin almasidir,

Model 4: 2nci modelden farkh Bamsiz Orgiifici Degerleme ile Algilanan Rekabet Gerilimi
degiskeninin yerini Birlgik Olarak Algilanan Rekabet Gerilimi gigkeninin almasidir.
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Tablo 25, stratejik inovasyon uygulamasinda dahace6raratirilan
dizenleyici dgiskenlerle birlikte dgerlenmeyen 6rgutiin stratejik inovasyona
yatkinliginin duzenleyici etkisini agfirmaktadir. Rekabet gerilimi agisindan bu
modelde de anlamli bir sebep sonugkili bulunamantir. Rekabet geriliminin
orgutsel algilamasini farkli yapan orgitler, ondgm& uygun olarak genellikle

ceksmesiz pazar alanina odaklanmakta ve 6nceden teldiaktadirlar.

Tablo 26. Arastirilan Hipotezlerin Test Sonuclari

S.Nr. Arastirmanin Hipotezleri Kabul | Red

1 Odak orgute oranla rakibin 6igiene kadar buytikse hissedilen gerginjik X
de o kadar artar.

> Odak orgute rakibin saldigiddeti ne kadar buyikse, hissedilen X
gerginlik de o kadar artar.

3a Rakibin odak orgutin dikkatini cekme yetgnee kadar buyukse X
hissedilen gerginlik de o kadar artar.

3b Rakibin odak orgute benzeiline kadar fazlaysa hissedilen gerginlik (de X
o kadar artar.
Rakibin saldirsiddeti nispi 6lgek ve hissedilen gerginlik arasikida

4a | iliskiyi ayarlar: Rakibin saldigiddeti arttik¢a, nispi 6lcek ve hissedilen X
gerginlik arasindaki olumlu gki de o kadar artar.
Rakibin saldirsiddeti rakibin yagma yetengi ve hissedilen gerginlik

b arasindaki igkiyi ayarlar: Rakibin saldigiddeti arttik¢a, rakibin X
yarisma yetengi ve hissedilen gerginlik arasindaki olumlukii de o
kadar artar.

5 Maddi yapisal gerginlik kontrol altina aliggnda, hissedilen gerginlik |y
ne kadar buytkse 6rgutin rakip pazarlarina sadigla o kadar artar.
Hedef dizeyinin altindaki orgut &risi durumunda, hissedilen

6a | gerginlik ne kadar biyiikse érgutin stratejik ingeasuygulamasi da 0 X
kadar artar.

6b Iki yonlu isletmelerde, hissedilen gerginlik ne kadar biyiikggitiin X
stratejik inovasyon uygulamasi da o kadar artar.

6c Blylme evresindeki 6rgitlerde, hissedilen gerginékkadar blytkse | y
orgutin stratejik inovasyon uygulamasi da o kadar.a
Hissedilen gerginlik ne kadar buyikse 6rgut yoriletimin rakibe

7a | direkt saldir veya b&alarinin keiflerinden yararlanma karari verme| X
olasilgl da o kadar artar.

Zb Hissedilen gerginlik ne kadar buyikse 6rgut yonletimin stratejik X
inovasyon karari verme olagilida o kadar artar.

e Stratejik inovasyon uygulamasina yatkin 6rgutlesdabet gerilimi X

Orgut yoneticilerinin stratejik inovasyon kararrwes olasilgini arttirir.
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E. ARASTIRMADAN ELDE ED ILEN SONUCLAR

Bu argtirmanin temel amaci, rekabet geriliminin sebegaeuclarini incelemektir.
Bu amacla yalniz farkindalik, motivasyon ve yetengdrspektifinden rekabet
geriliminin olusmasina ve bu gerilimin rakibe direkt saldiri stineckatki olasifi
yeniden irdelenmemiayni zamanda stratejik inovasyon karar ve uygulamade
baglantisi da sistematik olarak incelemiiri

Daha oOnceki cagmalar, rakip analizi ile orgutler arasi rekabetiriay
kulvarlarda incelerken Chen ve arkgldar bu iki alan arasindaki pentiy1 one
surmiglerdir. Bu aratirma da, orgitler arasi rekabeti rakibe direktisaunsuru ile
rakip analizine bglayan Chen ve arkagarinin modelini Turkiye Havayolu Yolcu
Tasimaciligl ornesi Uzerinde kontrol etngtir. Bunun yaninda stratejik inovasyon ve
baskalarinin kaiflerinden yararlanma faktorlerinin, rakip analizeé Orgutler arasi
rekabet alanlari arasindaki goaglclendirecgi fikrinden hareketle daha 0Onceki
calsmalar bir adim ileri gotiriimeye calmistir. Uzerinde durulan hipotezlere
ili skin test sonugclari Tablo 26’da gortulmektedir.

Sonuclar acikga orgitlerin stratejik inovasyon&yablup olmadiina bgli
gorinmektedir. Sonraki camalarin Turkiye'deki orgitlerin stratejik inovasysn
hazirlanmalari icin izleyebilecekleri politikalargogunlasmasinin, bu aggirma
sonuglarinin faydasini arttirabilgte distntlmektedir. Bulgular ayni zamanda
orgutlerin icinde bulunduklari kallarin, rekabet gerilimi ile birlikte stratejik kar
ve uygulamalari etkiledini gostermektedir.

Arastirmanin ilk dort hipotezi rekabet gerilimi kaynakl ve sebepleri tizerine
kurulmustur. Kullanilan orgut ikilileri kavrami Peteraf vBergen’in de dgindigi
gibi, rakip analizi yapilirken, rakiplerin geneligk sektor icinde gt dagiimis
(homojen) olduklari varsayimindan daha kaliteli dia¢ salamaktadir. Boylelikle
odaklanilan érgite her bir rakibinin Urgttdegisik dizeylerdeki rekabet gerilimine
dayanan daha iyi bir aggrma platformu olgmaktadir. Onerilen platformun belirgin
Ustinliu metin boliminde ggnilen daha oOnceki agarmalarin ve tezimizin

sonuglarina bakilarak aglébilmektedir. Orngin yapisal gerilim kontrol altina
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alindginda bile rekabet gerilimi, odaklanilan orgitiun ibetke kagl yapacl
hareketleri etkilemektedir.

Odak orgute gore rakiplerinin buyukiii ve etki alaninin (6lggnin) anlamli
bir gerginlik sebebi olmasi gereftihalde argtirmamizda bulunamasgtir. Bunun
olasi sebeplerinden birinin Turkiye'deki i¢ hat bgwlu sletmelerinin yapisi olaga
distndlebilir. Argtirma yillarinin bir kisminda faaliyette bulunagletmelerden
bazilar ortaklhik bazilari da sahiplik acisindanrbivieri ile iliski halinde
bulunmaktadir. Bir dier sebebin ise buletmelerinin bazilarinin, der isletmeler
eliyle kurulus amaglarinin zaten gr noktalar arasi giik fiyath (ing. no frills) hava
yolu tagimacilgl isletmeleri ile rekabet etmek olagadstindlebilir. Bu sebeple hem
ana gletme ile hem de anaglétmelerce kurulan ger isletmeler ile 6zel protokoller
izlenme olasifii bulunmaktadir.

Chen ve arkadgarinin rakibin yagma yeteng degiskeninin
belirleyicilerinden benzerlik unsuru ile ilgili bglisu bu argirmada da
tekrarlanmgtir. Boylece literatirde yer alan ayni araclara ipakgletmelerin
birbirleriyle yargma yetengi olacgzl savinin en azindan Havayollari sektorinin
gercekleri ile drtgmediini séylemek yank olmayacaktir.

Orgutler arasindaki nispi 6lcek ve yamia yeteneklerinin hissedilen gerginlik
ile olan iligkisini ayarlayacgl savunulan rakibin saldigiddetinin ise bu duzenleyici
etkiyi gostermedii gorulmektedir. Nispi 6l¢gin yukarda da dgnildigi gibi rekabet
gerilimine muhtemelen sektor ve o6rgit yapisi negenetkisinin bulunamagi
distnalirse rakibin saldirgiddetinin de carpan etkisinin ¢ok guclu bir etki
yaratmayac@ anlgllabilir. Fakat rakibin yagma yetengi icin durum farkhdir.
Dikkat cekme unsurunun rekabet gerilimine etkislubmustur; fakat bu etkinin
rakibin saldirisiddeti ile belirgin bir ary gostermedii, hatta birlgik degiskenin
dikkat cekmenin etkisini ortadan kaldigdigorulmektedir. Bunu ancak rakipler
arasindaki ¢ok noktali rekabet konusundginiken sakinma davragiile agiklamak
mumkin goérinmektedir. Orgut yoneticilerinin pazagimi ve orgltiin gelecekteki
hedefleri arasinda yapagainceliklendirmeye gore rakip saldirilarina veggdmem
ve tepki kararlari dgsmektedir. Bu pazarlar uluslararasi pazarlar olabgegibi

ortaklik iliskisi olan veya olmasi muhtemel 6rgitlerin pazartiai olabilmektedir.
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Hedef 6nemleri de pek cok orgitsel faktor yanindikuk, konjonktir ve dier
sanayi dallarindaki gslineler gibi dg faktorlerden de etkilenerek orgitleri sakinma
davrangina yoneltebilmektedir. Bunun sebeplerine yenidegininek gerekirse,
rekabet sadece bir pazarda gitle rakiplerin kasilastiklari her noktada var
oldugundan yoneticiler, rakiplerine karirin pazarlarinin genelinde gélidikleri
stratejinin bir parcasi olarak her bir Uriin pazdaruygulanabilecek bir strateji
gelistirmek durumundadirlar. Orgutiun stratejisielilerinin stratejilerini etkiled
icin yoneticiler her bir rakibin ger bir rakiple kagilikh stratejilerini deerlemek
zorundadir. Ayrica her ne kadar algisal sinirlaunb belirleyecek olsa da
yoneticilerin, Porter''n da vurgulagh gibi mimkin oldgunca c¢ok rakibe
odaklanarak, rakip stratejilerinin  birlikte nasil ygulamaya koyuldgunu
deserlemeleri ve yorumlamalari gerekmektedir. Turkiye’ic Hat Yolcu Ucglari
gibi gengleyen pazar kaillarinda, Audia ve arkagkarn ile Kor ve Sundaramurthy
gibi yazarlarin da énem verdikleri 6rgutsel kati istikrar, yoneticilerin goz ardi
etmemeleri gereken bir stratejik se¢cenek goruniengils mektedir.

Farkindalik, motivasyon ve yetenek perspekiifi,atedt gerilimine kaynak
olusturmanin yani sira, rekabet dinamikleriganasinin anlaml ve belirgin olarak
rekabet davraglarini agiklayan bilgenlerden olgmus bir baks agisidir. Odaklanilan
orgutin i¢ ve di paydalarinin gozinden rekabet hareketlerini inceleyemssan
gerilim, farkindalik, motivasyon ve yetenek gdgenlerinin birbirleri arasindaki
etkilesimleri irdelemek, rakip analizini gslirmekle kalmayip, o6rgutler arasi
iliskilere (rekabet vesibirligi) de anlam katmaktadir. Rekabet gerilimini algisial
kavram olarak ele alip, somut farkindalik, motiv@sye yetenek dgskenleri ile
aciklamakla bu agairmanin ilk bolimi, Chen ve arkagir, Reger ve Huff, Porac
ve Thomas'in anlattiklari, rekabet dinamikleri gisal grup yaklaimi ile rakip
konumlama arasindaki @antilar tzerinde yer almaktadir. Rakiplerin algjisa
degerlemelerinin  yoklgunda bu argirmada kullanilan i¢ somut gdstergenin
kullanilabilecegi gorulmektedir. Sektor paydarinin algilamalari da rekabet gerilimi
calsmalarinda anlamli ve belirgin analiz ¢iktilar vektedir. ic ve ds algilama
degerleri arasindaki yuksek tutarlilik orani, Whiteyckerman, Chen ve arkagkar

tarafindan vurgulanan rekabetin “sosyal yapi gondimil” desteklemektedir.
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Rekabet geriliminin pazar hareketlerine etkisi @ldikadar stratejik planlama ve
uzun dénemli yatirnmlara da katkisi bulunmaktadir.

Arastirma ve geltirme harcamalarinin stratejik inovasyon uygulamata
belirgin bir katki sglamadgi gorilmektedir. Bu olgu daha dnce yapilan ggahlar
basligl altinda incelenen son iki ¢cgina ile uyumludur: Sanayi dalindaki orgutler
eger kucik Olgekli iseler Bb&alarinin argtirma gelgtirme calgmalarindan
yararlanmalarinin, kendi harcamalari ile elde eklecefaydadan daha yiiksek fayda
sagzlayabildikleri ile agiklanmaktadir. Orgitler boytistinerek kendi inovasyonlari
icin kaynak kullanmak istemeyeceklerdir. 2003 ylaki THY dsindaki drgitlere i¢
hat yolcu taimacilgl izni verilmesi (deregulasyon) sonrasinda Turkiyavayolu
Yolcu Tagimacilgl sektérinde yer alan firmalar dinyadaki rakiplergore kiguk
oyuncu sayllmaktadir. Fakat ilgili literatir taraden ©6ngoruldginin aksine
argtirma ve gelitirme harcamalarina yapilan kisittamalarin striatgjovasyona bir
katkisinin olmady bulunmytur. Bu olgunun muhtemel nedeni biitce kisitlamaéari
konu olan butge oranlarinin gelirlerin genellikle34nden diuk olmasidir. Dglk
butce ile zaten kisitlama yapgdn disinen yoneticilerin ayrica kistas koyma
distincesi taimamalari mumkindur. Bir ger sebep ise yukarida geilen
digerlerinin keiflerinden yararlanmanin avantaji olabilir. Boyle@egutler kisitlama
yapacaklarina hi¢ kaynak harcamamaktadirlar.

Orgut kaullarinin stratejik inovasyon uygulamasina etkigeline rekabet
geriliminin ayarlayici etkisi ilk kez bu c¢ama ile incelenmektedir. Performansin
inovasyon c¢abalarina etkisi, 6zellikle tatmin edinikiicik hasila dizeyindensdi
orgut performansinin, stratejinin yeniden yapilangeaegini aciga ¢ikardgl daha
once Audia ve arkagkri ile Greve'nin iki cagmasinda désik sektorlerde gecerli
bulunmutur. Bu calgsmalarda orgutlerin 6zellikle buyime evrelerindek idmalari,
acikca gecerli gorulmektedir. Rekabet gerilimina dolayisi ile 6rgutiin rekabetten
kurtulma cabalarinin stratejik inovasyona etkisi @rglt bgarilarina yansimasi da,
Markidesler, Guptalar, Hamel, Kim ve Mauborgne, |&yve Goddard ile Wood
tarafindan gercek§éiriien uzun sdreli argirmalarin  bulgulari arasinda yer
almaktadir. Orgutsel istikrar ve kagin avantajlari orgutleri yagtatirken,

inovasyonun drgutleri hizlandirmasi igin bir te¢ildci olarak rekabetin yaragt
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gerilim kavramini kullanmalarina gmen dnceki ¢cagmalar bunu test etmesgherdir.
Arastirmamiz sonucunda rekabet geriliminin blylimektanobrgutlerin stratejik
inovasyon uygulamalarini arttigoibulunmuytur. Bu bulgu mavi okyanus stratejisini
bir blyume stratejisi ofgu yoninde elgiren Mohamed’in gor§iini destekler
niteliktedir.

Yonetim Kkararlari ile uygulamalarn arasinda belildir zaman arah
bulunmaktadir. Bu zaman, Fallah ve Lechler ile @r&arafindan, inovasyon icin iki
yili askin bir sire olarak belirlenmektedir. Atama bulgulari arasinda orgutteki
yapisal gerilimin, rakibin saldirilarina direkt tefararlarina umulanin tersi yoninde
etki ettigi bulgusunun sebeplerinden biri olarak, yukardaklagaen stratejik
oncelikler olabilecginden hareketle, dolayli tepki kararlarinin segfgc
distnulebilirse de asil sebebin rekabeti tirmandirrgakine rekabetten kurtulma
secimi olabilecgi degerlenmektedir. Bu konuya stratejik inovasyon uygudsi
(mavi okyanus stratejisi) konusundagatelmistir. Fakat rekabet gerilimi algilamasi
hem rakibe direkt saldiri ve inovasyon yayilimig@tiksifleri adapte etme) hem de
orgutsel yatkingin aracilgl ile stratejik inovasyon kararlarini olumlu etkiektedir.
Bu bulgularin 6nemli bir 0Ozelli, inovasyon argtirmalarinda karar alma
degiskenlerinin 6nemine vurgu yapilmasi g&re hatirlatmalaridir. Bir yenilik
kesfedilir kesfedilmez uygulamaya konulmamaktadir. Sorun ¢ozmerisie alma
kaygilar altinda verilen orgltsel inovasyon uygudsi kararlari daha 6nemli bir
adimdir.

Algilanan rekabet geriliminin umul@u gibi stratejik inovasyon kararlarina
direkt etki ettgi gorulmistir. Fakat orgltlerin stratejik inovasyona yatkinh
durumunda rekabet geriliminin stratejik inovasyoardlarini yalniz i¢ ve gl
paydalarin birlikte algilamalari durumunda anlamli ve ¢lijii olarak etkiledii
gorilmektedir.ic ve ds 6rgit paydglarinin ayri ayri rekabet gerilimi algilamalari
incelendginde, Orgutiin stratejik inovasyon uygulamasina iyatilurisu durumunda,
stratejik inovasyona ayarlayici etkilerinin baskahdugu ortaya c¢ikmgtir. Adi
stratejik inovasyon olsun, blylime stratejisi olsingutiin baarisinin yeniliklere
yonelerek rekabetin ugmda aramaya c¢amak, icinde bulunulan ve ger
sektorlerdeki  bgarill  inovasyon uygulamalarinin  modelinden yarariagi
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gerektirmektedir. Bu diiince, daha sonra yoneticilerin risk alabilmgkanlklarinin
suzgecinden gecebilgi 6lcide uygulanmagansi bulmaktadir. Faydasi bilinmesine
ragmen Orgut binyesine adapte edilmeyen inovasyon ieodée kriz zamani
kullanilabilecek yastik depolari olarak nispetetu¢u orgutlere yarar gsmaktadir.
Chen ve Hambrick tarafindan smaulan bu dinamik, blyik ve gorusté kati
orgutlerin kriz zamanlarinda etkin ve gabuk tepé&stgrebileceklerini buna kan
klcuk orgutlerin sinsi rekabet saldirilarini segézeni gostermektedir. Christensen
ve Raynor'un bulgulariyla paralel olarak buylk dtgtin yoneticilerinin, yava
yavag tatmin edici en kiguk hasila duzeylerinisdiilp uyum sglayarak, kicik
orgutlerin az miktarda performans gerilemesi yarat@demeli inovasyonlarini

gormezden geldi dogrulanmaktadir.
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SONUC

Rekabet dinamikleri perspektifine glaolarak yapilan bu ¢aima, strateji ve rakip
analizi literatiriindeki Hitt ve arkaglari ile Hodgkinson ve Sparrow’un vurgulgdi
boslugu dolduran rekabet gerilimi kavramini giremaktadir. Porac ve arkagdari ile
Peteraf ve Bergen'inkiler gibi ¢aimalarin aksine ¢caimamizda orgutiin ana rakipleri
direkt olarak homojen bir kime halinde incelenmgnidirgit ikililerinin spesifik
rekabet gerilimleri kavrami Uzerinde gunlasiimistir. Bu yaklgim odak yapilan
orgute her bir rakibi tarafindan uygulanangidik gerilim siddetini digerlerinden
ayirarak incelikli ve kullai bir altyapi sglamaktadir. Onerilen yapinin énemi
davrangsal sonuclarindan bellidir: maddi yapisal gerilimnkol altina alinsa bile
hissedilen gerilim sonugta 6rgutin verili rakibeskéaaliyetlerini etkilemektedir.
Farkindallk — motivasyon — yetenek perspektifiniggladigi butinsel
degerlemeden beklenen fayda, algilanan rekabet gémilinsebebi olan faktorlerin
etkilerinin gorulmesidir. Rekabet dinamikleri gimamasinin d@al sonucu olarak
ortaya ¢ikan farkindalik — motivasyon — yetenekspektifi, rekabet hareketlerinin
olusturdusu davrangsal alg verisin agiklanmasinda Chen tarafindan deneysel olarak
anlamli bulunan bir yakiamdir. Bu ¢algma, bu teorik perspektifi kullanarak rakip
analizi iceren bir uygulamada test efmilaha sonra da ggtirerek Orgut stratejisi
Uzerindeki bazi etkilerini incelegtir. Rakip analizi kapsaminda icerdeki ve
disaridaki paydglarin gézinden rekabet gerilimi analizi, daha 6paeardaki rakip
davranglarini inceleyen uygulamalardan farkhlik stmaktadir. Farkindahk -
motivasyon — yetenek bilenlerinin algilanan rekabet gerilimi Gzerindekiglmasiz
etkilerinin ve aralarindaki i¢ gkilerin denenmesine ek olarak bu gerilimin stréteji
inovasyon icin bir girdi olarak kullanilmasi icinedlk adimlardan biri atilngtir.
Calsma bu kendisinden c¢okey beklenen teorik cergevenin ¢ kdai olan

motivasyon bgta olmak Ulzere farkindalik ve yetgive arasindaki ¢oklu igkilerin
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denenmesiyle B@maktadir. Ardindan bu U¢ bglenin birlikte algilanan rekabet
gerginligini etkileyip etkilemedii incelenmektedir.

Bu argtirmanin varsayimlarindan biri, Chen’den alinarm, dnigtt ciftinin
ili skisinin asimetrik olabilegg&dir: bir rakibin odak orgutte yara@n gerilim, odak
orgutun rakibe hissettirgi gerilimle ayni olmayabilmektedir. Umuldu gibi
argtirmamiz sonucu, Orgutlerin, rakiplerinin yargttrekabet gerilimi hakkinda
asimetrik yargilara sahip olgu gorulmitur. Diger bir deysle 6rgut ikilileri icinde
ortak bir rekabet gerilimi dgl, her bir 6rgitin dierinden farkli rekabet gerilimi
algilamasi bulunmaktadir. Orgiit ikililerinin asimikt algilamalarindan hareket
ederek olgturulan aratirma platformu, sadece rakip analizlerini ve olguarasi
rekabeti argtirmasi arasindaki gkiyi gelistirmeye dgil, ayni zamanda orgutler
arasl ilskilere de (sbirligi veya rekabet) sik tutabilme potansiyeline sahiptir.
Gelecekte orgutler arasindaki algisal asimetriyisgaak yararli olabilecektir. Buna
ek olarak, Dutton ve Jackson'in 6nceki siranalarindan elde edilenlerle birlikte
degerlendirildiginde makro ekonomi ve 0Orgit teorisi stramalarinda bir kopri
gorevi gorebilecektir.

Ayrica bu ¢ama, somut farkindalik — motivasyon — yetenek fdktirden
kaynaklanan algisal bir fenomen olarak rekabetligeni uygulayarak Porac,
Thomas’in rakip konumlandirma (haritalarini ¢ikaymgalsmasindaki rekabet
dinamikleri ile Reger ve Huffin grup algilama yakimlari arasinda bir kopru
kurabilecektir. Bulgulara gore U¢ teorik maddi Helici, rakiplerin algisal
degserlemelerine  ulglamadginda, tahmin amaciyla yapilacak analizde
kullanilabilecektir. Dahasi, bu cgina sanayi payg&rinin rekabet gergirdi
algilarinin  belirgin olarak yakiini da ortaya koymyur. Orglt icindeki
yoneticilerin ve dyaridakilerin dgerlemelerinin yakinfii White ile Zuckerman’in
iki calismasinda dgndikleri rekabetin ‘sosyal yapi gorinimuinid’ destekektedir.

Arastirmamiz, somut farkindalik — motivasyon — yeterasgiskenlerinin
olusturdugu kritik bir yapi olan érgitler arasi somut rekagetilimini kullanmstir.
Somut (yapisal) rekabet gerilimi algisalgddemeler ile kanlastiriimis; boylelikle

orgutun gelecekteki pazar davrgarini etkileyecek bir olgu olarak rakipler arasand
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hissedilen gerilim, maddi farkindallk — motivasyenyetenek belirleyicilerince
tahmin edilmtir.

Arastirmanin ikinci béliumunde rekabet geriliminin drgirbneticilerinin
stratejik inovasyon karar ve uygulamalarina etkigilaminda davragive stratejik
yonetim dali arasinda yeni kopruler kurulmaktairatejik yonetim kararlari s6z
konusu oldgunda o¢rgatlerin iginde bulunduklari konuma dairwtasal 6zelliklerin
etkisi 6n plana ¢ikmaktadir. Schneider’la paralrak hayat dongusundeki yer,
gosterilen performans ve yoneticilerin 0rgut perfansiyla ilgili planlar ayrica
Penrose ile Kim ve Mauborgne tarafindan vurgulgndjibi stratejik dgisime
acikhk bu ozellikler arasinda 6ne c¢ikmaktadir.agik inovasyon, her ne kadar
rekabet geriliminin dolayl sonucu olarak anilsa €ia az rakibe direkt saldiri veya
diger orgutlerin keiflerinden yararlanma kadar ggretkili oldugu gorulmekte; hatta
etki suresinin uzuniu distundldigiinde, daha stratejik bir karar ve uygulama olarak
goze carpmaktadir. Orgiit kararlar ile, 6zellikieatejik inovasyon kararlari ile,
uygulamalari arasinda uzun (iki yildan fazla) baman arafii bulunmaktadir. Bu
sebeple rekabet geriliminin etkileri, Witteloostuin de deindigi gibi orgutlerin
katiliklarindan oOtiri  uygulamaya koyulmamiinovasyon depolarina Bia
gorunmektedir. Argtirmanin ikinci ve Uguncu bélimunde algilanan dglarasi
rekabet geriliminin, stratejik inovasyon ilegdr yonetim karar ve uygulamalarina
etkilerinin timu gbzden gegirilmiolmaktadir.

Bu calsmanin argtirmacilara ve yoneticilere yonelik uygulamalarik¢o
cesitlidir. Ilkin, onceki sektor veya grup dizeyindekigddemelerin tersine rekabet
argtirmalarinda orgat ikililerinin kullaniimasi 6nemdir. CunklU direkt rakipler
arasinda bile belirli farkhliklar oimaktadir. Her orgut, rakibiyle @ik gerginlik
yasamaktadir ve oOrgutiin bakiacisiyla her rakip tektir. Odak firma ve rakibin
hissettgi gerginlik, rakibin pazarina saldiri arzusu yabéltaektedir. Bunun yanisira
odak orgutun buyukiil ve dger Ozelliklerine bah olarak sakinma, kiyaslama ve
inovasyon Kkararlari icin de ortam hazirlayabilmekte Arastirmada dginilen
konular ve balantilar, stratejik gruplar, birden c¢ok pazarda aledt, rekabet
saldirganigl ve orgutler arasi gkiler argtirmalarini geftirmek igin yardim

edebilecektir. Farkindallk — motivasyon — yetendlesbnleri arasinda rakibin

314



yarisma yetengi Ozellikle daha ayrintili bir incelemeye ihtiyagpyinaktadir. Bu
yapinin hem benzerlik hem de belirginlik ayaklarirkuramsallgtiriimasi, ilgi
alanlarindan, drgutin kaynak bazli gérinumu, dikaygtenekler ve Urun pazar
rekabetine kadar genbir argtirma alanindaki hentiz gok az aydinlatgrkonularla
ilgili bulunmaktadir. Benzerlikle rakibin saldigiddeti arasindaki olumlu etkijen
desteklenemese de bulunan olumsuz eikile bal olarak ‘kagilikli sakinma
davranginin’ rekabet geriliminin algilanmasinin einasinda 6nemli bir gerekge
olabileceggi savunulabilecektir. Gelecek cahalar bu hususu derinlemesine
aragtirabilir.

Ikincisi, strateji argtirmalarinda algisal yapiya sahip rekabet gerginle
maddi farkindalik — motivasyon — yetenekgigkenlerinin birlikte denkleme
sokulmasi, bu iki zit perspektifin (soyut ve somo® olglide bgdasaca temel
sorusunu One ¢ikarmaktadir. Aslinda iki perspeddiia 6nce de cevre, stratejik grup
ve pazar yapisi gibi konular gkxlemek icin birlikte kullanilmgtir. Bu c¢alsma,
algisal ve maddi belirleyicilerin rakip analizi kesunda da uyumlari hakkinda katki
sazlamaktadir. Bu arada stratejik inovasyon, kavramsadiflandirma, rekabet
dinamikleri ve durumsallik Uzerine yapilan ginanalara bir yenisi eklenmi
olmaktadir.

Ucuinclisu, argirmacilar icin érgut caganlari icinde algilanan bilgilerin 6zel
olduzu disuincesiyle olgan hassasiyet, stratejistlerin  rakiplerini  nasil
onceliklendirdiklerini ve her bir rakibin ofturdusu gerilimi 6lgmekte guclik
yaratmaktadir. Arglirmaya, havayolu yoneticilerinden e&n, oOrgut ici katilim
olmadginda dger bir deysle herhangi bir i¢c algilama derlemesinin elde
edilemedgi durumda, dyaridaki paydglardan sglanan dgerlemelerin, érgatin bir
dizi direkt rakip arasindan nasil ayirim yapgaoa guvenilir bir sekilde tahmin
ettigini gbstermektedir. Hatta icerdekilerin algilamatan odak 6rgitin amaclarini,
disaridakilerin algilamalarininsa sektér pagldanin orgitin rekabet ve stratejik
gerceklerinin etkilerini yansiffi sdylenebilmektedir. Dgsik durumlarda bu iki
algilamanin nasil yak$§gp uzaklatigi, algilamaya dayall agarmalarda yonetici ve
dis paydalarin kagilastirmali 6Gnemi konusunda yeni bir tgarha balatabilecektir.
Bulgular Turkiye Havayollari¢c Hat Yolcu Taimacilgl Sektériinden daha olgun
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sanayi sektorlerindeki g paydalarin rekabet davragu algilamalarinin  6nemi
konusunda yanki yaratabilecektir; fakat saranaya nispeten daha az i¢ katilim
oldugu icin Orgut ici algi dgerlemelerini daha ihtiyatla yorumlamak gerekmektedi

Dérduncist, bu c¢amanin odg algilanan gerginlik olsa da, atama
modeli, rekabet gergirdiyle birlikte maddi yapisal gerginlik konusunu da
kapsamaktadir. Baum ve Korn ile Gimeno tarafindapilgn onceki cajmalar
maddi yapisal gergirgin direkt veya dolayli olarak kontrol gigkeni olarak
kullaniminin ve miuteakip rekabet faaliyetlerine sigan bgimsiz etkisinin,
deneysel olarak anlamiiini gostermektedir. Tezimizde bu etki ayni glctaaitla
birlikte ters yonli ¢ikmytir. Bu konudaki bulgular dgsik sektorlerde yapilacak
calismalar ile kontrol edilerek maddi yapisal gerilindasn yorumlamak gerelgini
sorgulamak gerekmektedir. Ozellikle biliyiimekte olawvayolu hizmet sektori
pazari ornginde Orgutlerin ayni pazar bolgelerini payfasinin daha ¢ok
yardimlgmaya mi rekabete mi yol agtisorusu cevaplanmayi beklemektedir. Bu
calismada maddi yapisal gerginlikle ilgili yorumlarineilikle rakiple odak o6rgut
arasinda pazar ortaglidegisikli gi basta olmak Uzere pazar dinamiklerini kapgadi
Chen tarafindan yapilan daha oncekisanaalarin ise tersine yapisal gerggnli
durggan bir yapisal désken olarak yorumlagini eklemek gerekmektedir. Maddi
yapisal gerginfiin yorumlanmasinda pazar yapisinin hem glmahem de dinamik
etkileri Gnem taamaktadir.

Besincisi, bu calgma tatmin edici en kiicuk hasila (hedef) dizeyihimaaki
orgut performansinin stratejik inovasyona etkigjdstererek, 6rgit performansinin
yenilikgi cabalari nasil etkilegi ile ilgili calismalara Greve'in yapti katkilar
desteklemektedir. Bulgular ggr argtirma tasarimlari ile elde edilen ciktilar ile
karsilastirilabilecektir. Boylelikle 6nemli bulgularin falikkontrol desiskenleri ile de
bulunup bulunamagdi kestirilebilecektir. Bu cagmada, Wiseman ve arkagirinin
bulgularina paralel olarak bir 6rgutun tatmin edioi kiguk hasila dizeyinin altinda
performans gostermesinin, stratejik kararlarinidgizgecirmesine ve risk almasina
yol actgl gosterilmektedir. Orglit performansi ile tatmincgen kiiciik hasila dizeyi
kargilastirmasinin, bu caijmadaki stratejik inovasyona sebep @dubulgusuyla

birlikte, pek ¢ok orgltsel davramitetikledigi yargisina ulgilmaktadir. Her ne kadar
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bu sonuclar c¢gtli tlkelerdeki havayollar, kara yolu gamacilgl, mobilyacilik,
yazilim, radyo istasyonsletmeciligi, yari iletkenler, bilgisayarsiistasyonlari ve
yuksek teknoloji sektorlerindeki performans etkilagin tekrarlanmglarsa da
Turkiye’'deki endustriler kapsaminda da gecerli olimadginin incelenmesinin
uygun olacgl disundlmektedir.

Altincisi, ortaya ¢ikan bulgular, inovasyon yayilikuramina da bir katki
saglayabilecektir. inovasyon yayilimi agarmasi, 6rgiit yoneticilerinin inovasyon
uygulama kararlarina ghridan gelen etkilere biyuk dnem vermektedis. €kilerin
inovasyon ithal etme kararlarindaki 6nemi talfmamaktadir. Fakat performans geri
bildiriminin icinde oOrgitiin kendi inovasyon uygulankararlarinin sonuglari da
bulunmaktadir ve B&alarinin ksiflerinden yararlanma kararlarina etki
edebilecektir. Orgiit performansinin skalarinin ksiflerinden yararlanma karari
uzerindeki etkileri hakkinda Kraatz'in ¢ghasi o6rnginde oldgu gibi ¢ok az
calsma bulunmaktadir. Bu caimalar arttikga 6rgit performansinin, yoneticilerin
direkt veya dolayli rekabet tepki kararlarini almasetki mekanizmasi aydinlatilarak
gelistirilebilecektir.

Bu calsmanin yoneticilere yonelik uygulamalari da vardtarkindalik —
motivasyon — yetenek perspektifi yoneticilerin dege hitap etmektedir. Bu
nedenle her bir rekabet gergiilyaratan rakip konusunda yalniz somut gostergelere
glvenebilen ve orgut kaynaklarini buna gore yoritendstratejistlerce kolaylikla
anlailmaktadir.  Yoneticiler dikkatlerini ve istihbaratoplama faaliyetlerini
farkindalik, motivasyon ve yetenek unsurlari yanglenalgilanan rekabet gerilimine
gore onceliklendirebilirler. Gelecekteki rekabetvi@mslarini etkileyecgi gosterilen
rekabet geriliminin orgitsel performansla da ilgdhlami bulunmaktadir. Ayni
dogrultuda yapilacak agairmalarin bu yapiyr gefiirmesinin orgitlerin rekabet
gerilimini degerlendirmelerine yardimi olacaktir. Ayrica, girama Onerileri kagilik
buldukca orgtit yoneticileri kendi gliindikleri migteri talepleri ile kendilerine en
uygun migteri taleplerini ayirt edebileceklerdir.

Bu calgma rakiplerin algisal farklgnin yorumlanmasinda onemli bir ilk
adimdir, fakat sektdrde yalniz ginama siuresince bulunan rakiplerin incelemesi bir

sinirlama olabilir. Gelecek cafnalar Porter'in garet ettgi gibi potansiyel ve
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gorunmeyen rakiplerle sektor schdaki ‘kiyida kalmg’ rakipleri de gz oOnline
alabilir. Rekabet tedarik zincirinin pek ¢ok halkeda gerceklgmektedir. Bu caima
sadece aynl pazar i¢cin rekabet eden oOrgit ikiliEnasinda hissedilen rekabet
gerilimini incelemgtir. Gelecekteki sektor veya grup duzeyinde rekajeilimini
incelecek ¢cabmalar bu 6nemli yapi hakkinda derinlemesine biawglgelismesini
saglayabilecektir. Ayrica algilanan gergigiin 6rgitler arasi rekabetin sonucuna olan
etkinligini daha fazla gostermek icin, anama od& pazara gig§ disindaki rekabet
davranglarini da kapsayacajekilde gengletiimelidir. Bunun igin gerekli olan fiyat
ayarlamalari ve politikalarn gibi giv verilerine ulgabilmek icin drgutlerin bilgi
salamaya tevik edilmesi gerekmektedir.

Tirkiye Havayollariigc Hat Yolcu Taimaciligl Sektoriinde bilgiler nispeten
halka acik oldgu icin algilama ile nesnel gerceklik, icerdekileaigilamalari ile
orgut dgindakilerin algilamalari gaunlukla ayni olabilmektedir. Fakat durumska
sektorlerde farkli olabilecektir ve bu anamanin bazi Olceklerini gatirmek
gerekebilecektir. Argirma yapilan sektérde yer alan firmalarin da (@aka
kisitlayici etkisi bulunmaktadir. Aslinda odaklamlsanayi dalinin da gérlerine
gore teknolojik gelime derecesi farklidir. Ozellikle, hizli galn temel teknoloji
kullanan orguatler, tam olarak ggdn teknolojik imkanlardan geri kalmamak igin
yuksek diizeyde agarma ve inovasyon c¢abasi gOstermektedirler. Dahagen
temel teknoloji kullanan sanayi dallari ile bu tirzli sanayi dallar arasindaki
inovasyon uygulama orani farkliliklarinin 6érgitrebu inovasyonlari adapte etme
veya uygulamaya sokma ayarlamalarini etkfedlisoyleyebilmek icin daha fazla
calisma yapilmasi gerekmektedir.

Her ne kadar ditlkelerdekiler ile Tarkiye'deki 6rgut yoneticilein teorik
olarak bir farkhlgr bulunmasa da hangi 6rgitsel hedefin 6nemli @enza dair
farkliliklar incelenmeye dger bulunmaktadir. Yoneticilerdeki kurumsal ve ki
farklilhklar, tatmin edici en kugik hasila (heded)izeyi gibi dgiskenlere ilgi
goOstermekte de farklilik yaratabilmektedir.

Bu argtirmada ortaya cikan bulgular ile wilan sonuglar, inovasyon
argtirmalarinda karar alma gekenlerine vurgu yapmay! 6nermektedir. Daha 6nce
orgutlerdeki yenilik¢ilgin nedeni bilgi yonetimi veya inovasyon sureci ile
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aciklanmakta iken karar almagigkenlerinin 6ne ¢ikmasi, drgitler arasinda zaman
icinde gorllen buyuk yenilikcilik farklarinin 6nemiazaltmaktadir. Yoneticilerin
problem ¢6zme ve risk alma gdincesi ile belirlenen inovasyon uygulama karari
alma kistaslarini agarmak, orgut icin bilgi yonetimi veya inovasyon redinin
Ogrenilmesine kiyasla daha sonuca yonelik, pratik yaklssimdir. Gelecekte
yapilacak capmalar, Orgutteki dgilk performansa tepki olarak inovasyon
uygulamasi davragitarzinin yerlgtiriimesi Gizerinde ygunlasabilecektir.

Hem kuramsal hem de davrgsal risk alma teorisi, beklenti ve risk
arasindaki alternatif maliyetlerden bahsetmekte@ieleneksel olarak davraeal
risk alma stratejileri yargilanirken, kuramsal sdjitiere yaklgama dereceleri dlgut
alinmaktadir. Riski performans geri bildiriminegtemak, zaman kaynakl tutarsizlik
yarattgl icin eletiriimektedir. Cunkl yuksek performans zamanind& ¢skli
olarak yargilanip reddedilen inovasyongigiperformans zamaninda kabul edilebilir
hale gelmektedir. Ekonomi atamalarinda, zaman kaynakh tutarsizlik gosteren
karar alma kurallarinin bir etkinlik sorunu kagnalabildigi varsayilmaktadir. Orgit
gelirleri ve inovasyon yatirimlarinin, performansgidimlerinden bgmsiz olarak
dengeli olmasi arzulanmaktadir. Fakat ayni zamahdginthal ve March’'in
degindigi gibi karlardaki dgiskenligi azaltmak igin bazi gelirlerden feragat ederek
uzun sire hayatta kalmayidaaan sglam oOrgutler de yaratmaktadir. Yuksek orgut
performansi durumunda bir inovasyonu uygulamadae d@likkatle incelemek nasil
uygun bir yonetim karari ise gk orgut performansi durumunda ayni inovasyon
icin daha istekli davranmak da ayni derecede maédillmektedir.

Calsmamizda rekabet geriliminin stratejik inovasyon atkarini etkiledgi
bulunmutur. Gelecekte yapilacak cahalar, inovasyon kararlari ile uygulama
arasindaki zaman farkini dikkate alarak rekabetigeeile karar alma teorilerini bu
davranglarn incelemekte kullandikga inovasyon ve rekabetastamalar
zenginlgecektir. Bu calmada kullanilan baki agisi, inovasyonu 6ngdrmekte
basarili olmakla birlikte, inovasyon teorisinin hadsgsi arttirmaya yardimci da
olabilecek potansiyele sahiptir. Orgutiin straté@ji@vasyona yatkinginin algilanan
rekabet gerilimi ile etkilgminin 6rgut yoneticilerinin kararlarina etki ederk

stratejik inovasyon uygulamalarina etki etngdgorilmektedir. Bu ardirma
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sonucu, bgarili drgitlerin inovasyon yapamamalari ikileminegska bulgularla
birlikte, bir agiklama getirebilecektir. Bu dagér bir argtirmaya dger konudur.

Arastirmanin gengletilmesi igin digindlmesine kain kaynak yetersiz
nedeniyle Turkiyd¢ Hat Yolcu Taimaciligl sektoriindeki her bigietmenin stratejik
inovasyon gelitirebilme kapasitelerinin agairilmasi  baka bir calgmaya
birakilmstir. Kim ve Mauborgne’un ¢ajmalari gibi daha uygulamaya donuk, daha
Ozel bir stratejik inovasyona yatkinlk gahasi orgut yoneticilerine ghkh karar
vermeleri igin daha yararl olabilecektir. Ayricakibe direkt saldiri ve Bralarinin
kesiflerinden yararlanma kararlarina etki gttikadar dolayl stratejik inovasyon
kararina da etki efti bulunan rekabet geriliminin, yonetim yapisi vegaktor
yapisindan nasil etkilergini de aratirmak verimli olacaktirinovasyonlara kar dik
organizasyon yapilarinin ggirdigi reddetme glimi diger rekabetten kurtulma
cabalar icin de gecerli olabilecektir. Orgitler asr rekabet geriliminin
belirleyiciliginin drgut niteliklerine gore dgsmesi, stratejik inovasyona yatkinlikla
birlestiginde umuldgu sekilde stratejik inovasyon kararlarinda etkinlik
gostermektedir. Algilanan rekabet geriliminin burwada kararlari etkilemesinin
orgut yapisi kadar, sektor bazindaki cevresel extkin de kaynaklanma olagili
hem orgut yenilikgilgi hem de rekabetten kurtulma stramalari igin konu
yaratmaktadir.

Her ne kadar katilimcilara odak Orgutin rakiplerikarsilastirip
siralayacaklari angdir bir cetvel sunsa da algilanan rekabet gerilindilgmek igin
puanlamasablonu kullanmak, rakiple oOrgut arasindaki gerceksafeyi temsil
etmemektedir. Benzer olarak bu gala, katihmcilara ilk bg rakibin siralamasini
sormutur. Rakip sayisi se¢iminin sonuca etkisi 6neméibdir. Bu acidan segilen
rakam sonuglarinin Uzerinde daha c¢ok durulmasikgereakip sayisi arttikca
katilimcilarin anlgma olasilginin azalacg godzden kagiriimamalidir. Rakibin
yarsma yetenginin Olgiminde Barney'in fikrinden hareketle filoagsinin
kullanilmasi havayolu sektoriine uygun olsa dgedsektorlerde 6rgut kaynak ve
yeteneklerinin, ‘yapkanlk’ ve stre¢ etkilerini yansitacak benzerliksuriarinin
bulunmasi da ayri bir agmrma konusudur. Aggurmacilar farkindalik — motivasyon

— yetenek dgiskenleri arasindaki i¢ gkileri, rekabet geriliminin sonuclan ile
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birlikte bir zaman serisi analizi ile gaik sanayi dallarinda aydinlatarak bu verimli
perspektifi sadece rekabet hareketlergidgenel orgutsel davrapitzerinde bir
tahmin teorisine donilrebilecektirler.

Son olarak, tezimiz rekabet anamasinda onemli bir eksiklik olan “rekabet
gerilimini” tim sebep ve sonuglariyla incelemektedDrgiit yonetici ve sektor
paydalarinca algilanan rekabet gergiifiin nasil algilandiini, 6lcek veya yetenek,
pazar davragl ve kaynak profili acisindan anlamak, orgutleriarkindalik,

motivasyon ve yeteneklerini aydinlatmaya yardimabiecektir.
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Normalize Veri Girdisi: 2005 Nispi Olgek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas -1.775 -2.456 -1.54%592 -0.862 -2.099 5.989
3.Bora

4.GlUne -1.643 -2.439 -1.465 -0.448B736 -2.058 6.582
5.IHY iz 1.208 0.958 1.861 5.59%38 -0.312 31.392
6.KTHY -1.854 -1.909 -2.493 895 -1.126 -2.187 4.746
7.0nur -2.240 -2.270 -2.591 -2.161 -1.839 -2.423 1.394
8.Pegasus -2.171 -2.205 -2.574 -2.0B%66 -2.381 1.992
9.SiIk-Ay -1.078 -1.182 -2.295 4@B8 0.751 0.310 11.504
10.THY -2.597 -2.604 -2.682 -2.577.468 -2.499 -2.641

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2006 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas -2.522 -3.297 -2.386 -1.206 -1.723940 10.147

3.Bora

4.Gung 2.581 -3.305 -2.419 -1.2724756 -2.958 9.749
5.IHY iz 0.369 0.487 1.023 5.680701 -1.152 50.170
6.KTHY -2.695 -2.669 -3.334 1.541 -1.967 -3.028 8.190
7.0nur -3.126 -3.113 -3.444 -3.055 -2.764 -3.291 2.286
8.Pegasus -3.012 -2.995 -3.414 -2.92284 -3.221 3.854
9.SiIk-Ay -1.918 -1.870 -3.136 -1.64%282 -0.530 18.830
10.THY -3.479 -3.477 -3.534 -3.463.381 -3.417 -3.508

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/3



Normalize Veri Girdisi: 2007 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas -2.871 -3.734 -2.822 -1.642 -2.1-39377 12.450

3.Bora

4.Glneg -3.095 -3.761 -2.946 -1.890335 -3.441 10.712
5.IHY iz -0.067 0.396 0.586 2R2B.265 -1.589 60.478
6.KTHY -3.132 -3.030 -3.770 1.978 -2.403 -3.464 10.102
7.0nur -3.563 -3.512 -3.880 -3.492 -3.201 -3.728 3.017

8.Pegasus -3.448 -3.384 -3.851 -3.35820 -3.658 4.899
9.S1k-Ay -2.355 -2.162 -3.572 -2.08R155 -0.967 22.870
10.THY -3.928 -3.921 -3.973 -3.918846 -3.876 -3.952

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2008 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -2.924 -2.743 -3.606 -2.77269P -2.147 -3.279 13.096
2.Atlas -2.746 -2.641 -3.584678 -1.493 -1.990 -3.227 14.670
3.Bora

4.Ging  -2.928 -3.005 -3.627 -2.866882 -2.296 -3.329 11.602
5.IHY IZ 0.447 0.082 0.861 0.736363 3.414 -1.439 68.749
6.KTHY  -2.903 -2.982 -2.812 -3.621 -1.828 -2.254 -3.315 12.026
7.0nur -3.374 -3.413 -3.328 -3.731 42.3 -3.051 -3.578 4.049
8.Pegasus -3.248 -3.299 -3.191 -3.7209 -2.571 -3.508 6.168
9.Sik-Ay  -2.054 -2.205 -1.881 -3.423938 -0.006 -0.817 26.403
10.THY  -3.780 -3.785 -3.775 -3.82677% -3.713 -3.739 -3.806

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/4



Normalize Veri Girdisi: 2009 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.Anadolu -7.032 -7.838 -6.804 -7.675 -6.888 -5.8/.299 -7.363 8.416

2.Atlas -6.736 -7.829 -6.630 -7.640 -6.728.548 -6.045 -7.278 11.012
3.Bora 9.600 7.197 11.196 -4.046713 27.519 20.020 1.413 277.459
4.Gling  -6.978 -7.104 -7.843 -7.693 .97/ -6.040 -6.433 -7.407 7.052
5.HY iz -3.349 -3.973 -7.635 -2.934 -8.321.307 -0.641 -5.476 66.252
6.KTHY -6.901 -7.038 -7.838 -6.811-7.676 -5.884 -6.309 -7.366 8.311
7.0nur -7.401 -7.469 -7.867 -7.356 -7.786398 -7.107 -7.632 0.163
8.Pegasus -7.268 -7.354 -7.859 -7.211 -7.7%3264 -6.626 -7.561 2.327
9.Sik-Ay  -6.015 -6.273 -7.787 -5.844 -7.486.003 -4.090 -4.896 22.762

10.THY -7.834 -7.842 -7.891 -7.828 -7.881.838 -7.771 -7.797 -7.862

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2010 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.Anadolu -6.482 -7.236 -6.222 -7.103 -6.372.348 -5.783 -6.644 10.155
2.Atlas -6.096 -7.221 -5.993 -7.066.174 -4.933 -5.460 -6.504 13.850
3.Bora 6.814 4.348 8.011 -4.438B98 20.363 14.219 2.053 239.284
4.Ging  -6.385 -6.546 -7.242 -7.119 454-5.501 -5.902 -6.696 8.791
5.HY IZ -2.415 -3.269 -6.961 -2.000 27 2.279 0.151 -4.064 78.126
6.KTHY -6.238 -6.425 -7.232 -6.147 -7.089 -5.212 -5.677 -6.598 11.366
7.0nur -6.797 -6.886 -7.271 -6.754 -7.208830 -6.529 -6.969 1.604
8.Pegasus -6.651 -6.766 -7.261 -6.596 -7.18%94 -6.022 -6.872 4.148
9.SIk-Ay  -5.799 -6.062 -7.200 -5.671 -6.999.896 -4.351 -5.007 19.038

10.THY -7.250 -7.260 -7.303 -7.245 -7.298.254 -7.195 -7.220 -7.269

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Normalize Veri Girdisi: Rakibin SaldirSiddeti

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.465 1.337 -0.697 0.756 1.337

2.Atlas -0.988 -0.407
3.Bora -0.988 -0.988 -0.988

4.Ging  -0.988 -0.697 -0.116 @h4 0.756 0.465

5.HY IZ -0.407 1.046 @741.918 -0.407
6.KTHY

7.0nur -0.116 -0.116 1.627
8.Pegasus 1.337 -0.697 2.790 -0.697 0.465 -0.988
9.SiIk-Ay

10.THY  -0.988 -0.116 -0.988 -0.988 -0.988

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: Dikkat Cekme

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas 0.325 -0.541 -0.568 -0.568 -0.431 -0.554 2.338
3.Bora -0.493 -0.506 -0.507 2.000
4.Glne -0.440 -0.449 -0.474-0.420 -0.452 2.236
5.IHY iz -0.450 -0.429 -0.456 -0.450 -0.451 2.236
6.KTHY -0.452 -0.138 -0.457 -03440.242 -0.456 2.629
7.0nur -0.389 -0.444 -0.474 -0.474 -0.454 2.235
8.Pegasus -0.298 -0.567 -0.561 1.989
9.S1k-Ay -0.710 -0.771-0.710 -0.801 648 0.115 2.224
10.THY -0.429 2.313 -0.485 -0.597 -0.597 10.31.306 -0.597

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/6



Normalize Veri Girdisi: Benzerlik

Havayolu 1 2 3 4 5 7 8 9 10

1.Anadolu

2.Atlas 0.138 -0.494 -0.336 0.612 1.596 1.022 1.230

3.Bora 0.138 1.401 0.803 0.000 -2.433
4.Gung -0.494 -0.652 0.61R.699 -0.699 -0.611
5.IHY iz -336.000 -0.635 -0.731 -0.458 -0.998
6.KTHY 0.612 1.401 0.612 0.217 1.276 -1.558 -0.050
7.0nur 1.596 -0.699 -0.731 0.217 0.818 0.847
8.Pegasus 0.803 1.276 -1.678 0.219
9.S1k-Ay 1.022 0.000 -0.699 -0.458 -1.5B6818 -1.678 0.606
10.THY 1.230 -2.433 -0.611 -0.998 -0.06@47 0.219 0.606

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2005-2006 Yapisal Gerilim

Havayolu 1 2 3 4 5 7 8 9 10

1.Anadolu

2.Atlas -0.259 -0.259 -0.572
3.Bora

4.Gung  -0.693 -0.222 -0.934 @B41.583 -0.377

5.IHY IZ 1.299 0.310 3.895 5183.757 0.604 0.186

6.KTHY

7.0nur -0.063 -0.105 -0.046 -0.058 -0.190

8.Pegasus -0.617 -0.140 -0.801 -0.495 -0.130 -0.157 -0.050
9.Sik-Ay -1.015 -0.112 -0.578 -0.220 -0.476 -0.067
10.THY  -0.001 -0.186 -0.001 -0.032 -0.002 -0.001

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/7



Normalize Veri Girdisi: 2006-2007 Yapisal Gerilim

Havayolu 1 2 3 4 5 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas 0.341 0.341 -0.054
3.Bora

4.Guing  -0.206 0.389 -0.510 84.0-1.330 0.192

5.HY iz -0.888 0.299 -4.004 38D -3.741 -0.054 0.447
6.KTHY

7.0nur 0.589 0.536 0.611 0.594 0.429
8.Pegasus -0.110 0.492 -0.342 0.044 0.504 0.470 0.605
9.Sik-Ay -0.612 0.526 -0.061 0.390 0.068 0.584
10.THY  0.668 0.433 0.668 0.628 0.665 0.668

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2007-2008 Yapisal Gerilim

Havayolu 1 2 3 4 5 7 8 9 10
1.Anadolu 1.467 1.447 0.771 2.3718394  0.299
2.Atlas 0.171 0.171 0.112
3.Bora

4.Ging  -1.810 -0.431 -2.516 37.14.416 -0.887

5.HY iz -0.115 0.141 -0.786 0O0L -0.725 0.065 0.172
6.KTHY

7.0nur 0.208 0.200 0.212 0.209 0.184
8.Pegasus 0.103 0.194 0.069 0.126 0.195 0.191 0.211
9.Sik-Ay  0.028 0.199 0.111 0.178 0.130 0.207
10.THY  0.220 0.185 0.220 0.214 0.220 0.220

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/8



Normalize Veri Girdisi: 2008-2009 Yapisal Gerilim

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.131-0.121 0.230 -0.604093 0.475
2.Atlas -0.408 -0.408 -1.517
3.Bora 3.608 1.492 0.841 0.841

4.Ging  0.261 0.434 0.173 8.390.065 0.377

5.HY IZ 0.190 0.438 -0.461 023-0.553 0.364 0.469
6.KTHY

7.0nur 0.407 0.334 0.436 0.414 0.189
8.Pegasus -1.257 0.111 -1.785 -0.907 0.138 0.063 0.370
9.SIk-Ay  -3.777 0.036 -1.931-0.420 -1.499 0.228
10.THY  0.516 -0.205 0.516 0.513 0.515 0.516

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: 2009-2010 Yapisal Gerilim

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -1.693 -1.654 -0.302 -3.518 -1.549 0.644
2.Atlas 0.455 0.455 0.040
3.Bora -1.321 0.105 0.569 0.569

4.Gung 0.270 0.621 0.044 8.40.481 0.495

5.HY Iz -0.260 0.511 -2.857 0B -2.697 0.235 0.627
6.KTHY

7.0nur 0.633 0.521 0.678 0.644 0.298
8.Pegasus -0.260 0.546 -0.651 -0.097 0.563 0.515 0.709
9.Sik-Ay  -0.260 0.705 0.313 0.614 0.399 0.744
10.THY 0.592 0.795 0.677 0.788 0.795

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/9



Normalize Veri Girdisi: Rakibin Ortak Olmayan Rota Yogunluk Ortalamasi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.065 -0.175 -0.621 -0.381 -0.065 68.00.962 -0.607 0.111
2.Atlas 0.052 0.052 0.052 0.052 0Q.09.736-0.216 0.052 -1.072
3.Bora -1.398 -0.883 -0.957 -0.984 -G3.868.883-0.883 -0.984 -0.883
4.Gung -0.228 0.257 0.271 -0.194 0.257 88.01.052 -0.101 0.257
5.HY IZ 1.043 1.446 1.446 1.258 1.44658.30.367 1.002 1.287
6.KTHY -1.575-1.575 -1.575 -1.575 -1.575 -1.575-1.575 -1.575 -1.575
7.0nur 0.824 0.517 0.824 0.485 0.583 4£.82 0.400 0.824 1.015
8.Pegasus 0.238 0.810 0.820 -0.065 0.3678200.0.671 0.367 0.672
9.Sik-Ay  2.202 1.996 2.051 1.144 1.258 996. 1.996 0.238 1.144
10.THY  -0.598 -1.103-0.723 -0.723 -0.860 -3.72.211 -0.963 -0.860

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 1.742 1.262 1.057 1.400 1.742 2.1¥1645 1.125 1.400
2.Atlas -0.658 -0.658 -0.658 -0.658 &5860.932-0.863 -0.658 -1.137
3.Bora -0.383 0.097 -0.040 0.028 0.00097 0.097 0.028 0.097
4.Gung 0.988 1.674 1.537 0.851 1.67462.0.234 1.262 1.674
5.HY iz -0.520 -0.178 -0.246 -1.000 -0.178383 -1.069 -0.383 -0.246
6.KTHY  -1.480 -1.480-1.480 -1.480 -1.480 -1.480-1.480 -1.480 -1.480
7.0nur -0.383 -0.658 -0.383 -0.795 -0.589 383. -0.658 -0.383 -1.069
8.Pegasus 0.165 1.057 1.262 -0.178 0.371 621.0.988 0.851 1.125
9.Sik-Ay  -1.412 -0.795-0.863 -1.206 -1.000 79& -0.795 -1.206 -0.863

10.THY 0.782 0.645 1.125 1.125 1.057

$.10.440 0.988 1.057

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Ek-1/10



Normalize Veri Girdisi: Ik Rakibe Kagl Saldiri Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.208

2.Atlas -0.416
3.Bora -0.624

4.GlUne -0.624 -0.624
5.IHY iz

6.KTHY

7.0nur -0.624
8.Pegasus -0.416
9.SIk-Ay  -0.624

10.THY 2.081 2.081000

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: ilk Rakibe Kagi Taklit Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.649 -0.649
2.Atlas

3.Bora -0.649

4.GUng -0.649 -0.649
5.IHY iz

6.KTHY -0.649 -0.649 0.811

7.0nur -0.649 0.811 -0.649 2.271
8.Pegasus -0.649 -0.649
9.SiIk-Ay  0.811

10.THY 0.811 2.270.649

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Normalize Veri Girdisi: ik Rakibe Kagi Stratejikinovasyon Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.521

2.Atlas -0.716 -0.716 -0.716
3.Bora -0.716 0.933

4.Gung -0.304 -0.716
5.IHY iz

6.KTHY

7.0nur 0.109 -0.304
8.Pegasus 0.109 -0.716 -0.716 0.109
9.Sik-Ay  -0.304 -0.716

10.THY 2.583 2.583 -0.304

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Normalize Veri Girdisi: Uygulanan Ortalama Stratejikovasyon Sayisi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -1.118 -1.118 -1.118 -1.11818 -1.118

2.Atlas -0.523 -0.523 -0.523 -0.523 -@5BP.523 -0.523 -0.523 -0.523
3.Bora -1.118 -1.118 -1.118 -1.118 -8.31.118-1.118 -1.118 -1.118
4.Gung 0.666 0.666 0.666 0.666 0.66®66. 0.666 0.666 0.666
5.IHY iz

6.KTHY -1.118 -1.118 -1.118 -1.118 -1.118 -1.118-1.118 -1.118 -1.118
7.0nur 0.070 0.070 0.070 0.070 0.070 .07 0.070 0.070 0.070
8.Pegasus 0.070 0.070 0.070 0.070 0700.0.070 0.070 0.070
9.Sikk-Ay 1.261 1.261 1.261 1.261 1.261 261. 1.261 1.261 1.261
10.THY 1.857 1.857 1.857 1.897857 1.857 1.857

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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EK-2. TABLO 14'DE YER ALAN DE GISKENLER

Hiperbolik Dongumlu  Isletmelci ve Dsindaki Paydglarin Birlesik Olarak
Normalize Veri Girdisi: Algiladiklari Rekabet Gerilimi Dgerlemesi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.286 -1.660 -0.297 1.015 0.286 -0.113244 -1.900 0.920

2.Atlas 1.015 1.015 0.432 1.015 -68.44.594-0.370 1.015 -1.878
3.Bora -1.171 0.833 0.723 1.015 -0.07833 0.723 0.432 0.381
4.Gung -1.171 -0.078 1.015 -0.80710.4-1.609 -2.046 0.650

5.IHY [Z 0.891 1.015 -1.048 -0.880 -0.80740.30.869 -0.443 0.629

6.KTHY 1.015 1.015 1.015 1.015 1.015 1.015 0.869 0.869 1.015
7.0nur 1.015 -0.625 1.015 -0.588 1.015 1.015 0.213 0.578 -1.820
8.Pegasus 2.024 -0.443 0.162 -2.192 1.015 361-B8.865 -1.317 -1.419
9.Sik-Ay  -0.202 -0.261 -0.443 0.432 1.015 0.68.468 0.067 -0.253

10.THY 0.410 -1.718 0.410 -0.443 1.015 0.680412-1.536 1.015

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Donimlt  isletme Dgindaki Paydglarin Algiladiklar Rekabet
Normalize Veri Girdisi: Gerilimi Degerlemesi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.929 0.186 -0.185 0.929 -0.557 -0.467448 -1.857 0.811
2.Atlas 0.929 0.929 0.186 0.929 -2.a4671 -0.705 0.929 -2.020
3.Bora -1.299 0.684 0.558 0.929 0.v®44 0.632 0.372 0.357
4.Ging  -0.928 0.684 0.929 Q46 -1.448 -1.299 0.573
5.HY iZ 0.558 0.929 -1.299 -0.742 0.92958.50.632 -0.185 0.446

6.KTHY  0.929 0.929 0.929 0.929 0.929 0.929 0.929 0.929 0.929
7.0nur 0.929 -0.802 0.929 -0.742 0.929 0.929 -0.111 0.929 -1.901

8.Pegasus -1.857 -0.802 0.929 -2.228 0.922991-0.928 -0.742 -1.589
9.SIk-Ay  -0.185 -0.059 -0.557 0.372  0.92929. 0.186 0.038 -0.363
10.THY 0.001 -2.042 -0.928 0.929 0.18@99 -1.448 0.929

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya surimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu  Isletmelgindeki Paydglarin Algiladiklari Rekabet
Normalize Veri Girdisi: Gerilimi Degerlemesi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -1.757 -1.888 -1.102 0.864 0.864 90.24..102 -0.774 0.864
2.Atlas 0.864 0.864 0.864 0.864 0.861.593 -0.184 0.864 -1.757
3.Bora -1.102 0.864 0.864 0.864 -1.00200 0.602 0.536 0.022
4.Ging -1.757 - 2.019 0.864 0.864048. -1.757 -2.085 0.490
5.HY iz 0.209 0.864 -0.971 -1.757 -8.28864 - 0.447 0.864

6.KTHY 0.864 0.864 0.864 0.864 0.864 0.864 0.602 0.536 0.864
7.0nur 0.864 - 0.447 0.864-0.447 0.864 49.86 0.340 -0.119 -1.944
8.Pegasus 0.209 -0.053 0.864 -1.759380 -1.429 -1.195
9.SIk-Ay  -0.447 -1.102 -0.447 0.209 0.864 00.20.700 -0.053 -0.259
10.THY 0.864 0.864 0.733 0.864 0.864 0.84.757 -1.626 0.864

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Rakip Pazara Saldiri

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.571 -1.607 -2.695 -0.155 0.571 0.571969 -2.695 0.571
2.Atlas 0.571 0.571 0.571 0.571 0.570.571 0.208 0.571 -0.518
3.Bora 0.208 0.571 0.571 0.208 0.57M.571 0.571 0.208 0.571
4.Ging  0.208 0.571 -0.155 -0.881 0.571 -1.60.969 -1.607 0.571
5.HY iz -0.518 0.571 0.571 -2.332 0.571 .518 -3.421 -0.518 0.571
6.KTHY 0571 0.571 0571 0.571 0.571 0.571 0.571 0.571 0.571
7.0nur 0.571 -0.881 0.571 0.571 0.571 0.571 -0.881 0.571 -3.058
8.Pegasus -2.695 -0.155 0.571 -0.15510.50.571 -1.607 0.208
9.Sik-Ay  0.571 0.571 0.571 0.571 0.57170. 0.571 0.571 0.571

10.THY 0.208 -0.881 0.571 0.571 0.208 0.570.571 0.208 0.208

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: 2005-2010 Nispi Olcek

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.255 0.058 0.271 0.109 0.266 0.302940. 0.223 0.370
2.Atlas 0.275 0.077 0.282 -0.140 0.286.344 0.329 0.188 0.395
3.Bora 0.348 0.345 0.350 0.311 0.348360 0.356 0.338 0.382
4.Gung  0.259 0.247 0.048 -0.214 0.268 36.30.319 0.159 0.393
5.HYIZ 0.339 0.368 0.197 0.373 0.373388. 0.384 0.349 0.401

6.KTHY 0.265 0.243 0.061 0.262 -0.228 0.334 0.317 0.154 0.393
7.0nur 0.206 0.085 -0.031 0.123 -0.853 0.129 0.231 -0.094 0.383
8.Pegasus 0.229 0.148 0.003 0.179 -0.60840. 0.293 0.006 0.387
9.SIk-Ay  0.298 0.315 0.113 0.326 0.055320. 0.365 0.356 0.398
10.THY -0.164 -1.751 -0.483 -1.493 -8.084 P4 -0.528 -0.761 -2.956

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Rakibin SaldirSiddeti

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.571 0.208 0.208 -0.518 0.571 0.571 2.6%71 0.208
2.Atlas 0.571 0.571 0.571 0.571 0.59.881 -0.155 0.571 -0.881
3.Bora -1.607 0.571 -0.155 0.571 0.%7871 0.571 0.571 0.571
4.Gung -2.695 0.571 0.571 -2.332 0.57170.5 0.571 0.571
5.HY IZ -0.155 0.571 0.208 -0.881 0.57170.5-0.155 0.571  0.208

6.KTHY 0571 0.571 0.571 0.571 0.571 0.571 0.571 0571 0.571
7.0nur 0.571 0.571 0.571 -1.607 -0.518 D.57 0.571 0.571 0.571
8.Pegasus -1.969 0.208 0.571 -1.969 -3.423710-0.881 0.571 0.208
9.SIk-Ay  -2.695 0.571 0.208 -1.607 -0.518 70.%.571 -1.607 0.208
10.THY 0.571 -0.5180.571 0.571 0.571 0.531058 0.208 0.571

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Dikkat cekme

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas 0.441 0.451 0.48392 0.703 0.431
3.Bora -0.301 0.148 0.304 0.762 -2.229
4.Gung 0.539 0.431 0.458 0.445 0.703 0.485
5.IHY iz 0.565 0.450 0.474 0.791 0.594
6.KTHY 0.565 0.493 0.474 0.457 4 0.565 0.594
7.0nur 0.433 0.422 0.451 0.444 0.614 0.322
8.Pegasus 0.505 0.249 -0.097 -1.252
9.S1k-Ay 0.552 0.506 0.453 0.452 0.45758.40.559 0.594
10.THY -2.253-1.925 -2.154 -2.154 -2.535-318.915 -2.143

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: Benzerlik

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas -0.138 -0.124 7.414 -0.148-0.171 -0.158 -0.162
3.Bora -0.138 -0.166 -0.153 -0.135 -0.080
4.Gung -0.124 -0.120 -0.148 -0.119 -0.119 -0.121
5.IHY iz -0.127 -0.120 -0.118 -0.124 -0.112
6.KTHY -0.148 -0.166 -0.148 <001 -0.163 -0.100 -0.134
7.0nur -0.171 -0.119 -0.118 -0.140 -0.153 -0.154
8.Pegasus -0.153 -0.163 -0.097 -0.140
9.S1k-Ay -0.158 -0.135 -0.119 -0.124 -0.105® -0.097 -0.148
10.THY -0.162 -0.080 -0.121 -0.112 -0.134-@.1%.140 -0.148

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: Yapisal Gerilim 2005-2010

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.110-0.110 1.419 -1.774 -0.110-0.11086 2.018 -0.108
2.Atlas -0.110 -0.110-0.110 -0.110 -0.10.030 0.208 -0.110 0.298
3.Bora -0.110-0.110 0.380 -0.506 -0.110@10 -0.110 0.128 -0.110
4.Ging -0.110-0.110 -0.110 -5.102 -0.11026.11.702 1.103 -0.110
5.HY iz -0.110-0.110 -0.110 1.950 -0.110-@.an010 0.354 -0.108
6.KTHY -0.110-0.110 -0.110 -0.110 -0.110 -0.110 -0.110 -0.110 -0.110
7.0nur -0.110 0.467 -0.110 0.912 -1.199 -0.110 0.187 -0.110 -0.069
8.Pegasus -0.110 0.467 -0.110 3.380 -4.99211000.021 0.889 -0.106
9.Sik-Ay  -0.110-0.110 -0.110 0.724 -0.883 10.10.110 0.246 -0.108
10.THY  -0.110 1.160 -0.110-0.110 -0.348 -0.10.809 0.005 0.033

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: Rakibin Ortak Olmayan Rota Sayisi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.658 0.383 -0.988 0.520 1.480 0.383165 1.412 -0.782
2.Atlas -1.742 -0.097 -1.674 0.178 0.48658 -1.057 0.795 -0.645
3.Bora -1.262 0.658 -1.537 0.246 1.48B883 -1.262 0.863 -1.125
4.Gung -1.057 0.658 0.040 1.000 1.480 H.79.178 1.206 -1.125
5.HY IZ -1.400 0.658 -0.028 -0.851 1.480 0.580.371 1.000 -1.057
6.KTHY -1.742 0.658 -0.097 -1.674 0.178 0.383 -1.262 0.795 -1.125
7.0nur -1.742 0.932-0.097 -1.262 0.383 1.480 -0.988 0.795 -0.440
8.Pegasus -0.645 0.863 -0.097 -0.234 1.069 80101658 1.206 -0.988
9.Sik-Ay  -1.125 0.658 -0.028 -1.262 0.383 0.48383 -0.851 -1.057
10.THY  -1.400 1.137 -0.097 -1.674 0.246 1.48069 -1.125 0.863

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)

1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Rakibin Ortak Olmayan Rota anluk Ortalamasi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.052 1.398 0.228 -1.043 1.575 -8.8P.238 -2.202 0.598
2.Atlas 0.065 0.883 -0.257 -1.446 5.5D.517 -0.810 -1.996 1.103
3.Bora 0.175 -0.052 -0.271 -1.446 1.50824 -0.820 -2.051 0.723
4.Ging  0.621 -0.052 0.957 -1.258 1.575 86.40.065 -1.144 0.723
5.IHY IZ 0.381 -0.052 0.984 0.194 1.575 88.50.367 -1.258 0.860
6.KTHY 0.065 -0.052 0.883 -0.257 -1.446 -0.824 -0.820 -1.996 0.723
7.0nur 0.065 0.736 0.883 -0.083 -1.358 3.57 -0.671 -1.996 1.211
8.Pegasus 0.962 0.216 0.883 1.052 -0.36375 -0.400 -0.238 0.963
9.SIk-Ay  0.607 -0.052 0.984 0.101 -1.002 75.50.824 -0.367 0.860

10.THY -0.111 1.072 0.883 -0.257 -1.287 5.51.015 -0.672 -1.144

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Ilk Rakibe Saldiri Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.288 -1.296 0.288 0.288 0.288 0.28388 -1.296 0.288
2.Atlas 0.288 0.288 0.288 0.288 6.28288 0.288 0.288

3.Bora 0.288 0.288 0.288 0.288 0.P8838 0.288 0.288 0.288
4.Ging  0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 8.28.288 0.288 0.288
5.HY iZ 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 8.28.288 0.288 0.288

6.KTHY  0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288
7.0nur 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 0.288
8.Pegasus -4.463 0.288 0.288 -1.296 0.28&88800.288 0.288 -6.046
9.SIk-Ay  0.288 0.288 0.288 0.288 0.288 886.2.288 0.288 0.288
10.THY  0.288 -2.8790.288 -1.296 0.288 0.28896 -2.879 0.288

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Ilk Rakibe Taklit Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.440 0.440 0.440 0.440 0.44091.40.440 -3.434 0.440
2.Atlas 0.440 0.440 0.440 0.440 0.43.434 -1.497 0.440 -3.434
3.Bora 0.440 0.440 0.440 0.440 0.©04440 0.440 0.440 0.440
4.Ging  0.440 0.440 0.440 0.440 -1.497 -1.49740 0.440 0.440
5.HY iZ 0.440 0.440 -1.497 0.440 -1.497 0.49.440 0.440 0.440
6.KTHY  0.440 0.440 0.440 0.440 0.440 0.440 0.440 0.440 0.440
7.0nur 0.440 0.440 0.440 0.440 0.440 8.43 0.440 0.440
8.Pegasus -1.497 0.440 0.440 -1.497 0.44Q14000.440 0.440 -1.497
9.Sik-Ay  0.440 0.440 0.440 0.440 0.440440.0.440 0.440 0.440
10.THY -1.497 0.440 0.440 -1.497 0.440 0.44 -1.497 0.440

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: ilk Rakibe Stratejiknovasyon Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.408 -0.648 0.408 0.408 0.408 0.4eB761 -1.705 0.408
2.Atlas 0.408 0.408 0.408 0.408 8.4Q2.761 -0.648 0.408

3.Bora 0.408 0.408 0.408 0.408 0.40808 0.408 0.408 0.408
4.Ging  0.408 -0.648 -4.874 0.408 0.408 8.400.648 -0.648 0.408
5.HY IZ 0.408 0.408 0.408 0.408 0.40808.40.408 0.408 0.408
6.KTHY 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408
7.0nur 0.408 0.408 0.408 0.408 0.408 ®.40 0.408 0.408
8.Pegasus -3.817 -0.648 0.408 -1.705 0.40810800.408 0.408 -1.705
9.SIk-Ay  0.408 0.408 0.408 0.408 0.408408.0.408 0.408 0.408

10.THY  0.408 -0.648 0.408 -0.648 0.408 0.40805 -2.761 0.408

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Uygulanan Ortalama Stratejtkovasyon Sayisi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.059 0.677 -1.177 1.296 0.677 58.50.558 -1.795 1.296
2.Atlas 0.677 0.677 -1.177 1.296 @.60.558 -0.558 -1.795
3.Bora 0.677 0.059 -1.177 1.296 0.60:658 -0.558 -1.795
4.Ging 1.296 0.059 0.677 1.296 0.677 58.50.558 -1.795 1.296
5.HY iz 0.677 0.059 0.677 -1.177 0.677 58.51.296 -1.795
6.KTHY 1.296 0.059 0.677 -1.177 1.296 -0.558 -0.558 -1.795
7.0nur 0.677 0.059 0.677 -1.177 1.296 0.677 -0.558 -1.795
8.Pegasus 0.677 0.059 0.677 -1.177 1.296770-0.558 -1.795

9.SIk-Ay  0.677 0.059 0.677 -1.177 1.296 7@.60.558 -0.558
10.THY 1.296 0.059 0.677 -1.177 1.296 0.60558 -0.558 -1.795

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Arstirma ve Gelitirme Bitcesinde Kisitlama

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.303 0.408 0.492 -0.012 0.618 ©.10.548 0.745 0.261
2.Atlas 0.391 0.448 0.528 0.048 86.61168 0.582 0.769 0.308
3.Bora 0.284 0.236 0.438 -0.102 0.%7/@33 0.498 0.709 0.190
4.Ging  0.177 0.123 0.248 -0.252 0.49810Q. 0.415 0.648 0.073
5.HY iZ 0.606 0.573 0.648 0.709 0.799 8.48.749 0.889 0.543

6.KTHY  -2.802 -2.802-2.802 -2.802 -2.802 -2.802 -2.802 -2.802 -2.802
7.0nur 0.534 0.498 0.582 0.648 0.248 ®©.74 0.693 0.849 0.465
8.Pegasus 0.091 0.033 0.168 0.276 -0.372380-0.210 0.600 -0.021
9.SIk-Ay  -0.359 -0.439-0.252 -0.102 -1.002123. -0.777 -0.002 -0.515
10.THY 0.428 0.387 0.483 0.560 0.100 ©.4¥215 0.611 0.789

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Arstirma ve Gelitirme Harcama Orani

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.8750.451 0.120 0.120 2.109 0.707120 0.120 0.120
2.Atlas 0.377 0.846 0.593 0.593 9.10048 0.593 0.593 0.593
3.Bora -1.009 -1.983 -0.619 -0.619 92.1M199 -0.619 -0.619 -0.619
4.Ging -0.489 -1.301 0.215 -0.164 2.109 8.510.164 -0.164 -0.164
5.HY iZ -0.489 -1.3010.215 -0.164 2.109 8.510.164 -0.164 -0.164
6.KTHY

7.0nur -1.602 -2.762 -0.597 -1.138 -1.138 2.10 -1.138 -1.138 -1.138
8.Pegasus -0.489 -1.3010.215 -0.164 -0.1640920.518 -0.164 -0.164
9.SiIk-Ay  -0.489 -1.3010.215 -0.164 -0.164 02.10.518 -0.164 -0.164

10.THY -0.489 -1.301 0.215 -0.164 -0.164 2.10918 -0.164 -0.164

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Blyume Evresi Etkisi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.009 -0.087 -0.253 0.724 0.724 0.520.038 -0.253 0.617
2.Atlas -0.360 -0.575 0.724 724 0.460 -0.292 -0.575 0.578
3.Bora -0.448 0.724 23.70.490 -0.185 -0.448 0.597
4.Gung 0.724 0.72628% -0.038 -0.253 0.617
5.IHY iz

6.KTHY

7.0nur -3.077 -4.161 0.177
8.Pegasus -0.536 0.587
9.SiIk-Ay 0.617

10.THY

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Hedef Dizeyinden Dyiik Performans

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 1.116 -0.604 -0.949 1.116 -0.174-8.X7256 -0.949 1.047
2.Atlas

3.Bora -0.949 1.116 -0.10474 0.256 -0.949 1.047
4.Gung 1.116 0.03D32 0.394 -0.604 1.065
5.IHY iz

6.KTHY -0.604 -0.037 -1.637 1.013
7.0nur -0.037 -1.637 1.013
8.Pegasus -3.013 0.979
9.Sik-Ay 1.065
10.THY

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Verimlilik ve Hiz Yetengi (kontrol)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.006 0.494 -0.306 0.743 1.493 8.89.161 0.294 0.197
2.Atlas -0.006 0.351 -0.563 0.636 9B3.40.808 -0.030 0.122 0.011
3.Bora 0.494 0.351 -1.591 0.208 1.4P85 -0.791 -0.563 -0.729
4.Gung -0.306 -0.563 -1.591 0.779 1.49320.90.224 0.351 0.258
5.IHY IZ 0.743 0.636 0.208 0.779 1.4932P.1-1.553 -1.248 -1.470

6.KTHY  1.493 1.493 1.493 1.493 1.493

7.0nur 0.893 0.808 0.465 0.922 0.122 -2.314 -1.933 -2.211
8.Pegasus 0.161 -0.030-0.791 0.224 -1.553 -2.314 -0.049 -0.174
9.SIk-Ay  0.294 0.122 -0.563 0.351 -1.248 -1.933 0.722 -0.359
10.THY 0.197 0.011 -0.729 0.258 -1.470 -2.211 -0.174 -0.359

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: ki Yonlulik

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.210 -0.199 -0.035 0.822 1.43499.60.346 0.454 0.441
2.Atlas 0.210 -0.899 -0.665 0.559 2.43385 -0.121 0.035 0.016
3.Bora -0.199 -0.899 -0.140 0.778 4.48B647 0.268 0.385 0.370
4.Gung  -0.035 -0.665 -0.140 0.705 1.43450.50.138 0.268 0.252
5.IHY iz 0.822 0.559 0.778 0.705 1.43%668. -1.676 -1.365 -1.403
6.KTHY 1.434 1434 1.434 1434 1.434 -3.231 -3.294 -3.294
7.0nur 0.699 0.385 0.647 0.559 -0.665 -1.158 -0.899 -0.930
8.Pegasus 0.346 -0.1210.268 0.138 -1.676 -1.158 -0.140 -0.162
9.Sik-Ay  0.454 0.035 0.385 0.268 -1.365 -0.899 0.253 -0.339
10.THY  0.441 0.016 0.370 0.252 -1.403 -0.930 -0.162 -0.339

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: YUksek Rekabetten Kagcma Gudusu

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -0.331-3.227 -2.069 -0.331 0.910 72.51.296 -2.069 0.910
2.Atlas -0.331 -1.454 -0.792 0.201 0.9D.508 -0.351 -0.792 0.910
3.Bora -3.227 -1.454 0.400 0.698 0.9m485 0.532 0.400 0.910
4.Gung  -2.069 -0.792 0.400 0.615 0.910 9.3D.385 0.201 0.910
5.HY IZ -0.331 0.201 0.698 0.615 0.910 08.50.351 -0.792 0.910
6.KTHY 0.910 0.910 0.910 0.910 0.910

7.0nur -1.572 -0.508 0.485 0.319 -0.508 0.280 0.059 0.910
8.Pegasus -1.296 -0.3510.532 0.385 -0.351 0.280 -0.047 0.910
9.Sik-Ay  -2.069 -0.7920.400 0.201 -0.792 0.059 0.112 0.910

10.THY  0.910 0.910 0.910 0.910 0.910

0.910 0.910 0.910

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kafc)

1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Stratejikinovasyon Uygulama Y atkirg

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.251 0.100 0.272 0.181 0.70799.30.201 0.300 0.338
2.Atlas 0.251 0.029 0.220 0.119 0.62359 0.140 0.251 0.292
3.Bora 0.100 0.029 0.344 0.266 0.m453 0.283 0.369 0.400
4.Gung 0.272 0.220 0.344 0.092 0.69640.30.114 0.229 0.271
5.IHYIZ 0.181 0.119 0.266 0.092 0.70908.40.215 0.312 0.349
6.KTHY  0.707 0.699 0.717 0.696 0.709 -2.358 -3.996 -3.171 -2.863
7.0nur 0.399 0.359 0.453 0.341 0.408 .35 -0.107 0.046  0.103
8.Pegasus 0.201 0.140 0.283 0.114 0.21599630.107 0.297 0.334
9.Sik-Ay  0.300 0.251 0.369 0.229 0.312 173. 0.046 0.396 0.242

10.THY 0.338 0.292 0.400 0.271 0.349 -3.86103 0.334 0.242

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: ilk Rakibe Taklit veya Saldiri Karari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.423 -1.668 0.423 0.423 0.423 68.60.423 -1.668 0.423
2.Atlas 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423%68 -1.668 0.423 -3.759
3.Bora 0.423 0.423 0.423 0.423 0.42&3 0.423 0.423 0.423
4.Ging  0.423 0.423 0.423 0.423 0.42368.60.423 0.423 0.42

5.HY iZ 0.423 0.423-1.668 0.423 -1.6680.493423 0.423 0.423

6.KTHY  0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423
7.0nur 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 -3.759 0.423 0.423
8.Pegasus -1.668 0.423 0.423 -1.668 0.42312300.423 0.423 -1.668
9.SIk-Ay  0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 20.9.423 0.423 0.423
10.THY 0.423 0.423 0.423 0.423 0.423 0.42868 -3.759 0.423

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Odakisletmenin Yai

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.514 0.842 -0.047 0.701 -0.701 0.09.047 0.468 -2.665
2.Atlas 0.842 0.842 -0.047 0.701 -0.7W094 -0.047 0.468 -2.665
3.Bora 0.842 0.514 -0.047 0.701 -0.70094 -0.047 0.468 -2.665
4.Ging  0.842 0.514 0.842 0.701 -0.701 8.09.047 0.468 -2.665
5.HY iZ 0.842 0.514 0.842 -0.047 -0.701 8.09.047 0.468 -2.665
6.KTHY 0.842 0.514 0.842 -0.047 0.701 0.094 -0.047 0.468 -2.665
7.0nur 0.842 0.514 0.842 -0.047 0.701 -0.701 -0.047 0.468 -2.665
8.Pegasus 0.842 0.514 0.842 -0.047 0.701 010094 0.468 -2.665
9.Sik-Ay  0.842 0.514 0.842 -0.047 0.701 -0.7W094 -0.047 -2.665
10.THY  0.842 0.514 0.842 -0.047 0.701 -0.70@94 -0.047 0.468

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: Odakisletmenin Ge¢ngi Performansi

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu -1.267 0.780 -0.627 0.908 0.397 -0.301883 1.932 0.397
2.Atlas -1.267 0.780 -0.627 0.908 90.30.371 -0.883 1.932 0.397
3.Bora -1.267 -1.267 -0.627 0.908 ©.39.371 -0.883 1.932 0.397
4.Gung  -1.267 -1.267 0.780 0.908 0.397 #0.30.883 1.932 0.397
5.HY iz -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.397 70.3-0.883 1.932 0.397
6.KTHY -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.908 -0.371 -0.883 1.932 0.397
7.0nur -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.908 0.397 -0.883 1.932 0.397
8.Pegasus -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.908970-0.371 1.932 0.397
9.Sik-Ay  -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.908 93.30.371 -0.883 0.397

10.THY -1.267 -1.267 0.780 -0.627 0.908 0.397371 -0.883 1.932

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya surimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumlu

Normalize Veri Girdisi: Odakisletmenin Atik Kaynaklari

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.494 1.415 -0.610 -1.794 0.626 68.11.678 -0.426 -0.558
2.Atlas -0.663 1.415 -0.610 -1.794 26.60.163 1.678 -0.426 -0.558
3.Bora -0.663 0.494 -0.610 -1.794 0.626163 1.678 -0.426 -0.558
4.Ging  -0.663 0.494 1.415 -1.794 0.626 68.11.678 -0.426 -0.558
5.HY iZ -0.663 0.494 1.415 -0.610 0.626 66.11.678 -0.426 -0.558
6.KTHY -0.663 0.494 1.415 -0.610 -1.794 -0.163 1.678 -0.426 -0.558
7.0nur -0.663 0.494 1.415 -0.610 -1.794 0.626 1.678 -0.426 -0.558
8.Pegasus -0.663 0.494 1.415 -0.610 -1.798260-0.163 -0.426 -0.558
9.Sik-Ay  -0.663 0.494 1.415 -0.610 -1.794 26.60.163 1.678 -0.558
10.THY  -0.663 0.494 1.415 -0.610 -1.794 0.6P6163 1.678 -0.426

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies
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EK-3. TABLO 17'DE YER ALAN DE GISKENLER

Hiperbolik Dongumliu  Nispi Olgek x Rakibin Saldi§iddeti (Etkilesim

Normalize Veri Girdisi: Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5

7 8

10

1.Anadolu -0.263 -0.282 -0.194
2.Atlas

3.Bora -0.057 -0.247
4.GlUne -0.068 0.031
5.IHY iz -0.290 -0.150
6.KTHY

7.0nur -0.067
8.Pegasus -0.132 -0.295 0.157
9.S1Ik-Ay  -0.005 -0.058 -0.196
10.THY

-0.335
-0.148 -0.063

-0.633
-0.202

-0.147
-0.152
-0.453 5.232

-0.148

-0.292

-0.263
-0.282

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Donigumlt  Dikkat Cekme x Rakibin Saldifiddeti (Etkilesim

Normalize Veri Girdisi: Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5

10

1.Anadolu

2.Atlas

3.Bora

4.Gung -1.221
5.IHY iz 0.157
6.KTHY

7.0nur -0.539 0.500
8.Pegasus

9.Sik-Ay 1.205 -0.528 0.500
10.THY -0.456

0.136

-0.490
2.820 0.350

0.150

1.236

0.584
1.236

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)

1992-2010 Analytic Technologies



Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Benzerlik x Rakibin Saldi§iddeti (Etkilesim Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu

2.Atlas -0.650 -0.515
3.Bora

4.Gung -1.304

5.IHY iz 0.181 1.418
6.KTHY

7.0nur -0.541 0.580

8.Pegasus 0.968
9.Sik-Ay 1.049 -0.541 0.479 -0.179 0.825
10.THY -0.145 .591 0.968

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Rekabet Gerilimi x Buyume Evresi (Etkilen

Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.325 -0.360 0.012 0.549 0.54958.4-0.173 -0.645 0.545
2.Atlas 0.549 0.231 0.549 540 0.260 -0.041 0.549 0.371
3.Bora 0.406 0.549 4@50.531 0.438 0.262 0.515
4.Gung 0.549 0.549192 -0.289 -0.705 0.533
5.IHY iz -981-0.048 -5.423 -1.033

6.KTHY 0.549 -0.048 -0.048 0.549
7.0nur -0.729 -0.347 -0.101
8.Pegasus -0.684 0.409
9.Sik-Ay 0.492

10.THY

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Dongumli  Rekabet Gerilimi x Hedef Dlizeyi Altindaki Orglit
Normalize Veri Girdisi: Performansi (Etkilgm Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.628 -0.341 0.057 0.628 0.429 B.3D.218 -0.640 0.626
2.Atlas 0.628 -0.386 0.628 @1.93.909 -1.780 0.628

3.Bora 0.501 0.628 033578 0.575 0.374 0.618
4.Ging 0.628 0.21282 0.228 -0.481 0.624
5.IHY iz -2.541 886 0.374 -1.907 -0.044
6.KTHY 0.628 0.592 0.543 0.628
7.0nur 0.433 0.374 0.566
8.Pegasus -1.400 0.557
9.Sik-Ay 0.614
10.THY

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies

Hiperbolik Dongumlu
Normalize Veri Girdisi: Rekabet Gerilimi xiki Yonlilik (Etkilesim Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.328 -1.841 -0.318 0.886 0.8885@. -0.650 -0.897 0.827
2.Atlas 0.886 0.886 0.122 0.886 6.98824 -0.459 0.886 -1.676
3.Bora -1.343 0.620 0.599 0.886 0.88896 0.673 0.504 0.465
4.Ging  -1.120 -0.547 -2.338 0.886 0.8865B.5-1.237 -1.343 0.617
5.IHY IZ 0.699 0.886 0.041 0.023 0.88600.00.603 -1.661 0.202

6.KTHY 0.886 0.886 0.886 0.886 0.886 0.886 0.461 0.455 0.886
7.0nur 0.886 -0.1890.886 0.010 0.886 0.886 -0.411 0.249 -3.298
8.Pegasus -1.179 -0.529 0.265 -1.708 0.886 -2.156 -1.407 -1.539
9.SIk-Ay  0.141 -0.229-0.069 0.461 0.886 -B.R990 0.187 -0.518
10.THY 0.511 -1.5340.484 -0.190 0.886 -0.28896 -1.655 0.886

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.
UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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Hiperbolik Donigimli  Rekabet Gerilimi x Stratejiknovasyon Uygulama
Normalize Veri Girdisi: Yatkinhg (Etkilesim Degiskeni)

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 0.299 -2.112 -0.172 0.945 0.859210. -1.252 -1.399 0.875
2.Atlas 0.945 0.945 0.396 0.945 0.18896 -0.542 0.945 -1.425
3.Bora -1.554 0.715 0.732 0.945 0.83845 0.702 0.543 0.542
4.Ging -0.916 -0.083 -1.448 0.945 0.69700.5-1.990 -1.887 0.634
5.IHY IZ 0.454 0.945 -0.832 -1.247 0.73528.50.807 -0.198 0.666
6.KTHY 0.945 0.945 0.945 0.945 0.945 946 -0.229 -0.026 0.945
7.0nur 0.945 -0.2120.945 -0.233 0.945 0.945 -0.251 0.405 -2.280
8.Pegasus -2.010 -0.6210.234 -2.643 0.945 -1.860 -0.945 -0.874
9.Sik-Ay  -0.034 -0.188-0.060 0.405 0.945 8B.48.271 0.335 -0.201

10.THY 0.496 -1.294 0.560 -0.299 0.945 -1.2b816 -0.961 0. 945

10 satir, 10 kolon, 1 dizey.

UCINET 6 (sosyal g analiz yazilimi dosya strimu: 6.0.0.289) Telif Kiafc)
1992-2010 Analytic Technologies
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EK-4. UYGULANAN STRATEJIK INOVASYONLAR

S. | HAVAYOLU o ~
NI ISLETMESI STRATEJK INOVASYON TARIH
Yayimladgl 6zel dergi ile uggisonundaki bolgeye ilk
1 | ANADOLU JET kez veya hq2|rllk5|z gidecek yolcglarma yonelik 2009
olarak turistik acidan ger tg1yan 6zellikler ve
faaliyetler hakkinda bilgi vermeye gadi (03-08)
I¢ hatlarda yakit tasarrufugayan kivrik kanat ugclarj
2 | ANADOLU JET]| kullanilan 737-800 ugaklarini kullanmayaslaal 2010
(02-08)
3 | ATLAS JET e-ticket uygulamasinagted (Uyg.bal.:27-01-2007)| 2006
Online check-in sirasinda cep telefonuna SMS olarak
4 | ATLAS JET gonderilen “2D Barkod” ile yolcular, ugikarti 2009
almadan ucgaktaki yerlerini alabiliyorlar (09-02)
5 | ATLAS JET MNG Tek., Prima Hy. ile Port 145 Teknik Belgesi 2010
aldi (01-09)
Cekismesiz bir pazar alani yaratmak icin kuruldu,
6 | BORA JET maliyet digurdukce hizla buyimeyi hedefledi; VIP| 2009
yolcu tgimasina da kéadi(01-06)
IOSA belgesi olmamasinagaen THY bayrg! ile
7 | BORAJET ucmak icin anlgt (11-02) 2010
Musteri odakhlik 6rnekleri veriyor: Benzin zammina
karsl, - Servis ve ¢cadan sayisinda azaltma, -
GUNES Verimlili gi yuksek ugak kullaniminda agtr
8 EKSPRESS Havayolu glzergah kisaltma, - Bgleme, - Sefer 2008
iptali, - Yer hizmet zamanlamasi, - Bagaj
sinirlandirmasit, - Ucgak ici Ucret fiyatlamasi, - Su
tasarrufu, - Koltuk sayisi agtitedbirleri (19-08).
GUNES Istanbul merkezli ik_i ucakla ‘no frills’ ugiara_
9 EKSPRESS basladi, (15-11),Jzmirden Anadolu’ya ucan ilk 2008
havayolusirketi oldu (21-02)
Arastirma ve gektirme departmani kurarak, ¢cocuk | 2009
10 GUNES kulGibdi, yeni ‘catering’ konsepti, 6zel figeldiniz
EKSPRESS kartlar gibi yenilik¢i uygulamalari ilk b#gatan olma
imajini hedefledi (22-02)
11 GUNES Catering hizmeti vermek igin Sky Che§sketi ile 2010
EKSPRESS anlati ve ucylarina ikram koydu(01-03)
12 GUNES Kultir tanitimi iginistanbul gerlerini anlatan 6zel 2010
EKSPRESS boyali bir ugak tanitti (27-02)
(o Ucaklaralzmir futbol kultplerinin ismini vererek
13 | 12 (IHY) taraftarlar ile empati kurmaya gl (20-02) 2008
14 | KTHY “Buy on board” konsepti icin Sky Chefsrketi ile 2008

anlati (25-03)
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HAVAYOLU

Nr. | ISLETMESI STRATEJK INOVASYON TARIH
Chicago Konvansiyonu'na goére bdlgedeki 35 yillik
egemenkinin KKTC'ye havaalanlari konusunda sz

15 | KTHY sahibi olma hakki tanigina dair hukuksal takibe 2009
basladi, boylelikle dg baglantili Ttrkiye zorunlu irg
kalkisini kaldirmaya c¢agti (19-05)

16 | ONUR ISOM 9110 aldi 2006
Ucuz ucak kiraliyor; hinderland'r ile 50 ile hizmet

17 ONUR vermeye bgladi (28-04) 2007
Bulgu havuzunu (inovasyon deposu) bilingli bir 2008

18 | ONUR maliyet planlamasi, uzun dénemli, kontrolll ve
surekli yenilikcilik icin bayutme karari aldi (12D
Kigulerek, kuculdgu kadar ucgn yurt dsina

19 ONUR kiralamaya bgladi (31-01) 2009
Kredi karti ile hi¢ kimse ile karlasmadan direkt bilet

20 | PEGASUS satkl ve deisikli gi/ iptali. IZ Airin %20, daha sonra] 2007
%61 hissesini aldi
Cagri merkezinden bilet satj bilet satginda ¢ok 2008

21| PEGASUS | fksiyonellik (06-08)

Ucaklarin tizerine reklam almayastzdi, buna

22 | PEGASUS ragmen karindan fazlasini reklama yatiriyor (01-12) 2009
17,5>17 m. Avro.

Ucaklarina (6nce yonetici ailesinden, 2011 yil

23 | PEGASUS spnlarlnda da m;terllerd_en_) kadln_lsm_]ler_l yererek 2010
aile kavrami yaratip, mgterilerin misafir gibi
hissetmesini amacliyor(11-02)

Istanbul merkezli iki ucak ile no-frills ugiara

24 | SIKAY basladi (15-11) 2008
IOSA Belgesi, dier adiyla Operasyonel Emniyet

25 | SIKAY Denetimi Sertifikasi aldi  (22-08) 2009
Havacilik, tur operatorfgil ve otelcilik yaparak

26 | SIKAY doluluk oranlarini arttirmaya gadi (13-12) 2009
Almanya ve Turkiye arasi ¢apraz konfor ve ekonomi

27 | SIKAY sinifi balantili ugylara bagladi (31-08) 2010

28 | SIKAY Port 145 Teknik Belgesi aldi (01-09) 2010
Fiyati verdgi hizmete gore belirleyecek, Catering

29 | SIKAY hizmeti vermek icin Sky Chefarketi ile anlgti (12- | 2010
12)

Star Alliance isimli dinyanin en biyuk havayolu

30| THY sirketler toplulyguna tGye oldu (01-04) 2008
Internetten check-in... Tum siniflarda 4 yildiz alara

31| THY yilin en baaril Star AllianceSirketi oldu (02-04) k2008

32 | THY Do&Co isimli YemekSirketiyle %50 ikramsirketi 2008

kurdu (10-05)
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HAVAYOLU

Nr. | ISLETMESI STRATEJK INOVASYON TARIH

33 | THY Havalimanlarinda RFID ile yolcu, bagaj takip2-06)| 2009

34 | THY (Comfort Class) Konfor Sinifi Uygulamasi {02) 2010
Ozel yemek meniilerini ugtan 24 saat 6nce sipgri

35| THY almaya bgladi (22-08) 2010

36 | THY Port 145 Teknik Belgesi aldi, ucaklarda cep telafon 2010

ve laptop kullanim altyapisini tamamladi (01-08)
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EK-5. HAVAYOLU ISLETMELER i ARASINDA
REKABET GER ILIMININ STARTEJIK INOVASYON
KARARLARINA ETK ISIILE iLGILI ARASTIRMA
SORU FORMU

Sayin Yonetici,

Bu anket, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiiniigletme/
Yonetim Organizasyon Boliminde yapmakta @ldu “Rekabet geriliminin
stratejik inovasyona etkisinin farkindalik-motivasy ve yetenek perspektifinde
incelenmesi (Turkiye havayolu i¢ hat yolcuitaaciligl ornezi)” adli ¢alismamda
kullaniimak Uzere hazirlangtir. Ampirik argtirmalarin ¢cok az oldiu ve blylk
gucluklerle yapildil tlkemizde, 10 dakikadan fazla zamaninizi almaydra soru
formunu doldurmakla, bu alanda ihtiya¢ duyulan gengayali bir caimanin ortaya

¢itkmasina yardimci olacaksiniz.

Calstiginiz kurumun 6zelliklerine ve anketi dolduraninsilkgine iliskin
cevaplar tamamen sakh tutulacaktir. Ayrica tingedkemeler genel olarak ve
istatistiksel kurallara uygun olarak yapilacakfrastirma ile elde edilen sonuglari

tarafiniza sunmaktan buyuk bir memnuniyet dugana

Saygilarimla,
BOLUM 1

1. Hangi i¢ hat havayolygletmesi igin (ile birlikte), ka¢ yildir ¢caftyorsunuz?
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2. Hedef duzeyinize gorgletme performansini nasil buluyorsunuz?

a. Daha ylksek ( )
b. Tam arzu etgim dizeyde ( )
C. Daha diiik ()

3. Hayat @risi distinuldiginde, gletmenin sundgu hizmetin gekme potansiyelini

nasil buluyorsunuz?

a. Sung (deneme) (G

b Bilytime ()

c Olgunluk ( )

¢. Disls ()

d Piyasadan ¢ekilme safhasinda( )

4. Isletme hayat dongiisiiniin hangamasindadir?

a. Balangs ( )

b Tutunma ( )
c Olgunluk ()
G. Gerileme ()
d Yok olma safhasinda ()

5. Arastirma ve geltirme icin isletme bitcesinden ne kadarlik bir pay ayirgkm?
a. Hic ( )
b %5 vedahaaz( )
c %5-%15 ( )
c. %15-%30 ()
d %30'dan fazla( )

6. Arastirma ve geltirme icgin sletme bultcesinden ayrilan payin kullanimi icin
kriter (kisittama) var midir?
a. Evet kisittama vardir ()
b. Kisitlama yoktur ( )
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6. Isletme hem farkliik hem de verimlilik stratejisimir arada mi uygulamaya
calismaktadir?

a. Evet ( )

b Genel olarak verimlilik (ve kar) amaci hakimdir ()
C. Genel olarak farklilik (ve yenilikgilik) amabakimdir ( )
¢

Belirgin bir genel strateji bulunmamaktadir 0

7. Isletmede, kiresel rekabet icin pazara hizli hizmetnsak ve verimlilik

yetenekleri bulunmakta midir?

a. Evet ( )
b Sadece hizli hizmet sunumu ye@nardir ()
C. Sadece verimlilik yetegevardir ()
c Hicbiri yoktur ( )

Lutfen izleyen iki soruya (sekiz ve dokuzpyni cevabi vermeyiniz
8. Havayolu yolcu tamacilgl sektoriindeki sletmeler arasinda genel olarak

rekabetten kagma gudisi ne kadar gugludir?

a. Cok gucludur ()
b Oldukca gugludur ()
c Orta ( )
G. Zayiftir ( )
d Hic yoktur ()

9. Isletmede rekabetten kagcma iEtae kadar guclidir?

a. Cok gucludur ( )
b Oldukcga gugludur ()
c Orta ( )
G. Zayiftir ( )
d Hic yoktur ()
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ANADOLU ATLAS BORA F.BIRD KTHY ONUR PEGASU{! SKY

10. Lutfen sol taraftaki sutundakiletmeler icin hedeflenen pazarlardéeime igin

en onemli bg rakibi siralayiniz (Havayolwletmesinin bir numarah rakibi igin 1,

vb.).

ANADOLU | ]
ATLAS [ ]
BORA | ]
FBRD | |
KTHY | ]
ONUR [ |
PEGASU¢ | |
SKY [ ]
SUN [ ]
THY [ ]

n
c
zZ
—
I
=<

HiE NN .
HiE NN .
Hi NN
Hi NN
HiE NN .
HiE NN .
HiE NN .
Hi NN
Hi NN

11.Isletme, ilk siradaki rakibin rekabetci davrgnea nasil tepki gosterir?

a. En kisa zamanda ayni faaliyetle ()

b. Bir zaman fasilasiyla ayni faaliyetle veya brkallandgi baska bir
rotada (pazarda) ayni tarz bir faaliyetle X

C. Sektordeki yenilikgi uygulamalari ornek alipnkiine uyarlayarak
rekabet avantaji gsamaya cakir (G

C. Diger isletmelerden (ortaklik, birlene, satin alma vb. yollarla)
yardim veya uzmanlik (ing. know how) destalarak ( )

d. Rekabetten kurtulabilmek icigléetmemizde kurulu blyume stratejisi
departmanindan yararlanipgée yaratarak ( )
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e. Tamamen yeni bir sorun tanimlamasi yapar. Weimrg misteriye
fayda s@layacak benzersiz bir pazar alani yaratmaysgicaBunu yaparken

de fiyat ve maliyet pozisyonlari arasinda uyurglaaaya dikkat eder ()

Lutfen isletmenizin ilk siradaki rakibin rekabetgi davranea nasil tepki gostergini

(6rnek verirken mimkinse uygulama zamani ile bglilyaziniz.

13.Isletmeniz diguk maliyetle farklilama stratejisini bir arada gercetiemeye
calismakta midir?

a. Evet ( )

b. Hayir ()

14.Isletme diguk maliyetle farklilamayi gercekigirmeye calgirken, kletme
faaliyetlerinden olgan butiin sistemi uyumlu hale getirmeye ¢aba harktmaidir?
a. Evet ( )
b. Hayir ()

15.Isletmenizin migteriye sundgu hizmet olganisti bir faydaya sahip midir?
Diger bir deysle misteriniz icin Uriiniinizi satin almaya ikna edici nedar midir?
a. Evet ( )
b. Hayir ()

16. Fiyatlariniz alici kitlesinin kolaylikla gebilecei bir dizeyde midir?
a. Evet ( )
b. Hayir ()
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17. Maliyet yapiniz hedeflenen maliyeti kéiyor mu?
a. Evet ( )
b. Hayir ()

18. Kabul gamasindaki yeniliklerin 6nundeki engellerle dalalbsta ilgilendiniz
mi? Diger bir deysle yeni diginceye yatirnm yapmadan oncgeimenizde, korku
duyan calan ve ortaklar ile kamuoyuggilerek korkunun uUstesinden gelinmeye
calisilmakta midir?

a. Evet ( )

b. Hayir ()

19. Verdginiz soru cevaplarina ne kadar guveniyorsunuz,esize kadar gerge
yansitiyor? (Cevaplarda (5) ¢ok yuksek, (4) olduk@ kismen, (2) az, (1) hig
anlamina gelmektedir.)

@ @ & @ 0O
Verdiginiz soru cevaplarina ne kadar guveniyorsunuz,esine kadar gerge

yansitiyor?

“m @ 6 @ 6
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EK-6.

ARASTIRMADA KULLANILAN

DEGISKENLER
S.Nr, DeTg_i_slﬁen Degisken Adi Aciklama
ard
Odak alinan 6rgutin gézunden rakibin
nominal Olgekle algy tehdit siralamasina
1 | Bagimli/ | Algilanan rekabet | gore yaratg gerilim bayukIEuni
Araci gerilimi olcmektedir isletme ici, dsi ve birlesik
algilama olarak ayrilmgtir.
Soru formundaki hem kapali, hem de agik
5 Yéneticilerin tepki uclu iki soru ile yoneticilerin en tehlikeli
2 | Baimh Karari PXI 1 rakibin davrarglarina nasil bir tavir
alacaklari sorulmgiur.
Icerik analizi ile basinda yer alan ikincil
§ . , veriler taranmy, argtirma yillari icinde
3 | Baaimh Sﬁgﬁ,slﬁijﬂ;ﬁnm yerlesik rakiplerin pazarina gigiveya
g hizmetini artirma sayisi ile dlgiimektedir.
Icerik analizi ile basinda yer alan ikincil
5 L veriler taranmy, argtirma yillari icinde
4 | Baimh Strasia;lrlr];r;?vasyon rakiplerin saldirilarina kar uygulamaya
9 konan yenilik sayisi ile 6lgulmektedir.
Ikincil verilerle rakibin musait koltuk
5 | Baumsiz Nispi bilyiiklik kilometresinin odaksletmeninkine orani ile
Olculmektedir.
Yerlesik olmayan rakibin odaksietmenin
} -~ pazarina gigi saldiri, girs sayisi da bu
6 | Bamsiz ;g(lj((let?[:n saldin saldirinin dlgtsudir. Odakiétmenin saldin

siddetinin ters ¢evrilmi halidir.
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S.Nr.

Degisken
Turd

Degisken Adi

Aclklama

Bagimsiz

Benzerlik

Ikincil verilerden elde edilen ucak cins ve
sayllar bazindaietmeler arasindaki 6klid
mesafelerinin kisgh 6lcilimektedir.

Bagimsiz

Dikkat cekme

Ikincil verilerden odak 6rgiitiin nem vexd
(kullandigl) ugak cinsinden rakibin kag
tanesine sahip (pazara ne kadar hakim)
oldugu ile dlgulmektedir.

Bagimsiz

Yoneticilerin
beklediklerinden
distk isletme
performansi

Hedef dizeyinden @ik isletme
performansi durumlarini gésteren
yoneticilerin Soru formu cevaplarindan
cikarilan secimlerinisietme bazinda yapila
gozlemlerin ylzde orani olarak tespit
ettikten sonra rakipietmelerle
karsilastiriimasi (oran) ile Uretilmektedir.

-

10

Bazimsiz

Iki yonluluk

Soru formu ile yoneticileringletmenin
disuk maliyetle farkhlama stratejisini bir
arada gercekigirmeye calgip calsmadgi
sorusuna verdi cevaplarindan gikarilan
secimlerin, §letme bazinda yapilan
gozlemlerin yuzde orani olarak tespit
ettikten sonra, rakigletmelerle
karsilastiriimasi (oran) ile Uretilmektedir.

11

Bazimsiz

Biylme evresinde
olmak

Soru formu ile gletmenin hayat evresinin
hangi evresinde oldw, kontrol sorusu ile
desteklenerek, toplanan veriler rakiplerle
mukayese edilmeklgletmenin biylime
evresinde olma kwilu 6lciimektedir.

12

Bazimsiz

Stratejik
inovasyona
orgutsel yatkinlik

Soru formuyla alti nitelik sorusu sorulgyu
evet/ hayir tiri nokta agiklamalari getiren
sorulara verilen yanitlar 4e 2 veya daha fa
astinluk ‘1" aksi halde sifir geri alan
kukla desisken haline getirilerek ger
isletmelerininkiler ile oranlanngtir.

13

Kontrol

Isletmenin yai

Kuruldugu zamandan itibaren 2011 yilina
kadar gecen tam yil sayisi ikincil verilerde
alinmaktadir.

zla

>
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S.Nr) Degisken  pesisken Adi Agiklama
Tarl
Yolcu yikleme faktér olarak anilan,
14 | Kontrol | Gegm performang Yolcularin taindiklari her kilometrede
isletmenin elde etgi gelirin toplamidir.
Ikincil verilerden yararlanarak bulunan
15 | Kontrol | Atl kaynaklar isletmenin cari orani kullaniimaktadir.
Pazar ortakfi: Ikincil verilerden
Nesnel vapisal yar._ar_la_narak bulunan odaytétme ve
16 | Kontrol >Netyap rakibinin bir arada bulunduklari pazar (rota)
gerilim ol e o
Olcusi kullaniimaktadir.
Arastirma yillarinda odak 6rgut ve rakibin
17 | Kontrol | Rakibin ortak birlikte kullanmadg! Rota Sayisi hakkinda
olmayan rota sayisitoplanan ikincil verilerden derlengtir.
Rakibin ortak Ikincil veriler siginda yapilan sayim sonugc
18 | Kontrol | 0lmayan rota elde edilen Ortak Olmayan rotalardaki 6rg
yogunluk sayisi toplami rota sayisina bolinerek
ortalamasi ortalama dgisken elde edilnytir.
Bitcelenen Soru formu ile sorulan agarma ve
19 | Kontrol | @ratirma ve gelistirme harcamalarinin bitce igindeki
gelistirme pay! rakip sletmelerle kagilastirilarak
harcamalari (oranlanarak) elde edilstir.
Bitcelenen Soru formu ile sorulan bitgelenen ginana
arastirma ve ve gelstirme harcamalarinin kullaniminin
20 | Kontrol gelistirme siki kurallara bglanmasi ile ilgili kukla
harcamalarinin degisken rakip §letmelerle kagilastirilarak
kullaniminin (oranlanarak) kullaniimaktadir.
kisitlanmasi
Soru formu sorusu ilaletmede pazara hizl
drtin sunma ve verimlilik yeteneklerinin bir
It {iri arada bulunup bulunmagisorularak
21 | Kontrol | Ml rtin sunma isletmenin farklilik ve verimlilik
ve verimlilik Lo T
yeteneklerinin ikisini birden barindirip
barindirmadi (iki yonlaluk) kontrol
edilmektedir.
Soru formunun iki sorusunda farkli cevap
Rakibe gore daha | istenerek sektdrdeki veléetmedeki
22 | Kkontrol ylksek bir rekabetten kurtulma gudusindin kuvveti
rekabetten sorulmuy, cevaplarin olgturdusu isletme-
kurtulma arzusu | sektdr mukayesesine gore kuklagig&en
elde edilerek rakiplerle kiyaslangtir.
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EK-7. BIR DEGISKENIN MODELDE KULLANILMAYA

Ek-2/1'de yer alan ilk degisken sdyle hazirlanmstir:

HAZIRLANMASI

1. Anket katilimcilarinin 10’'uncu soruya verdikleri cevaplarindan 1nci sirayi
alan rakibe 5, 2nciye 4, 3nciuye3, 4nclye 2 ve 5nciye 1 puan verilerghg@daki
matris hazirlanmak tzere hicre icinde puartoplamlari alinmaktadir.

Havayoly 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3+4+1
1.Anadol +3+3+ | 4+3+4 | 1+1+1 5+5+5 | 2+2+2
0|4 +4+3 | +1 0 0| +5+5 | +2+2 5
2.Atlas 4 1]|5+1 0 0 | 2+4+43 | 1+3+4 | 3+2+2 | 5+5+5
1+4+4 5+5+5 | 3+3+3 2+2+2
3.Bora | +4+5+ +5+2+ | +3+3+ 1+1+4 | +2+1+
4 0 5 2 0 0| +1 3 4+1
.. 4+2+4 2+2+1 | 3+5+4
4.GUng | 5,5.5 4| 1+1 +3 0| +2+44 | +5+5 | 1+142 | 545
5.IHY 1z 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6.KTHY 2 4 3 5 5 0| 3+4 1 1
2+3+5 3+4+2
+2+4+ +1+3+ 5+1+5
7.0nur | 5+3+3 | 44545 3+4+3 +5+5+
+3+1+ | +5+4+ 2+3+2 +2+3+ | 1+2+4 | 2+4+3
4 4 1+1+1 | 4+1+45 | +2+2 0 3 +1+1 +5+5
2+3+1 1+4+4 5+5+5
+3+4+ 4+1+3 +4+5+ 3+1+1 +5+1+
8.Pegasus; .o | 4443+ 4+2+4 34242 +3+1+ | 5+5+3
+5+5 242 242 +4+4 2 2 | +3+1 1+3 +1
5+5+5 1+1+1 | 5+4+4 | 2+2+2 4+3+3
9.Sik-Ay| g 0| +1 +4+4 | +2+42 1 3| +3+3 0
4+5+5 3+3+3
+5+1+ A+4+4 | +3+5+ | 2+1+1
3+5+2 +2+45+ | 4+3+3 | +1+3+
+4+4+ 4+5+5 | +1+3+ | 1+2+1
4+4+5 +5+5+ | 3+4+5 | +3+1+
+4+5+ | 1+2+1 5+1+4 | +3+3+ | 2+1+3
5+5+5 | +1+2+ +5+4+ | 3+3+2 | +2+2+
10.THY +3+5+ | 2+2+1 A+4+4 | +5+3+ | 1+2+3
5+5+3 | +3+2+ +4+4+ | 3+3+4 | +1+1+
+3+5+ | 1+1+1 4+4+5 | +4+3+ | 1+2+2
5+4+45 | +1+2+ 2+2+42 +5+4+ | 3+3+3 | +2+4+
+3+5+ | 141+1 | 4+3+4 | +1+1+ 5+4+5 | +4+3+ | 24242
5+3+5 | +1+1+ | +142+ | 1+2+2 +4+4+ | 3+5+4 | +2+2+
+3+3+ | 1+1+1 | 2+1+1 | +2+1+ 4+3+5 | +4+4+ | 2+2+1
5[3+3 | +2 +1 242 0| +5+5 |4+5 | +2+4
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2. Satir bazinda en yuksek cevapgi sayms boltinen hicrelerin

olusturdu gu matris asagidaki gibidir. Orne gin isaretli hiicredeki ortalama

deger (Exel Programiyla) séyle hesaplanmaktadir:
=(2+1+1+1+3+1+2+1+3+1+2+1+3+2+2+1+2+3+1+1+1+2+2+2+4+2+2+2+2+2+2

+2+1+2+4):38—> 1,74

ANADOLUATLAS | BORA | GUNES| 1Z- PEGA | SIK
JET | JET | JET | EKS.| AR |KTHY| ONUR| Sus | AY | THY
?ENTADOLU 000| 300| 300| 067|000]| 000| 417|167| 083
?ETLAS 1,00 025| 150| 000/ 000| 225| 200|175]| 375
soraoel 367|000 450 | 283|000]| 000| 117|200/ 083
(EBE;\'ES 180| 080| 040 260| 0,00| 220| 440080/ 200
Z AR 000| 000| 000]| 0,00 000| 000| 000]000]| 000
THY 100| 200| 150| 250 250 000| 350|050/ 050
ONUR 158| 358| 025| 083| 092] 000 258|075 | 3,33
oecasud  310| 190| 040| 360| 020]020| 110 1,30 | 3,50
SIKAY 400| 000| 080 420| 200]|020| 060| 320 0,00
Ty 013| 397| o087| o0s50| 053|000| 389| 334]174

3. Ortalamasi alinan hticre bazinda dongiimlerden reverse (Y= max — x +
min) uygulanan matris asagidaki hali almaktadir.

Havayolu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Anadolu 4500 1.500 1.500.830 4.500 4.500 0.330 2.830 3.670
2.Atlas 3.500 4.250 3.000 4.500 4.500 2.250 2.500 2.750 0.750
3.Bora 0.830 4.500 0.000 1.670 4.500 4.500 3.330 2.500 3.670
4.Gung  2.700 3.700 4.100 1.900 4.500 2.300 0.1VO0 2.500
5.IHY iz 4.500 4.500 4.500 4.500 4.500 4.50000+.54.500 4.500
6.KTHY 3.500 2.500 3.000 2.000 2.000 4.500 1.000 4.000 4.000
7.0nur 2.920 0.920 4.250 3.670 3.580 4.500 1.920 3.750 1.170
8.Pegasus 1.400 2.600 4.100 0.900 4.300 4.300 3.400 3.200 1.000
9.Sik-Ay  0.500 4.500 3.700 0.300 2.500 4.300 3.900 1.300 4.500

10.THY  4.370 0.530 3.630 4.000 3.970 4.500 0.610 1.160 2.760
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4. Kare matrisin satir ve sutunlari ters gevrilmektedir. Transpoze matris

asagidaki hali almaktadir.

Havayolu 1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

1.Anadolu 3.500 0.830 2.700 4.500
2.Atlas 4.500 4.500 3.700 4.500
3.Bora 1.500 4.250 4.100 4.500
4.Gung 1.500 3.000 0.000 4.500
5.IHY iz 3.870 4.500 1.670 1.900

6.KTHY 4500 4.500 4.500 4.500 4.500
7.0nur 4500 2.250 4.500 2.300 4.500
8.Pegasus 0.330 2.500 3.330 0.100 4.500
9.Sikk-Ay 2.830 2.750 2.500 3.700 4.500
10.THY 3.670 0.750 3.670 2.500 4.500

3.500 2.920 1.400 0.500 4.370

2.500 0.920 2.600 4.500 0.530
3.000 4.250 4.100 3.700 3.630
2.000 3.6700M.9.300 4.000

2.000 3.580 4.300 2.500 3.970

4.500 4.300 4.300 4.500

4.500 3.400 3.900 0.610
1.000 1.920 1.300 1.160
4.000 3.750 3.200 2.760

4.000 1.170 1.000 4.500

5. Normalize edilen matris gagidaki hali almaktadir.

Hiperbolik Dongumlt
Normalize Veri Girdisi:

Isletmeici ve Dsindaki Paydglarin Birlesik Olarak
Algiladiklari Rekabet Gerilimi Dgerlemesi

Havayolu 1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

1.Anadolu 0.286 -1.660 -0.297 1.015
2.Atlas 1.015 1.015 0.432 1.015
3.Bora -1.171 0.833 0.723 1.015
4.Gung -1.171 -0.078 1.015
5.HY iz 0.891 1.015 -1.048 -0.880
6.KTHY 1.015 1.015 1.015 1.015 1.015
7.0nur 1.015 -0.625 1.015 -0.588 1.015
8.Pegasus 2.024 -0.443 0.162 -2.192 1.015
9.SIk-Ay  -0.202 -0.261 -0.443 0.432 1.015
10.THY 0.410 -1.718 0.410 -0.443 1.015

0.286 -0.137-1.244 -1.900 0.920
-0.443 -1.594 -0.370 1.015 -1.878
-0.078 0.833 0.723 0.432 0.381
-0.807 0.41.609 -2.046 0.650
-0.807 8.34869 -0.443 0.629
1.015 0.869 0.869 1.015

1.015 0.213 0.578 -1.820
-1.536 -0.865 -1.317 -1.419
0.650 0.468 0.067 -0.253

0.650 -1.412-1.536 1.015

10 satir, 10 kolon, 1 diizey.

UCINET 6 (sosyal ganaliz yazilimi dosya surimu: 6.0.0.289) Telif Halk®

1992-2010 Analytic Technologies
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Farkindalik (Nispi Olcek)

Motivasyon
(Rakibin SaldirSiddeti

EK-8. ARASTIRMA MODEL 1

| Isletmelerin Atl Kaynaklar!I

|i§IetmeIerin Y@Iar:}

| Odak gletmenin Geg¢nsi Performansi

| Rakipisletmenin Gecngi Performansi

Y

»| RakibeSiddetli Saldirn veya

5.H, 7a.H

Yetenek
(Dikkat Cekme ve
Benzerlik)

1 H | Maddi Yapisal GerilimI
4a.H
\ 4
2.H Algilanan Rekabet Gerginligi
* Yonetsel {¢) ve
4b. * Sektor Payda (Dis) Algilamasi
3a.H,3b.H 6¢c.H

Blylme Evresinde Olan Orgl

Digerlerinin Kesiflerinden Yararlanma

| Arastirma ve Gelitirme Biitce K|S|tlama3||

| Arastirma ve Gelitirme Harcama Orani

A v

7b.H Stratejik Inovasyon

YUksek Rekabettep
Kacma Gudisi

<
<

Hedef Dlzeyinin Altinda Orgiit Performal

Stratejikinovasyona Yatkin Org

>

Hem Farklilik hem de Diilk Maliyeti Hedefleyebileriki Yonl Orgit

Hizl Hizmet ve Verimlilik Yetenekleri
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