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ONSOZz

Is/Isletmecilik alaninda yasanan hizli degisimle birlikte yasanan olagan {istii rekabet
ortaminda isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in rakipleri
tarafindan taklit edilemeyen kaynaklara ve yeteneklere ihtiyaclar1 vardir. Stratejik
pazarlama ve yonetimin Onemli konularindan biri olan rekabet avantajinin
siirdiiriilebilir olmasi, isletmeler agisindan hayati bir konu haline gelmistir. Buna

yonelik olarak, ortaya ¢ikan yaklasimlardan biri de dinamik yetenekler yaklagimidir.

Dinamik yetenekler giderek 6nem kazanmaya baslamis ve bir¢ok calismanin konusu
haline gelmis olmasina ragmen dinamik yetenekleri agiklayan ve etkileyen faktorler
heniiz tam olarak belirlenememistir. Isletmelerin basarisini ortaya koyan dinamik
yetenekler ve orgiitsel yetenekler hem igletmelerin degisime uyum saglamalarini hem

de yeni Uriin ve slrecler ortaya koyarak performanslarini artirmalarini saglamaktadir.

Bu noktalardan hareketle bu calismanin amaci, dinamik yetenekler ve o6rgitsel

yeteneklerin isletme performansi iizerindeki etkilerini belirlemektir.

Calisma konusunun belirlenmesinden baslayarak tezin her asamasinda yardim ve
destegini esirgemeyen degerli danisman hocam sayin Prof Dr. Tiillin DURUKAN’na,

tesekkiirii bir borg bilirim.

Ece ICIM HAMSIOGLU
Kirikkale 2020



OZET

Hamsioglu I¢im Ece, “Dinamik Yetenekler ve Orgiitsel Yeteneklerin Isletme
Performans1 Uzerindeki Etkisi: Antalya Ili Imalat Isletmelerinde Bir Aragtirma”,
Yiksek Lisans Tezi, Kirikkale, 2020

Bu tez ¢caligmasinin temel amaci, dinamik yetenekler yaklasimina bagli olarak dinamik
yetenekler ve Orgiitsel yeteneklerin isletme performansi iizerindeki etkilerini
belirlemek ve dinamik yeteneklerin o6rgutsel yetenekler (lzerinde etkisini ortaya

koymaktir.

Bu dogrultuda, rekabet kavrami, kaynak tabanli kuram ve dinamik yetenekler
yaklagimi rekabet¢i bakis acistyla incelenmis ve kavramlarin performansla olan
baglantilar1 analiz edilmistir. Daha sonra ise, orgiitsel yetenekler incelenmis ve
orgiitsel yeteneklerin performansla olan iliskileri belirlenmis ve isletme performans

kavrami detayli olarak analiz edilmistir.

Tez caligmasmin uygulama kisminda ise, Antalya ili organize sanayi bolgesinde
faaliyet goOsteren imalat isletmelerinde ylz yilize anket c¢alismasit ile
gerceklestirilmistir. Arastirmadan elde edilen verilerin ¢6zumlenmesinde SPSS 21.0

istatistik programi kullanilarak frekans, ortalama ve standart sapmalar belirlenmistir.

Son olarak olusturulan aragtirma modeli ve hipotezleri test etmek amaciyla kismi en
kiigiik kareler yontemi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan 6lg¢eklerin gegerlilikleri
ve glivenilirleri test edilmis daha sonra olusturulan arastirma hipotezleri SMART PLS
programi ile test edilmistir. Bu tez ¢aligmasinin sonucu olarak, dinamik yetenekler ve
orgiitsel yeteneklerin isletme performansi {izerinde pozitif ve dogrudan bir etkisinin
oldugu goriilmiistiir. Ayrica dinamik yeteneklerin drgitsel yetenekler tizerinde pozitif

ve dogrudan bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Tabanli Kuram, Dinamik Yetenekler, Orgutsel
Yetenekler, Isletme Performansi



ABSTRACT

Hamsioglu I¢im Ece, “The Effects of Dynamic and Organizational Capabilities on
Operating Performance: A Study on the Manufacturing Businesses in Antalya”,
Master Dissertation, Kirikkale, 2020

The present thesis study aims to determine the effects of dynamic and organizational
cabilities on operating performance and reveal the impact of dynamic cabilities on

organizational cabilities based on the dynamic cabilities approach.

In this direction, the concept of competition, resource-based theory and the dynamic
cabilities approach were examined from a competitive perspective and the connections
of the concepts to performance were analyzed. Afterwards, organizational cabilities
were examined, the relationships between organizational cabilities and performance

were determined and the concept of operating performance was analyzed in detail.

In the application phase of the thesis study, face-to-face interviews were conducted at
the manufacturing businesses operating in the organized industrial zone in Antalya. In
the analysis of the data obtained, the SPSS 21.0 statistical program was used to

determine the frequency, mean and standard deviation values.

Finally, with the aim of testing the study model and the hypotheses created, the partial
least squares method was used. The validity and reliability of the scales used in the
study were tested, and the study hypotheses created were tested using the SMART PLS
program. In conclusion, it was observed that dynamic and organizational cabilities had
a positive and direct impact on operating performance. Additionally, it was observed
that dynamic cabilities had a positive and direct impact on organizational cabilities.

Keywords: Resource Based of View, Dynamic Capabilities, Organizational
Capabilities, Business Performance.
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GIRIS
Yazinda dinamik yeteneklerin ortaya ¢ikma tartismasi, evrim ekonomisi temelleri

uzerine kurulu oldugu bilinmektedir. Cevre dinamik veya tahmin edilemez oldugunda

isletmeler 6zellikle rutinlerini gbzden ge¢irmede zorlanmaktadirlar.

Dinamik yetenekler yaklasimi son yillarda yonetim ve pazarlama yazininda giderek
daha fazla dikkat ¢ekmeye baslamistir. Boyle bir ilgi, biiyiik Olclide strateji ve
organizasyon teorisi yazinindaki igletmelerin strateji se¢imleri ile gevresel kosullar
arasindaki baglantiya verilen 6nemden kaynaklanmakta oldugu soylenebilir. Buytk
cevresel degisikliklerin ele alinmamasi, isletmelerin performanslarini olumsuz
etkileyebilmekte ve mevcut ekonomiler yuksek-rekabetci cevre veya yiksek hizii
cevre olarak adlandirdiklari ortamlarda verimli ve etkili yonetime her zamankinden

daha fazla ihtiya¢ duyarlar.

Dinamik yetenekler, yasanan cevresel degisimlere gore, Orgiitsel yetenekleri
olusturma ve yeniden yapilandirma siireci olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler
icerisinde yer alan ve performansa etki eden orgutsel yetenekler sabit kaynaklar ile
degil birbiri ile etkilesim i¢inde ki mekanizmalar ile ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Son
yillarda dinamik yeteneklerin isletme performansini etkiledigi yapilan ¢aligmalarla

ortaya konmustur.

Bu noktada, bu arastirmanin amaci, kuramsal gergeve yardimiyla gelistirdigimiz bir
model Onermek ve Antalya ili imalat isletmelerinde faaliyet siirdiiren isletmelerin
dinamik yetenekler ve orgitsel yeteneklerin igletme performansi {izerindeki olasi
etkilerini incelemektir. Ayrica ¢alismada, dinamik yeteneklerin drgitsel yetenekler

tizerindeki etkisi de incelenmistir. Dolayisiyla ¢alisma {i¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci bolimde, rekabet avantajinin arastirilmasi, kaynak tabanli goriis, dinamik
yetenekler yaklasimi, dinamik yetenekler ve dinamik yeteneklerin performansla olan
baglantilar1 siirdiiriilebilir rekabetci {stlinliik baglaminda ele alinarak kuramsal

cerceve olusturulmustur.



Caligmanin ikinci bdliimiinde, orgiitsel yetenekler basligi altinda ¢cok sayida kaynakla
desteklenen cesitli orgiitsel yetenekler derinlemesine ve stratejik olarak incelenmistir.
Orgiitsel yeteneklerin her birinin isletme performansiyla olan iliskileri ortaya

cikarilmistir. Yine bu boliimde isletme performans kavrami da detayli incelenmistir.

Uciincii ve son bolimde Antalya ili organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren imalat
isletmelerine yoOnelik bilgiler verildikten sonra, Antalya ili imalat isletmesi
yoneticilerine yonelik olarak yapilan ¢alismanin metodolojisi, uygulanmasi, arastirma
modeli ve hipotezleri ve veri ¢oziimlemesi sonucunda elde edilen analiz bulgularinin
sunulmasindan sonra arastirmadan elde edilen sonuglar tartisilarak Oneriler

sunulmustur.



1. BOLUM

DINAMIK YETENEKLER YAKLASIMI

1.1. Rekabet Avantajim Arastirmak

Stratejik yoneticiler ve arastirmacilar, uzunca bir suredir isletmelerin rekabet
avantajlarinin ¢ikis noktalarina ilgi duymaktadirlar. Genellikle bu caba, bir tarafta
isletmenin kars1 karsiya bulundugu firsatlar ve tehditler ile diger taraftan isletmenin
giiclii ve zayif noktalar1 arasindaki iligkiler Gzerine yogunlagmistir (Campbell ve
Luchs, 2002:19).

Pazar dinamizmi, isletme evriminin temel itici giiclidiir. Endiistrinin teknolojik
yeniligi, diizenleyici degisim ve ekonomik dongiiler gibi ¢evresel degisiklikler, yeni is
firsatlar1 yaratmakta ve ayni zamanda potansiyel olarak mevcut stratejileri ve
yetenekleri gecersiz kilmaktadir. Bu yeni pazar kosullar1 altinda rekabet edebilmek
icin yeni yetenekler seti olusturmak ve farkli bir kurumsal uyum gerekmektedir
(Danneels, 2008:519-543).

Isletme ¢evresi yasanan degisimin hizlanmasi ile karekterize oldugundan, bu konu
hem teori hem de uygulamada giderek daha kritik hale gelmistir. Yazinda, drnegin
rekabetci giic modeli (Porter, 1980), stratejik ¢atisma modeli (Shapiro, 1989) ve
kaynak tabanli goriis (Barney, 1991) gibi sorular1 cevaplamak amaciyla isletmelerin
konumsal veya kaynak avantajlarini arastirmak icin cesitli modeller kullanilmistir.
Ancak, bu modeller statik oldugu ve degisen ¢evrenin dogasini tam olarak
arastirmadiklar1 igin elestirilmistir (Newbert, 2007:121-146; Priem ve Butler,
2001:57-66).

Dinamik yetenekler yaklasimi sonug olarak, isletmelerin degisen dis kosullara uyum
saglamak amaciyla mevcut kaynak tabanimi yeniden birlestirmek ve yeniden
yapilandirmak, kullandiklar1 yetenekleri arastirmak tizere dnceki modellerin yerini
almistir (Eisenhard ve Martin, 2000:1105-1121; Teece, 2007:1319-1350). Dinamik
yetenekler yaklasimi, dinamik yeteneklerin, 6zellikle dinamik isletme ortaminda
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj kaynaginin temeli oldugunu savunmaktadir

(Helfat ve dig., 2007).



Isletme performansmi arastiran gesitli ¢alismalar, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynaklarini anlama ihtiyacina dikkat c¢ekmistir. Bu ihtiya¢ ¢ogu isletmenin
misyonunun merkezinde yer alir ve stratejik yonetim alaninda 6nemli bir arastirma
alan1 haline gelmistir. Ornegin Devan ve dig. (2005) yilinda 1984-2004 aras1 donemde
266 isletmeyi incelemis ve sadece az sayida isletmenin mali agidan basarili oldugunu

belirtmistir.

Michael Porter ilk olarak 1970’lerin sonunda rekabet avantaji kavramini ortaya
koymustur (Porter, 1979, 1980). Rekabet avantaji kavrami, isletmelerin rakiplerine
gore farkli bir avantaj gelistirebilecegi diislincesine dayanmaktadir. Boylece, rekabet
avantaji yazinda rekabet¢i bir perspektiften tartisilmistir (Barney, 1991:99-120;
Dierickx ve Cool, 1989:1504-1511; Hunt ve Morgan, 1995:1-14). Barney (1991) de

rekabet avantajini deger yaratan bir strateji olarak tanimlamistir (Barney, 1991:102).

Rekabet avantaji elde etmek, bir isletmenin stratejisinin hedefi olmalidir ve sonug
isletmenin ortalamanin Ustlinde getiri olarak kendini gostermelidir (Barney, 1991:99-
120; Grant, 1991:114-135; Porter, 1985). Bir isletmenin rekabet avantaji elde etme
cabalarinin istenen sonuglarinin, 6rnegin iistiin performans gibi siirdiiriilebilir oldugu
ve kolayca aginmayacagi varsayilmaktadir (Peteraf, 1993:179-191). Slater (1996) da
rekabet avantaji kolayca asinirsa, rekabet avantajinin kaynaginin hi¢ veya en iyi
avantaj olmadigim1 sadece kisa bir siire i¢in oldugunu, dolayisiyla faydasinin
siirlandigini iddia etmistir (Slater, 1996:79-86). Bu nedenle isletmelerin normalin

tizerinde kar elde edebilmeleri i¢in rekabet avantaji siirdiiriilebilir olmalidir (Barney,
1991:99-120; Slater, 1996:79-86).

Rekabetci avantaji elde etmenin yollarmi agiklamak i¢in g¢esitli modeller
gelistirilmistir. 1980’lerde bu alanda baskin paradigma, Porter (1980) tarafindan
gelistirilen rekabet¢i giic modeliydi. Bu model, rekabet¢i strateji formiilasyonun
temelini, bir isletmenin rekabet ettigi endiistriyel ortami ile iliskilendirmek olarak
goriir. Bu modelde, bes endiistri diizeyinde gii¢, bir endiistrinin kar potansiyelini yani
giris engelleri, ikame tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii ve

endustrideki rekabettir (Porter, 1980).



Bunu takiben Shapiro (1989), iiriin pazarindaki eksik yonlere, giris caydiriciligina ve
stratejik etkilesime odaklanma acisindan rekabet¢i giic modeli ile yakindan ilgili
stratejik catisma modelini 6nermistir. Bu model oyun teorisini kullanir ve pazar
ortamini manipiile etme konusunda stratejik organizasyonun eylemlerinin bir sonucu
olarak rekabetc¢i sonuglari incelemistir (Shapiro, 1989:125-137). Ancak, bir isletmenin
rekabetci pozisyonu Uzerinde kendine 6zgu niteliklerin etkisi gozard: edilirse oyun
basar1 ile sonug¢lanmaz (Barney, 1991:99-120; Porter, 1990). Yukaridaki iki model,
rekabetin benzersiz beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi, biriktirilmesi, birlestirilmesi
ve korunmasini igeren bir siire¢ oldugu dikkate almamaktadir (Barney, 1991:99-120;

Dierickx ve Cool, 1989: 1504-1511).

Isletmelerin, firsatlarii ve tehditlerini izole etmeye odaklanmak yerine (Porter, 1980,
1985), giiclii ve zayif yonlerini tanimlamak (Hofer ve Schendel, 1978, Penrose, 1959)
veya bunlarin stratejileri formiile etmek i¢in nasil eslestirildigini analiz etmek yerine,
Barney (1991) tarafindan Onciiliikk edilen isletmenin kaynak tabanli goriisii, bir
isletmenin i¢ yonlerini vurgulayan farkli bir goriis icermektedir (Barney, 1991:99-

120).

Kaynak tabanli goriisiin katkisi, bir isletmenin rekabetgi konumunun bir dizi benzersiz
kaynak iligkisi ile tanimlandig fikrini gelistirmesidir (Rumelt, 1984:557). Bunedenle,
bu model siirdiiriilebilir rekabet avantajini arastirmanin bir yolu olarak orgiitsel ve
ekonomik yaklasimla daha homojen bir biitiinlesme 6nermektedir. Zamanla kaynak
tabanl1 goriis rekabet avantajinin nasil elde edildigini ve siirdiiriildiigiinii anlamak i¢in
en etkili teorik cerceve olarak ortaya ¢ikmistir (Crook ve dig.2008:1141-1154; Hooley
ve Greenley, 2007:93-116; Kraaijenbrink ve dig., 2010:349-372).

1.2 Kaynak Tabanh Goriis

Son zamanlarda genel yonetim becerileri tizerindeki arastirmalar, kurumsal liderlik,
ekonomik rantlar ve isletme biiylimesine bagl gelistirilmis modellere yogunlagmistir.
Bu modeller isletmenin giicliiliik ve zayiflik analizinde kullanilabilir. Bu genel cati
isletmelerde kaynak tabanli goriis olarak adlandirilmaktadir. Bu goriise gore, isletme
tarafindan kaynaklarin 6zelliklerinin ve taklit etme maliyetlerinin kontrol edilmesi ve
isletmenin bu kaynaklari kendi ¢ikarlari i¢in kullanmasi ile rekabet¢i istiinlUk

yakalayabilir (Papatya, 2007:49-50). Kokleri iktisat teorisi ve isletme stratejilerine
5



dayanan kaynak tabanli goriise gore, bir isletmenin uzun siireli rekabet edebilirliginin,
kendisini rakiplerinden ayiran, dayanikli, taklit edilmesi zor ve ikame edilemez olan
kaynaklara bagli oldugu belirtilmistir (Peteraf, 1993:179-191; Collis ve Montgomery,
1995:119-128; Mahoney ve Pandian, 1992:363-380).

Strateji alanindaki c¢agdas yaklasimlar, isletmelerin performansindaki avantajlari
aciklamada endiistriye dayali rekabet glict analizinden, isletmelerin i¢ kaynaklarina
dogru bir kaymustir (Barney, 1986:1231-1241; Prahalad ve Hamel, 1990:79-91; Teece
ve dig. 1997:509-533). Kaynak tabanl1 goriisiin temel merkezinde isletmelerin kolayca
taklit edilemeyecek kit kaynaklarin yetenekleri gelistirme ve uygulamada 6nemli bir

rolii bulunmaktadir (Wernerfelt, 1984:171-180).

Kaynak tabanli goriis de isletmelerin performanslarindaki farkliliklar, 6rgltsel kaynak
ve yetenek farkliliklarna dayanmaktadir. Isletmeler, kaynaklari ve yetenekleri
bakimindan heterojendir (Dierickx ve Cool, 1989:1504-1511; Mahoney, 1995:91-
101). Isletmelerin, tamamen yeniden yapilandirilmas: veya elden gecirilmesi
gerekeceginden, gecmisi 6grenmek genellikle zordur. Bir igletme pazardan kolayca
listlin kaynaklar satin alabilse de, bu kaynaklari hizmetlere doniistiirmede
yeteneklerini gelistirmesi ve harekete gecgirmesi gerekmektedir (Penrose, 1959).
Yeteneklerin gelistirilmesi zaman alir ve yetenek gelistirme siirecinin mevcut
yeteneklerden ve isletmenin somiiriicii yeteneklerden etkilenmesi olasiligir vardir
(Cohen ve Levinthal, 1990:128-152). Isletmeler, kaynaklar1 degerli hizmetlere
doniistiirmek icin gerekli yetenekleri gelistiremediginde, edinilen kaynaklar
isletmelere varliklardan ¢ok yik haline gelebilirler (Amit ve Schoemaker, 1993:33-
46).

Stratejik yonetim alani biiyiik 6lclide firmalarin rekabet avantajini nasil Urettigi ve
strdurdugii ile ilgilidir. Kaynak tabanli goriis, eszamanli olarak degerli, nadir, taklit
edilemez ve degistirilemez kaynaklarin rekabet avantaji kaynagi oldugunu

savunmaktadir (Ambrosini ve Bowman, 2009:29-49).

Isletmenin kaynak tabanli gériisii, yillar icinde stratejik yonetim alanindaki en énemli
teorik cercevelerden biri haline gelmistir. Isletmeye 0zgii kaynaklara odaklanan

kaynak tabanli goriis, arastirmacilarin dikkatini iiriin pazarindaki geleneksel 6nemden
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kalic1 iistiin firma performans arayisindaki faktoér pazarina yonlendirmektedir. Bazi
isletmelerin digerlerine gore daha iyi performans gostermesi, ekonomik karlarin
varligin1 ve/veya rekabet avantajini varsayar. Bu nedenle, kaynak tabanli goriisiin
ekonomik Kar teorisi oldugu kadar rekabetgi avantaj teorisi oldugu ileri stirilmistiir

(Barney ve Tong, 2004:57-58).

Rumelt (1984) sektorler arasi kar farkliliklarinin sektorler arasi farkliliklar: astigi ve
kaynaklarin isletme i¢i endiistri etkilerinden daha 6nemli oldugunu ifade etmistir.
Arastirmacilar, taklit edilemeyen kaynaklara sahip olduklarinda rakip isletmelerin
bunlar taklit edemeyerek deger yaratan stratejileri uygulayarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 elde edebileceklerini belirtmislerdir (Barney, 1986:1231-1241; Dierickx ve
Cool, 1989:1504-1513; Grant, 1991:114-135).

Kaynak tabanli goris’ iin ortaya ¢ikmasindan dnce, bir isletmenin rekabetci biyumesi
icin kaynaklarin 6nemi ilk kez Penrose (1959) tarafindan ortaya konmustur. Bir
isletmenin iretken kaynaklarinin yeraldigi bir koleksiyondan olustugunu ve
biiylimesinin, kaynaklarinin dagitim sekline bagl oldugunu iddia etmistir (Penrose,
1959). Kaynak tabanli goriis’ iin ortaya cikisindaki ilk ¢alismay1 takiben (Teece,
1982:39-63; Wernerfelt, 1984:171-180) Barney (1991) kaynaklara dayali
perspektiften kapsamli bir teorik ¢erceve ortaya koymustur. Barney (1991)’e gore,
isletmeler heterojen olarak dagitilan ve eksik olarak hareket eden kaynak yiginlari (ve
yetenekler) olarak kavramsallastirilabilir. Zaman i¢inde isletmeler arasindaki kaynak

farkliliklar1 kaynaga dayali bir rekabet avantaji saglar (Barney, 1991:99-120).

Bu perspektiften orgiitsel eylemler igin temel Oneri, isletmelerin kaynaklarina,
yeteneklerine ve ¢evre firsatlarina uyumlarina gore karlar olusturmak i¢in stratejiler
secmeleridir (Grant, 1991:114-135; Hunt ve Morgan, 1995:1-15). isletmeler icin
kaynaklar ve tiriinler ayn1 madalyonun iki yiiziidiir. Pazarlarin talep ettigi tiriinleri
gelistirmek i¢in kritik neme sahip kaynaklari belirleyerek ve elde ederek isletmelerin
normal getirilerinin (zerinde kazanabileceklerini gosterir. Bu nedenle isletmeler
pazarda daha rekabetgi bir konum elde etmenin bir yolu olarak benzersiz kaynak ve
yetenek kiimeleri edinmeye ve gelistirmeye calismaktadir (Wernerfelt, 1984:171).
Rekabet avantaji, genellikle belirli bir pazar ortaminda rakiplerin goreceli

performansini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Peteraf ve Barney, 2003:313).
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Kaynak tabanli goriis, isletmeler icin mevcut olan stratejik kaynaklarin performans
sonuglari vurgular. Bununla birlikte, tliim kaynaklar rekabet avantaji i¢in stratejik
olarak 6nemli degildir (Amit ve Schoemaker, 1993:33-46; Hunt ve Morgan, 1995:1-
14; Barney, 1991:99-120).

Lippman ve Rumelt (1982) nedensel belirsizlik kavramini veya rekabet avantaji
uretmek icin énemli olan organizasyonel kaynaklarin seffafliginin eksikligini ortaya
koymustur (Lippman ve Rumelt, 1982:418-438). Nedensel belirsizlik, kaynaklar ve
rekabet avantaji arasindaki baglantiyr daha az netlestirir ve bdylece rakiplerin ikame
etme ve/veya ikame kullanma yetenegini etkili bir sekilde kisitlar. Kaynaklarin
belirsizligi, karmasiklig1 ve 6zgiil agirligi nedensel belirsizlik yaratir (Dierickx ve
Cool, 1989:1504-1511). Asagidaki Sekil 1’de kaynak tabanli goriisiin gelisimi
gosterilmektedir.

Sekil 1: Kaynak Tabanh Goriisiin Gelisimi

. Dinamik

. Yetenekler Teece

dig. (1997),
Kaynak Tabanl1 Goriis Yl'eeeég v(e Pisa)no

Wernerfelt (1984), 1994
. Barney (1991), Grant ( ),
Ekonomik (1991), Peteraf (1993)
Evrim Teorisi
Nelson ve
Winter
Firma Buylme (1982)

Teorisi
Penrose (1959)

Isletme yéneticilerinin isletme kaynaklari ve isletmenin faaliyet gosterdigi rekabetgi
cevre hakkinda izlenimleri, bu yoneticilerin ¢evredeki degisiklikleri egsiz iiretim
firsatlarina  doniistiirmesini  saglayabilmektedir. Diger bir ifadeyle, isletme
kaynaklarinin verimli ¢iktilara doniisme siirecinde yoneticiler sahip olduklari

yetenekler ile katalizor gorevi gérmektedir (Sahin ve Kaplan, 2017:105-131).



1.3 Dinamik Yetenekler Yaklasimi

Dinamik yetenekler arastirmalar1 yirmi bes yil 6nce siirdiiriilebilir rekabet avantaji
olgusunu agiklamak i¢in ortaya ¢ikmistir. Bu goriis stratejik yonetim alaninda en etkili
aragtirma akimlarindan biri olmasina ragmen, kavramsal tutarsizliklar, teorik
temellerindeki problemler ve diisiik gorgul destek nedeniyle ciddi sekilde
elestirilmistir. Ozellikle teorik temellerin farkli teorilerle ele alinmasi bu temelleri
problemli hale getirmistir. Dinamik yeteneklerin teorik temellerinde sirasiyla evrimsel
ekonomi, firma davranisi, Orgltsel o6grenme ve firmanin buyume teorilerini
kullanmislardir (Bagis, 2018:1163-1185).

Teorik cerceve, evrim ekonomi ve Schumpeter’in yenilige bakisini temel alir.
Schumpeterian goriisii, yeteneklerin ve rutinlerin isletmenin temel yapisini
olusturdugunu ve ¢evre ile ortamin evrimsel uyumunun performans 6lgiisii oldugunu
ileri sirmektedir (Nelson ve Winter, 1982; Schumpeter, 1934). Schumpeter (1934)
yeniligin, girisimcinin Onceki bilgi ve kaynaklarinin bir kombinasyonu olarak
tanimlamaktadir. Bu kombinasyon, rekabetin temel unsurunu olusturur ve isletmenin

yaratict ytkum ortamininda hayatta kalmalari i¢in hayati bir dneme sahiptir.

Dinamik yetenekler yaklagimi, bir is ortaminda yeni firsatlarin gergeklestirilmesine ve
orgitsel kaynaklarin hem maddi hem de maddi olmayan varliklara ve yeteneklere
dontistiiriilmesine olanak tanir (Easterby- Smith ve dig. 2009:S1-S8). Deger yaratma
stirecleri, yeni iirlin ve hizmetlerin verimli ve etkili bir sekilde gelistirilmesi yoluyla
bu firsatlar1 degerlendirir. Sonug olarak, dinamik yetenekler isletmenin mevcut kaynak
tabanini amacina uygun olarak olusturma, genisletme ve degistirme kapasitesini

yansitir (Makkonen vd., 2014:2707-2719).

Bu yetenekler bdylece mevcut siireclerin degisimini ve yenilenmesini kolaylastirir ve
cevreye daha iyi uyum saglamak igin yeniligi tesvik eder (Eisenhardt ve Martin,
2000:1105-1121; Helfat ve dig., 2007:19-46; Winter, 2003:991-995; Zahra ve dig.
2006:917-955; Zollo ve Winter, 2002:339-351). Dinamik yetenekler, orgutsel
degisiklikle ilgilidir yenilik ve sonug olarak firmanin evrimsel uygunlugunu gelistirir.
Farkli iist diizey yetenekler farkli orgltsel dgelere ve amaglara odaklanir (Helfat ve
dig. 2007:1-18).



Dinamik yetenekler yaklasimi, daha 6nceki modellerde isletme basarisinin geleneksel
unsurlarini, uyumlastirma, maddi varliklara sahip olma, maliyetleri kontrol etme,
kaliteyi koruma, stoklar1 optimize eden, ancak degisen ortamlarda siirekli iistiin
performans icin yeterli olmadigini onermektedir (Helfat ve dig., 2007:46; Teece,
2007:1309-1350). Suardurdlebilir bir rekabet avantajinin gercek kaynaklari hizla
degisen ¢evreleri ele almak i¢ ve dis yetenekleri biitiinlestiren, insa eden ve uzlastiran

dinamik yeteneklerdir (Teece, 1997:509-533).

Dinamik yetenekler, isletme basarisinin (ve basarisizliginin) merkezinde yer alir. Bir
isletme degerli, nadir, essiz ve degistirilemez kaynaklara sahip olsa da dinamik
yetenekleri uygulasa bile, ¢cevre degisirse ve degistiginde isletmenin iistiin karlar1 kisa
omdarla olabilir (Wu, 2010:27-31). Bu nedenle, dinamik yetenekler isletmelerin
kaynak tabanliligimi uyarlayarak ve yenileyerek rekabet avantajini siirekli olarak
stirdiirmelerini saglar. Boylece, isletmelerin gelisimini engelleyen ve yenilik ataletine

yolacan gekirdek katiliklarin gelistirilmesinde yardimci olur (Ambrosini ve Bowman,

2009:29-49; Pitelis ve Teece, 2009:5-15).

Dinamik yetenekler yaklagimi, kaynak tabanli goriis ile benzer varsayimlar1 paylasir
ve kaynak tabanli goriisiin bir uzantisi olarak kabul edilmektedir (Barney, 2001:643-
650). Buna ek olarak, stratejik varliklar siirdiirtilebilir rekabet avantajina doniistiiren
mekanizmalar kaynak tabanli goriis’in temel noktasinda ‘nasil’ sorusu ile

ilgilenmektedir (Makadok, 2001:387-401; Wang ve Ahmed, 2007:31-51).

Giiglii teorik temelleri ve dinamik yetenekler yaklagiminin popiilaritesine ragmen,
evrensel olarak kabul edilen bir dinamik yetenekler tanimin ortaya ¢ikmasi yavastir
(Easterby-Smith ve dig. 2009:S1-S8; Helfat ve Peteraf, 2009:91-102). Teece ve dig.
(1997) yeteneklerin hizla degisen ortamlari ele almak i¢in i¢ ve dis yetenekleri entegre
etme, olusturma ve yeniden yapilandirma yetenegi olarak tanimlamistir (Teece ve
dig.,1997:516). Ayrica Teece ve dig. (1997) dinamik yeteneklerin, hizla degisen
ortamlarda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile baglantili oldugunu ileri

stirmiistiir (Teece ve dig. 1997:509-533).
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Eisenhardt ve Martin (2000) dinamik yetenekler, isletmenin siirecleri veya stratejik
rutinleridir; amaci pazar degisikliklerini eslestirmek ve hatta yaratmak icin yeni yeni
yapilandirmalar elde etmek ic¢in kaynaklar1 manipiile etmektir. Bu organizasyonel
siirecler veya rutinler, liriin gelistirme rutinleri, ortaklik ve satin alma yetenekleri,
kaynak tahsis rutinleri ve bilgi aktarimi ve ¢ogaltma rutinleri gibidir (Eisenhardt ve
Martin, 2000:1105-1121). Dinamik yetenekler yaklagimi, isletmelerin ¢evresel
degisime tepki vererek ve bunlar yaratarak nasil rekabet avantaji saglayabileceklerini
anlamak konusunda yardimci olmaktadir (Teece, 2007:1319-1350; Teece ve
dig.,1997:509-533).

1.4 Dinamik Yetenekler

1990'lardan itibaren, acimasiz rekabet, kaynaklar1 ve yetenekleri rekabet ortamina gore
uyarlamaya, yenilemeye, yeniden yapilandirmaya ve yeniden yaratmaya siirekli olarak
caba sarf etmektedir. Bu durum, ampirik arastirmalarda 6nemli bir itici gii¢ saglayan
dinamik yetenekler kavraminda ele alinmistir (Eisenhardt ve Martin, 2000:1105-1121;
Teece ve dig., 1997:509-533). Dinamik yetenekler, ayirt edici yetenekler, 6rgtsel
rutinler, temel yetenekler ve birlestirilebilir yetenek olmak iizere daha Onceki
caligmalara dayanmaktadir. (Wang ve Ahmed, 2007:31-51).

Dinamik yetenekler kavramina dair bazi bilgiler yazinda bulunmasina ragmen Teece
ve dig. (1997) yeni ufuklar agan makalesi yayimlandiktan sonra dinamik yetenekler
yaklasimu ile ilgili ¢aligmalar giderek artmistir. Bugiline kadar yapilan ¢aligmalar,
dinamik yeteneklerin farkli pek ¢ok kavramsallagtirmasini ortaya koyarak bu konuda

belkide en etkili galismay1 gerceklestirmistir (Teece ve dig.,1997:509-533)

Helfat ve dig. (2007: 4) dinamik bir yetenegi “bir isletmenin kaynak tabanin1 amaca
gore, genisletme ve degistirme kapasitesi” olarak tanimlamustir. "Kaynak tabani”,
"somut, somut olmayan ve beseri varliklarin (veya kaynaklarin) yani sira, isletmenin
sahibi oldugu, kontrol ettigi veya tercihen erisebildigi yetenekleri” igerir (Helfat ve
dig. 2007: 4).

Barney (1986,1991), isletmenin kaynak tabanli goriisiiniin bir uzantisi olarak dinamik
yetenekler yaklasimini agiklamaktadir. Kaynak tabanli goriis, isletmenin kaynak ve

yetenek gruplarina dayanarak siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilecekleri
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kosullar1 agiklamayi amaclamaktadir. Kaynaklar, “isletmenin sahip oldugu veya
kontrol ettigi mevcut faktorlerdir”, yetenekler ise, “isletmenin konumlandirma

kapasitesini ifade etmektedir (Amit ve Schoemaker, 1993: 35).

Kaynak tabanli goriis, kaynaklarin ve yeteneklerin isletmeler arasinda heterojen olarak
dagildigint ve bu tiir heterojenligin zamanla devam edebilecegini varsaymaktadir.
Isletmelerin kaynak ve yetenek yiginlari, degerli ve nadir olduklar: siirece rekabet
avantaji saglar ve bu avantajin zaman iginde siirdiirtilebilir olmasi igin taklit edilmesi
ve degistirilmesi de maliyetli olmalidir (Barney, 1991:99-120). Ancak kaynak tabanli
goriisin dogas1 geregi duragan oldugu ve isletmelerin degisen ortamlarda rekabet
Ustiinliigiinii aciklamakta yetersiz oldugu diisiiniilmektedir (Priem ve Butler,

2001b:22-40).

Dinamik yetenekler, isletmelerin degisen ortamda nasil rekabet avantaji elde ettikleri
ve bu avantajlar1 nasil siirdiirdiikleri sorusunu yanitlamayi amaglamaktadir ve
isletmelerin kaynak tabanli goriisiine dayanmaktadir (Peteraf ve dig., 2013:1389-1410;
Zahra ve George, 2002:185-203). Dinamik yetenekler, rekabet avantajinin hizla
yaratildigt ve hizla artan rekabet ortamimin bir kosulu olan yogun rekabetin
zorluklarina kars1 bir ¢oziimdiir (Grant, 1996:375-387; Zott, 2003:97-125).

Dinamik yetenekler, isletmeler arasinda en iyi uygulamalar seklinde ve yeni, deger
yaratan stratejiler olusturmalarina izin veren bir dizi spesifik ve tanimlanabilir siiregten
olusur. Dinamik yetenekler, tanim geregi, pazar dinamizm dizeyine gore degisir ve
bir isletmenin genel is ortamindaki degisikliklere uyum saglamasina olanak tanir
(Correa ve Sharma, 2003:71-88).

Dinamik yetenekler igletmelerin siradan kaynaklarindan ve yeteneklerinden etkilenir
ve ayrica kaynak ve yeteneklerdeki degisikliklerin oraninit ve yoniinii belirtir. Bu
nedenle, dinamik yetenekler ancak isletmelerin taklit etmesi i¢in gok maliyetli olan ve
doalyisiyla uzun vadeli performans i¢in elverisli olan nihai yeteneklerdir (Collis,

1994:143-152; Helfat ve dig., 2007; Wang ve Ahmed, 2007:31-51).

Dinamik yetenekler, farkli endiistriler, teknolojiler, fonksiyonel alanlar ve

organizasyonlar dahil olmak iizere ¢alistiklar1 ortama gére uyarlanabilir. Isletmeler
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yeni lirlin gelistirme yetenegi ve fikir iiretme yetenegi gibi farkli amaglara hizmet eden
birka¢ farkli dinamik 0&zellige sahip olabilir. Dinamik yeteneklerdeki kiiguk
farkliliklarin da farkli isletme performansiyla sonuclanabilecegi ifade edilmistir
(Adner ve Helfat, 2003:1011-1025; Zott, 2003:97-125). Yazinda dinamik yetenekler

icin yapilan bazi tanimlamalar asagidaki Tablo 1’de gdsterilmektedir.

Tablo 1: Dinamik Yetenek Tanimlari

Tamimlamalar

Kaynak

Dinamik yetenekler isletmelerin yeni iiriin ve siirecler yaratmak ve degisen
pazar kosullarina cevap veren yeteneklerinin bir alt kiimesidir

Helfat (1997)

Siirekli  degisen c¢evresel sartlar Kkarsisinda igletmenin i¢ ve dis

Teece ve dig.

yeteneklerini birlestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasidir (1997)
Kiiresel dinamik yetenekler bir isletmeye rekabet avantaji saglayabilcek | Griffith ve Harvey
kiiresel diizeyde, orgiitler arasi iliskilerin etkin koordinasyonu da dahil (2001)

olmak iizere taklit edilmesi =zor kaynak kombinasyonlarinin

olusturulmasidir

Isletmelerin  etkinligini artrmak amaciyla rutinlerin  olusturdugu Zollo ve Winter
Ogrenilmis bir siiregtir (2002)
Dinamik yetenekler temelde degismekte olan miisteri taleplerini ve rakip Zahra ve George
stratejilerini  karsilamak igin isletmelerin kaynak tabanlarimi yeniden (2002)
konumlandirmasina ve yeniden yapilandirmasina yardimci olan degisime

yonelik yeteneklerdir

Bir isletmenin siirekli olarak entegre olmasi, yeniden yapilandirilmasi, Wang ve Ahmed
kaynaklarin1 ve yeteneklerini yenilemek ve yeniden olusturmak ve en (2007)

Onemlisi, rekabet avantajini elde etmek ve siirdiirmek i¢in degisen ¢evreye
cevap olarak temel yeteneklerini artirmak ve yeniden yapilandirmaktir.

Dinamik yetenekler isletmenin amaclarmi gergeklestirmede kaynak
temelinin yaratilmasi, genisletilmesi ve diizenlenmesine iligkin kapasitedir

Helfat ve digerleri
(2007)

Dinamik yetenekler, isletmenin firsat ve tehditleri sezmesi ve isletmenin
zamaninda pazar yonlii kararlar almasi ve sonucunda kaynak temelinin
degismesini saglayan sistematik bir sirectir

Barreto (2010

Bir isletmenin bilgiye dayali kaynaklar1 yetenekleri ve rutinleri yaratarak, Salunke ve dig.
gelistirerek ve degistirerek etkinliginin artirilmasina yonelik kapasitedir (2011)
Dinamik yetenekler isletmenin yeni teknoloji ve pazarlama yeteneklerinin | Protogerou ve dig.
tanimlanmasina ve kazanilmasina izin veren iist diizey yeteneklerdir (2012)

Yapilan calismalarda isletmelerin yeni dinamik yetenekler gelistirebilecekleri
belirtilmistir. Isletmeler benzersiz bilgi kaynaklarina sahip olduklarinda dinamik
yetenekler gelistirilebilir (Chen ve dig. 2009:1289-1295; Gulati, 1999:397-420).
Asagida detayli olarak aciklanacak dort temel dinamik yetenek belirlenmis ve her bir
dinamik yetenek kavrami ve isletme performansma etkileri ayrintili olarak

incelenmistir.

1.4.1 Ceviklik

Ongoriilemeyen ve belirsiz ortamlarla ilgili ¢dziimler arasinda ‘“uyarlanabilirlik,
esneklik ve ceviklik” en popiiler ii¢ kavramdir (Sherehiy ve dig.2007:455-460). Ilgili

yazinin gozden gecirilmesi ile ilgili hala ¢ok fazla karisiklik ve belirsizlik oldugu
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goriilmiistiir (Bernardes ve Hanna, 2009:30-53; Zhang ve Sharifi, 2007:351-370).
Uyum, ¢evresel kosullardaki degisikliklere tepki olarak kademeli, uzun siireli ve
artirimli bir degisim donemini igermekte ve yeni ¢evrede kalici diizenlemeler anlamina
gelmektedir (Evans, 1991:69-89). Bu nedenle, ectkinligi korumak igin isletmelerin
zaman iginde pazar ¢evresi, organizasyonun bilyiikliigii ve organizasyon stratejisi gibi

degisen olasiliklara uyum saglamalar1 gerekmektedir (Oktemgil ve Greenley,

1997:445-466).

1980’lerde arastirmalar Orglitsel esneklige odaklanmistir. Kavramsallagtirma
agisindan ise, esneklik teriminin taniminda ve kullaniminda fazla tutarlilik
bulunmamaktadir (Bernardes ve Hanna, 2009:30-53). Reed ve Blunsdon (1998)
esnekligi bir isletmenin ¢evre igindeki degisikliklere tepki olarak icyapilarini ve
streclerini ayarlama kapasitesi olarak tanimlanmistir. Zhang ve dig (2003) isletmenin
asir1 maliyet, zaman, Orgiitsel aksakliklar veya performans kayiplart olmaksizin artan

miisteri beklentilerini karsilama yetenegi olarak tanimlanmistir.

Guneasekaran (1999) ¢evik isletme, miisteri tanimli iirlin ve hizmetlerin yonlendirdigi
degisen pazarlara hizli ve etkili bir sekilde tepki vererek siirekli ve dngoriilemez bir
degisimin rekabet¢i ortamda hayatta kalma ve basarili olma yetenegine sahip bir
isletmedir. Cevresel tiirbiilans, gesitli faktorlerde strekli, belirsiz ve potansiyel olarak
yikict degisiklikleri cevreleyen, ¢evikligin gelisimi i¢in kilit bir faktordiir (Vazquez-
Bustelo ve dig., 2007:1303-1332). Degisiklik kaynaklar1 genel olarak dort boyutta
gruplandirilabilir; pazar yeri, miisteri gereksinimleri, teknoloji ve sosyal faktorlerdir
(Zhang ve Sharifi, 2000:496-512; 2007:351-370).

Yazima gore, ¢eviklik, hizla degisen bir ortamda miisteri odakli {iriin ve hizmetler
sunmak i¢in yeniden yapilandirilabilir kaynaklarin bilgi agisindan zengin bir ortama
uyarlanmas1 yoluyla rekabet¢i temellerin basarili bir sekilde arastirilmasina
dayanmaktadir (Yusuf ve dig.1999:33-43). Ceviklik bu nedenle, bir isletmenin hayatta
kalma ve refah yetenegi ile iliskilidir. Sonuglara odaklanirken, gevik orgiitler misteri
ithtiyaglarimi hizli bir sekilde karsilayabilir, sik sik yeni iirlinler sunabilir daha iyi
hizmet kosullariyla diisiik maliyetli yiiksek kaliteli tirlinler sunabilir, istikrarli miisteri
iligkileri ve sadakati kurabilir ve hatta stratejik ortakliklara hizla girip ¢ikabilir (Jain
ve Jain, 2001:515-534; Vazquez-Bustelo ve dig., 2007:1303-1332). Bu yeteneklerin
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gelisimini tesvik ederek ceviklik genellikle biiyiime yoOnelimi, basari, karliliktaki

biiylime, pazar pay1 ve miisteri memnuniyeti ile iligkilidir (Goldman ve dig.1995).

Sanchez ve Nagi (2001) ¢evikligin ongoriilemeyen bir ortamda gelismeye odaklanan
genel bir strateji oldugunu ve siirekli degisimin getirdigi karmagiklifa bir yanit
oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde, Wadhwa ve Rao (2003) cevikligin
ongoriilemeyen degisikliklere hitap ettigi i¢in yenilik¢i tepkilere daha fazla
odaklandigini belirtmistir. Sambamurthy ve dig. (2003) ¢evikligi pazar firsatlarini hizl
ve slrpriz bir sekilde tespit etme ve ele gegirme yetenegi olarak tanimlamistir. Yazinda

ceviklik icin yapilan bazi tanimlamalar asagidaki Tablo 2’de gdsterilmektedir.

Tablo 2: Ceviklik Tanmimlar:

Tamimlamalar Kaynak
Ceviklik; pazar ihtiyacinin tanimlanmasiyla baslayan ve 6zellestirilmis bir Kumar ve Motwani
drtinin  teslim edilmesiyle sona eren kritik bir yolda faaliyetleri (1995)
hizlandirma yetenegidir.
Hizla degisen, siirekli pargalanan, yiiksek kaliteli, yiiksek performansli, Goldman ve dig.
miisteri tarafindan yapilandirilmis mal ve hizmetlere yonelik kiiresel (1995)

pazarlardan kar elde etmenin is zorluklarina kapsamli bir yanitidir.
Kisa teslim siirelerine sahip genis bir diisiik maliyetli, yiiksek kaliteli Vokura ve Fliedner
Uriinler iretme ve pazarlama yetenegi, Ozellestirme yoluyla bireysel (1998)

miisterilere daha fazla deger saglar.
Bir isletmenin degisime hizli ve basarili bir sekilde cevap verme McGaughey (1999)
yetenegidir.
Miisteri tarafindan tasarlanan iriin ve hizmetler sayesinde degisen | Gunasekaran (1999)
pazarlara hizli ve etkin tepki gOstererek hayatta kalma yetenegidir.
Bir igletmenin siirekli degisen, ongoriilemeyen bir is ortaminda basarili | Rigby ve dig. (2000)
olma yetenegidir.
Cakalntil1 bir ig ortaminda kazang saglamak i¢in hem degisim yaratma hem Highsmith (2004)
de degisime tepki verme yetenegidir.
Pazarlama, {iretim, tasarim ve organizasyonda birbiri ile baglantili bir dizi | Storey ve dig. (2005)
degisikliktir.
Belirlenen ve degisen taleplere cevap olarak igletme durumlarini etkin bir | Narasimhan ve dig.

sekilde degistirme yetenegidir. (2006)
Ceviklik, tretim isletmelerine, is ortamindaki dinamik ve siirekli Zhang ve Sharifi
degisikliklerden, reaktif veya proaktif olarak gelismeleri i¢in rekabetci (2007)

yetenekler saglamay1 amaglayan bir iiretim stratejisidir.
Kaynak: Bernardes ve Hanna (2009:38) den yararlanilarak yazar tarafindan

gelistirilmistir.

1.4.2 Ag (Net Work) Yetenekleri

Hizla degisen bir ortama uyum saglamak i¢in i¢ kaynaklari temel yeteneklere
odaklanirken, bir¢ok isletme yetenek sinirlamalariin iistesinden gelmek, yetenekleri
artirmak ve esneklik saglamak igin giderek dis ortaklara giivenmektedir. Isletmeler

sosyal, profesyonel ve degisen iliskiler aglarina gomiilii olarak kabul edilmektedir
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(Gulati ve Gargiulo, 1999:1439-1493). Ag’a (network) bagli ekonomi ¢aginda,
iliskiler ve aglar bir ¢evre, hayatta kalma ve biiylimenin kagimilmaz bir pargasidir
(Parise ve Casher, 2003:25-39). Ag yetenekleri, miisteriler, tedarikgiler, rakipler veya
kamu arastirmalar gibi ¢esitli kuruluslarla bir dizi iliskiyi kapsar. Bu iliskiler birbiriyle

baglanti kurar ve daha genis bir ag yapis1 olusturur (Walter ve dig., 2006:541-567).

Ag Uyeleri, bilgi, malzeme, finansal kaynaklar, hizmetler ve sosyal destek gibi bircok
baglant1 tiirti ile baglanabilirler. Baglantilar gayri resmi olabilir ve bir sozlesme
yoluyla oldugu gibi tamamen gilivene dayali veya daha resmi olabilir (Provan ve dig.,
2007:479-516). Isletmeler arasi ortakliklarin karmasik nitelikleri nedeniyle
yonetilmesi zordur ve bircok ortak cabanin somut sonuglarin1 dnceden belirlemek

neredeyse imkansizdir (Anand ve Khanna, 2000:295-135; Chung ve dig., 2000:1-22).

Ag yetenekleri, bir isletmenin igletmeler arasi iligkileri baglatma, yonetme, kullanma
ve bitirme yetenekleri merkezi bir 6neme sahiptir. Ag yetenekleri isletmenin birden
fazla isletme ile genis bir ortaklik aginda belirli bir konuma yerlesmesini saglar. Iyi
gelismis network yeteneklerine sahip bir isletme, kendisini merkezi bir konuma
yerlestiren stratejik bir oyuncu olarak hareket eder, boylece agdaki diger isletmelerin

konumlarini ve bilgi akislarini anlayabilir (Hagedoorn ve dig., 2006:39-53).

Isletmeler ag yetenekleri bakimindan farklilik gostermektedir. Farkli endiistriler ve
biiytikliikler icinde bazi isletmeler genel network faaliyetlerinde digerlerinden daha
basarilidir. Dahas1 yonetme yetenegi isletmeler arasinda heterojen olarak dagitilmis ve
taklit edilmesi zordur (Rothaermel ve Deeds, 2006:429-460). Yapilan ¢alismalarda,
ustin ag yeteneklerinin isletme diizeyinde bir rekabet avantajina katkida
bulunabilecegi ifade edilmistir (Dyer ve Singh, 1998:660-679; Hakansson ve Ford,
2002:133-139; Sivadas ve Dwyer, 2000:31-49). Ag yetenekleri isletmenin ortaklik
kurarken kendi kaynaklarmin bagkalarinin kaynaklarina baglanmasini saglar.
Teknoloji, yonetimsel bilgi birikimi ve ortilu yetenekler gibi maddi olmayan
kaynaklar para piyasalarinda mevcut degildir. Maddi olmayan varliklarin devri,
optimal degerler {liretmek icin ortakliklarin ve etkin bir yonetimin kurulmasin
gerektirir ve sonugta igletmelerin rekabet giiciinde bir artisa yol agar (Chiu, 2009:46-
55).

16



Ayrica ag yetenekleri, koordinasyon, planlama, organize etme, personel alma ve
kontrol etme yoluyla isbirligi slirecinin basarisinin gelistirilmesinde 6nemli bir rol
oynar. Ag yetenekleri srdurlebilir bir kazan-kazan durumu olusturmak icin kritik
Oneme sahiptir, ¢linkii sadece makul deger paylasimi algilanan network yetenegi uzun
vadede gelisebilir. Ag yetenekleri, ortaklar arasindaki faydalarin karsilikli olarak
anlasilmasimi gelistirerek dis 6grenme ve dis 6grenme tehlikesini denegeleyebilir
(Ritter ve Geminden, 2004:548-556; Walter ve dig., 2006:541-567). Ag yetenekleri
yuksek dlizeyde isletmelerin pazarlama performansina katkida bulunacak yiiksek

duizeyde pazar bilgisine sahip olduklari sdylenebilir (Li ve Calantone, 1998:13-29).

1.4.3 AR-GE Yetenekleri

Rekabet seviyesi arttikca iiretim siirecleri ve sistemleri hizli bir sekilde kendini
yenilediginden ar-ge yetenekleri igletmelerin basarisinda biiyiik 6nem tasimaktadir.
Isletmeler teknolojideki modern trendlere ve miisterilerin ihtiyac, talep ve isteklerine
ayak uydurmak icin rakipleri ve miisterileri yakindan izlemektedir. Isletme
yoneticileri, glinlimiizde kiiresel rekabet¢i ortamlarda yeni zorluklar1 tanimakta ve
pazar ortamlarindaki dinamik degisikliklere cevap vermek i¢in isletmelerin teknolojik
bilgi ve uygulamalarini siirekli yenilemenin 6nemi artmaktadir. Ar-ge yetenekleri
isletmelerin yeni teknolojiyi kullanmalarini ve mevcut teknolojiyi yeni {riinler,
hizmetler ve uygulamalar gelistirmek icin kullanmalarini ifade etmektedir (Krasnikov

ve Jayachandran, 2008:1-11).

Li ve Calantone (1998) bir igletmenin kaynaklari ve yeni teknoloji gelistirme
yetenegine deginerek “Ar-ge giicii” kavramini kullanmistir. Bu goriise benzer sekilde
Danneels (2008) ar-ge yetenegini isletmenin yeni teknoloji gelistirme yetenegini
yansitan ikinci dereceden bir yetenek olarak tanimlamistir. Ar-ge yetenekleri
isletmelerin kaynak yapilandirmasini degistirme yetenegi nedeniyle dinamik bir
Ozelliktir (Eisenhardt ve Martin, 2000:1105-1121). Bu yetenek, isletmenin kaynaklari
yaratmasini, uyarlamasin1i ve yeniden olusturmasini saglayan mekanizmalardan
biridir. Isletmeler yeni teknolojileri tanimlar, yeni bilgiler mevcut teknolojilerle
biitiinlestirir ve yeni bir liriin, hizmet veya operasyon siireci tasarimi i¢in bilgi tabanini

yeniden biitiinlestirir (Fleming, 2001:117-132).
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Bilgi teknolojilerinin tanimlanmasi ve uyarlamasindaki faaliyetler isletmenin degisen
dinamik c¢evresinde siirekli deger yaratmasi i¢in kurumsal stratejiyle yonlendirilir
Dinamik bir yetenek olarak ar-ge yetenekleri isletmelerin mevcut yeteneklerinin
ortaya koydugu tuzaktan kacarak gelisimlerinde yol bagimiliklarini azaltmalarina
yardimc1 olmaktadir (March, 1991:71-87). Genellikle, ar-ge yeteneklerinin pazarlama
yetenekleri veya pazar yonliiliik ve liretim yetenekleri ile etkilesimli olarak ¢aligsmasi

onerilmektedir (De Luca ve dig., 2010:299-320; Dutta ve dig. 1999:547-568).

Ustiin ar-ge yeteneklerine sahip isletmeler daha yeni veya daha gelismis teknik
Ozelliklere sahip hizl1 ve basarili bir sekilde yeni iiriinler gelistirebilirler, bu da yiiksek
miisteri memnuniyeti ve pazarlama performansina yol acgar (Dutta ve dig.1999:574-
568). Daha 6nce yapilan ¢aligmalar belirli teknolojik alanlarda bilgi {iretme konusunda
strekli yetkin olan bazi isletmelerin istiin performanslarini stirdiirebildigini

gostermektedir (Danneels, 2008:519-543; Krasnikov ve Jayachandran, 2008:1-11).

1.4.4 Pazar Yonluluk

Modern pazarlama uygulamalarinin temel tasi olan pazar yonlillik son 25 yilda
akademisyen ve uygulayicilarin ilgisini ¢ekmistir (Sternquist ve dig., 2010:360-378).
Pazarlama kavraminda, isletme hedeflerine ulagsmanin anahtari, hedef pazarlarin
ithtiyaclarimi belirleme ve karsilamada rakiplerinden daha etkili ve verimli olmaktir
(Kotler, 2003:32-42). Pazar yonlilik, pazarlama disiplininin temel kavramini
olusturur (Gebhardt ve dig. 2006:37-55). Birg¢ok c¢alisma, pazar yonlilik ve
performans arasindaki iliskiyi incelemis ve pazar yonliiligiin isletme performansini
arttirdigr ampirik ¢alismalarla desteklenmistir (Kirca ve dig. 2005:24-41; Jaworski ve
Kohli 1993:53-70; Narver ve Slater 1990:21-35).

Pazar yonliilikk, yazininin gézden gegirilmesinde yapiy1 kavramsallastirmak igin iki
temel bakis acisinin ortaya ¢iktigr goriilmektedir; davranigsal bakis acis1 ve orgiit
kiiltiirii bakis agisidir (Homburg ve Pflesser, 2000:449-462). Kohli ve Javorski (1990),
pazar istihbaratinin olusturulmasi ve yayilmasi ile ilgili 6zel davranislar ve isletmenin
buna cevap vermesi agisindan ilk bakis agisin1 ve tanimlanmis pazar yonliiliigii temsil
etmektedir. Pazar istihbarat tiretimi, miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarinin
izlenmesi, rakiplerin ve miisteriler lizerindeki etkilerinin yan1 sira teknoloji ve ¢evre

giicleri gibi digsal faktorleri gozlemlemek anlamina gelmektedir. Pazar istihbaratinin
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yayilmasi, pazar istihbaratinin isletmenin islevleri ve boliimleri arasinda paylasilmasi
ve kullanilmas1 anlamina gelmektedir. Pazar istihbaratina duyarlilik, bilginin orgiitte
genis bir kullanimi anlamina gelir Kohli ve Javorski, 1990:1-18). Bu duyarlilik,
isletmenin pazar ihtiyaglarina cevabui ile ilgili oldugu i¢in en biiyiik degerdir (Lafferty
ve Hult, 2001:92-109). Camino (1995) pazar yonliliigi surdirtlebilir bir rekabet
avantajina ulagsmak i¢in kullanilan bir strateji olarak tanimlamistir. Narver ve Slater
(1990:21) pazar yonliligi “alicilar igin dstiin deger yaratmak ve dolayisiyla
isletmenin slrekli Gistiin performans yaratmak i¢in gerekli davranislari en etkili sekilde

yaratan bir organizasyon kiiltiirii” olarak tanimlamistir.

Kiilttirel bakis agisindan pazar yonliiliikk, miisteriler i¢in siirekli olarak iistiin deger
yaratmaya adanmis bir Orgiit kiiltlirlinii tanimlar (Deshpande ve dig.1993:23-37,
Narver ve Slater, 1990:20-35). Bu kiltur pazarlar1 6grenme firsatlarini en ist diizeye
¢ikaran, ortak yorumlara izin veren ve koordineli eylemler saglayan organizasyon
icindeki islevler arasinda bilgi paylasan bir ortam yaratmaktadir. Bu dogrultuda pazar
yonliliglin iic boyutu bulunmaktadir; miisteri yonliiliik, rakip yonliiliik ve islevler
arasi koordinasyondur. Miisteri yonliiliikk hedef miisterilerin ihtiyaclarini anlamaya ve
onlar igin surekli olarak iistiin deger yaratma g¢abasini ifade eder. Rakip yonlulik,
rakiplerin giiclli, zayif yoOnlerini, yeteneklerini ve stratejilerinin anlasilmasini ifade
eder. Son olarak islevler arasi koordinasyon hedef miisteriler i¢in istiin deger
yaratmada tum organizasyonel faaliyetlerin koordinasyonu ile ilgilidir (Narver ve
Slater, 1990:20-35).

Varadarajan ve Jayachandran (1999:134) pazar yonliiliigiin bir isletmenin altta yatan
kulttruniin baslattigi bir dizi somut eylem oldugunu belirtmistir. Sternquist ve dig.
(2010) baslangicta farkli olmalara ragmen siklikla i¢ ige olduklarin1 belirtmistir.
Kiiltiirel perspektif icindeki arastirmalar, pazar yoneliminin kiiltiirel bir tanima
dayanmasina ragmen tipik olarak davranigsal acidan kavramsallastirilmistir
(Deshpande ve dig.1993:23-37; Narver ve Slater, 1990:20-35). Mavondo ve Farrell
(2000) iki modeli karsilastirmis ve her ikisinin de benzer konulara odaklandigini

belirtmistir.

Duyarh bir pazar yonlii isletme biiyiik ol¢iide isletmelerin mevcut bilgi ve deneyim
alanina odaklanir ve mevcut miisterilerin ve onlarin ifade edilen ihtiyaglarinin

derinlemesine anlasiimasini saglar (Berthon ve dig.,1999:37-58). Uriin yeniligini ifade
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eden miisteri ihtiyaclarini karsilamak i¢in mevcut deneyimle yakindan iligkili bilginin

etkin entegrasyonuna dayanmaktadir (Tsai ve dig., 2008:884-894).

Pazar yonliiliik, yetenegi insa etmede Oncii olarak gosterilmektedir. Ciinkii isletmeler
mevcut yeteneklerden yararlanmak ve yeni yetenekler gelistirmek ig¢in tlm
kaynaklarimi tahsis ederek mevcut ve gelecekteki miisteriler ve rakipler hakkindaki
bilgilerden 6nemli 6l¢lide yararlanmaktadir (Atuahene-Gima, 2005:61-83). Levinthal
ve Myatt (1994) bir isletmenin yeteneklerinin nasil gelistigi, hizmet verdigi rekabetci
pazarlarin nasil gelistigine iliskin elde ettigi bilgiyle yakindan ilgili oldugunu
belirtmistir. Isletmeler rekabet avantajnin kokenleri, ydneticilerin  gevresel
gereksinimlerine yanit olarak uygun yeteneklere yatirim yapma yeteneklerinde
yatmaktadir (Levinthal ve Myatt, 1994:45-62; Henderson ve Cockburn, 2000:155-
182).

Pazar yonlulik, dstiin miisteri degeri yaratmaya ve siirdiirmeye yardimeci olarak
isletmenin {irlin ve hizmetlerinin miisteri tarafindan algilanan kalitesini artirmay1
onermektedir (Brady ve Cronin 2001:241-251). Pazar yonli isletmeler, miisteri
ihtiyaclarini 6nceden tahmin ederek bu ihtiyaclart karsilamak i¢in mal ve hizmetler
sunabildikleri icin pazar yonlilik miisteri memnuniyetini ve bagliligini arttirmaktadir
(Slater ve Narver 1994h:22-28).

Pazar yonlii isletmeler ¢cevresel degisikliklere kars1 hassastir. Dis pazarlardaki firsatlar
ve tehditleri ortaya ¢ikarmak i¢in pazar disi isletmelerden daha iyi bir konumdadir.
Ozellikle proaktif bir isletme sadece mevcut pazar kosullarina cevap vermekle kalmaz
ayni zamanda gelecekteki pazar kosullarint da tahmin etmektedir (Voola ve O’Cass,
2010:245-266).

Bu boliimde dinamik yetenekler yaklasimi, isletmeler acgisindan rekabet avantaji,
kaynak tabanl goriis ve dinamik yetenekler detayli bir sekilde incelendiktenten sonra

ikinci boliimde orgiitsel yetenekler isletme performansi iligkisi incelenecektir.
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2.BOLUM

ORGUTSEL YETENEKLER VE ISLETME PERFORMANSI

Orgiitsel yetenek kavrami stratejik ydnetim alaninda biiyiik ilgi gdrmiistiir. Kaynak
tabanli goriis acgisina gore, orgiitsel yetenekler siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin
olusturulmas1 ve gelistirilmesi i¢in Onemli bir kaynak olarak tanimlanmigtir

(Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007:913-933).

Stratejik pazarlama ve stratejik yonetimde en onemli arastirma konularindan biri,
isletmelerin nasil rekabet avantaji yarattigi ve siirdiirdligiinii anlama girigimidir.
Strateji, uzun yillar boyunca kaynak tahsis etme konusuna odaklanmasina ragmen, son
zamanlarda dikkat, isletmelerin rekabet avantaji gelistirmesine izin veren ig
mekanizmalara odaklanmistir. Kaynak tabanli goriis, hareketlilik engelleri gibi,
endiistrinin diginda sanayi 6zelliklerini vurgulayan endiistriyel ekonomiden esinlenen
yaklagimlarin (Porter, 1980) hakimiyetine bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Her ne
kadar deger zinciri kavrami (Porter, 1985) arastirmacilari isletmelerin i¢ stireclerine
yoneltmis olsa da, stratejiler Oncelikle dis ¢evre tarafindan belirlendigi sekilde

sunulmustur (Moingeon, ve dig. 1998:297-305).

Orgitsel yetenekler, isletmenin yeteneklerini kullanma yetenegini ifade etmektedir.
Yetenekler, yeni liretim islevlerinin olusturulmasi gibi isletmenin etkinligini stirekli
olarak arttirma yoniindeki yoOnetim kapasitesiyle ilgili olarak isletme tarafindan

edinilen dinamik rutinleridir (Lipman ve Rumelt, 1982:418-438).

Yetenekler, isletmenin sUreclerine, prosedirlerine ve sistemlerine yerlestirilmis ve
davranig bigimlerine, gayri resmi aglara ve kisisel iliskilere gomiilii olan degisimin
nasil baglatilacag1 veya bunlara nasil tepki verilecegi konusundaki ortilu bilgilerini

temsil etmektedir (Collis, 1996:149-150).

Orgitsel yetenekler, isletmelerin karar verme ve uygulamalarla ile ilgili olarak i¢
cevresine odaklanarak, dis baskilara karsi kendi rekabet avantajlarini kullanabilme
yetenekleriyle ve yeni iiretim fonksiyonlar1 olusturmak gibi orgiitsel etkinligi siirekli
olarak gelistirmek icin yonetimsel yetenekleriyle iligkili elde edilmis dinamik ve
kolektif aligkanliklardir (Zehir ve Acar, 2005:15-349.
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2.1 Uretim Yetenekleri

Operasyonel yonetimde stratejik tiretim yetenekleri isletmenin basarisini dogrudan
etkiler ¢ilinkii  isletmenin  kurumsal  stratejisini  destekleyebilecegi  ve
sekillendirebilecegi potansiyel davranis modelleridir. Uretim yetenekleri veya
operasyonel yetenekler ¢cok yonlii karmasik bir kavramdir. Yazinda farkli yetenekler
tartisilsa da dort boyutun kalite, teslimat, maliyet ve esneklik stratejik yetenekler
icerisinde temel veya rekabet¢i Oncelikler oldugu tespit edilmistir (Grobler ve
Grubner, 2006:458-485; Sarmiento ve dig., 2010:1267-1286; Li, 2000:261-270;
Rosenzweig ve Aleda, 2004:354-368).

Kalite yetenekleri, Uriin ve siire¢ ozellikleri ve iiretim siirecinin uygunlugu (yani
tiretimin hatasiz {iriinleri garanti eden etkili ve belgelenmis yollar1 ne dlgiide takip
ettigi) ve Uriin performansinin uygunlugunun yani sira (yani tiriinleri ne 6lgiide takip
ettikleri ve faydali 6zellikler sunduklar) ile ilgilidir. Bu nedenle kalite, miisteri
beklentilerini karsilamak i¢in iistiin 6zelliklere sahip liriinlerin tasarimina ve iiretimine
baghdir. Kalite yetenegi ayrica satis Oncesi, islemsel ve satis sonrasi hizmetlerde de
gortlebilir; bu da hizmet ¢alisanlarinin yardimseverligi, kullanilabilirligi ve hizmete
erisim kolayligi anlamina gelmektedir Grobler ve Grubner, 2006:458-485; Li,
2000:261-270).

Teslim yetenegi, isletmenin gorevlerini hizli ve giivenilir bir sekilde yerine getirme
yetenegini ifade etmektedir. Teslimat genellikle isletmenin operasyonlarinin gesitli
yonleriyle tanimlanir; bir {irlin veya hizmetin miisteriye ne kadar hizli teslim edildigi;
iirtin veya hizmetlerin giivenilir bir sekilde gelistirilmesi ve pazara sunulmasi ve tirlin
ve silirecte iyilestirmelerin yapilmasini ifade etmektedir (Corbett ve Claridge,

2002:109-131).

Girdilerin rakiplerine gore daha verimli bir sekilde kullanma yetenegine atifta bulunan
maliyet yetenegi, isletmenin fiyatlandirma avantajlar1 tizerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Malzemeler, genel masraflar ve is giicii verimliligi ve stok devri gibi
unsurlardan olusmaktadir. Tam zamaninda, {iretim kaynaklar1 planlamasi ve toplam
kalite yonetimi gibi birgok yeni siire¢ ve felsefe stoklarn, Uretimin ve genel
masraflarin diisiiriilmesiyle isletmelerin fiyat rekabet¢iligini artirmaya ¢aligmaktadir

(Cua ve dig. 2001:675-694).
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Esneklik, miisteri siparislerinin olas1 karisimi ve hacmi ile ilgili yiiksek esneklik
sunma yetenegidir. Uretim isletim sisteminin, belirli miisteri ihtiyaglarin1 ve tasarim
degisikliklerini karsilayacak kadar esnek olup olmadigim1 yansitmaktadir. Bu
yetenegin 6nemi artan pazar dinamizminden ¢esitli miisteri ihtiyaglarindan ve ayni
zamanda imalatgi igletmelerin sayisiz ve beklenmedik duruma uyum saglamasini
gerektiren pazarda artan rekabetten kaynaklanmaktadir. Stratejik esneklik, degisen bir
ortamin gereksinimlerini karsilamak i¢in pasif bir yetenek yerine degisiklikler
yaratmakta ve ortami igletmenin kendi avantajlarina gore sekillendirmektedir (Grobler
ve Grubner, 2006: 458-485; Collins ve Schmenner, 1993:443-447; Gervin, 1993:395-
410).

Imalat yetenekleri arasindaki iliski, imalat stratejilerinin olusturulmasinda ve imalat
sistemlerinin  performansint artirmak i¢in programlar tasarlanirken imalat
yeteneklerinin birbirleriyle iligkilerinin 6nemli bir rol oynamasi nedeni ile 6nemlidir.
Modele gore, diger ii¢ yetenegin daha ylisek bir seviyeye ulagsmasi i¢in temel olarak
kalite yetenekleri ile iiretim yetenekleri zamanla artmaktadir. Teslim yetenegi,
yeteneklerinin gelistirilmesinde bir sonraki seviyeye hizmet eder ve maliyet ve
esneklik yeteneklerindeki gelismeyi etkiler (Grobler ve Grubner, 2006: 458-485;
Corbett ve Claridge, 2002: 109-131).

Uretim stratejisi ve dis pazar arasinda iiretim yeteneklerinin segimine uygun bir uyum
daha iyi bir isletme performansi saglayabilir (Li, 2000: 261-270). Uretim
stratejisinin merkezinde gicli Uretim yeteneklerinin ortalamanin {izerinde isletme
performansi ile iligkili oldugu belirtilmistir (Carlos ve dig.2007:187-204; Corbett ve
Claridge, 2002: 109-131). Ornegin, Fullerton ve McWatters (2001) tam zamaninda
Uretim sistemlerini benimseyen imalat isletmelerinde resmi olarak tam zamaninda
Uretim sistemlerini benimsememis isletmelere kiyasla daha yiiksek finansal

performans sergiledigini ifade etmistir.

Chung ve dig. (2008) toplam kalite yonetimini benimsemis endiistrilerdeki 15
Tayvanli isletmeyi arastirmis ve bu isletmelerin isletme degeri ve finansal
yeteneklerinin ortalama endiistri seviyesinin lizerinde oldugunu belirtmistir. Li (2000)

Cin’li isletmeler yaptig1 bir ¢alismada pazar ekonomisinde esneklik yeteneginin ¢ok
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gerekli oldugunu ve pazar payini, satis gelirini ve yatirim getirisini artirmak igin hayati

onem tasidigini belirmislerdir.

Uretim yetenekleri (igten disa yetenekler) ve pazarlama yetenekleri (distan ige
yetenekler) arasinda iki yonli bir iliski vardir. Uretim yetenekleri, pazarlama
gorevlerinin bagimli ve destekleyici islevidir (Day, 1994:37-52; Hayes ve Schmenner,
1978:105-118).

2.2 Yonetim Yetenekleri

Isletmelerin biiyiimesi otomatik olarak ger¢eklesmez ancak isletmeye ozgii
deneyimleri olan yoneticiler tarafindan stratejik olarak planlanmali ve etkin bir sekilde
uygulanmalidir (Kor ve Mahoney, 2005:489-496). isletmelerin biiyiimesi, kaynaklarla
etkilesim icinde olmas1 dinamik bir yonetim siireci olarak incelenmektedir. Isletme
kaynaklarmin istiin performans gelistirme derecesi, yonetim yetenekleri olarak
gorulmektedir (Wensley, 1999:33-42). Yoneticilerin performans yaratmada stratejik
kaynaklar1 nasil etkili bir sekilde kullandiklarin1i anlama ihtiyact yazinda

vurgulanmistir (Sirmon ve dig. 2007:273-292).

Yonetim yetenegi, bir isletmedeki yoneticilerin dogustan gelen ve Ogrenilmis
yetenekleri, uzmanliklari ve bilgilerine yaygin olarak atifta bulunmaktadir (Castanias
ve Helfat, 2001:661-678; Harris ve Helfat, 1997:895-920). Y 6netim yetenekleri, genel
beceriler, sektore 6zgii beceriler ve isletmeye 6zgl beceriler, bunlar arasinda en ¢coktan
en azina dogru aktarilmaktadir (Castanias ve Helfat, 1991:155-171). Sektore 6zg
beceriler, belirli endustri veya belirli riin/hizmetlere uygulanan becerilerdir. Y&netim
yeteneklerinin igletmeye 6zgii boyutu, isletme tarihinin, kiiltliriiniin, i¢sel giiglii ve
zayif yonlerinin derinlemesine anlasilmasiyla ilgilidir (Puffer ve Weintrop, 1991:1-
19).

Adner ve Helfat (2003) yoneticilerin stratejik ve operasyonel kararlarini ayr ayri ve
birlikte etkileyen, yonetimsel insan sermayesi, yOnetimsel sosyal sermaye ve
yonetimsel bilgi olmak iizere ii¢ temel faktér tanimlamistir (Castanias ve Helfat,
1991:155-171; Geletkanycz ve dig. 2001:889-898; Li ve Zhang, 2007:791-804;
Johnson ve Hoopes, 2003:1057-1068). Beseri sermaye, egitim, Ogretim veya

O0grenmeye biraz yatirim gerektiren 6grenilmis yetenekleri ifade etmektedir. Farkli
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insan sermayesi duzeyine sahip yoneticiler, farkli kararlar vermelerini saglayan farkli
uzmanlik alanlarina sahip olacaklardir (Adner ve Helfat, 2003:1011-1025). Sosyal
sermaye, gii¢, kontrol ve etki iiretebilen sosyal iliskilerden tiiretilmektedir. Isletme
icindeki sosyal sermayeden ve disaridaki dis sosyal sermayeden her ikisi de mevcut
bilgi ve kaynaklardan dolay1 yonetim kapasitesini etkilemektedir. Yonetsel bilis, karar
vermede temel olusturan yonetimsel inanglara ve zihinsel modellere atifta
bulunmaktadir (Adler ve Know, 2002:17-40; Walsh, 1995:280-321). Boylece, biligsel
temel ve degerler sistemleri yoneticilerin segici algilarina, goriis alanlarma yol
acmakta ve yonetimsel eylemlerin altinda yatan temel mantigi elde etmektedir

(Hambrick ve Mason, 1984:193-206).

Herhangi iki yonetici ayni yoOnetim yetenegine sahip olmadigindan ydnetim
yeteneginin heterojenligi bulunmaktadir. Yas, egitim ve c¢alisma siireci, onceki is
tecriibeleri ve kisisel 6zellikleri, hatta cinsiyet bile yonetim yeteneklerinin geligimini
etkilemektedir. Yoneticiler bilgiyi zaman iginde gelisen zihinsel sablonlara goére
degerlendirmekte ve yorumlamaktadir (Adler ve Helfat, 2003:1011-1025). Bdylece
yoneticiler hem igerik hem de zamanlama konusunda farkli kurumsal kararlar alirlar.
Bu arada, yoneticiler i¢in mevcut olan bilgiler ve etkili isletme oyunculari ve devlet
kurumlartyla olan sosyal baglari, yoneticilerin orgiitsel stratejiler yapma yetenegini
etkilemektedir (Li ve dig. 2009:339-352; Luo ve Hassan, 2009:1020-1026). Ayrica,
yonetim yeteneklerinin heterojenligi farkli isletmelerdeki farkli kaynak donanimina ve
yeteneklerine bagli olarak ortaya ¢ikar ¢iinkii yonetimsel kararlar bir orgiitiin kaynak
ve yeteneklerine gore belirlenmektedir (Adner ve Helfat, 2003:1011-1025; Sirmon ve
Hitt, 2009:1375-1394).

Yonetimsel kar, yoneticilerin stratejik ve operasyonel kararlari uygulamak igin
isletmenin kaynaklarindan ve yeteneklerinden uygun sekilde yararlanmasiyla elde
edilmektedir (Castanias ve Helfat, 2001:661-678). Barney (1991:117) kaynak tabanl
modelde yo0neticiler 6nemlidir. Ciinkii isletmenin yeteneklerinin ekonomik
performans potansiyelini anlayabilen ve agiklayabilen kisiler yOneticilerdir. Bu tur
yonetimsel analizler olmadan strekli rekabet avantaji olmasi miimkiin degildir. Temel
yonetim yeteneklerine siirekli olarak yaslanan isletmeler uzun vadede basarili

gorilmektedir (Mahoney, 1995:91-101).
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Bir isletmenin benzersiz stratejiler olusturmak i¢in sinirli isletme kaynaklarini farkli
projeler arasinda uygun bir sekilde tahsis etmek ve yatirimdan yiiksek getiri elde etmek
kritik 6Gneme sahiptir (Kor ve Mahoney, 2005:489-496). Ust yonetim ekibi ve orgitsel
evrim hakkindaki inanglar1 yeni kaynaklar ve yeni kaynak kombinasyonlar

gelistirmede dnemli bir rol oynamaktadir (Rindova ve Kotha, 2001:1263-1278).

Stirekli degisen cevre ile “zinde” kalmak i¢in stratejilerini yenileyen isletmenin
kaynaklarinin ve yeteneklerinin olusturulmasi ve yeniden yapilandirilmasi hayati
onem arz etmektedir (Mahoney, 1995:91-101). isletmelerin kaynak tabanmin
gelistirilmesi yoOneticilerin mevcut rutinleri ya da kaynak yapilandirmalarin
degistirme firsatin1 algilamalar1 bu degisiklikleri yapma isteklilikleri ve degisiklikleri
uygulama yetenekleri tarafindan belirlenir (Atuahene-Gima, 2005:275-293; Zahra ve
dig, 2006:917-955).

Yonetim yetenekleri, yaraticiligin, yeniligin ve degisim yeteneginin siirekli kaynagidir
dolayistyla isletmenin pazarlama verimliligini, genel verimliligi ve finansal
performanslarin1  artirmaktadir  (Sirmon ve Hitt, 2009:1375-1394). Yapilan
calismalarda yonetim yeteneklerinin isletme performansi tlizerinde dnemli etkileri
oldugu tespit edilmistir (Ray ve dig. 2004:23-37; Rosenbloom, 2000:1083-1103).
Ornegin, Li ve Zhang (2007) Cin’deki en gelismis yiiksek teknoloji sanayi
boélgelerinden birinde 300 yeni teknoloji girisimini test etmis ve yoneticilerin islevsel
deneyiminin yeni girisim performansi lizerinde 6nemli ve olumlu etkileri oldugu tespit

edilmistir.

2.3 Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama yetenekleri, uzun zamandir orgiitsel rekabet avantajinin ve performasinin
artirllmasinda 6nemli bir unsur olarak tanimlanmaktadir (Day, 1994:37-52; Dutta ve
dig.,1999:547-568; Moorman ve Rust, 1999:180-197). Moore ve Fairhurst (2003)
pazarlama yetenegini, pazarlama baglaminda basitge kurumsal yetenek olarak
tanimlamistir. Pazarlama yetenegi, isletmenin kolektif bilgi, beceri ve kaynaklarini
isletmenin pazarla ilgili ihtiyaglarint uygulamak i¢in tasarlanmig biitlinlestirici
ogrenme siirecleridir. (Day, 1994:37-52; Vorhies ve Harker, 2000:145-171).

Dolayisiyla, pazarlama yetenekleri bir isletmenin miisteri ihtiyaglarin1 rakiplerinden
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daha iyi anlama, tahmin etme ve uygulamaya ge¢mesini miisterilerle etkin bir sekilde

iliskilendirme yetenegini gostermektedir (Krasnikov ve Jayachandran, 2008:1-11).

Pazarlama yetenekleri veya pazarlama siireglerinin gesitli fonksiyonel alanlar1 mevcut
yazinda incelenmistir (Fahy ve dig., 2000:63-81; Moore ve Fairhurst, 2003:386-397).
Vorhies ve Morgan (2005) 93 {ist diizey pazarlama yoneticisiyle goriiserek sekiz farkl
pazarlama yetenegi tanimlamistir. Bunlar; iirin gelistime yetenegi, fiyatlandirma
yetenegi, dagitim yetenegi, pazarlama iletisim yetenegi, satis yetenegi, pazarlama bilgi
yonetim yetenegi, pazarlama planlama yetenegi ve pazarlama uygulama yetenegidir.
Yine Vorhies ve Morgan (2005) alt1 sektor arasinda Birlesik Devletler’deki 230
isletmede sekiz yetenegi ampirik olarak test etmis ve tiim yeteneklerin isletme
performansinin boyutlar (miisteri memnuniyeti, karlilik, pazar etkinligi ve aktif getiri)

ile olumlu iligkiler tespit etmistir. Pazarlama yetenekleri asagidaki Tablo 3’de

agiklanmaktadir.
Tablo 3: Pazarlama Yetenekleri
Yetenekler Aciklamalar
Uriin Gelistirme Yetenekleri Uriin gelistirme yetenegi, isletmenin miisteri ihtiyaglarini ve

isletme i¢i kurumsal hedefleri karsilayan ve rakiplerin
Urunlerinden daha iyi performans gdsteren Uriinler tasarlama
yetenegini ifade etmektedir (Li ve Calantone, 1998:13-29;
Vorhies ve Harker, 2000:145-171). Giiglii bir {iriin gelistirme
yetenegi, isletmenin miisteri bilgilerinin i¢ kaynaklarmin ve
gelistirme giiciiniin emilmesini artirmaktadir (Li ve Calantone,
1998:13-29). Sonug olarak isletmeler, marka imajin1 ve miisteri
memnuniyetini artiran rakiplerinden farkli 6zelliklere (6rnegin
kalite, yenilik ve benzersizlik) sahip yeni (rinler
olusurabilirler. Ayrica hizli bir sekilde yeni tiriinler ve/veya
hizmetler gelistirmek yenilik odakli bir rekabet kazanmanin
ayrilmaz bir bilesenidir (Zou ve dig., 2003:32-55).

Fiyatlandirma Yetenekleri Fiyatlandirma yetenegi, isletmenin miisterilerden optimum
gelir elde etme yetenegini ifade etmektedir (Dutta ve dig.,
2003:615-630). Bu isletmenin {iriin ve hizmetlerini rekabetci
bir sekilde fiyatlandirma ve rakiplerin zorluklarina ve miisteri
degisikliklerine cevap veren pazarlardaki fiyatlari izleme
strecidir (Vorhies ve Harker, 2000:145-171; Zou ve dig.,
2003:32-55). Rakiplerin fiyatlandirma taktiklerine ve degisen
miisteri ihtiyaglarina hizli cevap, rakip pazarlardaki isletme
performansini olumlu etkilemektedir (Zou ve dig. 2003:32-55).

Dagitim Kanal1 Yetenekleri Kanal yonetim yetenegi, isletmenin son kullanici miisterilerine
deger saglamak i¢in dagitim kanallarimi etkin ve verimli bir
sekilde olusturma ve siirdiirme yetenegidir (Weitz ve Jap,
1995:305-320). Kanal iiyeleriyle yakin iliskiler gelistirmek
(yuksek gliven ve baghlik) isletmenin kanal yOnetimi
yeteneginin temelini olusturmaktadir (Morgan ve Hunt,
1999:239-257). Kanal iiyeleri tarafindan sunulan degerli ve
zamaninda elde edilen bilgi, isletmelerin iiriin ve tanitim
uyarlamasina iliskin pazarlama stratejilerini tasarlamalar1 icin
kritik 6neme sahiptir (Cavusgil ve Zou, 1994:1-21).
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Pazarlama Iletisim Yetenekleri Isletmenin miisteri deger algilarini yonetmek icin pazarlama
iletigimlerini etkin bir sekilde kullanma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Vorhies ve Morgan, 2005:80-94). Pazar
duyarlilig1, miisteri baglant1 ve kanal baglama olmak iizere ii¢
kritik sureci icerir (Day, 1994:37-52).

Satis Yetenekleri Satig yetenckleri, isletmelerin miisteri siparigleri alma
yetenegidir. Iki temel unsura dayanmaktadir; tanitim
faaliyetleri ve satis personelinin kalitesi. Reklam, satig
promosyonlari, tanitim ve kigisel satig gibi tanitim faaliyetleri,
pazarlama iletigsimi, iirlin satmak ve daha sonra pazar pay1 ve
satig artis1 i¢in yayin olarak kullanilmaktadir (Weerawardena,
2003b:15-35).

Pazarlama Bilgi Yetenekleri Pazarlama bilgi yonetim yetenegi veya pazarlama arastirmasi,
isletmelerin pazarlar1 hakkinda bilgi edinme ve pazar bilgilerini
kullanma sireclerini ifade edetmektedir (Vorhies ve Harker,
2000:145-171; Day, 1994:37-52). Bilgiler, isletmelerin dis
pazar ortamlarmin gereksinimlerini karsilamak i¢in pazarlama
planlamasinin gelistirilmesini destekleyen ve yonlendiren bir
bilgi tabani olusturur (Day, 1994:37-52; Morgan ve dig.
2003:287-321).

Pazarlama Planlama Yetenekleri | isletmenin pazardaki kaynaklar1 ve kosullarina uygun
pazarlama stratejilerini, isletmenin hedef basarilarint optimize
etmesini saglayacak sekilde tasarlanmasimi saglamaktadir.
Pazarlama planlama yetenegi, isletmenin pazarlama uygulama
yetenegi araciligiyla dolayli olarak orgiitsel basarisi ile
iliskilidir (Morgan ve dig., 2003:287-321;Vorhies ve Morgan,
2005:80-94).

Pazarlama Uygulama Yetenekleri | Pazarlama uygulama yetenegi, tasarlanan pazarlama stratejisini
gerceklesen tutarli, hedefe yonelik kaynak dagitimlarina
doniistiirtildigi siireclerle ilgilidir (Noble ve Mokwa, 1999:57-
73). Siiregler bir isletmenin uyarlanabilir performansinin
merkezinde yer alan kaynak tahsisi, izlemesi ve organize
edilmesini icermektedir (Morgan ve dig., 2003:287-321).

Kaynak tabanli goriise gore, isletmelerin pazarlama kapasitesi bir rekabet avantaj
kaynagidir (Hunt ve Morgan, 1995:1-14; Moorman ve Slotegraaf, 1999:239-257).
Pazarlama yetenegi dogasi geregi belirsizdir ve bireysel personelin ve oOrgutun
gecmisine baglidir ve bu da rakiplerin taklit etme girisimlerini zorlagtirmaktadir (Fahy

ve dig. 2000:63-81; Simonin, 1999:595-623).

Pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesi, bir isletmenin belirli bilgi ve yeteneklerini
isletme icin mevcut olan diger somut olmayan ve somut kaynaklarla gelistirme ve
deneme ve 6grenme siirecidir. Buna gore, pazarlama yeteneginin boyutlar1 arasindaki
karsilikli bagimlilik onu daha da essiz bir kaynak haline getirmektedir (Tsai ve Shih,
2004:524-530; Morgan ve dig., 2003:287-321).

Isletmenin tiim deger yaratma faaliyetleri arasinda, pazarlama yetenekleri, isletmenin

miisteri ihtiyaglarini 6nemli 6l¢iide anlamasini saglamak, bu ihtiyaglart miisteriler igin
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kabul edilebilir bir fiyata karsilamak i¢in iirlin veya hizmetler gelistirmek potansiyel
urin Ozellikleri miisterileriyle iletisim kurmak ve trlinleri veya hizmetleri son
kullanicilara zamaninda teslim etmektir (Grewal ve Tansuhaj, 2001:67-80; Vorhies,
1998:3-23). Ayrica, pazarlama yetenekleri, isletmelerin rekabet avantajina katkida
bulunan miisterilerle siirdiiriilebilir iligkiler kurmalarmi saglayan siiregleri

icermektedir (Krasnikov, Jayachandran, 2008:1-11).

Yapilan caligmalarda farkli baglamlarda pazarlama yetenekleri ile performans
arasindaki pozitif iligkiyi desteklemektedir (Dutta ve dig. 1999:547-568; Kraskinov ve
Jayachandran, 2008:1-11). Vorhies ve Harker (2000) pazarlama yeteneklerinin
isletmenin performansini orgiitsel biiylime, karlilik, miisteri memnuniyeti ve uyum
saglama agisindan pozitif etkiledigini belirtmistir. Zou ve dig. (2003) 20 endiistryi
temsil eden 50 Cinli imalatgilardan olusan bir 6rnekleme de dagitim, iletisim ve iiriin
gelistirme yeteneklerini igeren pazarlama yeteneklerinin isletmenin diisiik maliyet
avantaj ve marka avantajina katkida bulundugunu ve bunun sonucunda isletmelerin

finansal performansini giiglii bir sekilde etkiledigini belirtmistir.

Ayrica, Weerawardena (2003b) 326 imalatg1 isletmede yaptigi arastirmada pazarlama
yeteneklerinin orgiitsel yenilik yogunlugu ve isletmenin rekabet avantaji ile 6nemli bir
iligkisi oldugunu belirtmistir. Pazarlama yetenegi gecis ekonomilerinde isletme
basarisi i¢in temel yeteneklerden biri olarak tanimlanmaktadir (Fahy ve dig. 2000:63-
81).

2.4 Ogrenme Yetenekleri

Birgok toplumdaki degisimin hizi, 6rgiitlerin ve bireylerin siirekli ve hizli bir sekilde
ogrenmelerini gerektirir. Orgiitsel 6grenme kavrami, yeni 6grenme edinilmedikge bir
bilgi tabaninin hizla modasi1 ge¢mis olabilecegi fikrine dayanir ve bu nedenle
bireylerin yani sira isletmeler de bilgilerini stirekli guncellemelidir (Fong ve dig.,
2007:40-49). Ogrenme yetenegi, siirekli yasam boyu dgrenme felsefesini benimseyen
bireyleri icerir ve isletmelerin insanlar1 yeteneklerini 6grenmeye ve giincellemeye
tesvik eden bir kiiltlir gelistirmelerini gerektirir. Yetenekli isletmelere Ogrenen
organizasyonlar denmektedir (Zollo ve Winter, 2002:339-351; Sinkula ve dig.,
1997:305-318).
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Orgiitsel 6grenme ayni zamanda bilgi edinimi ve bir isletmenin davranisini
etkileyebilecek yeni bilgi ve anlayislarin gelistirilmesi ile de baglantilidir (Easterby-
Smith, 1997:1085-1113; Kropp ve dig., 2006:504-523; Olavarrieta ve Friedmann,
1999:215-228). Huber (1991:89) “bir isletmenin birimlerinden herhangi birinin
isletme icin potansiyel olarak yararli oldugunu bildigi bilgilere sahip olup
olmadiklarini 6grenir”. Miller (1996:486) orglitsel 6grenme “bu bilgiyi karar vermede
veya isletmedeki diger kisileri etkilemede kullanabilen ve uygulayan aktorler

tarafindan edinilmesidir”.

Mevcut yazinda, 6grenme kavramini anlamak i¢n farkli modeller onerilmektedir.
Sinkula ve dig., (1997) orgiitsel 6grenmenin ii¢ boyutunun isletmelerin 6grenmeye
baglilik, agik goriisliiliik ve paylasilan vizyon da dahil olmak {izere bilgi yaratma ve
kullanma egilimlerini etkiler. Ogrenmeye baglilik, bir isletmenin 6grenme kiiltiiriinii
tesvik edip edemeyecegini ifade eder. Acik goriisliiliik, bir isletmenin proaktif olarak
uzun sliredir devam eden riitinleri, varsayimlari ve inanglar1 sorgulayip
sorgulamadigini ve isletmenin proaktif olarak degisim arayisini ifade eder. Paylagilan
vizyon, Orgutsel tiyeler arasinda enerji, baglilik ve amag gelistirdigi i¢in 6grenme bir

temel ve yon saglar.

Prieto ve Revilla (2006a) 6grenme yetenegini, bireylerde ve igletmelerde bulunan bilgi
stoklar1 ve gevresel kosullara uygun olarak bilgi stokunu siirekli olarak kullanan ve
arastiran 0grenme akislar1 olarak iki boyutta tanimlamistir. Kavramin altinda yatan
temel dayanak noktasi, rekabet avantajinin gelistirilmesinin heterojen kaynak-bilgi
birikimine ve bu bilgiyi gelistirme, tutma, aktarma ve kullanma yetenegine bagh

olmasidir.

Benzer sekilde Jerez-Gomez ve dig. (2005) oOgrenmenin {i¢ ana yOniini
vurgulamaktadir: (a) bilgilerin isletme i¢cinde edinilmesi veya olusturulmasi, yayilmasi
ve entegrasyonu, (b) yeni bilgilerin yaratilmasindan ve yayilmasindan kaynaklanan
biligsel veya davranigsal diizeyde stirekli i¢ degisiklikler ve (c) siirekli iyilestirme

isletmelerin i¢sel degisimlerinden kaynaklanan stratejik eylemlerdir.

Orgiitsel 8grenme siirecleri, bir isletmenin bilgi kaynaklarimi ¢evresel kosullara gére

dontistiirmek ve gelistirmek i¢in kullanilir ve bu nedenle isletmenin stratejik esnekligi
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ve uyum saglama ve gelisme Ozgiirligii derecesini artirma potansiyeline sahiptir
(Jones ve dig., 2003:336-352; Zahra ve George, 2002:185-203). Cevresel degisiklikler
isletmeleri 6grenmeye zorlar. Bununla birlikte, isletmelerin pazarda degerli olan temel
yeteneklerini gelistirmek ve siirdiirmek i¢in en azindan ¢evresel degisime esit bir
oranda dgrenmeleri gerekmektedir. Ogrenme eksiklikleri bir isletmenin konumunun
asinmasina neden olabilmektedir. Dolayisiyla, bir isletmenin siirekli olarak onlari
degisime daha uyumlu hale getirebilecek sistemleri ve yapilari arama ve gelistirme
yetenegi isletmelerin rakipler tarafindan goriilemeyen pazar firsatlarini kullanmalarina

yardimci olmaktadir (Jones ve dig., 2003:336-352; Singh ve Zoll0,1998:1-42).

Snell ve dig. (1996) dinamik ortamlarda, kaynaklarin zaman icinde degerlerini ve
benzersizliklerini  korumasini  saglamanin tek yolu olmaktadir. Kapsamh
arastirmalarda, orgiitsel 6grenmenin rekabet avantaji ve iistiin orgiitsel performansin
onemli bir belirleyicisi oldugu belirtilmistir (Bhatnagar, 2006:416-433; Bontis ve dig.,
2002:437-469; Slater ve Narver, 1995:63-75). Ogrenme, iiretim ve kaynak birikim
maliyetlerini diisiirebilir, isletmelerin ¢iktilarinin giivenilirligini artirabilir, isletmenin
icsel yeniligini ve miisteri degerini artirabilir (Dierickx ve Cool, 1989:1504-1511,
Levintal ve March, 1993:95-112; Hult ve dig., 2004:429-438; Weerawardena
2003a:427-429; Nasution ve Mavondo, 2008:477-501).

Ayrica mevcut yazin, yeni yeteneklerin gelistirilmesinin ve mevcut yeteneklerin
degisen bir ortama adaptasyonunun bir &grenme siireci olarak goriilebildigini
gostermektedir. Dinamik yeteneklerin olusumu, deneyim birikimi, bilgiyi dile getirme
ve bilginin kodlanmasini i¢eren 6grenme mekanizmalarina baglidir (Romme ve dig.,
2010:1271-1299; Teece ve dig., 1997:509-533; Zollo ve Winter, 2002:339-351; Keil,
2004:799-825).

Bu nedenle, bir 6grenme yetenegi isletmelerin degisen bir ortamda zaman iginde
dinamik yetenekler gelistirmelerine ve rekabet avantajlarini stirdiirmelerine yardimci
olabilmektedir (Chen ve dig., 2009:1289-1295; Crossan ve dig., 1999:522-537;
Eisenhardt ve Martin, 2000:1105-1121).
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2.5 Teknolojik Yetenekler

Teknolojik yetenek, isletmelerin teknoloji edinmesi, Oziimsemesi, kullanmasi,
uyarlamasi, degistirmesi ve yaratmasi gereken gesitli bilgi, beceri, deneyim ve bilgidir
(Mursitama, 2006:537-557). Ozellikle, teknolojik yetenek, teknolojik bilgi, ticari
sirlar, pratik ve teorik know-how, yontemler, prosedurler, deneyim, fiziksel cihazlar
ve ekipman ve diger teknolojiye 6zgii fikri miilkiyet veya yasalarla korunan patentleri
icermekte ve isletmelerin belirli 6zelliklere sahip fiziksel bir iiriin tasarlama yetenegi
olarak ifade edilmektedir (Lee ve dig., 2001:51-69; Hsieh ve Tsai, 2007:493-502;
Danneels, 2002:1095-1121).

Teknolojik yetenek, gomull bilgi ve becerileri ve drgutsel teknik sistemlere gomulu
bilgileri icermektedir. Teknik sistemler, kurumsallastirilabilen ve stratejik karar
vermeyi yonlendiren insanlarda zaman icinde o6rtik olan bilginin biriktirilmesi,
kodlanmas1 ve yapilandirilmasi i¢in gerekli olan rutinleridir. Bir igletmenin iiriin,
tasarim, siire¢ ve bilgi teknolojileri ile yakindan iliskili heterojen teknik varliklari

temsil etmektedir (De Carolis, 2003:27-50; Wang ve dig., 2004:249-280).

Teknolojik yetenek, bir isletmenin yenilik¢i iiriinleri ve/veya iiretken siirecleri basarili
bir sekilde gelistirmek i¢in farkli digsal bilimsel ve teknik kaynaklar1 ortaklasa
harekete gecirerek bilgi yogunlugunu kolaylastirir (Cohen ve Levinthal, 1990:128-
150; Garcia-Muina ve Navas-Lopez, 2007:30-46). Sonu¢ olarak, gucli bir teknolojik
temeli olan isletmeler, yeni teknolojik bilgiyi, zayif bir teknolojik temele sahip
olanlardan daha 1yi tanimlayabilir, doniistiirebilir ve kullanabilirler (Tsai ve Hsieh,
2009:1321-1328). Bireysel ve orglitsel sistemlerde gémuli olan bilginin yikseltilmesi,
bilginin istenen isletme c¢iktilarinin yaratilmasi i¢in tasarimlara ve talimatlara
doniistiiriilmesine yol agmaktadir. Bu nedenle, teknolojik yetenek yeniligin itici
giiciidiir ve {irlin ve siire¢ iyilestirmesine, lretkenlige artisa ve operasyonel
maliyetlerin azalmasina yol agmaktadir (Barney, 1991:99-120; Coombs ve Bierly,
2006:421-438).

Teknolojik yetenek, genellikle deneyim ve becerilerle ortilii olan biydk bir bilgi

bilesenini icermektedir (Afuah, 2002:171-179). Somut olmamasi nedeni ile, teknolojik

yetenekler, rakipleri tanimlamas1 ve taklit etmesi giictiir. Ornegin, patentler veya

tescilli tasarimlar gibi teknolojik yetenekler bir isletmenin sinirlari boyunca kolayca
32



dagilmaz ve endiistrilerde talep modellerindeki farkliliklardan etkilenir (Danneels,

2002: 1095-1121; Luo, 2000:177-201).

Daha oOnce yapilan ¢alismalarin bulgulari, teknolojik yetenegin isletme performansi
lizerinde 6nemli etkileri oldugunu géstermistir. Ornegin, Kim’in (1997) &rnek olay
incelemesi, bir tretim igletmesinin teknolojik kapasitesinin artirilmasiyla hizla
uluslararasi bir rakip haline gelebilecegini gostermistir. Jonker ve dig., (2006) makine
kapasitesindeki teknolojik kapasitenin gelistirilmesinin ekonomik performansa
katkida bulundugu belirtilmistir. Lee vd dig., (2001) Kore’deki kiigik ve orta 6lgekli
isletmelerde teknolojik yetenek ve satis artisi arasinda pozitif bir iliski oldugu
belirtilmistir. Ayirca Franco ve dig. (2006) da yiiksek teknolojik kapasitenin

isletmelerin hayatta kalma olasligin1 artirdigini belirtmistir.

Rekabet yogunlugunun ve teknolojik karmagsikligin artmasiyla birlikte, isletmeler artik
rekabet avantajlarini artirmak ve siirdiirmek i¢in igsel olarak gelistirilen teknolojilere
ve becerilere bagimli degildir. Ortaklik kurarak isletmeler genellikle Ortiilii olan ve
basit gozlem yoluyla kopyalanamayan dis uzmanlagmis teknolojik yeteneklere sahip
olabilirler (Tsai ve Hsieh, 2009: 493-502). Ayrica, isletmeler arasi isbirliklerinde,
isletmeler dis bilgi ve uzmanlig etkili bir sekilde arastirmak ve kullanmak ve bunlari
kendi teknolojik yeniliklerine dahil etmek icin belirli bir duzeyde teknolojik
yeteneklere ihtiyaglar1 olacaktir (Kim ve Song, 2007:461-470; Mowery ve dig.,
1996:77-91).

2.6 isletme Performansi

Performans 6lcuimii ile ilgili yazin iki asamada toplanmaktadir. i1k asama 1880'lerde
baglamis ve 1980'lerde sona ermistir. Bu asamada kar, yatirim getirisi ve verimlilik
gibi finansal performans olctimleri vurgulanmaktaydi. Ikinci asama ise, 1980'lerin
basinda, miisteri gereksinimlerini degistiren ve yeni teknolojiler ile liretim ve yonetim
felsefelerinin (yani CIM, FMS, JIT, OPT ve TKY) uygulanmasini zorlayan Kkiresel
rekabetin bir sonucu olarak baglamistir. Yeni miisteri gereksinimleri ve ilgili
teknolojiler/felsefeler, geleneksel performans 6lgimlerinin Sinirlarini agikga ortaya
koymaktadir. Bu degisikliklerin uygulanmasi, geleneksel performans Olgumlerinin
bir¢ok sinirlamaya sahip oldugunu ve basari i¢in yeni performans 6l¢iim sistemlerinin

gelistirilmesinin gerekli oldugunu ortaya koymustur. Isletmelerin basarisi ve refahi
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icin yeni performans o6l¢iim sistemleri gelistirmek ¢ok daha 6nemli hale gelmistir.
Isletmelerin birbirleriyle olan rekabetinin yaninda karliliklarm siirdiirebilmeleri ve
cevresiyle etkilesimde bulunan bir agik sistem olarak yaratacaklari negatif entropi ile
yasamlarini siirdiirebilmeleri de gereklidir. Bu noktada isletme performansinin hangi
verilere gore Olgiilecegi ve bu verilerin nasil analiz edilecegi konusu ortaya
¢ikmaktadir. Geleneksel performans Glglimleri, geleneksel muhasebe sistemlerine
dayanmaktadir. Yatirim getirisi, aktif getiri, satis getirisi, satin alma fiyatinda
sapmalari, kisi basina satig, birim iiretim basina kar ve verimlilik geleneksel
performans olgiimlerine drnektir (Ghalayini ve dig. 1997:207-225; Kaplan, 1983:686-
705; Zehir ve Acar, 2005:15-34).

Bugln ekonomik ortam hizla degismekte ve bu degisim kiiresellesme, degisen miisteri
ve yatirimer talepleri, siirekli artan {irlin-pazar rekabeti gibi olgularla karakterize
edilmektedir. Bu ortam da basarili bir sekilde varligini siirdiirebilmek igin isletmelerin
maliyeti diisiirerek, iirlin ve siiregleri yenileyerek ve kaliteyi, tiretkenligi ve pazara
sunma hizini artirarak performanslarini siirekli olarak iyilestirmeleri gerekmektedir.
Rekabetci bir avantaj konumu elde etmek ve rakiplere gore isletme performansini
artirmak Ozellikle isletmenin amaglarina ulasmak i¢in ¢abalamalar1 gereken temel

hedeflerdir (Muogbo, 2013:24-32).

Performans, basariy1 ve istenilen sonucun elde edilmesini saglayan gii¢ ve yetenek
olarak tanimlanmaktadir. Performans isletmeyi amaglarina tasiyan planlanmis bir
etkinligin sonuglarinin nitel ve nicel olarak tanimlanmasidir. Bir diger ifadeyle, belirli
bir zaman dilimi sonucunda isletmenin olusturdugu ¢iktilar ya da sonuglardir. Isletme
performansi isletme amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim cabalarin

degerlendirilmesi olarak da ifade edilebilir (Yildiz, 2010:179-193).

Isletme performansi kavramlar1 genellikle verimlilik veya etkililik {izerine odaklanir.
Isletmeler ayakta kalabilmek ve kar elde edebilmek igin gereginden daha fazla
performans degerlendirmeye odaklanmaktadir. Bunun igin, briit kar marjlari, net
marjlar, yatirim getirisi ve goreceli karlar genelde performans degerlendirmede nihai
sonug olarak kullanilmaktadir. Ancak, etkinlige odaklanan veya bu etkinligi i¢eren
isletme performans tanimlar1 da mevcuttur. Ornegin, miisterilere sunulan deger, satis

diizeyi, satis artis diizeyi, pazar payi, goreceli pazar pay1, kapasite kullanimi veya fiyat
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primi isletme performansini temsil eden etkinlige yonelik kavramlardir (Sandvik ve

Sandvik, 2003:355-376).

Farkli ampirik ¢alismalarda isletme performansinin tanimi ve Ol¢iimii degisiklik
gostermektedir. Arastirmacilar, ¢alisma performansi da dahil olmak {izere ampirik
calismada hedefe gore farkli performans seviyelerini ve kavramlarini se¢mistir.
Bunlaar; finansal performans, uluslararasi performans, ihracat performansi, uzun
vadeli performans, yeni iiriin performansi ve yenilik performansidir (Liu ve Fu,
2001:109-115).

Performans hem o6znel hem de nesnel yontemlerle degerlendirilebilir. Isletme
performans: galismalarinda genel olarak 3 tir gosterge belirlenmistir: finansal veya
finansal olmayan gostergelerle ifade edilen biiylime, karlilik ve pazar pay1. Performans
Ol¢iimiiniin finansal gostergeleri, 6zellikle degisen rekabet ortaminda yetersiz bilgi
olmasi durumunda boslugu doldurmak i¢in finansal olmayan performans dikkate
alinmalidir (Dess ve Robinson, 1984:265-273). Isletme performansiyla ilgili

tanimlamalar asagidaki Tablo 4’de gosterilmektedir.

Tablo 4: Isletme Performansi Aciklamalar

Kaynaklar Aciklamalar
Seashore ve Yuchman (1967) Bir igletmenin yasamini devam ettirebilmesi igin gereken
degerli ve kit kaynaklar1 elde etmede ¢evreden yararlanma
yetenegidir.

Flynn ve dig. (1995), Ho ve dig. | Isletme performans, birincisi somut faktorler (teknik faktorler)
(2001), Rahman ve Bullock | siire¢ akigi yonetimi, Uriin tasarim siireci ve istatistikleri
(2005), Abdullah ve dig. (2008) kontrol/geri bildirim, internet teknolojileri ilkeleri ve strekli
gelistirme iken ikinci olarak da soyut faktorler (insan
faktorleri), misteri iliskileri, tedarikci iliskileri, egitim ve
Ogretim, is gilicii taahhiidii, ekip calismasi ve ist yonetim
destegini iceren iki boyutlu bir yapidir.

Akal (1996) Orgiitsel amaglara ulasilmas icin sarf edilen biitiin cabalarin
amaca uygunlugunun degerlendirilmesidir.
Lusthaus ve Adrien (1998) Isletme performansi zorlu is ortaminda orgiitin hayatta

kalmasini belirleyen performanstir.

Combs ve dig. (2005), Gupta ve | Isletme performansi, isletmelerin rakipleri karsisinda
Wales (2017) durumunun zaman iginde nasil gelistiginin bir gostergesidir.

Demir ve Okan (2006) Isletmenin nerede oldugunun onceden belirlenmis olan
amaglart ne oOlgiide basarildiginin ve en 6nemli rakiplerle
yapilan bir karsilagtirma igerisinde, yeteneklerin performans
artis1 saglamak {izere nasil etkin kullanilabileceginin bir
belirleyicisidir.
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Altinoglu  ve Dogan (2014), | Belirli bir donem sonunda elde edilen ¢ikti/sonucuna gore
Dulkadir (2015) isletme amacinin ya da gérevinin yerine getirilme derecesidir.

Kaynak: Kasap, (2019:50).

Isletme performansi, ampirik arastirmalarin &nemli bir bileseni haline gelmistir.
Aragtirmacilar, yapi, strateji ve planlama gibi Orgiitsel bilesenleri arastirirken
isletmelerin performanslarini sik sik dikkate almaktadir. Objektif isletme performans
degerlendirmesinin erigilebilirligine iligkin kisitlamalar g6z oniine alindiginda, algisal
performans yontemleri kullanilmaktadir. Calismalarda objektif ve algisal dlglimler
arasinda yiiksek korelasyon bulunmus ve bu iki 6l¢lim arasinda gecgerlilik oldugunu
gostermistir (Dess ve Robinson, 1984:265-273; Venkatraman ve Ramanujam,
1986:801-814).

Ikinci béliimde orgiitsel yetenekler ve isletme performansi detayli bir sekilde
incelendikten sonra Gglnci boélumde Antalya ilindeki imalat isletmelerinde
gerceklestirilen arastimada elde edilen bulgular ve analiz sonuglari incelencek ve

arastirma sonug ve oneriler kismi ile sonuglandirilacaktir.
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3.BOLUM

ANTALYA ILI IMALAT ISLETMELERINDE BIR ARASTIRMA

3.1 Antalya Imalat Isletmelerinin Genel Durumu

Diinyanin 6nde gelen turizm merkezlerinden birisi olan Antalya’nin ekonomisi
ozellikle tarmm, turizm ve ticaret sektdrlerine dayalidir. Insaat, saglik, sanayi,
hayvancilik ve madencilik gibi sektorlerde de is faaliyetleri mevcuttur. Antalya zaman
icerisinde kii¢lik bir tarim ve ticaret sehri olmaktan ¢ikmis, diinya ¢apinda bir turizm

ili kimligine blirinmstiir.

Son donemde sanayi ve insaat faaliyetlerindeki gelismelerle de 6nemli bir ivme
kazanmustir. Ozellikle katma degeri yiiksek, teknoloji yogun, yogun ve ¢evreye duyarl
bir sanayi biylme stratejisi, son derece donem tagimaktadir. Sanayide bdyle bir
yogunlasma, ticaret, turizm, tarim ve tagimacilik sektorii basta olmak {izere olmak

Uzere pek ¢ok sektorde ¢arpan etkisi olacaktir.

Antalya, Tiirkiye'nin gelismislik diizeyine gore iist siralarda yer almasina ragmen
sanayi alaninda Tiirkiye ortalamasinin altinda kalmaktadir. Bunun temel nedeni olarak
Antalya'da turizmin ve tarimin 6n planda olmasidir. 2016 yilinda sanayi sektdriinde

ilk 500°de 3, ikinci 500°de 3 isletme bulunmaktadir (Sanayi Durum Raporu, 2017:95).

Antalya Organize Sanayi Bolgesi gida, tekstil, ahsap, mobilya, kagit, ambalaj, giibre,
tarim, kimya, plastik, poly akrilik, makine, metal, enerji ve insaat, yap1 sektorlerinde
faaliyet gostermekte olup, Antalya Organize Sanayi Bolgesi’nde toplam istihdam
sayist 11.079 kisidir (Antaya Ili Yatirrm Alanlari Vizyon Raporu, 2017:54).
Antalya’da calisan sayis1 artig1 biiyiik 6l¢iide bolgesel faktorlere bagl olan sektorler
ana metal sanayi, makine ve ekipman imalati, kauguk ve plastik {irtinler imalati, agag

tirtinleri imalat1 ile i¢ecek imalatidir (Bolge Plani, 2014:84).
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3.2 Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Kisitlari
3.2.1 Aragtirmanin Amaci

Bu calismada Antalya ili Organize Sanayi Bdlgesinde faaliyet goOsteren imalat
isletmelerinde dinamik yetenekler ve orgiitsel yeteneklerin isletme performansina olan
etkileri incelenmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda imalat isletmelerinin
rekabetci avantaj elde etmesi igin yol haritasi olusturularak gelecekte yapilacak

calismalara oneriler sunmak hedeflenmistir.

3.2.2 Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin ana kiitlesi Antalya ili Organiza Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren

imalat isletmelerine bagl olarak gergeklestirilmistir.

3.2.3 Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin ¢esitli kisitlar altinda gerceklestirildigi unutulmamalidir. En 6nemli
kisitin1 ise zaman, fiziki ve ekonomik kaynak yetersizligi calismanin kisit’ini

olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Metodolojisi
3.3.1 Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada yUz yuze anket yontemi kullanilmistir. Anket, gozatim arastirmalarinin
en Onemli araci olup, cevaplayicilardan bilgi toplamak i¢in bi¢imlendirilmis veri
formudur. Anket yontemi veri toplamada en ¢ok yararlanilan yontemlerden biridir
(Nakip ve Yaras, 2016:145; Gegez, 2010:80).

Hazirlanan anket formunda ii¢ grup soru yer almaktadur. Ilk olarak demografik sorular,
ikincisi Orgutsel yetenekleri belirlemeye yonelik sorular ve tgtincu grupta ise dinamik
yetenekler ve igletme performansini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Anket
formunda 5°li Likert 6l¢egi kullanilarak ifadeler dl¢iilmiistiir. ifadelerin 6l¢iilmesinde,
(1=kesinlikle  katilmiyorum, 2=katihyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum,

5=kesinlikle katiliyorum) seklinde olusturulmustur.
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3.3.2 Ornekleme Siireci

Calismanin ana kiitlesini Antalya Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren imalat
isletmeleri olugturmaktadir. Organize sanayi bolgesinde bulunan imalat igletmelerinin
toplam sayis1 328’dir. Ilk once isletmelerle 6n goriisme yapilarak tez calismasi
anlatilmis ve galismaya katilmayi kabul eden 180 imalat isletmesiyle yiiz yiize
goriisme yontemi ile anket calismasi gergeklestirilmistir. Calisma Ekim 2018-Ocak
2019 tarihleri arasinda gercgeklestirilmistir. Calismada kolayda ornekleme yontemi

secilmistir.

3.3.3 Anket Formunun Olusturulmasi

Arastirmada kullanilan 6lgekler daha once uluslararasi yazinda sikc¢a kullanilan ve

gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis 6lgeklerden yararlanilarak hazirlanmistir.

A. Dinamik Yetenekler Ol¢egi

Dinamik yetenekler boyutunu olusturan alt boyutlar; ceviklik, ag yetenekleri, ar-ge
yetenekleri ve pazar yOnliiliik boyutlaridir. Toplamda 17 sorudan olugsmaktadir. Ar-Ge
yetenekleri Olcegi Danneels’in (2008) yilinda yaptigi c¢alismadan yararlanilarak
hazirlanmistir. Ag (network) yetenekleri 6lgegi Ritter ve arkadaslarinin (2002) yilinda
yaptiklari ¢aligmadan yararlanilarak hazirlanmistir. Cevikligi 6l¢mek i¢in Nasution ve
Mavondo (2008) ve Danneels’1in (2008) yilinda yaptiklar: ¢alismalardan yararlanilarak
olusturulmustur. Pazar yonliiliik 6lcegi ise, Narver ve Slater (1990) yaptiklar
calismadan yararlanilarak hazirlanmistir. Asagidaki Tablo 5’de, dinamik yetenekleri

6lcmeye yonelik olusturulan sorular gosterilmektedir.

Tablo 5: Dinamik Yetenekleri Olgmede Kullamlan Sorular ve Kodlar:

Degiskenler Kod
Ceviklik CE
Isletme ortak yetenekleri kendine katmak igin isteklidir CEl
Isletme yeni beceriler ve teknolojik yetenekleri 6grenmede hizlidir CE2
Isletme mevcut faaliyetleri ile ilgili yeni firsatlar arar CE3
Isletme ¢ok fazla istege bagl mali kaynaklara sahiptir CE4
Ar-Ge Yetenekleri AR-GE
Isletme yeni tip iiretim siireglerini belirlemede basarilidir ARGE1
Isletme umut verici yeni teknolojileri belirlemede yeteneklidir ARGE2
Isletme yenilikgi iiretim tesisleri ve siirecleri kurmada yeteneklidir ARGE3
Isletme ise asina olmayan teknik alanlarda miihendisleri ise almaz ARGE4
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Isletme yeni teknolojilerin uygulanabilirligini degerlendirmede yeteneklidir ARGES5

Ag (Network) Yetenekleri NEY
Isletme potansiyel teknik ortakliklar1 belirlemek icin uzman teknik dergilerde isletme | NEY1
reklamlarin takip eder
Isletme endiistriyel fuarlari ve sergileri potansiyel teknik otaklar1 belirlemek icin ziyaret | NEY2
eder

Is ortaklar siirekli firsatlar ararlar NEY3
Pazar YonlUlik Yetenegi PY
Isletmenin temel hedefi miisteri memnuniyetidir PY1
Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaclarini anlamaktir PY?2
Satis sonras1 hizmetlerin kalitesine ¢cok dikkat ederiz PY3
Rakiplerin stratejisi ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz PY4
Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin giiclii yanlarini ve stratejilerini tartisir PY5

B. Orgiitsel Yetenekler Olgegi

Orgiitsel yetenekleri olusturan alt boyutlar; iiretim yetenekleri, ydnetim yetenekleri,
ogrenme yetenekleri, teknolojik yetenekler ve pazarlama yetenekleri olmak tizere 5
boyuttan olusmaktadir. Toplam 18 sorudan olusmaktadir. Uretim yetenedi dlcegi,
Grobler ve Griibner’in (2006) yilinda yaptiklari ¢alismadan ve Li’nin (2000) yaptigi
calismadan yararlanilarak hazirlanmistir. YOnetim yetenegi Ol¢egi, Carmeli ve
Tishler’in (2004) yilinda yaptiklart calismadan yararlanilarak olusturulmustur.
Ogrenme yetenekleri Calantone ve arkdaslarinin (2002) yilinda yaptiklari calismadan,
teknolojik yetenekler, Wang ve arkadaglarinin (2004) yilinda ve Ruhs ve
arkadaglarinin (2007) yilinda yaptiklar1 ¢aligmaya bagli olarak olusturulmus ve son
olarak pazarlama yetenekleri ise, Vorhies ve arkadaslarinin (1999) yilinda yaptiklar
calismadan yararlanilarak olusturulmustur. Asagidaki Tablo 6’da 6rgltsel yetenekleri

6l¢emede kullanilan sorular gosterilmektedir.

Tablo 6: Orgiitsel Yetenekleri Olgmede Kullanilan Sorular ve Kodlar

Degiskenler Kod
Uretim Yetenekleri URY
Uriin cesitliligini saglamada yetenekliyiz URY1
Hizli teslimat saglamada yetenekliyiz URY2
Uretim maliyetlerini en aza indirme yetenegine sahibiz URY3
Yonetim Yetenegi YOY
Performanslarini artirmak i¢in ¢aliganlari motive etme yetenegine sahibiz YOY1
Miisteriler, rakipler, tedarik zinciri liyeleri ve yetkililerle goriismede sosyal aglar YOY2
yonetme yetenegine sahibiz

Orgiitsel performansi kontrol etme yetenegine sahibiz YOY3
Ogrenme Yetenekleri 0GY
Calisanlar orgiitsel basar1 artiran orijinal fikirlere katkida bulunmaya tesvik edilir 0GY1
Isletmemiz acik fikirlilige yiiksek deger verir 0GY2
Is yapma seklimiz hakkinda yapilan elestirileri paylasiriz 0GY3
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Teknolojik Yetenekler TEY
Isletme teknoloji sektdriinde yenilik yapmada lideriz TEY1
Isletme her zaman ar-ge faaliyetlerine gérece daha fazla yatirim yapmaktadir TEY?2
Biz bulundugumuz sektoriin liderlerinden biri olma yetenegine ve teknolojik standartlart | TEY3
yiikseltme yetenegine sahibiz
Pazarlama Yetenekleri PAY
Pazarlama arastirmasi yeteneklerimiz rakiplerden daha yeni miisteriler bulmamiza PAY1
yardimci olur
Fiyatlandirma yaklagimimiz rekabetimizde etkilidir PAY?2
Uriin\hizmet gelistirmemiz pazarda bize avantaj saglamaktadir PAY3
Distribiitorlerle iliskilerimiz rakiplerimizden daha iyidir PAY4
Reklam tanitim programimizin en hayati bilesenidir PAYS5
Satis promosyonlarimiz rakiplerimizden daha iyidir PAY6
C. isletme Performans Olgegi
Isletme performansini olusturan boyutlar; finansal performans ve stratejik

performanstir. Toplam 8 sorudan olugmaktadir. Bu 6lgek, Vorhies ve Morgan’in

(2005), yilindaki ¢alismadan ve Sarkar ve arkadaglarinin (2001), Cavusgil ve Zou

(1994) yillarinda yaptiklar1 ¢alismalardan yararlanilarak hazirlanmistir. Tablo 7°de

isletme performansini 6l¢gmege yonelik sorular gosterilmektedir.

Tablo 7: Isletme Performansim Ol¢cmede Kullanilan Sorular ve Kodlar:

Degiskenler Kod
Finansal Performans FiP

Karlilik FIP1
Pazar faaliyetlerine iliskin nakit akigi FIP2
Briit kar marj FIP3
Yatirimlarin geri doniisiimii FIP4
Stratejik Performans STP

Isletmenin degerinin artirilmasi STP1
Stratejik hedeflerin bagarisi STP2
Uzun dénemli finansal hedeflerin basarisi STP3
Genel miisteri memnuniyetinin bagarist STP4
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3.3.4 Arastirma Modeli ve Hipotezler

Calismada olusturulan arastirma modeli kuramsal ¢evreye bagli olarak gelistirilmis ve

modele bagli olarak 3 temel aragtirma hipotezi olusturulmustur.

Dinamik Yetenekler
Ceviklik H1
Network Yetenekleri
Ar-Ge Yetenekleri
Pazar Yonlilik

Isletme Performansi
Finansal Performans
Stratejik Performans

H3

Orqutsel Yetenekler
Uretim Yetenekleri
Yonetimsel Yetenekler H2
Pazarlama Yetenekleri
Ogrenme Yetenekleri
Teknolojik Yetenekler

Sekil 2: Arastirma Teorik Modeli

Arastirma modeli dogrultusunda 3 hipotez gelistirilmistir. Hipotezler asagida

gosterilmistir;

H1: Dinamik yetenekler isletme performansini pozitif yonde etkiler
H2: Orgiitsel yetenekler isletme performansim pozitif yonde etkiler

H3: Dinamik yetenekler orgutsel yetenekleri pozitif yonde etkiler
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3.4 Bulgularin Degerlendirilmesi

3.4.1 Tamimlayic1 Analizler

Elde edilen verilerin ¢g6ziimlenmesinde frekans, ortalama ve standart sapmalar SPSS

21.0 istatistiki paket programindan yararlanilarak gerceklestirilmistir.

3.4.1.1. Demografik Ozellikler

Calismaya katilan cevaplayicilarin demografik oOzellikleri asagidaki Tablo 8’de

gosterilmistir.

Tablo 8: Cevaplayicilarin Demo

orafik Ozellikleri

Demografik Ozellikler

F

%

gelistirme, Thracat vb. gibi)

Cinsiyet Kadin 51 28,3
Erkek 129 71,7
Yas 18-24 13 7,2
25-34 66 36,7
35-44 61 33.9
45-54 30 16,7
55-64 8 4,4
65 ve izeri 2 11
Egitim Lise 32 17,8
Yiksek Okul 11 6,1
Universite 109 60,6
Yuksek Lisans 26 14,4
Doktora 2 11
Caligma Siiresi 1 yildan az 1 0,6
1-5 88 48,9
6-10 43 23,9
11-20 35 194
21-30 11 6,1
31 ve Ustl 2 1,1
Is Yerindeki Pozisyonu | s sahibi/Ortag: 3 1,7
Ust Diizey Yonetici 35 19,4
Orta Duzey Yonetici 142 78,9
Caligilan Departman Uretim 57 31,7
Muhasebe 26 14,5
Personel 5 2,8
Satis Pazarlama 74 41,0
Diger (IKY, Kalite, Uriin 18 10,0

Ankete katilanlarin demografik 6zelliklerine bakildiginda, %72’si erkek ve %28’

kadinlardan olusmaktadir. Katilimcilarin yas durumlarina ise, %7°si 18-24, %37’s1 25-

34, %34°1 35-44, %17°s1 45-54, %4°0 55-64 ve %1°1 65 ve st katilimcilardan

olusmaktadir.
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Egitim durumlarina bakildiginda ise; %18’1 lise mezunu, %6°s1 yuksekokul, %61°1

tiniversite, %14°1 yiiksek lisans ve %1°1 doktora egitimi aldig1 goriilmiistiir.

Calisma stirelerine bakildiginda; %0.6’s1 1 yildan az, %49°u 1-5 yil, %24’ 6-10 yil,
%19°u 11-20 y1l, %6°s1 21-30 y1l ve %1°1 31 yil ve Ustii y1l isletmede ¢alistig1 tespit

edilmistir.

Katilimeilarin is yerindeki pozisyonlarina bakildiginda; %1,7’si is sahibi/ortagi,
%19’u st diizey yonetici ve %79’unda orta diizey yoneticilerin oldugu tespit

edilmistir.

Katilimcilarin  ¢alistiklart  departmana bakildiginda ise, %32’si iiretim, %14’
muhasebe, %3’ii personel, %41°, satis pazarlama ve %10’u da diger (IKY, Kalite,

Uriin gelistirme, Thracat vb. gibi) birimlerde ¢alistiklar1 goriilmektedir.

3.4.1.2 isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektore Gore Dagihm

Caligmaya katilan imalat isletmelerinin faaliyet gosterdikleri sektdrler bakiminda

dagilimlar asagidaki Tablo 9°da gosterilmistir.

Tablo 9: Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Sektor F %

Gida/Igecek 31 17,2
Biro/Elek. Mak. Chz 4 2,2
Tasa Topraga Dayali 11 6.1
Ana Metal 11 6,1
Giyim/Tekstil/Deri 25 13,9
Agac/Kagit/Basim 11 6,1
Ilag/T1bbi Chz 2 1,1
Diger Metal 10 5,6
Mobilya 9 5,0
Kimya/Petrol/Lastik 18 10,0
Otomotiv 9 5,0
Mak. Tech./Metal Esya 22 12,2
Diger (Plastik, Bilgisayar, Tarim {irlinleri, Metal 17 9,4
Olmayan Diger Mineral, Aliminyum, Askeri, Vb.

gibi)

Toplam 180 100

Ankete katilan isletmelerinin faaliyet gosterdikleri sektorlere bakildiginda se, %17,2’s,
gida\igecek, %2,2’si biiro/elektrik makine ve cihazlari, %6’s1 taga topraga dayall,

%6’s1 ana metal, %14’i giyim/tekstil/deri sanayi, %6’s1 agag/kagit/basim, %1,
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ilag/tibbi cihaz, %6’s1 diger metal sanayi, %5’, mobilya, %10’u kimya/petrol/lastik,
%35°1 otomotiv, %12’si makine techizat/metal esya ve %9’u diger (plastik, bilgisayar,
tarim triinleri, metal olmayan diger mineral, aliminyum, askeri, vb. gibi) sektdrlerden

olustugu goriilmektedir.

3.4.1.3 Cevaplayicilarin Kullanilan Olceklere Yonelik Algi Tutumlar

Cevaplayicilarin dinamik yetenekler, orgitsel yetenekler ve performans olceklerine
yonelik tutum ortalamalar1 ve standart sapmalari belirlenmis ve sonuglar asagidaki
tablolarda gosterilmistir.

Tablo 10: Dinamik Yetenekler Olcegine Yonelik Alg1 Ortalamalar

Degiskenler Ortalama Standart
Sapma

Ceviklik

Isletme ortak yetenekleri kendine katmak icin isteklidir 4,36 ,607

Isletme yeni beceriler ve teknolojik yetenekleri 6grenmede hizlidir 4,26 ,609

Isletme mevcut faaliyetleri ile ilgili yeni firsatlar arar 4,21 ,634

Isletme gok fazla istege bagli mali kaynaklara sahiptir 4,35 129

Ar-Ge Yetenekleri

Isletme yeni tip tiretim siireglerini belirlemede basarilidir 4,24 ,705

Isletme umut verici yeni teknolojileri belirlemede yeteneklidir 4,17 ,760

Isletme yenilikgi iretim tesisleri ve siirecleri kurmada yeteneklidir 4,10 ,655

Isletme ise asina olmayan teknik alanlarda miihendisleri ise almaz 4,25 ,672

Isletme yeni teknolojilerin uygulanabilirligini degerlendirmede 4,47 ,564

yeteneklidir

Network Yetenekleri

Isletme potansiyel teknik ortakliklar1 belirlemek icin uzman teknik dergilerde 4,22 ,798

isletme reklamlarini takip eder

Etkili bir sekilde ¢alisanlar is ortaklari ile ilgili olarak yetki verebilmek igin 4,26 ,628

egitilir

Acikcasi isletmede her is iliskisi icin calisanlara sorumluluk verilir 4,54 542

Pazar Yonliiliik Yetenegi

isletmenin temel hedefi miisteri memnuniyetidir 4,50 ,647

Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaclarin1 anlamaktir 4,12 743

Satis sonrasi hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz 4,17 ,608

Rakiplerin stratejisi ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz 441 ,683

Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin giiclii yanlarim ve stratejilerini tartisir 4,37 ,702

Ankete katilanlarin dinamik yetenekler 6l¢eginin ortalamasina bakildiginda, 4,36
ortalama ile “Isletme ortak yetenekleri kendine katmak icin isteklidir”, ar-ge
yeteneklerine bakildiginda 4,47 ile “Isletme yeni teknolojilerin uygulanabilirligini
degerlendirmede yeteneklidir”, network yeteneklerine bakildiginda, 4,54 ile “A¢ik¢ast
isletmede her is iliskisi icin calisanlara sorumluluk verilir” ve son olarak Pazar
yonliilik boyutuna bakildiginda, 4,50 ile “Isletmenin temel hedefi miisteri

memnuniyetidir” ifadesinin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir.
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Tablo 11: (")riiitsel Yetenekler 6lg:ei'ine Yonelik Alil Ortalamalar

Uretim Yetenekleri

Uriin ¢esitliligini saglamada yetenekliyiz 4,22 ,586
Hizli teslimat saglamada yetenekliyiz 4,28 ,554
Talepte olusacak degisiklikleri karsilamada yetenekliyiz 4,50 ,629
Yonetim Yetenegi

Performanslarini artirmak i¢in ¢aligsanlar1 motive etme yetenegine sahibiz 3,58 1,05
Miisteriler, rakipler, tedarik zinciri liyeleri ve yetkililerle goriigmede 3,93 ,661
sosyal aglar1 yonetme yetenegine sahibiz

Orgiitsel performansi kontrol etme yetenegine sahibiz 4,39 ,584
Ogrenme Yetenekleri

Calisanlar orgiitsel basar: artiran orijinal fikirlere katkida bulunmaya 4,30 ,608
tesvik edilir

Isletmemiz agik fikirlilige yiiksek deger verir 4,19 ,608
Is yapma seklimiz hakkinda yapilan elestirileri paylasiriz 3,83 7143
Teknolojik Yetenekler

Isletme teknoloji sektoriinde yenilik yapmada lideriz 3,81 , 753
Isletme her zaman ar-ge faaliyetlerine gorece daha fazla yatirm 4,12 ,607
yapmaktadir

Biz bulundugumuz sektoriin liderlerinden biri olma yetenegine ve 4,27 ,530
teknolojik standartlar yiikseltme yetenegine sahibiz

Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama arastirmasi yeteneklerimiz rakiplerden daha yeni 4,55 , 710
miisteriler bulmamiza yardimei olur

Fiyatlandirma yaklagimimiz rekabetimizde etkilidir 4,08 ,620
Uriin\hizmet gelistirmemiz pazarda bize avantaj saglamaktadir 3,29 1,15
Distribiitorlerle iligkilerimiz rakiplerimizden daha iyidir 4,43 ,665
Reklam tanitim programimizin en hayati bilesenidir 4,28 ,669
Satig promosyonlarimiz rakiplerimizden daha iyidir 3,21 1,23

Ankete katilanlarin tiretim yetenekleri boyutuna iliskin ortalamalara bakildiginda, 4,50
“Talepte olusacak degisiklikleri karsilamada yetenekliyiz”, yonetim yetenekleri
boyutu incelendiginde, 4,39 ortalama ile “Orgiitsel performanst kontrol etme
yetenegine sahibiz” teknolojik yetenekle ilgili olarak da, 4,27 ortalama ile “Biz
bulundugumuz sektoriin liderlerinden biri olma yetenegine ve teknolojik standartlart
yiikseltme yetenegine sahibiz” ve pazarlama yetenekleri boyutunda ise, 4,55 ortalama
ile  “Pazarlama arastirmasi yeteneklerimiz rakiplerden daha yeni miisteriler

bulmamiza yardimct olur” ifadelerinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo 12: isletme Performansi Olgegine Yonelik Algi Ortalamalari

Degiskenler Ortalama Standart
Sapma

Finansal Performans

Karhilik 4,10 ,518
Pazar faaliyetlerine iligkin nakit akigt 3,60 ,849
Briit kar marj1 4,06 ,702
Yatirimlarin geri doniisiimii 4,09 ,640
Stratejik Performans

Isletmenin degerinin artirilmasi 4,30 ,611
Stratejik hedeflerin basarisi 4,55 ,552
Uzun dénemli finansal hedeflerin basarisi 3,41 1,10
Genel miisteri memnuniyetinin bagarist 4,15 ,683

Isletme performans dlgegine iliskin ortalamalara bakildiginda ise, finansal performans
boyutunda 4,10 ortalama “karlilik” ifadesi 6n plana ¢iktigi goriilmiis ve stratejik
performans boyutunda ise, 4.55 ortalama ile “Stratejik hedeflerin basarisi”, ifadesi 6n

plana ¢iktig1 goriilmiistiir.
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3.4.2 Verilerin Analizi
3.4.2.1 Kismi En Kiiciik Kareler Yontemi

Bu tez ¢aligmasinda dinamik yeteneklerin orgiitsel yetenekler ve isletme performansi
tizerindeki olasi etkileri aragtirilmistir. Calismada olusturulan hipotezleri test etmek

i¢cin kismi en kiiciik kareler yontemi kullanilmistir.

Iskandinav ekonometricisi ve istatistik¢isi Herman Wold, 1960’larda, 1970’lerde ve
1980’lerde yol diyagramlarinda birbirine baglanmis gozlemlenmemis varliklari
yansitan yiiksek boyutlu verileri analiz etmek icin kismi en kii¢lik kareler yontemini

(Partial Least Squares -PLS) gelistirmistir (Dijkstra ve Henseler, 2015:10-23).

Kismi en kiigiik kareler yol modellemesi bilesik tabanli yol modellerini tahmin etmek
icin varyansa dayali bir yontemdir. PLS muhasebe, aile isletmeleri, yonetim bilgi
sistemleri, pazarlama, stratejik yonetim ve turizm gibi ¢esitli disiplinlerde kullanimi1
hizla artmaktadir (Carrion vd. 2016:4545-4551). PLS yapilar arasindaki neden-sonug
iliskilerini tahmin etmek i¢in ¢ok degiskenli bir istatistiki tekniktir (Henseler vd.
2016:405-431).

PLS’nin temeli kanonik korelasyon analizinin yami sira temel bilesenler faktor
analizini kullanan ve genisleten alternatif en kiigiik kareler algoritmasidir. PLS yol
modellemesi yap1 6l¢iimii i¢in hem faktor analizini hem de kompozit modelleri analiz
eden 6zyinelemeli ve 6zyineleyemeyen yapisal modelleri tahmin edebilen ve model
uyumu testlerini gerceklestiren bir yapisal esitlik yontemi olarak tanimlanmaktadir.
PLS iki lineer denklem kimesi ile tanimlanir: 6lgiim modeli (dis modelde denir) ve
yapisal model (i¢ modelde denir). Olciim modeli bir yap: ile gozlenen gostergeler
arasindaki igkilleri ve yapisal moelde yapilar arasindaki iligkileri belirtir (Henseler vd.

2016:2-20).
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3.4.3 Gegerlilik ve Glvenilirlik

Tez calismasinda kuramsal c¢erceveye bagli olarak olusturulan arastirma modeli
belirlendikten sonra PLS igin 6nerilen iki lineer modelden biri olan 6lgim modelinin

guvenilirlik ve gecerlilik analizleri gergeklestirilmistir. Bunun i¢inde ilk olarak;

a) I¢ Tutarhlik: Bilesik giivenilirlik kriteri yapinmn igsel tutarliligmin
degerlendirilmesine izin vermektedir. Bilesik giivenirligin 0,70 ve daha yiiksek bir
degere sahip olmalidir. Bilesik giivenilirlik sadece yansitmali 6l¢tim modeliyle ilgilidir
ve yakinsaklik gecerlilik testi olan Cronbach alfaya tercih edilen bir alternatiftir

(Avkiran, 2018:7; Garson, 2016:63).

b) Faktor Yikleri: Olcim yukleri, faktorleri gosterge degiskenlerine baglayan
standartlagtirilmig yol agiliklaridir. PLS’de veriler otomotik olarak standartlagtirildigi
icin yiikler 0 ile 1 arasinda degismektedir. Genel olarak yiikler biiylidiikge dl¢ciim
modeli daha glclu ve daha givenilir olur. Genel olarak uygun bir yansitict model i¢in
yol yiiklerinin 0,70’in iizerinde olmasi gerekir (Garson, 2016:60; Hair vd.,2014:103).

c) Gosterge Giivenirligi: Gosterge giivenirligi i¢cin 0,70’den biiylik dis ytkler
istenmektedir. Bu standardize edilmis dis yiiklerin karesi birlikteligi temsil eder ve dis
yiikler 0,40°dan disiikse yansitict gosterge silinmelidir (Hair, vd. 2011:139-151;
Hulland, 1999:195-204).

d) Yakinsaklik Gegerliligi: Yakinsaklik gecerliligini kontrol etmek i¢in her bir gizil
degiskenin Average Variance Extracted (AVE) ortalama varyans degerine bakilarak
degerlendirilir. AVE’nin 0,50’den biiylik olmas1 tercih edilir. AVE yansitict bir
modeldeki her bir faktor icin gizli faktor icin ortalama birlikteligi yansitir (Wong,
2013:1-32; Avkiran, 2018:8; Garson, 2016:65).

e) Diskriminant Gegerliligi (Ayirt Edici Gegerlilik): Fornell ve Lacker (1981) de her
gizil degiskendeki AVE’nin karekokiiniin degeri, gizil degiskenler arasindaki
korelasyon degerinden biiyiikse ayirt edici gecgerlilik saglanmis olmaktadir. Capraz
yiiklemeleri kontrol ederken tiim gostergeler iliskili yapilara en yliksek diizeyde
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yuklenmelidir (Fornell ve Lacker, 1981: 39-50; Wong, 2013:1-32; Avkiran, 2018:8;
Garson, 2016:67).

f) Yansitict Modellerde Coklu Dogrusallik (Multicollinearity): Esdogrusallik kritik
seviyelerin iizerine ¢iktiginda standart hatalar ve dolayisiyla degiskenleri yiikseltir. iki
veya daha fazla bagimsiz degisken yliksek diizeyde karsilikli iliskide coklu dogrusallik
oldugu soylenir. Bunun i¢in varyans enflasyon faktorii (Variance Inflation Factor-VIF)
degeri hesaplanir. VIF degerinin 5’ten diisiik ve tolerans degerinin 0,20’den yiiksek
olmasi gerekir (Wong, 2013:1-32; Avkiran, 2018:9; Garson, 2016:71; Hair, vd.
2011:139-152). Asagidaki Tablo 13°de 6l¢iim modeline ait gegerlilik ve giivenilirlik

degerleri gosterilmektedir.

Tablo 13: Gegerlilik ve Giivenirlik Degerleri

Gizil Gostergeler Gosterge Gosterge Bilesik Cronbach AVE
Degiskeler Yukleri Giivenilirligi | Gulvenilirlik Alfa (a)
CE1 0,89 0,79
CE2 0,85 0,72
CE3 0,89 0,79
CE4 0,88 0,77
ARGE1 0,95 0,91
ARGE2 0,90 0,81
Dinamik ARGE3 0,95 0,91
Yetenekler ARGE4 093 0.86 0,93 0,92 0,82
ARGES5 0,94 0,88
NEY1 0,93 0,86
NEY2 0,90 0,81
NEY3 0,95 0,91
PY1 0,90 0,81
PY2 0,88 0,77
PY3 0,85 0,76
PY4 0,89 0,79
PY5 0,95 0,91
URY1 0,95 0,90
Orgiitsel URY2 0,92 0,85 0,93 0,92 0,80
Yetenekler URY3 0,89 0,79
YOY1 0,95 0,91
YOY?2 0,96 0,92
YOY3 0,88 0,77
OGY1 0,90 0,81
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OGY2 0,91 0,83
OGY3 0,90 0,81
TEY1 0,88 0,77
TEY2 0,91 0,83
TEY3 0,90 0,81
PAY1 0,90 0,81
PAY2 0,89 0,79
PAY3 0,84 0,71
PAY4 0,88 0,77
PAY5 0,92 0,85
PAY6 0,90 0,81
FIP1 0,94 0,88
FIP2 0,90 0,81
Isletme FIP3 0,96 0,92
Performansi FIP4 0,91 0,82 0,90 0,87 0,87
STP1 0,94 0,88
STP2 0,96 0,92
STP3 0,89 0,79
STP4 0,89 0,79

Tablo 13°de gecerlilik ve giivenilirlik degerleri incelendiginde, gosterge yiiklerinin
biitiin degiskenlerde 0,70 degerinin iizerinde oldugu goriilmiis ve Garson (2016:60) da
belirttigi 0,70 esik degerini saglamustir. Ikinci olarak, gosterge giivenilirlik degerleri
bakimindan incelenmistir. Bunun igin gosterge yiiklerinin karesi alinmis ve biitiin
degiskenlerde 0.70 degerinin {izerinde oldugu tespit edilmistir. Hulland (1999) da 0,40
ile 0,70 degerleri arasinda olmasinin kabul edilebilir oldugunu ancak 0,70 veya daha
yuksek bir degerin tercih edilmesi gerektigini belirtmistir. Biitiin degiskenler 0,70

degerinin iizerinde oldugu gorilmistiir.

Uciincii olarak, bilesik giivenilirlik degerlerine (Composite Reliablity-CR) ve
yakinsaklik degerleri incelenmistir. Bagozzi ve Yi, (1988) ve Wong (2013) belirttigi
gibi bilesik giivenilirlik degerlerinin 0,70 ve ilizerinde olmasi gerektigi belirtilmistir.
Calismada biitiin yapilarin 0,70 degerinin iizerinde oldugu goriilmiistiir. Ayrica tim

yapilarda alfa degerlerinin de 0,70 degerinin tizerinde oldugu tespit edilmistir.
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Fornell ve Lacker (1981) ve Bagozzi ve Yi, (1988) belirtigi gibi yakinsak gecerliligi
Average Variance Extracted (AVE) degerinin 0,50 den yiiksek olmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Calismada tiim yapilarda AVE degerinin 0,50’den yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Tiim agiklamalar ve degerlendirmeler 1s181nda ¢alismadaki degiskenlerin

giivenilirlik ve gecerlilik degerlerine sahip oldugu gortilmistiir.

Diskriminant gegerliligi i¢in Fornel ve Lacker (1981) 6nerdigi gibi her bir yapinin
AVE degerinin karekokiiniin yapilar arasindaki korelasyon degerlerinden biiyiik
olmast durumunda diskriminant gecerliligi saglanmis olacaktir. Diskriminant

gecerliligine ait sonuglar asagidaki Tablo 14°de gosterilmektedir.

Tablo 14: Diskriminant Gegerliligi Sonuclari

Dinamik Yetenekler Orgiitsel Yetenekler Isletme
Performansi
Dinamik Yetenekler 0,91
Orguitsel Yetenekler 0,75 0,89
Isletme Performansi 0,70 0,77 0,93

Not 1: Diagonaller AVE'lerin karekokunii gostermektedir.

Tablo 14°de goriildiigii gibi AVE degerlerinin karekok degerleri hesaplanmig ve
tabloya capraz ve koyu olarak yerlestirilmistir. Bu degerler yapilar arasindaki
korelasyon degerlerinden daha fazla oldugu tespit edilmis ve diskriminant gegerliligi

saglanmustir.

Calismada yansitict modellerde ¢coklu Dogrusallik (Multicollinearity) olup olmadigina
bakilmistir. Bunun igin varyans enflasyon faktorii (Variance Inflation Factor-VIF)
degeri hesaplanmistir. Yapilan ¢alismalarda, VIF degerinin 5’ten diisiik ve tolerans
degerinin 0,20°den yiiksek olmasi gerektigi belirtilmistir (Avkiran, 2018:9; Garson,
2016:71; Hair, vd. 2011:139-152). Asagidaki Tablo 15°de VIF degerleri

gosterilmektedir.
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Tablo 15: VIF Degerleri

Dinamik Yetenekler Orglitsel Yetenekler Isletme

Performansi
Dinamik Yetenekler 1,687 1,884
Orgutsel Yetenekler 1,745

Tablo 15°de goriildigi gibi VIF degerlerinin 5’ten kiiciik oldugu tespit edilmistir.

Bdylece modelde es dogrusallik probleminin olmadigi goriilmiistiir.

3.4.4 Yapisal Model

Caligmada 6l¢iim modeline ait gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapildiktan sonra
arastirma hipotezlerinin test edilmesi asamalarina gecilmistir. Bunun i¢in ilk 6nce
anlamli t degerlerine ve yol katsayilarina ulasmak igin Bootstrapping analizi
yapilmistir. Bootstrapping analizi icin gerekli 6érneklem sayisi minimum 5000
olmalidir (Hair vd. 2011: 145; Wong, 2013: 23). Asagidaki Tablo 16’da yol katsayilari

ve t degerleri gosterilmektedir.

Tablo 16: Yol Katsayilar1 ve Hipotez Kabul/Red Durumlari

Yollar B t-Istatistigi* Hipotez Kabul/Red

H1: Dinamik yetenekler ile isletme 0,76 4 456 * * * Kabul
performansi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H2: Orgiitsel yetenekler ile isletme 0,74 5,895 * * * Kabul
performansi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H3: Dinamik yetenekler ile drgutsel 0,65 3,456 * * * Kabul
yetenekler arasinda pozitif bir iligki
vardir.

Not: *iki kuyruklu t testi icin kritik degerler: *1,65 (sig. %10); ** 1,96 (sig. %5);
*** 2,58 (sig. %1) (Hair vd., 2011).
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Dinamik yetenek, isletme performansi tizerinde (y1=0,76, t=4,456, p=0,001) dogrudan
ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmiis ve dinamik yetenekler isletme performansindaki
degisimin (R2=0,77)’sini agiklamaktadir. Dolayist ile olusturulan H1 hipotezi kabul

edilmistir.

Orgiitsel yetenekler, isletme performansi iizerinde (y2=0,74, t=5,895 p=0,001)
dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu goriilmiis ve orgitsel yetenekler isletme
performansinda ki degisimin (R?=0,77)’sini agiklamaktadir. Olusturulan H2 hipotezi kabul
edilmigtir.

Dinamik yetenekler, orgitsel yetenekler tzerinde (y3=0,65, t=3,456, p=0,001)
dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugu tespit edilmis ve dinamik yetenekler orgitsel
yeteneklerdeki degisimin (R2=0,77)’sim agiklamaktadir. Olusturulan H3 hipotezi kabul
edilmigtir. Tablo 16 incelendiginde yol katsayilar1 ve t-degerlerinin anlamli oldugu ve
olusturulan 3 arastirma hipotezi kabul edilerek olusturulan arastirma modeli

dogrulanmustir.

Ikinci olarak, olusturulan yapisal modeli degerlendirmek igin R2? degerine yani
determinasyon katsayisina bakilmigtir. Bu deger endojen yapinin gergek ve dngoriilen
degerler arasindaki kare korelasyonunu belirlemektedir. Bu katsayr digsal gizil
degiskenlerin, i¢sel gizil degiskenler tizerindeki bilesik etkilerini belirlemektedir. Hair
ve dig. (2017) yilinda yaptig1 ¢alismada bu degerlerin 0,75, 0,50 ve 0,25 6énemli, orta
ve zayif olarak belirlemistir. Bu ¢alismada, 6rgutsel yeteneklerin R? degeri 0,78 ve
isletme performansinin R? degeri 0,77 olarak tespit edilmistir. Calismadaki R2

degerleri yiiksek seviyededir.

Calismada tiguncu olarak, etki biiytikligii bakimimdan degerlendirilmis. Bunun igin de
etki biliylikligi (effect sizes f2) degerlerine bakilmigtir. Hair ve dig. (2017) de etki
buytikliginu gizil degiskenler arasindaki iliskinin biiylikliglinii veya giiclini
degerlendirdigini ifade etmis ve 0,02, 0,15 ve 0,35 sirastyla kiiglik, orta ve blyuk etkiyi
ifade (Hair vd., 2017). Asagidaki Tablo 17°de etki (f*) degerleri gosterilmektedir.
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Tablo 17: £ degerleri

fox
Dinamik Yetenekler—isletme Performansi 0,38
Orgutsel Yetenekler—Isletme Performansi 0,16
Dinamik Yetenekler—Orgiitsel Yetenekler 0,20
Not: *f2 degeri etki diizeyleri: 0,02=kiiciik, 0,15=orta, 0,35=buyuk

Tablo 17°de goriildiigii gibi f> etki degerleri orta ve biiylik etki araliklarinda oldugu
goriilmistiir. Dordlncl ve son olarak, degiskenlerin, Stone-Geisser’in Q? degeri
incelenmistir. Bu degeri hesaplamak i¢in Bindfolding yontemi kullanilmis 5-10 aras1
bir ¢ikarma mesafesi onerilmistir. Hair ve dig. (2017) ve Wong (2013) de sifirdan
blytk Q? degerlerinin eksojen yapilarin s6z konusu endojen yapilar igin 6ngorucu ilgi
diizeyine sahip olduklarini belirtmisler ve 0,02, 0,15 ve 0,35 sirastyla kiigiik, orta ve
blyuk etkiye sahip olduklarini ifade etmislerdir. Asagidaki Tablo 18°de Q? degerleri
gosterilmektedir.

Tablo 18. Q? degerleri

QZ*
Dinamik Yetenekler 0,642
Orgiitsel Yetenekler 0,510
Isletme Performansi 0,425
Not: *Q? degeri etki diizeyleri: 0,02=kii¢iik, 0,15=orta, 0,35=blyiik

Tablo 18’de goriildiigii gibi Q* degerlerinin biitiin yapilarda (0,35) den ytiksek oldugu
icin etki diizeyleri yiiksektir. Yapisal modeli degerlendiren analizler sonucunda olusan

PLS yapisal model Asagida Sekil 3’de gosterilmektedir.
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3.5 Arastirma Bulgulan

3.5.1 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Stratejik pazarlama yazininda kuramsal ve ampirik uygulamali ¢alismalara konu olan
ya da arastirmalara konu olan rekabet stratejileri ekseninde derin teorik kokleri olan
dinamik yetenekler ve o6rgitsel yetenekler mantiksal bir ger¢evede ¢alismanin birinci
ve ikinci bolimiinde derinlemesine tartisilmigtir. Ayrica ikinci bolimde tartigilan
isletme performans kavraminin teorik gelisimi incelenerek biitlinsel bir yaklagim

sergilenmistir.

Tez ¢aligmasinin tgilincii boliimiinde, Antalya ili organize sanayi bolgesinde faaliyet
gosteren imalat isletmelerinin genel durumu ve yapis1 irdelendikten sonra,
arastirmanin yontemi ve arastirmanin modeli belirlenmistir. Calismaya katilan
isletmelerin ve cevaplayicilarin demografik oOzellikleri ve calisamada kullanilan
Olceklerin ortalama ve standart sapmalari belirlenmistir. Ayirca, ¢alismada kullanilan

Olceklerin gecerlilik ve giivenilirlik degerlerinin incelemesi yapilmistir.

Olgiim analizlerinde Antalya ilinde 13 farkli sektordeki imalat isletmelerinde 180
isletme yoneticisiyle yiiz yiize goriisme yontemiyle elde edilen veriler kullanilmistir.
Yapilan analizler sonununda 3 boyutta ve 43 degiskenli 6zgiin bir arastirma Olgegi

ortaya ¢ikarilmistir.

Yapisal model gergevesinde test edilen arastirma hipotezleri sonucunda; dinamik
yeteneklerin isletme performansi tizerinde dogrudan ve pozitif bir etksinin oldugu ve
orgiitsel yeteneklerin isletme performansi ilizerinde dogrudan ve pozitif bir etksinin
oldugu tespit edilmistir. Ayrica dinamik yeteneklerin 6rgutsel yetenekler Gzerinde
tizerinde dogrudan ve pozitif bir etksinin oldugu goriilmiistiir. Calismanin uygulama
boliimiinde ortaya konan arastirma modeli Antalya ili imalat igletmeleri i¢in hipotezler

kabul edilerek model dogrulanmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez c¢aligmasun amaci, pazarlama ve stratejik pazarlama yazininda
kavramsal/kuramsal kokleri bulunan ve ampirik calismalar1 bulunan dinamik
yetenekler ve orgiitsel yetenekleri rekabet avantaji ekseninde biitiinlestirerek, Antalya
ili imalat isletmelerinde uygulamas1 yapilarak bu yeteneklerin isletme perofrmansi
uzerindeki etkilerini belirlemek ve dinamik yeteneklerin orgltsel yetenekler

Uzerindeki etkilerini belirlemektir.

Bu tez calismasindan elde edilen sonuglar saha arastirmasindan toplanan verilerin
analizinden elde edilen bulgularin sonug¢larindan olusmaktadir. Bu c¢alismanin son
boliimiinde aragtirmanin amacina yonelik elde edilen bulgular 6zetlenerek ¢alisma
sonuglandirilmistir. Calismanin kisitlar1 ile birlikte hem Antalya imalat isletme

yonetimine/yoneticilerin hem de ileride yapilacak ¢aligmalara oneriler sunulmaktadir.

Bu calismanin temel amaci dinamik yetenekler ve orgiitsel yeteneklerin isletme
performansi iizerindeki etkilerini arasgtirmaktir. Kaynak tabanli goriis ve dinamik
yetenekler yaklagimi perspektifine dayali kuramsal bir model gelistirilmistir. Ayrica
dinamik yeteneklerin Orgiitsel yetenekler tizerindeki etkileri de ¢alismada

belirlenmistir.

Bu calisma Antalya ili imalat sanayilerinden elde edilen verileri analiz ederken
sonuglarin yoneticileri i¢in yararli olmasi amaglanmistir. Bu calismadan elde edilen en
onemli bulgu, iistiin isletme performansi i¢in dinamik yeteneklerin dnemidir. Ayrica
dinamik yetenekler, degisen pazardaki yetenekleri ve rekabet avantajini artirmaktadir.
Cevikligi fazla olan isletmeler aglardan optimum yararlanabilen ve hizli bir sekilde
yeni teknolojileri 6grenebilen ve iriin pazar istihbaratina sahip olan isletmeler,
degisikliklere cevap olarak kaynak ve yeteneklerini hizla yiikseltebilir ve yenileyebilir

bdylece uzun vadeli biiyiime ve basari i¢in iistiin performans gelistirebilir.

Dinamik yetenekler, orgiitsel yeteneklerle iliskilendirilerek belirli dinamik
yeteneklerin gelistirilmesi i¢in hangi yeteneklerin daha alakali oldugu konusunda
isletme yoneticilerine yardimci olmaktadir. Bu aym1 zamanda yoneticilerin gerekli

kaynak ve yeteneklere sahip uygun ortaklarin1 segmesine yardimei olacaktir. Ornegin,
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ceviklik elde etmek ve aglart yonetmek icin istiin yetenekleri gelistirmek igin

isletmelerin liretim, yonetim ve pazarlama yeteneklerini olusturmalar1 gerekmektedir.

Belirisiz ve degisen bir ¢evrede yeni pazar alanlar1 bulma ve bu alanlarda faaliyet
gostermek isteyen isletmeler dinamik yeteneklere ve orgiitsel yeteneklere yatirim
yaparak ve bu yetenekleri gelistirerek tistiin isletme performansi yaratabileceklerdir.
Bunlar1 yapabilmek i¢in de kaynak tabanli gorlis ekseninde rekabet avantaji
saglayacaklardir. Isletme yoneticilerinin sahip olduklar1 kaynaklar1 ve yetenekleri
korumasi ve sahip olduklar1 yetenekleri gelistirmeleri rekabette stiinliik

saglayacaktir.

Isletme yéneticilerinin dinamik ve drgiitsel yetenekleri olusturmalar1 ve gelistirmeleri
pazarlamanin ve stratejik pazarlamanin temel yoniinii olusturmaktadir. Sahip olduklari
yetenekleri rakiplerinden farklilagtirmasi rakiplerine karsi rekabetci iistiinlik ve
performans avantaji yaratacaktir. Asagida belirtilen temel adimlar bu amaca

yoneliktir:

e Isletme ydnetim ve/veya yoneticilerinin dinamik yetenekleri ve orgitsel
yetenekleri isletmenin biitiinline yaymasi ve gelistirmesi,
e Dinamik ve otgiitsel yeteneklerin isletme i¢in ayr1 bir stratejik niyet etrafinda
birlestirilmesi,
e Isletme yoneticiliginden daha ¢ok lider ydnetici anlayisinin benimsenmesi,
e Pazar yonlu bir 6rgat kalttrinin benimsenmesi,
e Isletmenin sahip oldugu yapinin i¢ ve dis sistemlere entegre edilerek network
aglarda deger yaratmasinin saglanmasi,
Isletme yonetiminin bu adimlar siirekli takip etmesi/gelistirmesi tutarlilik agisindan
onemlidir. Sonug olarak, isletme yoOnetiminin, isletmenin dinamik ve 0&rgitsel
yeteneklerini gelistirmesi ve bu yeteneklerin isletmenin performanst {izerindeki

olumlu etkileri etkin pazarlama stratejileri gelistirmeleri ile miimkiin olacaktir.
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Calismamiz Antalya ili imalat isletmelerinde gerceklestirilmistir. Bunun igin elde
edilen listede imalat isletmelerinin sayilarinin ¢ok fazla olmasi ve farkli yerlerde ve
ilgelerde faaliyet gostermeleri nedeni ile calisma Antalya Organize Sanayi Bolgesinde

faaliyet gosteren imalat isletmeleri ile sinirlandirilmastir.

Bu nedenle bundan sonra yapilacak ¢aligmalarda, arastirma i¢in daha genis bir zaman
dilimi ve daha fazla ekonomik kaynak ayrilarak daha genis bir alanda ve daha farkli

orneklem biiyiikliigii ile yapilmasi tavsiye edilmektedir.

Ayrica ¢alismaya katilan isletmelerin farkli sektorlerde faaliyet gostermesi ve cevap
verilen sorularin her bir isletme i¢in ayn1 6eneme sahip olmamasi arastirma sonuglarini
etkilemektedir. Bu nedenle yapilacak c¢alismalarda, 6ncelikle isletme yoneticileri ile
goriigtilerek hangi dinamik ve Orgiitsel yeteneklerin dnemli oldugu belirlendikten
sonra ¢alismanin ¢aligmanin evrenine uygun bir 6l¢iim araci gelistirmenin uygun
olacagi ve caligmanin belirli sektdrlerde yapilmasi ve bdylece daha kayda deger

sonuclarin alinmasi onerilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Calismada Kullanilan Anket Formu

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Adu:
Faaliyet Alani: (1 )Kamu (2) Ozel
Faaliyet Alanimin_ Simirlari: (1 ) Bdlgesel (_2 ) Ulusal (03 ) Uluslararasi

Faaliyet Gosterdigi Sektor: ( 1) Gida/igecek/Tiitiin ( 5) Giyim/Tekstil/Deri (9)
Mobilya

( 2) Biro/Elekt. Mak. Chz (6 ) Aga¢/Kagit/Basim (10)
Kimya/Petrol/Lastik

( 3) Tasa Topraga Dayali ( 7) ilag/Tibbi Chz. ( 11)
Otomotiv

( 4) AnaMetal ( 8) Diger Metal (12)
Mak.Tegh./Metal Esya
(13) Diger (BelItinizZ. ... .v vttt ettt et e )
Calisan Sayisi: ....c.eeeee. kisi

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgi:
Adi ve Soyadi (Zorunlu Degil):

Calistig1 Departman:

( 1) Uretim (2) Muhasebe ( 3) Personel ( 4) Satig Pazarlama (
5) Diger (Belittiniz.......c.coovviieiriiniiiinannannnn., )
Unvany/Statiisii: ( 1) is Sahibi/Ortagi (2 ) Ust Diizey Yonetici ( 3) Orta Dlzey
YoOnetici
) .1} -
Cinsiyeti: (1) Erkek (_2) Bayan

Egitim Durumu: (1) Lise (2 ) Yiksek Okul  Universite (3) ( 4) Yuksek Lisans (
5) Doktora

Toplam Calisma Siiresi: .............. yil Bu is Yerinde Cahsma Siiresi:

Asagidaki sorular igletmenizin Dinamik Yetenekler, Orgiitsel Yetenekler ve Isletme Performansi ile
alakalidir. Tsletmenizin asagidaki hususlarda ki performansini faaliyet gosterdiginiz sektordeki rakiplerinize
kiyasla mevcut durumunuzu dikkate alarak degerlendiriniz. Bu 6l¢ekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum (2)
Katilmiyorum (3) Kararsizim (4) Katiliyorum (5) Kesinlikle Katihyorum Secenegini temsil
etmektedir.

£
. @ E E E g @
Ifadeler Katilma Derecesi X 5 5 E S x E
< 5 Sl o8 | = =
D = = = | £ ‘B S
@ E E| s = =
X = T K| Y =
—~ = —~ ® ~ ~ ~ &
NN BT BRSO BN Sep-
[~

Orygiitsel Yetenekler

Uriin gesitliligini saglamada yetenekliyiz

Hizli teslimat saglamada yetenekliyiz

Uretim maliyetlerini en aza indirme yetenegine sahibiz

Yonetimsel Yetenekler

Performanslarini artirmak i¢in ¢alisanlart motive etme yetenegine
sahibiz

Miisteriler, rakipler, tedarik zinciri iiyeleri ve yetkililerle goriismede
sosyal aglar1 yonetme yetenegine sahibiz

Orgiitsel performansi kontrol etme yetenegine sahibiz
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Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama arastirmasi yeteneklerimiz rakiplerden daha yeni
miisteriler bulmamiza yardimci olur

Fiyatlandirma yaklasimimiz rekabetimizde etkilidir

Uriin\hizmet gelistirmemiz pazarda bize avantaj saglamaktadir

Distribiitorlerle iliskilerimiz rakiplerimizden daha iyidir

Reklam tanitim programimizin en hayati bilesenidir

Satis promosyonlarimiz rakiplerimizden daha iyidir

Ogrenme Yetenekleri

Calisanlar orgiitsel basar artiran orijinal fikirlere katkida bulunmaya
tesvik edilir

Isletmemiz acik fikirlilige yiiksek deger verir

Is yapma seklimiz hakkinda yapilan elestirileri paylasiriz

Teknolojik Yetenekler

Biz bulundugumuz sektdriin liderlerinden biri olma yetenegine ve
teknolojik standartlar1 yiikseltme yetenegine sahibiz

Isletme teknoloji sektoriinde yenilik yapmada lideriz

Isletme her zaman ar-ge faaliyetlerine gorece daha fazla yatirim
yapmaktadir

Ceviklik

Isletme ortak yetenekleri kendine katmak icin isteklidir

Isletme yeni beceriler ve teknolojik yetenekleri égrenmede hizlidir

Isletme cok fazla isteye bagli mali kaynaklara sahiptir

Ag (Network) Yetenekleri

Isletme potansiyel teknik ortakliklar1 belirlemek icin uzman teknik
dergilerde igletme reklamlarini takip eder

Isletme endiistriyel fuarlar1 ve sergileri potansiyel teknik otaklar
belirlemek igin ziyaret ederiz

Is ortaklan siirekli firsatlar ararlar

Ar-Ge Yetenekleri

Isletme yeni tip iiretim siireglerini belirlemede basarilidir

Isletme umut verici yeni teknolojileri belirlemede yeteneklidir

Isletme yenilikei iiretim tesisleri ve siirecleri kurmada yeteneklidir

Isletme ise agina olmayan teknik alanlarda mithendisleri ise almaz

Isletme yeni teknolojilerin uygulanabilirligini degerlendirmede
yeteneklidir

Pazar Yonliiliik Yetenegi

Isletmenin temel hedefi miisteri memnuniyetidir

Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaglarini
anlamaktir

Satis sonrast hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz

Rakiplerin stratejisi ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz

Ust yénetim diizenli olarak rakiplerin giiglii yanlarim ve stratejilerini
tartigir

Finansal Performans

Karlilik

Pazar faaliyetlerine iligkin nakit akigi

Briit kar marji

Yatinimlarin geri doniigiimii

Stratejik Performans

Isletmenin degerinin artirilmasi

Stratejik hedeflerin basarisi

Uzun donemli finansal hedeflerin basarisi

Genel miigteri memnuniyetinin basarisi
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