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ONSOz

Is diinyasinda yasanan degisimler/doniisiimler isletmelere yeni firsat alanlar
yaratirken tehditleri de beraberinde getirmektedir. Sanayi toplumundan bilgi
toplumuna ge¢is diinyayr hizla kiiresellestirmektedir. Kiiresellesme, biitiinlesen
diinyanin disinda kalmamayi, siirekli biiyliyen pazardan ya da diinya ticaretinden pay

alabilmek i¢in firsatlardan ve istiinliiklerden yararlanmay: ifade eder.

Son otuz yildir is stratejileri ile ilgili diisiinceler, belirli bir pazarda rekabet
edebilmek i¢in Kaynak Tabanli Kuram temelini olusturan isletmenin hangi kaynak
ve yeteneklere sahip olmas1 gerektigi iizerinde yogunlasmaktadir. Isletmenin sahip
oldugu benzersiz pazar tabanl kaynaklar ve yeteneklerin iistiinliigii rakiplerine kars1
stirdiiriilebilir rekabet¢i istlinliik sagalama da temel kosul haline gelmekte ve uzun
donemde isletmelerin performanslarini etkilemektedir. Ustiinliik yaratma siirecinde
isletmenin kii¢lilmesi yeterli degildir. Ayn1 zamanda isletmelerin kendisini tamamen
farkli bir sekilde yeniden tanimlanmasi, temel stratejilerini yeniden yaratmasi ve
sektorli yeniden kesfetmesi gerekir. Bu noktalardan hareketle bu ¢alismanin amaci,

pazar tabanl yeteneklerin isletme performansi tizerideki etkilerini belirlemektir.

Calisma konusunun belirlenmesinde ve c¢alismanin her asamasinda gerekli
yonlendirmelerin yapilmasinda yardim ve katkilarini esirgemeyen degerli danigsman
hocam sayin Dog¢.Dr. Tiillin DURUKAN’na, sayin Prof.Dr. Nurhan PAPATYA’ya,
sayin Yrd.Do¢.Dr. Giircan PAPATYA’ya, Yrd.Dog¢.Dr. Cihat KARTAL’a ve
calismanin uygulama kismin1 2014/47 nolu projeyle destekleyen Kirikkale
Universitesi yonetimine/yéneticilerine tesekkiirii bir borg bilirim.

Ahmet Bugra HAMSIOGLU
Kirikkale 2015



OZET

Hamsioglu, Ahmet Bugra, “Pazar Tabanli Yeteneklerin iIsletme Performansi
Uzerindeki Etkisi: Tiirkiye Imalat Isletmelerinde Bir Uygulama”, Doktora Tezi,
Kirikkale, 2015.

Bu tezin amaci, kaynak tabanli kuram ekseninde pazar tabanl yetenekleri incelemek

ve bu baglamda Tiirkiye imalat igletmelerinde pazar tabanli yeteneklerin isletme

performansi lizerindeki etkilerini belirlemektir.

Bu dogrultuda, kaynak tabanli kuram incelenmis ve ayrintili bir degerlendirme
yapilmistir. Bu degerlendirme rekabetci {istiinliik ile belirginlesen temel yaklasimlara
bagli olarak yapilmis ve isletmelerin rekabet¢i iistiinliigli elde etmelerine neden
oldugu ileri siiriilen kaynak ve yeteneklerin tanimlanmasina ve analizine yer

verilmistir.

Daha sonra, pazar tabanli yetenekler ve isletme performansi tlizerinde durulmustur.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik saglamasinda temel olusturan pazar
tabanli kaynak ve yetenekler incelenmis olup isletme performansi ile olan iliskileri

analiz edilmistir.

Uygulama kisminda ise, Tlrkiye imalat isletmeleri listesine bagl olarak biiyiik ve
orta boy imalat isletmeleri belirlenmistir. Belirlenen bu isletmelerden, 500 isletme
yOneticisine anket yontemi uygulanarak arastirma gerceklestirilmistir. Elde edilen
verilerin analizinde; SPSS 16.0 paket programindan yararlanilarak frekans, ortalama

ve standart sapmalar belirlenmistir.

Son olarak olusturulan modeli ve hipotezleri test etmek amaciyla kismi en kiigiik
kareler yontemi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gegerlilikleri ve
giivenilirleri test edilmis ve daha sonara hem 6l¢iim modeli hem de yapisal model
SMART PLS programi yardimi ile analiz edilmistir. Bu ¢alismanin sonucu olarak,
pazar tabanl yeteneklerin isletme performansi lizerinde dogrudan ve pozitif etkileri

oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Tabanli Kuram, Pazar Tabanli Kaynaklar, Pazar
Tabanl1 Yetenekler, Isletme Performansi, Kismi En Kiiciik Kareler



ABSTRACT

Hamsioglu, Ahmet Bugra, “The Effect of Marketing Based Competences on the
Business Performance: An Application to Manufacturing Businesses”, PhD
Dissertation, Kirikkale, 2015.

The main aim of this thesis is to analyze the marketing based competences in the
perspective of research based of view and, in this context to investigate the effects of

marketing based competences on the business performance.

In this respect, research based of view is surveyed and assessed in detail. This
assessment is done according to the main concepts which become evident with the
competitive advantage. The resources and the competences which are believed to be

the root of competitive advantage are defined and analyzed.

Subsequently, marketing based competences and business performance is in focus.
Marketing based resources and competences which are the source of sustainable
competitive advantage of businesses are analyzed and also their relation to the

business performance is questioned.

In the application chapter, big and medium sized enterprises are determined from the
list of Turkish manufacturing businesses. The research is done by survey
methodology to 500 business managers from the determined list. SPSS 16.0,
statistical package program, is used to calculate the frequency, mean and standard
deviations for the analysis of the survey data.

Finally, partial least squares method is used to test the constructed model and the
hypothesis. The validity and the reliability of the scales used in the research is tested
and, they both measurement and structural model is analyzed with SMART PLS
programme. In this study, it is found that the effect of the marketing based

competences on the business performance is direct and positive.

Keywords: Resource Based of View, Market Based Research, Market Based
Competencies, Business Performance, Partial Least Squares



TABLOLAR

Tablo 1: Isletmenin Fiziksel KaynaKIar .........c.ccooveveveverevieieieeeeeeeeeeeeseeeeeeeeee s s s 38
Tablo 2: isletmenin Fiziksel Olmayan KaynakKIar ..............ccocooveveveverevereeeneeeeeeeeeneneenns 38
Tablo 3: Isletme Is Birimleri ile Iliskili Isletme Yetenekleri ve Ornekleri..................... 41
Tablo 4: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajinin DOrt Kriteri.......oovviveerverieiienieeiesiennnn, 42
L1 o] (o RS TY4 24 (O O 5 1) SRS OR SRR 43
Tablo 6: Pazar Temelli Kaynaklar ve YetenekIer .........c.ccooovvveiiieiviie e, 61
Tablo 7: Pazar Yonliiliik Yaklasimlarina iliskin Yapilan Calismalar...............cc.o........ 73
Tablo 8: Pazar Tabanli Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini.........ccccovevevrvevevevieieeeieenenennn. 90
Tablo 9: Stratefik Yararlar .......c.ccoovviieiiiie e 92
Tablo 10: Performans OIGUM SiStEMIETi..........ccoveveveveveeeeer e 101
Tablo 11: Performans Olgim BOYULIArT........ccovovevvevereeeeiieeeeeeeeeeeeeeeseeee e e e s ee e 103

Tablo 12: Kaynak Tabanli Kuram, Pazar Yonliilik ve Pazarlama Yetenekleri
Perspektifinde Isletme Performans Olgiimii  Ig¢in Yapilan Calismalarin Yazin
TATAIMAST ...ttt ettt e e 105

Tablo 13: imalat Sanayi Ihracat1 (2009-2012) (ISIC Rev3 siniflamasi, Milyon TL)..114

Tablo 14: Sektdrlerin Yillar ve Dénem Itibariyle Genel Performans Siralamalart...... 116
Tablo 15: Tiirkiye imalat Isletmelerinin Biitiinlesik Degerlendirilmesi...................... 119
Tablo 16: Pazar Yénliiliigii Olgmede Kullanilan Degiskenler ve Kodlari................... 124
Tablo 17: Pazar Tabanh Yetenekler Olgmede Kullanilan Degiskenler ve Kodlari.....125
Tablo 18: Pazar Tabanli Kaynaklar1 Olgmede Kullanilan Degiskenler ve Kodlari..... 126
Tablo 19: Isletme Performansim1 Olgmede Kullanilan Degiskenler ve Kodlari ......... 126
Tablo 20: Cevaplayicilarin Demografik OzelliKIEri ........c.cccvevevcerueieierieccieeereecenens 128
Tablo 21: Isletmelerin HUKUKi StatiiSil.........cccvovevevevirieieieieieieenieeeesesesesesesesesesesesenesennes 129
Tablo 22: Isletmelerin Faaliyet Alanin SIIrlart ........ccocoovevereivericvereeeeieeeeeeseeens 129



Tablo 23: Isletmelerin Faaliyet GOSterdifi SEKtOT .......coovevevrvevrrerirreeeierieereeeeeeeeeseeennes 130
Tablo 24: {ller ve Isletme SAYIIArT......c.cccvoveveeeeeeeeeeeeeeee e 131
Tablo 25: Cevaplayicilarin Pazar Yonliiliik Olgegine Yonelik Algi Ortalamalari ...... 132

Tablo 26: Cevaplayicilarin Pazar Tabanli Yetenekler Olcegine Yonelik Alg
(O 71 F:1 0T 1 o USROS PPRUPRRTIS 133

Tablo 27: Cevaplayicilarin Pazar Tabanli Kaynaklar Olcegine Yonelik Algt
Ortalamalari.........ccociiiiiiiii 134

Tablo 28: Cevaplayicilarin Isletme Performansi1 Olgegine Yonelik Algi Ortalamalars.

............................................................................................................................... 138
Tablo 29: Ol¢iim Modeline Iliskin PLS Faktdr Analizi SONUCU...........ccocevevererrernnnens 141
Tablo 30: Capraz Korelasyon MatriSh ........coieeueiieiiniie e 143
Tablo 31: Birliktelik KatSay1lart ............cooveieiieiiiiiiiiisiceeceeee e 145



SEKILLER

Sekil 1: Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik ve Stratejik Rekabetgcilik I¢sel Analizin

231 (1 11 [ o PSPPSRI 4
Sekil 2: Kaynaklar, Yetenekler ve Temel Yeteneklerle ilgili Kararlar1 Etkileyen

DUFUMIAT <. 5
Sekil 3: Ricardocu Rantlar ve Farkli Verimlilik DUzeyleri.........cocoovviiiiiiiiieiciee, 11
Sekil 4: Benzersiz ve Devinimsiz Kaynaklar Arasidaki Tligki ..........cccccoeviiriiivennnens 30
Sekil 5: Pazarlama Yetenekleri ve Strdurilebilir Rekabetci UstinliK................c......... 58
Sekil 6: Pazar Tabanli Kaynaklarin Analizi ..........c.ccoovviiiiiiicnincncesc e, 60
Sekil 7: Yeteneklerin Siniflandirtlmast .......ccocvviiieiiiiiiieiieccie e 65
Sekil 8 : Pazarlama Yeteneklerinin Hiyerarsisi........c.cuuvriieiieiienienese e 67
Sekil 9: Shapiro’un Karar Verme YaKIagimi.........ccccovvririiiiiiiciincic e, 74
Sekil 10: Kohli ve Jaworski’nin Pazar Istihbarat1 Yaklasimi..........cccceeveveverrverenennnnnne, 76
Sekil 11: Narver ve Slater’in Kiiltiirel Temelli Davranigsal Yaklagimi ..........cccccoeueeee. 80
Sekil 12: Ruekert’in Stratejik Odaklt Yaklagimi........c.coovviviiieiiniiininiiesceeceee, 84
Sekil 13: Pazar Tabanlt YaraticiliZin Odagi..........ccooviiririiiiiicieneic e 91
Sekil 14: Pazar Tabanli Orgiitiin Temel STrecleri........couiveviirirererieesiereseeses e 93
Sekil 15: Pazar Tabanl Yeteneklerin Gelistirilmesi Stratejik Niyet ile Iliskisi............. 96
Sekil 16: Arastirma Teorik MoOdeli........ccoiiiiiiieiiiie e 127
Sekil 17: Arastirma OIgTM MOl .........oevieiieiiicieie e 144
Sekil 18: PLS Yapi1sal MOdEl ......ccccuviiiiiiiicieiieie e 147

Vi



ICINDEKILER

(0] N 150 74O |
@ 74 =3 OO Il
ABSTRACT ..ottt sttt sn sttt sttt 1]
TABLOLAR ..ottt sttt sttt v
SEKILLER .....cooovuriieteeieteseesesseesesseeses s sessesssssssessssses s sssensensssasssanssssssesssnssnssnsensnaees VI
ICINDEKILER ....oooovviiiiisieseteteetee e eses s sen s ssssessss st senasesnsnnsanes VII
(63128 13O RTPTTR 1
BiRINCI BOLUM

KAYNAK TABANLI KURAM

1.1. Isletmelerin Karsilastign Sorunlar, Kaynak Tabanli Kuramin Arka Plan1 ve

Kaynak Tabanlt Kuramin GeliSimi ...........cueiurriiierieiniinieseesiesee e sie e see s 3
1.2 Kaynak Tabanli Kuramin Arka Plant............cccooiiiiiiii 7
1.3 Kaynak Tabanli Kuramin Geli$imi........cccceeiiiiriiiiiiiiiniieccies e 16
1.4 Kaynak Tabanlt Kuramin Kritik OFeleri ........ccovovevvveveveveririreeeeeeeseseresesesesesesenenns 26
1.5 Kaynak Tabanlt Kuramin Varsayimlari...........cccooveoiiieniiiniciiecccneee 29
1.6 Kaynak Tabanli Kuramin Onermeleri..............ocoevvcueiiieveicrenieresesessee s 30
1.7 Stratejik Faktor Pazarlar1 ve Rekabetgi UStnliiK .........ccovovevevevevereeereeerereneneeennans 32
1.8 Isletme Kaynaklar1 ve Strdirilebilir Rekabetci UStunliK ...........ccocevevevevevevennnnns 36
IKINCI BOLUM

PAZAR TABANLI YETENEKLER VE ISLETME PERFORMANSI

2.1 Pazar Tabanli Kaynaklar...........cccoiiiiiiiiiiee e 59
2.1.1 iliskisel Tabanlt KaynakIar ............cccccevevevevevseeeeieeeieeeeeeeeeee e, 60

Vil



2.1.2 Entelektiiel Tabanli Kaynaklar............ccoccoviiiiiiniiiiee 62

2.2 Pazar Tabanlt SUIEGLEr .......c.cooiiiiiiiiiiiiceie e 63
2.3 Pazar Tabanli Orgiit KGIHIT .......ceveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 63
2.4 Pazar Tabanli Yetenekler, Pazar Yonliilik, Pazar Tabanli Yeteneklerin
Olusturulmast ve GeliStrilmesi........c.eeiviiiiiiiiiiieiie e 64
2.4.1 Pazar Tabanli Yetenekler .........ccooveiiiiiiiiiiiie e 64
2.4.1.1 KUltlrel YetenekKIer.........ccov i 67
2.4.1.2 Is1evse]l YeteneKIer .......ccovovevvviueeieiieiieeece st 68
2.4.2 Pazar YONIUIUK........ccoooviiiiiiieieeeee e 69
2.4.3 Pazar Tabanl Yeteneklerin Olusturulmasi ve Gelistirilmesi..........cc.ceeeeene 87
2.4.3.1 Pazar Tabanl1 Yeteneklerin Olusturulmast .........cccceevvcvvieeeiicieeesiiiineeens 87
2.4.3.2 Pazar Tabanl1 Yeteneklerin Gelistirilmesi .........cccceeeviiineeeiiiiieeciiiineees 93
2.5 Isletme PErfOrMaNnSI ......c.c.cveveieiveieieeeceeieteieeee ettt es st es st enenseae s 97
2.5.1 Isletme Performansinin TAnIMI.......cccc.c.veueueuereeereeueieseseeceeeeeseseseeee s 97
2.5.2 Isletme Performansimim Olgimii ve Onemi........ccovovvevievveieeieniessenenn, 99

2.5.3 Kaynak Tabanli Kuram, Pazar Yonliilik ve Pazarlama Yetenekleri

Perspektifinde Performans Olgiimii Yazin Taramasi...........occeveverrieverieenrennnnns 104

UCUNCU BOLUM

TURKIYE IMALAT ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

3.1 Tiirkiye Imalat Isetmelerinin Genel DUIUMU...........coceveveveveeeeeieieeee e, 113
3.2 Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Kisttlari........ccooocviviiiiiiiiiiieee e 121
3.2.1 Aragtirmanin ATNACT.......cocuuriiiurieiiieerieeesiee et e s et sne e snneeennneas 121
3.2.2 Arastirmanin Kapsami .........ccccceviiiiiiiiii 121
3.2.3 Arastirmanin KiS1tlari........cccooiivieiiiiiiii e 121
3.3. Arastirmanin MetodOLOJIST ..ueuiuviiiiiiieiiiieiiii e 121
3.3.1 Arastirmanin Y ONOM. . .cecueeiiierieeiiiesiieaeeesiee st e ettt et esreesnee e 121
3.3.2 OrNEKIEME SUIECH.....c.cvuiviviicveiiecieiete et 122
3.3.3 Anket Formunun OIusturulmast...........cccoviiiveeiiiiiee i 123
3.3.4 Aragtirma Modeli ve HipotezIeri ..........cccoviviiiiiiiiiiiie e 126
3.4 Bulgularin Degerlendirilmesi........cccoovvviiieiiiiiiieiicec e 127



3.4.1 Tanimlay1ct ANAlIZIeT ........ccoiiiiiiiiiiiii s 127

3.4.1.1. Demografik OZIlKIET ..........c.ccceveieieeeeeee e 127
3.4.1.2 Isletmelerin Hukuki Statiisiine Gore Dagilimi..........cccoeveveveeerereeerenenan, 129
3.4.1.3 Isletmelerin Faaliyet Alanina Gore Dagilimi........cococevvevereveeeeeeeeerenenane, 129
3.4.1.4 Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektdre Gore Dagilimi ....................... 129
3.4.1.5 Arastirmanin Yapildig: iller ve Isletme Sayilart........cccooceveiverercennene, 130
3.4.1.6 Cevaplayicilarin Kullanilan Olgeklere Yonelik Algi Tutumlari............ 131
3.4.2 Verilerin ANALIZi.......cocooiiiiiiii 135
3.4.2.1 Kismi En Kiicilik Kareler YOntemi........cccoooveiiiniiiiieiic e 135
3.4.3 Gegerlilik ve GUVENTIITIK ........ccviieiiiiee e 139
3.4.4 PLS Analizi SONUGIATT........ceeiiiiiiiiiiiiiie e 145
Yo 1o L= N @ T=Y ] Y TR 148
4.1 Arastirma Bulgulariin Degerlendirilmesi.........cooeviiiviiiiiniiiciiciiiciicns 148
4.2 Isletme Yoneticilerine Yonelik Oneriler..........cocovvvvceeuereveeecereeieeenseeienans 149
4.3 Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Yonelik Oneriler......................... 151
KAYNAKGCA ettt ettt et neenbeenne s 152
Ek 1: Arastirma Modeli Olgekleri, Ortalama, Standart Sapma ve Faktor
YUKIEMEIETT ... 179



GIRIS

Sistem ve Karmagsiklik Teorilerine bagli olarak yasanan ¢evresel doniisiimler
karsisinda isletmeler bir uyum miicadelesi verirler. Isletmelerin bu degisen yapi
icinde faaliyetlerini siirdiirmeleri ve ayakta kalmalar1 gittikge giiclesmektedir. Bunun
icin isletmeler kendi biinyelerinde birtakim degisimler gerceklestirmektedirler.
Ancak isletmelerin bu degisimleri, gecici rekabetci {istiinliikten ¢ok, siirdiiriilebilir
rekabet¢i iistlinliik saglama dogrultusunda yapmalar1 6nem tasimaktadir. Ni¢in bazi
isletmelerin digerleri karsisinda siirekli olarak rekabetci iistiinliik gosterdigi Onemli
bir sorudur. Bunun nedenini anlamak ve arastirmak stratejik yonetimin/pazarlamanin

ilgi alan1 olmustur.

Isletmeler arasi1 performans farkliliklarinin nasil ortaya ¢iktigi, bu farkliliklar1 nasil
sagladiklar1 ve farkliliklarin kaynagini olusturan stratejilerin nasil uygulandigi ve
nasil secildigi gibi konularin tamami kaynak tabanli kuram ve pazar tabanlh
yetenekleri kapsaminda degerlendirilebilmektedir. Ilgili yazin tarandiginda ise,
rekabetci Uistiinliigii olusturan en temel unsurun igletmelerin kendine 6zgii kaynak ve

yetenekleri olduguna isaret eden kaynak tabanli kuramdir.

Isletme igin dis gevresel etkenler yaninda isletmeye 6zgii kaynak ve yeteneklerin de
rekabetgi iistiinliik saglamada anahtar bir role sahip oldugu goriilmiistiir. Caligmada,
isletme diizeyinde siirdiirtilebilir rekabetci Ustiinliik agisindan kaynak tabanli kuram
ve bu kuram ekseninde pazar tabanli kaynaklar ve yeteneklerin isletme performansi

tizerindeki etkileri biitiinsel bir bakis acis1 ile degerlendirilmistir.

Bu baglamda, arastirmanin amaci, belirlenen sistematik cercevesinde gelistirilen
Oneri bir model yardimi ile, Tiirkiye imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin
rekabet¢i iistiinliigii anlayisini etkileyen kaynak tabanli kuram baglantili pazar tabanl
yeteneklerin isletme performansina olan etkilerini incelemektir. Bu kapsamda

arastirma {li¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, isletmelerin karsilagtiklar1 sorunlar, kaynak tabanli kuramin
kuramsal arka plani, kaynak tabanli kuramin gelisimi, Ogeleri, varsayimlari,

onermeleri ve stratejik faktor pazarlar1 ve rekabetei iistiinliik, isletme kaynaklart ve

1



stirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinlik konular1 kavramsal/kuramsal bir c¢ergevede

derinlemesine incelenmistir.

Ikinci boliimde, kaynak tabanli kuram baglantili ¢cok sayida kaynak ile desteklenen
bu analizde pazar tabanli kaynaklar, pazar tabanl siire¢ler ve pazar tabanl orgii
kiiltiirti, pazar tabanli yetenekler, pazar yonliiliikk, pazar tabanli yeteneklerin
olusturulmasi ve gelistirilmesi stratejik bakis agisi ile derinlemesine incelenmistir.
Yine bu boliimde isletme performans kavrami, performansin olglimii ve Onemi
incelerek yapilan detayli literatlir taramasi ile daha Once yapilan caligmalardan

ornekler verilerek uygulama ile baglantisina deginilmistir.

Uclincii ve son bélimde Tiirkiye imalat isletmesine yonelik genel bilgiler verildikten
sonra, Tirkiye imalat isletmesi yoneticilerine yonelik yapilan ¢alismanin
metodolojisi, uygulamasi, arastirmanin hipotezleri ve elde edilen analiz bulgularina
deginilerek arastirmadan elde edilen sonuglar tartisilmis ve hem yoneticilere hem de

arastirmacilar i¢in 6neriler sunulmaktadir.



1. BOLUM N
KAYNAK TABANLI KURAM

1.1. Isletmelerin Karsilastig1 Sorunlar, Kaynak Tabanh Kuramin Arka Plam ve
Kaynak Tabanh Kuramin Gelisimi

1990’11 yillara kadar isletmelerin 6zelliklerine dayanan rekabetci stratejilere verilen
onemden dolayi, isletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin rekabetci iistiinliik ic¢in
farklilastiric1 roliinden ¢ok, var olan rakiplere karsit belirleyicilikleri tizerinde
durulmustur. Daha sonraki yillarda ise, isletmenin ig¢sel kaynaklarini, yeteneklerini
ve temel yeteneklerini gelistirme ve kullanma anlaminda yapilan i¢sel analiz kaynak
tabanli  kuramla  biitlinlestirilerek  yeni  rekabet¢i alanlarda  Grin/pazar
konumlandirmasinda isletmenin stratejilerinin bilesimi olarak goriildii (Papatya ve

dig., 2005:654; Oliver, 1997:697-713; Wernerfelt, 1995:171-174).

Kiiresel ekonomilerde geleneksel rekabet unsurlari olan (is giicii maliyetleri, finansal
kaynaklar, hammaddeler) bir yere kadar rekabet avantaji olmaya devam ederler.
Bunun en 6nemli nedeni, kiiresel diizeyde uygulan stratejilerin rekabet i¢in farkh
kaynaklar gerektirmesidir. Bu nedenle yeni rekabet kosullari igletmeleri bu farkli
kaynaklar1 ve yetenekleri tanimlamak ve bu kaynaklara sahip olmaya zorlamaktadir

(Hitt ve dig., 2003:77).

Bu durum isletme yoneticileri, benzersiz kaynaklar, yetenekler ve temel yetenekleri
0zel bir pazar konumunu olusturmak i¢in degerlendirmektedir (Barney, 2001a:41-56;
Rindova ve Fombrun, 1999:691-710). Bu bakis ag¢is1 bazi isletmelerin rakiplerine
nazaran bazi kaynak ve yeteneklere sahip oldugunu ve bu kaynak kombinasyonunu
kullandigim1 gostermektedir. Kaynaklar isletmenin rekabet avantaji gelistirmesine

yardimct olan temel yeteneklerin kaynagidir (Brush ve Artz, 1999:223-250).

Porter (1996) da kuresel ekonomideki zihniyetin karar vericilerin isletmenin

stratejilerinde yonetsel etkinliginden ¢ok benzersiz pazar pozisyonunda degerli

* Bu béliimiin igerigi ve sistematigi, Jay Barney ve Ash M.Arkan’m, (2001) yilinda yaymladiklar1 “The
Resource Based View: Origins and Implications”, isimli makaleden ve Nurhan Papatya’nin (2007) yilinda
yaynladig Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik Saglamada Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odagi Kaynak Tabanl
Goriis Kavramsal ve Kuramsal Bir Yaklagim isimli kitaptan yararlanilarak olusturulmus ve gelistirilmistir.



olmalar1 gerektigini belirtmis ve rekabette, verimlilik ve kaliteyi yonetimsel
tekniklerin (toplam kalite yonetimi, kiyaslama, zaman tabanli rekabet ve degisim
miithendisligi) yonetimsel etkinligin bir sonucu olarak goérmekte ancak giiclii
stirdiiriilebilir stratejiler igin yeterli olmadigimi tartismaktadir (Porter, 1996:61-63).
Bu noktada, asagidaki sekil 1°de siirdiiriilebilir rekabet igin kaynak, yetenek ve temel

yetenekler arasindaki iliski gosterilmektedir.

Stratejik
Temel Rekabetcilik

Yeteneklerin

Geligimi
Sekil 1: Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik ve Stratejik Rekabetcilik i¢sel Analizin Bilesenleri

Yetenekler

Deger
Az Bulunurluk
Maliyet Taklit Edilebilirlik
Yerine Konulamazlik

Kaynak: HITT A. Michael; R. Duane IRELAND ve Robert E. HOSKISSON, (2007), Strategic
Management Competitiveness and Globalization: Concept and Cases, 7th Edition, Thomson
South-Western, Publishing, s.76.

Temel yeteneklerin gelisimi, isletmenin kaynaklarin1 ve yeteneklerini gelistirmesi
misterilere deger yaratmasi ile miimkiin olacaktir. Deger ise; miisterilerin 6deme
isteginin karsiligi olarak {riiniin isletme tarafindan performans ozellikleri ve
niteliklerini icerir. Isletmeler rekabet avantaji yaratmak igin rakipleri tarafindan
saglanan degerin iistiinde bir degeri miisterilerine saglamak zorundadirlar. Sonugta,
miisterileri i¢in deger yaratan bir igletme ortalamanin iizerinde kazan¢ kaynagidir

(Hitt ve dig., 2007:75-76).

Isletme yoneticilerinin kaynak tabanli kuramla ilgili olarak alacaklar1 kararlar
isletmenin rekabetciligini gelistirmesinde ve dnemli dl¢iide ortalamanin iistiinde gelir
elde etmesinde onemlidir. Isletme kaynaklarinmn, yeteneklerinin ve temel
yeteneklerini belirleme, gelistirme ve koruma kararlarinin 6ncelikle alinmasi kolay

gibi goriiniir, ancak beklenilenin aksine zordur. Ciinkii i¢sel analizin yapilmasinda
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hatalar yapilabilmektedir. Ornegin, yoneticiler, rekabetci iistiinliige yol agmayan
isletme kaynaklarimi temel yetenekler olarak belirleyebilmektedirler. Boyle bir
durumla karsilasildigi zaman karar vericiler diizeltici dnlemler alabilirler. Temel
yeteneklerin gelisimini ve kullaniminm1 kolaylastirmak igin, yoneticiler belirsizlik ve
karmagikligin tstesinden gelebilecek dirust, kendine glvenen ve cesarete sahip
olmak zorundadirlar. Kaynaklar, yetenekler ve temel yeteneklerin analizinde zorluk
ii¢ kosula baglhdir. Bunlar; belirsizlik, karmasiklik ve orgiit i¢i ¢atismalardir (Hitt ve
dig., 2003:80; Amit ve Schoemaaker, 1993:33-46; Hough ve White, 2003:481-489).
Asagidaki sekil 2°de bu kosullar gosterilmektedir.

Durum

Durum

Durum

Sekil 2: Kaynaklar, Yetenekler ve Temel Yeteneklerle lgili Kararlari Etkileyen Durumlar

Kaynak: HITT A. Michael; R. Duane IRELAND ve Robert E. HOSKISSON, (2003), Strategic
Management Competitiveness and Globalization, Fifth Edition, Thomson South-Western,
Publishing, s.80.

Yoneticiler, yeni teknolojiler, hizli degisen ekonomik ve politik egilimler, sosyal
degerler ve tiiketici taleplerindeki degisimler agisindan cevresel belirsizlik yasar.
Cevresel belirsizlik karmasikligr artirir  ve igsel cevre analizlerinin konularini
genisletir. Isletmenin rekabet avantajiin temeli olan kaynak ve yetenekler hakkinda
alimacak kararlar1 etkiler ve Orgiit i¢i catismalar1 ortaya cikarir. Bu ii¢ kosuldan
etkilenerek verilen kararlara yoneticiler giivenmez ve bunlar1 yargilar. Yargilama,
dogru modeller veya kurallar ve konu ile ilgili dogru bilgiler olmadig1 zaman basarili
bir sekilde karar verme yetenegi ortaya ¢ikar. Sonug olarak, degisimle ilgili alinacak
kararlarda katilimin saglanmasi oOrgilit i¢i catismayi azaltacaktir (Hitt ve dig.,

2007:77).



Isletmelerin igsel analizde Kkarsilastiklart ve/veya karsilasacaklari sorunlar
yoneticilerin stratejik planlarinda da degisiklik yapmalarina neden olmaktadir. Daha
on yil Oncesine kadar strateji hakkinda bilinmesi gereken bir ¢ok seyin bilindigi
diisiintiliiyordu. Portfoy planlamasi, deneyim egrisi, pazar stratejilerinin kar etkisi
(PIMS) ve Porter’in bes giic analizi gibi araglar hem is birimi hem de isletme
diizeyinde strateji kesinlik ve mesruluk kazandirdi. General Electric gibi 6nde gelen
kiiresel isletmeler stratejik planlamanin degerine duyulan glivenin arttigini gosteren
bliyiik ve kalabalik ekipler kuruyorlardi. Bugiinkii manzara ne kadar farkli goriinse
de son on yil icinde yasanan karmasada planlama isi zorlasmis ve strateji bir ¢ok
acidan elestirilere maruz kalmistir. Kiiresel rekabet ve teknolojik degisim is birim
diizeyinde yoneticilerin bu hiza ayak uydurma miicadelesine girmesine yol agcti.
Pazarin hareketi hizlandik¢a yoneticiler stratejik planlamanin statik ve cok yavas
oldugundan sikayet eder oldular. Strateji is birimi diizeyinde énemli bir sorun haline
geldi. 1980’li yillarda daha kiiciik, daha az hiyerarsik yapiya sahip rakiplerin tehdidi
altindaki bir ¢ok dev isletmeler (6rnegin, General Motors, IBM, Dijital ve Westing
House gibi), yikici gerilemeler yasadi ya da sasirtict doniisiim programlar1 ve i¢
yapilanma programlarindan (6rnegin, General Electric ve ABB) gegti ve 1980’1
yillarin sonunda isletmeler bu programlari hakli ¢ikarma miicadelesine giristiler.
Strateji alaninda yasanan bu kargasay1 asmak i¢in yeni bir ¢ergeve ortaya atildi. Bu
yaklasim iktisadi temel almakta ve isletmenin kaynaklarina onun performansini
dinamik  bir rekabet ortaminda nasil  yOnlendirecegini  agiklamaktadir.
Arastirmacilarin bu ¢alismay1 agiklamak i¢in kullandiklar1 genel terim kaynak tabanl

kuram oldu (Collis ve Montgomery, 1995:118-119).

Kaynak tabanli kuram, isletmenin igsel analizi (1980’li willarin ortalarindan
baslayarak bir ¢ok yonetim uzmanin ilgi alan1 oldu) ile sektdriin ve rekabet ortaminin
dis analizini (yani daha onceki stratejik yaklagimlarin odak noktasi) birlestirir.
Boylece kaynak tabanli kuram igsel ve digsal perspektifleri birlestirerek 6nceki iki
kapsamli stratejiyi temel almis ancak onlarin yerine gegmemistir. Bu kuram giiciinii,
baz1 rakiplerin neden daha fazla kar elde etiklerini, temel yetenekler fikrini nasil
uyguladiklarint ve uygun cesitlendirme stratejisini  gelistirdiklerini agik bir
yoneticilik perspektifinden ele alir. 1980°I1 yillarda nasil sektor analizi Oonemli

olmussa, kaynak tabanli kuram da 1990’1 yillarda ve giinlimiizde de gii¢lii ve 6nemli



bir strateji olacaktir (Chaharbaghi ve Lynch, 1999:45-50; Mahoney ve Pandian,
1992:363-380; Collis ve Montgomery, 1995:119).

Kaynak tabanli goriiniim c¢ok farkli fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar1i ve
yetenekleri bir biitlin olarak goriir. Birbirine benzer iki isletme yoktur. Ciinkii ayni
deneyimlerden ge¢mesi, ayni kaynaklar1 ve becerileri elde etmesi ya da ayni orgiit
kiltliriini gelistirmesi olanaksizdir. Bu kaynak ve yetenekler isletmenin fonksiyonel
faaliyetlerini ve performansini nasil etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirecegini
belirler. Bu mantik, bir igletmenin is ve stratejisi i¢in en iyi ve uygun kaynak
birikimine sahip olmasi ve bdylece basarili bir konuma ge¢mesini ifade etmektedir

(Hall, 1992:135-144; Hall, 1993:607-618; Levinthal ve Myatt, 1994:45-62).

Kaynak tabanli kuram, siirdiiriilebilir rekabetci {istlinliik yaratmak i¢in isletmelerin
sahip oldugu benzersiz kaynak ve yetenekleri kullanmak ve gelistirmek icin
isletmelerin temel yetenekleridir. Bu kuramin odak noktasi temel yetenek ve
kaynaklarin tanimlanmas1 ve tahsisi ve siirdiirtilebilir rekabetgi iistiinliik ve isletme
performansinin artirilmasi noktasinda uygulamaya konulmasidir (Collis, 1994:143-

152; Papatya,2007a:52).

Kaynak tabanli kuram, strateji literatiiriinde yerini almis ve siirdiiriilebilir rekabet
icin isletmenin kaynak ve yeteneklerine odaklanmistir. Kuramin gelisimi literatiirde
cesitlilige yol agmistir. Bu alt boliimde kaynak tabanli kuramin arka plani, kaynak
tabanli kuramin gelisimine Onciiliik eden ¢alismalar, kaynak tabanli kuramin kritik

Ogeleri, varsayimlar1 ve onermeleri tartisilacaktir.

1.2 Kaynak Tabanh Kuramin Arka Plam

Diger sosyal bilim disiplinleri gibi, stratejik yonetim alan1 da, merkezi bir aragtirma
sorusu etrafinda orgiitlenmistir. Bu soru, “neden bazi isletmeler digerlerini siirekli
olarak rekabetci tistiinliik bakimindan geri de birakir”. Bu soru her zaman isletmeler
arast kalici rekabet¢i iistiinliik farkliliklarini kabul etmez. Daha dogrusu, kalici
rekabetgi Ustiinliik farkliligi bazi durumlarda isletmeler arasinda olabilecegini
varsayar ve bu farkliliklar rekabetin geleneksel ekonomi kuramlariyla agiklanmasini

izah edemez. Genellikle bu geleneksel ekonomi kuramlari, isletmeler arasindaki



rekabetgi Ustiinliik farklarinin bazen olabilecegini, ancak siirekli olamayacagini eger
olursa tekelci hareketlerin veya rekabete karsi gizli antlagmalarin olusabilecegini

belirtir.

Kaynak tabanli kuram, stratejik yonetim alaninda isletmelerin rekabetgi iistiinliigiine
farkli bakis agilar1  getirmis Onemli bir goriistiir. 1990’larin basinda teorik
caligmalarin gelismesi ve hizli bir sekilde artmasindan sonra, kaynak tabanli
kuramla ilgili olarak etkili ampirik ¢alismalar baslamistir. Ayn1 zamanda, kaynak
tabanli kuram mantig stratejik yonetim olmayan diger disiplinleri de igeren, (insan
kaynaklar1 yonetimi, pazarlama, yonetim bilgi sistemleri) teorik ve ampirik

calismalardan da etkilenmistir.

Kaynak tabanli kuram (KTG), herhangi bir teori gibi, Ongoriilerini ve
tanimlamalarin1 onceki ¢aligmalarla birlikte gelistirmektedir. KTG’nin durumunda
onemli Oncii teorik caligmalar en az dort kaynaktan gelir: (a) ayirt edici yeteneklere
dayanan geleneksel caligmalar, (b) Ricardocu ekonomiler, (¢) Penrose Ekonomileri
ve (d) ekonominin anti-trost etkilerini igeren ¢alismalar (Barney ve Arikan,

2001:124). Bu teorilerin her biri asagida kisaca ele alinacaktir.

a. Aywrt Edici Yeteneklere Dayanan Geleneksel Calismalar

Bir ayit edici yetenek, isletmelerin rakiplerinde olmayan bir yetenege sahip olmasi ve
bunu gerceklestirecegi faaliyetlerde rekabetci iistiinlilk olarak kullanmasi olarak
tanilanmaktadir. Isletmeler, ayirt edici yetenekleri sayesinde diger isletmelere gore
fazla etkili ve verimli bir strateji gelistirme yetenegine sahip olurlar (Hitt ve Ireland,

1986:402; Hitt ve Ireland, 1985:273-274).

Isletmenin modern giicliiliik ve zayiflilhigin1 arastiran geleneksel calismalarin temelini
ayirt edici yetenekler iizerine yapilan caligmalar olusturmaktadir. Bu c¢alismalar iki
kategoriye ayrilir. Ik olarak, ayit edici bir yetenek olarak genel ydnetim. Ikinci

olarak da, orgiitsel 6zellikler bir ayir edici yetenek olarak gortlur.

Bir isletmenin, i¢sel glicliiliigli ve zayifliklarinin rekabetci etkilerini iizerine yapilan
caligmalarin oldukg¢a uzun bir gegmisi vardir. Bir ¢ok ¢alisma, 1911 yilinda Harvard

Business School’da Shaw, Copeland, Smith ve Learned tarafindan orgiitlerde genel
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yonetim rolii analiz edilerek baslatilmistir. Bu ilk c¢aligmalarda genel yonetim
tarafindan alinan kararlarin isletme performansi iizerinde c¢ok biiylik bir etkisinin
oldugu varsayilmistir. Deger yaratan bir strateji segmek, isletmenin ig¢sel giicliiliik ve
zayifligin1 anlamak ve isletmenin ¢evresini analiz edebilme isletmedeki bireylerin
sorumlulugunda oldugu tartisilmistir. Genel yonetime, bu stratejileri yapmada
yardimc1 olan ¢ok cesitli personel yoneticileri olmasina ragmen isletmede genel
yonetimin kalitesinin isletme performansini belirleyecegi disiiniilmiistiir. Yiiksek
kalitede genel yonetimin olmasi isletmenin giigliiliigii, diisiik kaliteli genel yonetimin

olmasi da isletmenin zay1flig1 olarak goriilmiistiir.

Cok farkli beceri ve sitilleri olan genel yonetime giizel bir 6rnek; yakin zamanda
emekli olan General Electric’in CEO’su Jack Welch’dir. Welch, nispeten
“midahaleci olmayan” yonetici olarak tarif edilir. Welch, bunun yerine gunlik
faaliyetlere katilir. Isletmenin genel stratejik ve operasyonel yoénini belirlemek ve
sonrasinda karlililk ve performans hedeflerini karsilastirmada astlari sorumlu
tutmaktadir. Ote yandan, Microsoft’un kurucu baskan1 ve eski CEO’su Bill Gates ise,
detayl1 yonetsel faaliyetlerine katilmistir. Jack Welch ve Bill Gates basarili bir genel
yonetim sergilemiglerdir (Barney, 2007:129).

Kuskusuz ki, genel yonetimin isletme performansi iizerinde c¢ok Onemli etkileri
oldugu aciktir. Bunun basarilabilmesi de, yéneticilerin kalitesidir. Iyi bir yonetici
ayni zamanda lider olmalidir. Liderlerin beceri ve yeteneklerinin isletme performansi
tizerindeki etkilerini inceleyen geleneksel calismalar mevcuttur. Bu calismalarda
degisim etkisi olarak “doniistiiriilebilen” liderlerin bir igletmenin performansi

tizerinde 6nemli olgiide etkili oldugu anlatilmaktadir (Barney ve Clark, 2007:6).

Harvard Business School’un 6gretim iiyeleri genel yonetimin isletme performansi
tizerindeki etkilerini incelerken. Phillip Selznick onciiliigiindeki bazi sosyologlar
tamamen farkli bir perspektiften orgiitiin igsel Ozellikleri {izerine c¢alismalar
yapmislardir. Selznick 1957 yilinda yaymladigi “liderlik ve yonetim™ isimli kitapta
“0zel yetenek ve kuramsal liderlik” olarak adlandirdigi kavramlar arasindaki iliskiyi
incelemistir (Barney, 2007:129-130).



Selznick’e gore, orglitlerdeki kurumsal liderler klasik yonetim fonksiyonlarinin karar
alma ve faaliyetlerini yiirlitme islevinden daha fazlasin1 yapmaktadirlar. Ayrica onlar
bir Orglitlin amaci veya misyonunu tanmimlamaktadirlar. Daha c¢agdas bir anlamda
kurumsal liderler orgiit iiyelerini bir vizyon etrafinda bir araya getirirler. Bu ylizden

kurumsal liderler temel amag vizyonun yansimalari olmaktadirlar.

Selznick, kurumsal liderlerin dikkatini, isletmeye 6zel deger ve kimligini (isletmenin
vizyonunu i¢ ve dis tehditlere) karsi korunmasi gerektigini belirtmistir. Orgiitsel
yapiyla birlikte ele aliman vizyon isletmenin 6zel yeteneklerini tanimlar ve bu
yetenekler isletmenin herhangi bir rakibinden daha iyi yapilabilir (Barney ve Arikan,

2001:126).

Selznick, kurumsal liderlik icin, 0Ozel yeteneklerle rekabet veya performans
uygulamalarinin analizini yapmamistir. Ancak, 6zel yeteneklerle isletmenin rekabetci
iistiinliik elde etmelerini gorebilmek zor degildir ve karar vericiler ve yoneticilerden
¢cok kurumsal bir yapiya vizyona sahip olan liderler rekabet¢i tistiinliigiin 6nemli bir

kaynagi olmaktadirlar.

Selznick, 06zel yeteneklerin analizini Onermis ancak analizi smirlandirmistir.
Selznick, analizinde kidemli yoneticiler (kurumsal liderler) iizerine odaklanmistir.
Kidemli yoneticileri 6zel yetenekler yaratmada (Orgiitsel vizyon gelistirmede)
kullanabileceginden s6z etmistir. Ancak isletmeler arasi rekabetci iistiinliik
farkliliklar1  yalnizca kidemli yoneticilerden kaynaklanmamaktadir. Isletmede

calisanlarin etkisi vardir (Barney ve Clark, 2007:7-8).

b. Ricardocu Ekonomiler

David Ricardo, 1817 yilinda yayinladigi “Principles of Political Economy and
Taxation” isimli kitapla kaynak tabanli kuramin kokleri tartisilmaya baglanmistir.
Ancak Ricardo o zamanlar isletmelerin karliligindan ¢ok, daha fazla veya daha az

verimli tarim arazisi sahibi olmanin ekonomik sonuglariyla ilgilenmekteydi (Ricardo,

2006:17-57; Barney ve Hesterly, 2006:78).
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Genel yoneticilik ve kurumsal liderlik tizerindeki arastirmalar giigliiliik ve zayifligin
olas1 olabilmesi i¢in, sadece iist diizey yoneticiler lizerine yogunlagsmigtir. Ancak
Ricardocu ekonomilerde isletmelerde giicliiliiglin ve zayifligin olusmasinda
yoneticilerin rolii ya yoktur ya da ¢ok azdir (Barney, 2007:130). Bir¢ok iiretim
faktorlinlin aksine arazinin toplam arzi nispeten sabittir ve yiiksek talep ve fiyatlar
karsisinda onemli bir artis beklenmez. Uretim faktdrleri esnek degildir ve bdylece
tretim faktorlerinin arz miktarlar1 sabit ve fiyat degisimlerine tepki vermezler.
Burada, ekonomik bir rant elde edebilmek inelastik arz ile yiksek Kkaliteli Uretim
faktorlerinin sahibi olmak ile mimkindir (Barney ve Clark, 2007:8). Ekonomik rant,
elde edilen Griinden dretim faktorleri sahiplerine 6denen bir 6demedir (Onal,
2004:91).

Ricardo’nun rant teorisi, arazilerin homojen olmamasi, yani farkli olmasi
noktasindan hareketle gelistirilmistir. Ricardo’ya gore rant bir maliyet unsuru
degildir. Ciinkii rant, tarimsal iiriin fiyatlarinin yiikselmesinin nedeni degil, aksine
tarimsal {iriin fiyatlarindaki yiikselmenin bir sonucudur. Verimsiz toprak iiriiniiniin
satig fiyat1 i¢inde rant yoktur. Artan niifusun artan talebi karsilamasi icin yeni
topraklarin tiretime acilmasi gerekmektedir. Bu da ancak azalan verimler kanunu ile
aciklanmaktadir (Dinler, 2009:494-495). Ricardo’nun dretim faktéru olarak araziyi

ele alan goriisii asagidaki sekil 3°de 6zetlenmistir.

MM (Marjinal Maliyet)

MM
F AF AF

OT™M

OT™M

(Ortalama Toplam
Maliyet)

1 M M M
Q* ql q2
A. Piyasa arz ve talebi B. Verimi az olan firmanin C. Verimi ¢ok olan firmanin
Pazar miktar1 (Q*) ve pazarin performansi performansi
belirledigi fiyat (P*)

Sekil 3: Ricardocu Rantlar ve Farkh Verimlilik Diizeyleri

Kaynak: BARNEY Jay B, ve William S. HESTERLY, (2006). Strategic Management and
Competitive Advantage Concept and Cases, Pearson Prentice Halls, New Jersey, s.79.
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Burada, bugday yetistirmek i¢in uygun arazi ve bir¢ok parselin oldugunu ayrica bu
arazi ve parselin farkli verimlilik diizeylerinde oldugu (verimi diisiik parselin yliksek
iretim maliyeti, yliksek verimli parselin diigiik liretim maliyeti) varsayilmistir.
Pazarda bugday i¢in uzun doénemli arz egrisi su sekilde elde edilebilir; disiik
fiyatlarla sadece en verimli araziler ekilecek, fiyatlar yiikseldiginde iiretim verimli
arazide devam ederken ek driinler daha az verimli araziye ekilebiliyor ve hala ylksek
fiyatlarla daha az verimli arazi ekili olacaktir. Yukaridaki sekil 3 A’da basit piyasa
arz egrisi ortaya cikacaktir. Piyasa talebi goz Oniine alindiginda P* bugdayin

pazardaki belirlenen fiyatidir (Barney ve Clark, 2007:8-9).

Bu olayr iki farkli isletme acisindan diisliniirsek, isletmelerin marjinal maliyetin
marjinal gelire esit oldugu liretim miktarina (q) gore geleneksel kar maksimizasyonu
ile hareket etsin. Ancak daha az verimli arazide isletmenin kar maksimizasyon karar1
(Sekil 3’de B) sifir ekonomik kar iiretir. Diger yandan, daha verimli araziye sahip
isletme (Sekil 3°de C) piyasa tarafindan belirlenen fiyattan daha az ortalama toplam
maliyete sahip olur ve bdylece ekonomik rant kazanmis olur. Geleneksel ekonomik
analizde daha fazla verimli araziye sahip igletme tarafindan kazanilan ekonomik rant,
bu pazara girerek arazi elde etmek ve bugday iiretimine baslayacak diger isletmelere
onciiliik edecektir. Ancak, pazar tarafindan belirlenmis fiyattan (p) sifir kar elde eden
bugday iiretiminde kullamlan biitiin araziler iiretimdedir. Ozellikle, verimli arazi
artik yoktur ve arazi arzinin esnek olmamasiyla kastedilen budur. Boylece, daha
verimli araziye sahip ve daha diisiik maliyetli isletme, daha az verimli araziye sahip
yiiksek tiretim maliyetli isletmeler rekabetci Gstiinlik elde ederler (Barney ve Arikan,
2001:127).

Stiphesiz en az iki olay siirdiiriilebilir rekabet avantajimi tehdit edebilir. Bunlar;
piyasa talebinin sola ve asagi kaymasidir. Bu durum iiretimi durduran daha az
verimli topraklara sahip isletmeleri zor durumda birakacak ve daha verimli araziye
sahip isletmelerin ekonomik rantini1 azaltacaktir. Bu, talebin yerine gegerse ekonomik
rant tamamen kaybolacaktir. ikinci olarak, daha az verimli topraklara sahip
isletmeler topraklariin verimliligini artirmak ve rekabet avantajini azaltmak igin
diisiik maliyetli yolar kesfedebilirler. Ornegin, daha az bereketli topraklara sahip
isletmeler, topragin verimini artirmak i¢in ucuz giibre kullanabilirler ve daha fazla

verimli araziye sahip isletmelerin maliyetlerine yaklagarak iiretim maliyetlerini
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azaltabilirler. Eger isletmeler bu yontemle topragin verimliligini artiramiyorlarsa, o
zaman daha fazla verimli araziye sahip isletmelerin kazandigi rant yok olur (Barney,

2007:131-132).

c. Penrose Ekonomileri

Edith Tilton Penrose, 1959 yilinda yayinladigi “The Theory of The Growth of The
Firm” isimli kitapta isletmenin biliyiime kuramini tartismistir. Penrose bu kitapla,
isletmelerin biliyiime ve biiyiime smnirlarini anlamaya g¢alismistir. Geleneksel
ekonomik modeller neoklasik mikro ekonomik varsayimlar ve araglarini kullanarak,
isletmenin bilyiimesini analiz etmistir (Penrose, 1959:1-8). Isletmelerin, modele
yaklasimlarii nisbi basit liretim fonksiyonlariymig gibi varsaymalar1 Penrose igin
oldukca 6nemliydi. Diger bir ifadeyle, geleneksel ekonomik modellerde isletmelerin
sadece arz ve talep kosullarinin iyilestirildigi ve buna gore isletme karlarini
maksimize etmek i¢in iliretim seviyelerinin degistirilmis oldugu varsayiliyordu.
Isletmenin benimsedigi bu soyut diisiinceler bazi durumlarda yarar saglamaya devem
etse de, ancak isletmenin biliylime sinirlarin1 anlamaya calisan Penrose bu soyut
diisiincelerin yararli olmadigi sonucuna vardi. Yanisira, bireylerin ve gruplarin
sayisiz faaliyetlerinin koordineli ve birlestirici yonetimsel c¢ati olusturmasi igin
isletmelerin anlagilabilir olmasini belirtmistir. Penrose’ye gore bir isletmenin
bliylimesini sinirlandiran iki etken vardir; (a) isletme tarafindan kontrol edilen,
toplanmig verimlilik kaynaklarmin bir fonksiyonu olarak ortaya c¢ikan verimlilik
firsatlar1 ve (b) bu kaynaklarin kullanimin1 koordine etmek igin olusturulan

yonetimsel ¢atidir (Barney ve Clark, 2007:11).

Isletmenin biiyiime yeteneklerini analiz etmek icin isletmenin icine bakmanin
yanisira (SWOT analizi organizasyon catisi iginde igsel analize paralel bir analizdir),
Penrose isletmenin gii¢liiliik ve zayiflik, kaynak tabanli kuram ve diger ¢aligsmalara
da katkilar1 olmustur (Barney, 2007:132; Barney ve Clark, 2007:11). ilk olarak,
isletme tarafindan kontrol edilen verimlilik kaynaklarinin isletme tarafindan
degistirilebilir oldugudur. Yani isletmeler ayni sektorde olsalar bile temelde
heterojendir. Ikinci olarak, Penrose, verimlilik kaynag: olarak diisiiniilen seyleri
oldukg¢a genis bir tanim olarak kabul etmistir. Geleneksel ekonomistler (Ricardo da
dahil) arzi inelastik olan (6rne8in toprak) sadece birka¢ kaynak {izerinde

yogunlagirken, Penrose, esnek olmayan verimlilik kaynaklarinin rekabet¢i etkilerini
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aragtirmaya basladi. Ornegin, yonetim ekipleri, {ist ydnetim gruplar1 ve girisimcilik
becerileri gibi. Son olarak Penrose, bu genisletilmis verimli kaynak tipolojisi i¢in de
bile, isletmenin eklenmis heterojen kaynaklarimin hala var olabilecegini kabul
etmistir. Dolayisiyla, verimlilik kaynagi olarak girisimcilik becerilerinin analizinde
Penrose baz1 girisimcilerin digerlerinden ¢ok daha yonlii, bazilar1 fonlar1 toplamada
daha usta, bazilar1 daha hirsli ve bazilar1 da aldig1 kararlarda daha iyi oldugunu

gbzlemlemistir (Barney ve Clark, 2007:11-12).

d. Ekonominin Anti-Trost Etkilerini Iceren Calismalar

Isletmenin cevresi, davranisi ve performans: arasindaki iliskileri anlamak icin yeni
bir yap1 olusturulmaya calisilmistir. Temel amag, sabit bir endiistride tam rekabet
sartlar1 altinda dinamikleri tartismaktir. Bu durumda, ayni endiistrideki isletmelerin
talep ve maliyet egrileri arasindaki farkliliklar1 incelemektir. Bu inceleme ilk kez
1932 yilinda Chamberlain tarafindan yapilmistir (Mehra, 1996:308). Endiistriyel
organizasyon konusunda geleneksel bir yaklasim olan yapi-davranig-performans
(YDP) paradigmasi ilk kez Mason (1939-1949) yillarinda ve arkadaslar1 tarafindan
Harvard’da baslatilmistir. Mason’un arkadasi ve Ogrencisi Bain’in (1951-1956)
yillarinda yaptigi analitik c¢alismalarla olgunlagmistir. YDP  paradigmasi,
mikroekonominin ¢ikarsamalar1 ile bir sektdriin performansi pazar yapisina baglh
olarak alic1 ve saticilarin davraniglarina baglidir (Carlton ve Perloff, 1999:238; Bain,
1951:293-324; Bain, 1956:1-220). YDP paradigmasi, durgun bir endiistri yapisinda,
isletme davranisi ve pazar performans: arasinda nedensel iliski oldugunu varsayar
(Church ve Ware, 1999:425). Endiistriyel organizasyon alaninda uzman iktisatgilar,
strateji (isletme politikas1) uzmanlar1 ve pazarlama alaninda ki arastirmacilar uzun
bir zamandir isletme performansindaki de§isimi aciklamaya c¢alismaktadirlar. Bunun
nedeni, esit bir rekabet ortaminin saglanmasi ve anti-trost yasalarinin uygulanmaya

calisilmasidir (Bharadwaj, 1994:11).

Bir caligma alanmi olarak ekonomi her zaman gelistirdigi kuramlarin sosyal politika
gostergelerine ilgi duymustur. Ekonominin sosyal politikaya yol gostermek icin
kullandig1 en 6nemli yollardan bir tanesi anti trost diizenleme alanindadir. Sosyal
refahin tam rekabet piyasalarinda maksimize oldugu sonucundan yola c¢ikarak

ekonomistler bir endlstrinin tam rekabet olmayan endustriyi, tam rekabet olmayan
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rekabet durumunda sosyal refah gostergelerini ve sosyal refahi yaratmak igin
rekabetin nasil gelistirilebilecegine dair yol haritalarin1 tanimlamak icin ¢esitli
teknikler gelistirmislerdir. Sosyal refahi ve anti trostii analiz etmeye yonelik bu
yaklasim “‘yapi-davranmis-performans” paradigmasina (YDP) evrilmistir.  YDP
paradigmasi, bir firmanin endiistri yapisinin firmanin katilabilecegi aktivitelerin ve
firmanin o endiistrideki performansinin 6l¢egini belirledigini iddia eder. Tam rekabet
idealinden Onemli Olgiide farklilagmis yapilara sahip endiistrilerde is yapan
isletmeler, tercihlerini sosyal refahi belirgin 6l¢lide azaltacak performans seviyelerini
elde edecek sekilde belirlerler. En ug¢ noktada, isletme performans belirleyicilerine
boyle bir bakis, firmanin elde ettigi herhangi bir siirdiiriilebilir iist diizey
performansin, tanim olarak, sosyal refaha karsit bir rekabetgi-olmayan firma

davranigini yansittigini vurgulamaktadir.

1970’lerden itibaren kigik bir anti trost yanlisi akademisyen bir grup YDP’yi ve
anti trost diizenleyici yaklasimlari sorgulamaya basladi. Bunlar arasinda onde
gelenlerden biri Herald Demsetz’dir. 1973°de Demsetz endsiitri yapisinin firmanin
performansindaki tek belirleyen olmadigini gosteren Journal of Law and Economics
de bir makale yayinladi ve daha kokten olarak Demsetz siirdiiriilebilir rekabetci
tistiinliik elde eden bir firmanin, anti rekabet¢i hareketlere giren bir firma olduguna
dair genel kabul seklinde bir kanit olamayacagini ortaya koymustur (Barney ve

Arikan, 2001:130). Demsetz 1973 yilinda ortaya koydugu argiimanlar ise;

“Ust diizey bir performans biiyiik bir belirsizlik ve sansin bir kombinasyonu ya da
firma yonetiminin swra disi bir ongoriisii ile elde edilebilir...firmanmn aktivitelerinden
dolayr yiikselen karlar bile rekabet¢i taklit¢ilik tarafindan asinabilir ancak bilgiye
ulagim maliyetli oldugu icin ve teknikleri taklit etmek zor oldugundan firma belli bir

stire tist diizey geri doniis alarak biiyiimeye devam edebilir.

Ust diizey kabiliyet monopol giiciin 6lclsini elde etmek icin rekabetci bir temel
olarak da yorumlanabilir. Bilgiye ulagimin maliyetli ve gelecegin belirsiz oldugu bir
diinyada miisterilerine daha iyi hizmet etme firsati yakalayan bir firma boyle
davranmaya devam eder, ¢lUnkii cabuk taklit etme konusunda yeteneksiz ve ayni
firsati elde edememis rakiplerinden kendisini korumayr beklemektedir “ (Demsetz,
1973: 3).

15



Anti trost diizenleyici tartismalart baglaminda ilerlerken, Demsetz ilging bir sekilde
kaynak tabanli mantigin 6nemli prensiplerini de hesaba katar, Demsetz
argiimanlarini ' YDP temelli anti trost kuramlarina bir alternatif olarak gelistirir ve
Porter kendi ¢alismasinin kuramsal temellerini YDP paradigmasina dayandirirken,
Oonemli bir bicimde Demsetz teorik tartismalarini Porter’nin kuramsal catisi ve

kaynak tabanli kuram arasinda bir yere konumlandirir.

Boylelikle goriiyoruz ki kaynak tabanli kuram, stratejik yoOnetim alaninda
stirdiiriilebilir rekabet¢i Uistlinliiglin dnemli bir acgiklamasi olma hususunda aniden
ortaya ¢ikmis degildir, hem sosyolojide hem de ekonomide derin kuramsal koklere
sahiptir. Bu teorik akimlar kaynak tabanli kuram1 olusturacak sekilde birlestirilmis ve

yeniden ele alinmistir (Barney ve Arikan, 2001:131).

1.3 Kaynak Tabanh Kuramin Gelisimi

Son donemde yapilan ¢alismalar; genel yonetim ve orgiitsel ozellikler, ekonomik
rantlar ve isletme biiylimesi bu caligsmalarin hemen hepsi isletmelerin giicliiliik ve
zayiflik analizinde kullanilmaktadir. Olusturulan bu modeller igin genel ¢at1 ““kaynak
tabanlt kuram” olarak adlandirilmistir. Bu kurama gore, isletmeler sahip oldugu
kaynaklarin ozelliklerini, taklit edilme maliyetlerini kontrol ederek bu kaynaklar
vasitasiyla rekabetgi tstiinliik elde ederler (Collis, 1991: 49-68; Juttner ve Wehrli,
1994: 42-53).

Kaynak tabanli kuramla ilgili yazin incelendiginde 1984’den giiniimiize kadar ¢esitli
bilim adamlarinin katilimlar ile gelismistir. Bu calismalar; ilk katilimlar, sonraki
katilimlar ve paralel calismalar olmak {izere ii¢ donemden olusmaktadir. Bu
donemler kaynak tabanli kuramin daha iyi anlagilmasi a¢isindan énemlidir.

a. Itk Katilimlar

Stratejik yonetim alaninda tanimlanan kaynak tabanli kuram ile ilgili ilk yayin 1984
yilinda Wernerfelt tarafindan yapilmistir. Wernerfelt’in kaynak tabanli argiimanlari
daha oOnce deginilen geleneksel ekonomi kuramlarinin disinda geligmistir.
Wernerfelt’in arglimani yaygin olarak ekonomilerde ikilem (dualisitik) mantig ile

aciklanmaktadir. BOyle bir mantik, tamamlanmis (ya da dual) bir perspektifte
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gelistirilmis kavramlar ve fikirler yeni bir perspektiften gelistirilmis kuramlara
dayanabilir. Ornegin, mikro ekonomilerde fayda teorisi ya da diger ekonomi
kuramlar1 kullanilarak, ekonomik karar kuramlar1 gelistirilebilir; yami sira,
finansmanda sermaye kaynaklarmi ve fiyatlandirma modellerini kullanarak bir
yatirimin degerini tahmin etmek miimkiindiir. Wernerfelt (1984) yilinda, Porter’in
(1980) yilinda isletmenin friin-pazar konumuna dayanan rekabet¢i Ustinlik
kurammin bir tamamlayicis1 (ya da ikilemi) olarak iriin-pazar stratejisini
uygulayarak, isletmenin kaynaklarini elde etme ya da gelistirmesine dayanan

rekabetgi Gistiinliikk kuramini gelistirmeye calisti (Wernerfelt, 1984:171-180).

Rekabetci iistiinliik kuramini gelistirmek i¢in bu yaklasim, bir isletmenin
portféyindeki Urin-pazar pozisyonlarinin kontroliindeki kaynaklarin yansimasi
oldugunu varsayar. Isletmeler tarafindan elde tutulan iiriin pazar konumlar
arasindaki rekabet dolayisiyla isletmeler tarafindan diizenlenen kaynak konumlari
arasindaki rekabet olarak da anlasilabilir. Ilke olarak, bir isletmenin iiriin pazarinda
(6rnegin, giris engelleri), rekabet analizini saglayan her kavram i¢in, farkli isletmeler
tarafindan kontrol edilen kaynaklar arasinda rekabet diizeyinin analizini saglayan
tamamlayici bir kavram (6rnegin, taklit engelleri) bulunabilir. Wernerfelt’in temel
katkilarindan biri, rekabet i¢in kaynaklar1 tanima ve isletmelerin kaynak profiline
dayanan rekabetin, isletmelerin iirlin pazar stratejilerine uygulayarak rekabetei
tstlinliik saglamaktir. Bunun igin isletmelerin sahip oldugu yetenekler etkilidir.
Dolayisiyla, Wernerfelt 1990’larda  gelistirilen kaynak tabanli kuramin
bilesenlerinden bazilarini tahmin etmistir (Wernerfelt, 1989:4-12).

Wernerfelt (1984) yazisinin yayinlanmis oldugu yillarda Rumelt (1984)’de stratejik
yonetim konulu bir konferansta sunulan ¢aligmalarin yayinlandigi kitapta kaynak
tabanl goriisle ilgili ikinci ¢alisma da yaymlanmis oldu (Rumelt, 1984:556-570).
Yapilan bu iki caligma birbirine benzer olmakla birlikte birbirlerinden hig
bahsetmemislerdir. Wernerfelt (1984)’deki ¢alismasinda, isletmenin performans
farkliliklarinin  igletmenin kontroliinde bulunan kaynaklardan meydana gelmis
olabilecegi konusuna odaklanirken, Rumelt (1984)’de ise, isletme stratejik kuramini
yani ni¢in isletmelerin ekonomik rantlar yaratmasi tizerinde durmus ve bu ekonomik
rantlar1 yaratmak icin de isletmelerin yetenegine odaklanan bir kuram olarak

tanimlanmaya baglamistir. En genel diizeyde incelendiginde bdyle bir kuram,
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isletmelerin hangi kosullar altinda daha ¢ok ekonomik rantlar yaratacag: {lizerinde
durmaktadir. Ornegin, hiyerarsik yonetim bicimi diger ydnetim bicimlerinden daha
etkili ve uygun ekonomik rantlar saglayabilecektir. Daha dogrusu maliyet
kuramcilar1 tarafindan 6nerilen, islemlerde firsat¢ilik tehdidini en aza indirmede en
etkili yollar olarak isletmenin varliginin diginda, isletmenin 6zelliklerine uygun rant
yaratmayl Onermekteydi (Rumelt, 1984:566-570; Schoemaker, 1990:1179-1181,
Makadok, 2001:388-391).

Yonetimde isletmeler kaynak tabanli ya da bilgi tabanli kuramlar1 gelistirme
calismalar1 iginde, Conner ve Prahalad (1996), Grant (1996), Liebeskind (1996),
Spender (1996) ve Kogut ve Zander (1996) calismalar1 rant yaratmayla baglantili is
gorme maliyetleri konusunda daha sonra ortaya ¢ikmistir. Ayrica, yonetimde islem
maliyetleri ve kaynak tabanli kuram arasindaki kuramsal baglantinin bilinmesine
ragmen sonradan hizmet verebilmistir. Ozellikle, her iki kuram da bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin farkliliklarin1 agiklamak ig¢in yatirimlara 6zgii islemlerin
onemli oldugunu isaret etmektedir. Kaynak tabanli kuramcilar i¢in isletmeye 6zgi
yatirimlarin ekonomik rant elde edilebilirlik yetenegi kaynaklara gore diisiiniilebilir

(Barney ve Clark, 2007:15).

Islem maliyet kuramcilarina gore, yatirimlara 6zgii islemlerde ortaya ¢ikan firsatgilik
sorunlarinin yonetim tarafindan se¢imler yolu ile ¢oziimlenmis olmasi gerekir. Teece
(1980) de bu iki diisiinceyi, kaynak tabanli kuram ve islem maliyet kurami
birlestirerek “ortaklasa cesitlendirme kurami”’n1 olusturmustur (Teece, 1980:223-
247).

Rumelt (1984) tarafindan gelistirilen ve daha sonra kaynak tabanli kuram ile
iliskilendirilecek olan strateji kurami ve bircok dzelliklere sahiptir. Ornegin, Rumelt
isletmeleri verimli kaynaklarin bir yigin1 olarak tanimlamaktadir ve bu kaynaklarin
ekonomik degerinin uygulamalara bagl olarak degisecegini diisiinmektedir. Ayrica
Rumelt’e gore bu kaynaklarin taklit edilebilirligi, bunlarin hangi “izolasyon
mekanizmalar1” tarafindan korunduguna baglidir. Rumelt daha sonra izolasyon
mekanizmalarinin listesini gelistirir ve kendi taklit edilebilirligi olan kaynaklarin

Ozelliklerini tartismaya baglamistir (Barney ve Arikan, 2001:132).
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Stratejik yonetim alaninda yayimlanan iiclincii kaynak tabanli makaleyi Barney
(1986a) da yazmistir. Wernerfelt (1984) gibi Barney’de (1986a) isletmelerin
kontroliindeki kaynaklarin niteliklerine dayanan “‘strduralebilir Gstin performans
kuramini” gelistirmenin miimkiin oldugunu gostermektedir. Ancak Barney (1986a)
da boyle bir kuram isletmenin {irlin pazar konumuna dayali rekabetci istlinliik
kuramina gore cok farkli etkileri olabilecegini savunarak tartismayr Wernerfelt

(1984) den daha ileri bir noktaya tasimistir (Barney, 1986a:1231-1233).

Barney (1986a) da yayinladigi makalede, stratejik faktor pazarlarini, isletmelerin
uruin pazar stratejilerini uygulamak igin gerekli olan kaynaklari elde edebilecekleri ve
gelistirebilecekleri yer olarak tanimlamistir. Barney, stratejik faktor pazarlari tam
rekabette ise, bu pazarlarda kazanilan kaynaklarin {riin pazar stratejilerini
uygulayabilmek icin bu kaynaklarin yaratacaklari performansi onceden tahmin
edilebilecegini belirtmistir. Stratejik faktor pazarlari, isletmelerin eksik rekabette
iirlin pazarlart olusturmak i¢in uyguladiklar stratejilerde basarili olsalar bile, tam
rekabet piyasasinda bu stratejilerin  ekonomik rant kaynagi olamayacagi
diistiniilmektedir. Bagka bir ifadeyle, stratejik faktdr pazarlar1t tam rekabet
kosullarinda olabilir. Ancak, eksik {iriin pazarinda rekabet teorileri ekonomik rant
kuraminin gelisimi i¢in yeterli olmadigini belirtmektedir (Barney ve Clark, 2007:16-
17).

Barney (1986a) da bahsettigi gibi, stratejik faktor pazarlari her zaman tam rekabet
piyasasinda degildir. Barney de, Demsetz (1973)’in yaptig1 c¢alismadaki gibi
isletmelerin {iriin pazar stratejilerini uygulamak i¢in gerekli kaynaklar1 elde ederek
ekonomik rant saglamak igin iki yol &nermistir. Ik olarak, isletmeler belirsizlik
karsisinda sansl olabilir. Stratejik faktor pazarinda rekabet ediliyorsa tiim igletmeler
oradan elde edilen kaynaklar iirlin pazarindaki degerler seviyelerini (d) iiretecekler
ve olusa fiyatta deger seviyesine ylikselecektir. Bu kaynaklar i¢in olusturulacak
gergek deger d+x (pozitif bir say1 olusturuyorsa) isletmeler bu elde edilen degerler
diizeyi (d) iizerinden ekonomik rant elde edeceklerdir. Ikinci olarak, bir isletmenin
stratejik faktor pazarlarin elde edecegi ya da gelistirecegi kaynaklarin gelecekteki
degeri hakkinda beklentilerde bulunma aliskanliklar1 olmayabilir. Isletmeler {iriin
pazar stratejisi uygulamasinda bir kaynaga gercek degerinden daha fazla 6demeyecek

ve degerinin daha altindaki kaynaklar1 elde edecek ya da gelistirecektir. Ancak,
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hatalardan kag¢inan ve firsatlar1 rekabetci iistiinliige ¢eviren isletmeler ekonomik rant

elde edebileceklerdir (Barney ve Arikan, 2001:133; Demsetz, 1973:1-9).

Dierickx ve Cool (1989)’un yaptig1 calismada isletmenin kontrolii altindaki
kaynaklarin ne oldugunu tanimlayarak, bunlarin ekonomik rant yaratabilmesinin
miimkiin olabilecegini belirtmistir Barney (1986a)’da yaptig1 ¢alismada oldugu gibi
ancak Dierickx ve Cool bu konuyu daha genis bir sekilde ele almistir. Stratejik
faktor pazar rekabetinin etkisinde kalmayan isletme kaynaklarinin pek ¢ok ozelligi
Dierickx ve Cool tarafindan agiklanmig ve Barney (1991)’in yaptig1 ¢alismada
tartisitlmis ve uygulanmistir. Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) ve Barney (1986a)
tarafindan yapilan bu lic makale daha sonra Dierickx ve Cool (1989) tarafindan
genisletilmis ve kaynak tabanli mantigin temel ilkeleri ana hatlariyla anlatilmistir.
Yapilan bu c¢aligmalarda, isletme kaynaklarinin bir ¢odziimleme birimi olarak
kullanilmas: gerektigi bunun sonucunda da, siirdiiriilebilir istiin performansin
gelistirilecegi belirtilmektedir (Barney, 1991:99-120; Dierickx ve Cool, 1989:1504-
1511).

Barney (1986a) siirdiiriilebilir {istiin performans kuraminin bazi kosullar altinda
tartisilmasi gerektigini belirtmistir. Bu ¢alismalarin hepsinde kaynaklar siirdiiriilebilir
rekabetc¢i iistiinliige imkan sagliyorsa isletmenin bu kaynaklara sahip olmas1 ve ancak
isletmenin sahip oldugu essiz kaynaklar yigim ile isletme siirdiiriilebilir rekabetci
ustinlik elde edebilecektir. Yapilan bu ii¢c makalede ileri siiriilen diisiinceler
arasinda 6nemli farkliliklar olmayip ortak yonler bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar ile
kaynak tabanli ¢aligmalarin hemen hemen 6zelliklerinin benzer oldugu belirtilmistir.
Barney (1986a) isletmenin performansini artirabilmek i¢in hangi kaynaklar
gelistirilmeli veya elde edilmeli siireci iizerine odaklanmistir. Barney’in yaptigi
caligmada iiriin pazar stratejilerini uygulamak kullanilan kaynaklarin hangi sartlar
altinda elde edildikleri veya gelistirildikleri zaman beklenenden daha fazla deger
iiretebilecekleri incelenmistir. Bu makale ekonomik rant kurami olarak da
diisiiniilebilir. Diger taraftan Wernerfelt (1984) ve Rumelt (1984) isletme
kaynaklarmin hangi kosullar altinda elde edildigi veya gelistirildigi incelemekten
ziyade Ricardo (1817)’ye benzer sekilde isletmeler arasinda kaynaklarin heterojen

dagilimim1 ve bu dagilimin rekabetci etkileri {izerinde durmuslardir. Bu iki makale
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rekabet avantaji kurami olarak da diisiiniilebilir (Barney, 1986a:1231-1241,
Wernerfelt, 1984:171-180; Rumelt, 1984:566-570).

Kaynak tabanli kuram ile ilgili bu ii¢c makaleden sonra yapilan ¢aligmalar,
“ekonomik rantlar kuram” i ya da “rekabetci Usttinlik kuram”in1 test etmege veya
gelistirmeye odaklanmistir. Ekonomik rantlar kuramina odaklanan ¢aligmalara 6rnek
olarak Conner (1991), Peteraf (1993) ve Barney (1988), rekabetci {istiinliige
odaklanan ¢alismalara da, Barney (1991), Grant (1991) ve Henderson ve Cockburn
(1994) makaleleri 6rnek olarak verilebilir (Conner, 1991:121-154; Peteraf, 1993:179-
191; Barney, 1988:71-78; Barney, 1991:99-120; Grant, 1991:114-135; Henderson ve
Cockburn, 1994:63-84). Agik¢asi, bu tiir ¢alismalar kaynak tabanli kuramin
gelisiminin  tamamlanmasinda olduk¢ca Onemlidir ancak bazen tam olarak
anlasilmayan geleneksel uygulamalar arasinda farkliliklar vardir. Ornegin, bazen bir
isletme ayni anda rekabetci istiinliigli sagladigi ve ekonomik rant kazanabildigi
durum olabilir. Nitekim, bir isletmenin de§er yaratan bir stratejiyi benzersiz bir
sekilde uygulayabildigi stratejik faktor pazarlarinda beklemedigi bir sekilde elde
edilen veya gelistirilen kaynaklarin kullanimina imkan saglanabilir ve bir igletmenin
rekabetei istiinliigli ekonomik rant kaynagi olabilir. Diger bir taraftan, rekabetci
Ustiinliige sahip bir igletmenin her zaman ekonomik rant kazanacagi durumlar
olmayacaktir. Ornegin, kaynaklar ayn1 yiginlardan geliyorsa (isletmeler veya
teknolojiler gibi) ve stratejik faktdr pazarlarinda bu kaynaklarin sayisi sinirl ise o
zaman isletmeler sadece kiiclik bir sayidaki isletmeler bu kaynaklar1 elde edebilecek
ve gelistirebileceklerdir ve isletmelerin slrdirdiigii {iriin pazar stratejileri
muhtemelen rekabet¢i {stiinliigiin  kaynagi olacaktir. Sonug¢ olarak, rekabetgi
iistiinliige sahip olmak Sekil 3’de gdosterilen Ricardocu rant analizinde oldugu gibi
her zaman ekonomik rant saglamayabilir. Ancak, fiyat pazarda belirlenmis ise, bu
isletme ekonomik rant elde edemeyebilir. Kaynak tabanli ekonomik rant kuramt ile
kaynak tabanli rekabetgi tistiiliik kurami arasindaki fark ayirt edilmeden bir literatiir
caligmasinin yapilmasi bazi karisikliklara yol agabilir (Barney ve Arikan, 2001:134-
135).
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b. Sonraki Katilimlar

Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) ve Barney (1986a) bu U¢ calisma kaynak tabanli
kurami bilinir hale getirmigler ve kurami gelistirmeye yonelik olarak Onemli
katkilarda bulunmusglardir. Ancak bu kuramin gelismesine diger katilimlar da
onemlidir. Ornegin; Barney (1986b) de bir érgiitiin kiiltiiriiniin nicin siirdiiriilebilir
rekabetgi Ustlinliglin  kaynagi olabilecegini yine kaynak tabanli aciklamalarla
gelistirmistir (Barney, 1986b:656-665) ve Barney (1988) de isletme birlesmelerinde
ve satin almalarinda kendisinin gelistirdigi mantig1 uygulamistir (Barney, 1988:71-

78).

Conner (1991) de kaynak tabanli kuram ile diger geleneksel mikro ekonomiler
arasindaki iliskileri arastirmis ve Rumelt’in (1984) de yaymladigi makaleyi
gelistirerek kaynak tabanli kuramin isletmelerde ki uygulamalarini baslatmistir

(Conner, 1991:121-154).

Castanias ve Helfat (1991) de isletme yoneticilerinin ve kurucularinin ilgisini ¢eken
ekonomik rantin nasil olusturulacagina ve tahsis edilecegini ve bdylece kaynak
tabanli kuramm mantiginin “temsil maliyet kurami”nda  belirtilen motivasyon
sorunlarini tespit edip ¢cozmeye nasil yardimer olabilecegini gostermistir (Castanias
ve Helfat, 1991:155-171; Bkz, Alchian ve Demsetz, 1972:777-795; Jensen ve
Meckling, 1976:305-360). Barney (1991a) de kaynak tabanli kuramin temel
varsayimlari ve bu varsayimlarin isletmelerin kaynaklart ve rekabetci iistiinliik
arasindaki iligkileri kontrol etmede nasil kullanilabilecegini makalesinde ana

hatlariyla anlatmistir (Barney, 1991a:106-112).

Rumelt (1991) de yayimladigi bir ampirik ¢alismasinda, isletme performansinin ne
sirket ne de sektor diizeyindeki etkilerden farkli olamayacagini gostermistir. Boylece
daha Once kaynak tabanli kuramla ilgili yayinlanan c¢alismalarda ki goriislerle
celismistir (Rumelt, 1991:167-185; Schmalensee, 1985:341-351; Wernerfelt ve
Montgomery, 1986:1223-1230).

Hansen ve Wernerfelt (1989) da yaptiklari ¢alismada, bir isletmenin orgiit kiiltiiriiniin

Ozellikleri i¢inde bulundugu sektdriin 6zelliklerinden daha ¢ok performansi {izerinde
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anlamli bir etkiye sahip oldugunu ve elde edilen sonuglarin kaynak tabanli
beklentilerle ortiistiigiini belirtmiglerdir (Hansen ve Wernerfelt, 1989:399-411).
Peteraf (1993) de yayinladigr calismasinda kaynak tabanli kuram i¢inde mikro
ekonomiyi detayli bir sekilde incelemis ve Mahoney (1993) de, kaynak tabanl
kuram mantigi ile rekabet avantaji kuramlarini karsilagtirarak farkliliklarini gosteren
bir ¢alisma yaymlamistir (Peteraf, 1993:179-191; Mahoney, 1993:173-191). Grant’in
(1996) da yayinladigi makalesinde ise, kaynak tabanli goriisiin diger seylerin yani
sira, kaynak tabanli kuramin yonetsel uygulamalarin1 agiklamaya baslamistir (Grant,
1996:109-122). Tim bu yapilan caligmalar degerlendirildiginde, kaynak tabanli

kuram mantiginin temelini olusturmuslardir.

C. Kaynak Tabanli Kurama Paralel Calismalar

Bilim adamlar1 rekabetgi tistlinliik kuraminin gelisimi ile ilgili kaynak tabanli kurami
gelistirdikten sonra, kaynak tabanli kuram mantigina benzer ¢ok sayida caligsmalar
yapilmistir. Ancak bu yapilan c¢alismalar diger calismalardan bagimsiz olarak
gelistirilmistir. Bu paralel ¢alismalardan en 6nemli iki tanesi; Itami ve Roehl (1987)
tarafindan gelistirilen “goriilmez kaynaklar kurami” ve Prahalad ve Bettis (1986) ve

Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan gelistirilen “temel yetenekler kurami”dur.

Goriilmez Kaynaklar Kurami

Goriilmez kaynaklar kurami isletmenin sahip oldugu bilgi tabanli kaynaklari
igcermektedir (Griffiths ve dig., 1998:529-539). Itami ve Roehl (1987:12) de bu bilgi
tabanli kaynaklar1 soyle belirtmistir; miisteri gliveni, marka imaji, dagitim kontrolii,
isletme kiiltiri ve yoOnetim becerileridir. Itami icin fiziksel (gorundr) kaynaklar
isletmenin yoOnetsel isleri yapabilmesi icin gereklidir ancak goriilmez kaynaklar
rekabet¢i bagart igin gereklidir. Gorilmez kaynaklar rekabetcgi giiciin ve uyumun
gercek kaynaklaridir. Ciinkli onlarin toplanmasi zor ve zaman alicidir, ayn1 anda
birden fazla sekillerde kullanilabilirler ve isletme faaliyetlerinin hem girdileri hem de
ciktilaridir. Insanlar goriinmez kaynaklarin hem iireticileri hem de toplayicilaridir
(Itami ve Roehl 1987:12-13; Girdi/Cikt1 konusunda ayrica Bkz. Yahagi, 1994:227-
233).
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Itami ve Roehl (1987) de bilgiyi ¢evresel, ortaklasa ve i¢sel olarak siniflandirmistir.
Cevresel bilgi, isletmenin c¢evresinden akarak cevreyle ilgili gériinmez kaynaklar
olusturur. Ornegin, iiretim becerileri ve miisteri bilgileri gibi. Ortaklasa bilgi,
Ornegin, isletmenin taninmisligi, marka imaji, isletme imaj1 ve pazarlama, know-how
isletmeden isletme cevresine dogru akan bir bilgidir. i¢sel bilgi, érnegin, isletme
kiiltiirti, ¢aliganlarin morali ve yonetim yetenekleri isletme igindeki bilgileri
icermektedir. Her kategoride toplanan bilginin her diizeyindeki miktari, dogasi, hangi
kanal boyunca toplandigi bunlarin hepsi goriinmez kaynaklardir (Itami ve Roehl

1987:19-20).

Goriilmez  kaynaklar, isletme tarafindan ya dogrudan dogruya isletmenin
faaliyetlerini devam ettirdigi yerde 6rnegin, Ar-Ge icin bir teknoloji secerken ya da
dolayli olarak giinliik iiretim isleri i¢in kaynaklarin toplandig: yerde biriktirilmelidir.
Itami ve Roehl (1987)’ye gore, goriinmez kaynaklarin dolayli olarak biriktirilmesi ve
korunmasi1 ¢ok daha fazla zaman alic1 olabilir, ancak bu siirecin sonuglari daha
giivenilirdir. Ornegin, bir isletmenin iiriinlerini satmak igin sdzlii olarak miisterilere
deger wverildiginin sozle ifade edilmesi, potansiyel miisterileri televizyon
reklamlariyla ikna etmekten cok daha etkilidir. Buna ragmen bu yol dogrudan
onerilmez ancak goriilmez kaynaklarin toplanmasinda bu iki yontem arasinda bir

dengenin oldugunu ifade etmektedir (Itami ve Roehl 1987: 24-27).

Isletmenin gériinen ve goriinmeyen kaynaklar1 géz oniine alindiginda isletmelerin
uzmanlik alanlar1 ve becerilerine uygun projeler se¢ilmelidir. Buna ragmen,
bliylimek isteyen isletmeler yeni goriinmez kaynaklar1 toplamak icin bu ideal
uyumdan sapmalart olusturmak zorundadirlar. Yeni goriinmez kaynaklari
biriktirmeyi tercih eden isletmeler, yeni isletmelerin temel pazarlarindaki rekabet
ettikleri kadar etkili rekabet edemeyeceklerini anlamalar1 gerekir. Ancak bir igletme
siirekli biiylimek ve basarili olmak i¢in yeni goOriinmez kaynaklar1 siirekli
gelistiriyorsa gegici bir etkililik kayb1 olabilir (Itami ve Roehl 1987:159-160).
Isletme Yetenek Cesitlendirme Kurami

Teece (1980) ‘de onciiliigiinii yaptig1 bu kuram isletme sorunlarini yetenek temelli
cesitlendirme stratejisi ile ¢6zmede kaynak tabanli mantigi uygulamaktadir (Teece,
1980:224-226). Teece ¢alismasina paralel olarak da Prahalad ve onun meslektaglar
(Prahalad ve Bettis, 1986; Prahalad ve Hamel, 1990) ile yaptiklar1 ¢alismalardir.
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Yapilan bu c¢aligmalar, isletme cesitlendirme stratejisini anlamaya yonelik olarak
gelistirilen bir yaklasimdir. Bu yaklasim, 1990’11 yillarda gelistirilen kaynak tabanli
kuramla ortak Ozelliklere sahip olmasina ragmen asla “kaynak tabanli kuram”
olarak adlandirilmamistir (Prahalad ve Bettis, 1986:487-501; Prahalad ve Hamel,
1990:79-91). Daha onceki ¢alismalar isletme stratejisi ¢alismalari; bir ¢cok isletmenin
faaliyetlerinin baglatilmasinda fiziksel kaynaklarin paylasiminin onemi {izerine
odaklanirken, Prahalad fiziksel kaynaklarin paylasiminin daha az énemli oldugunu
ve bu paylasgimin c¢esitlendirme stratejisi ile deger yaratma {iizerinde rol

oynayabilecegini vurgulamistir (Barney ve Arikan, 2001:137).

Prahalad ve Bettis (1986:491) de, fiziksel olmayan kaynaklarin paylasimini bir
“isletmenin egemen mantigi”’ olarak isimlendirmiglerdir. Onlar, isletmenin egemen
mantifint  bir diigiince seti, bir diinya goriisii, isletme ve yOnetimin
kavramsallastirilmast ve hedefleri gerceklestirmek igin araglarin yonetimi ve
isletmenin karar yapicilar1 olarak tanimlamislardir. Acgikca, egemen mantik,
ekonomik bir gereklilik olarak isletme stratejisini c¢esitlendirmek ic¢in fiziksel
olmayan kaynaklar1 vurgular. Rekabette fiziksel olmayan kaynaklari cesitlendirme
stratejisi, fiziksel olan kaynaklar1 ¢esitlendirme stratejisine kiyasla daha iistiindiir.
Ciinkii, fiziksel olmayan kaynaklar1 c¢esitlendirme stratejisi daha zor taklit

edilebilecektir (Prahalad ve Bettis, 1986:491).

Prahalad ve Hamel (1990) da egemen mantik kavramini ¢ok daha etkili bir
calismayla  isletmenin  ““temel  yetenekleri””  olarak  kavramsallastirarak
genisletmislerdir. Prahalad ve Hamel, 1990 da temel yetenekler kavramini, orgiitteki
kolektif 6grenme noktasinda, 6zellikle de, teknolojilerle entegrasyonunu ve cesitli
tiretim becerilerinin nasil koordine edileceginin belirlenmesi olarak tanimlamiglardir.
Burada yine Prahalad ve onun c¢aligma arkadasi, yaptiklar ¢alismada isletmenin
strateji seciminde ve uygulamasinda rekabet¢i iistiinliik i¢in temel olarak aldiklari
fiziksel kaynaklardan daha cok fiziksel olmayan kaynaklar {izerinde durmuslardir
(Prahalad ve Hamel, 1990:82).

Kaynak tabanli mantik bagimsiz olarak gelistirilen fiziksel olmayan kaynaklarin
ekonomik degeri {lizerine odaklanan Prahalad’in ¢alismalarinda hem de 1990’larda

gelistirilen kaynak tabanli kuramda ortaktir. Nitekim, Prahalad, Bettis ve Hamel’in
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bu caligmalar1 ilk katilimlardir, daha sonralar1 bir ¢ok akademisyen ya egemen
mantik kavramini ya da temel yetenekler kavramimi gelistirmis ve kaynak tabanl
kuram mantig ile aym1 olan bu fikirleri ampirik olarak test etmislerdir. Aslinda,
kaynak tabanli isletme cesitlendirme stratejisi yukarida anlatildigr gibi kaynak tabanl
mantifin en popiiler ampirik calisma yollarindan biri olmustur (Wernerfelt ve
Montgomery, 1988:246-250; Robins ve Wiersema, 1995:277-299; Conner ve
Prahalad, 1996:477-501; Grant, 1988:639-642).

1.4 Kaynak Tabanh Kuramn Kritik Ogeleri

Kaynak tabanli kuramin kritik 6geleri; kaynaklar, yetenekler ve stratejidir (Hall,
1992:135-144). Kaynaklar, isletmenin uygulamayr disindigii stratejilerde
kullanabilecegi fiziksel ve fiziksel olmayan varliklardir. Bu tanimlamada, fiziksel ve
fiziksel olmayan kaynaklarin ekonomik ve stratejik degeri degisir. Genellikle,
kaynaklar isletme stratejilerinin gelistirilmesinde ve uygulanmasinda kullaniliyorsa,
isletmenin net maliyetlerini diisiirmek ya da isletmenin net gelirlerinin artirilmasina

imkan verecegi i¢in s6z konusu kaynaklar degerlidir (Barney ve Arikan, 2001:138).

Bir igletme sahip oldugu degerli kaynaklar1 dikkate alarak her zaman iistiin
performans ya da surdurulebilirlik kazanamaz. Bir sektorde rekabet halindeki
isletmeler ayn1 kaynaklara sahip ve ayni stratejileri gelistirip uyguluyorlarsa 6rnegin,
bu kaynaklarin hepsi isletmelerin toplam maliyetlerini diistirlip, yiiksek karlar
kazandirsa bile rekabet¢i ustiinliigiin kaynagi olamayacaklardir. Bu durumda,
isletmelerin degerli kaynaklara sahip olmasi gerekir. Ancak bu, surdirilebilir
rekabet¢i Ustiinliigii elde etmek isteyen isletmeler i¢in yeterli degildir (Priem ve
Butler, 2001:22-40). Kuskusuz, burada kaynaklarin fiziksel olma derecesi de
onemlidir. Genellikle kaynaklar daha cok fiziksel kaynaklari igerir, ancak sinirl
fiziksel ve finansal sermayeler degildirler. Ancak, oOrgiitsel sermaye gibi fiziksel
olmayan kaynaklar ¢ok daha smirlidir (Hall, 1993: 607-618; Bounfour, 1999:127-
151).

1990’Ih yillar boyunca g¢esitli yazarlar, kaynaklarin farkli igletmeler icin farkh
rekabet¢i etkileri olabilecegini gostermek icin fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklari
siniflandirmaya ¢alismislardir. Ornegin, Wernerfelt (1984), ve Barney (1991)

kaynaklar1 herhangi bir kategoriye ayirmadan sadece “kaynak™ olarak
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tanimlamuslardir (Wernerfelt, 1984:171-180; Barney, 1991:99-120). Selznick (1957)
ve digerleri tarafindan yapilandirilan “yetenek” kavrami, Prahalad ve Hamel (1990)

tarafindan gelistirilerek “temel yetenekler” kavrami  kaynak tabanli sozliige
eklenmistir (Prahalad ve Hamel, 1990:79-91).

Stalk, Evans ve Shulman 1992 yilinda yaptiklar1 ¢alismada, yetenekler ve temel
yetenekler arasinda bir fark olup olmadigini tartismiglar ve bu terimi (yetenekler)
terminolojisine eklemislerdir (Stalk ve dig., 1992:57-69). Teece, Pisano ve Shuen
(1997) ise isletmelerin yeni yetenekler gelistirmesinin dnemini vurgulamislar ve
sectikleri “dinamik yetenekler” ile yeni bir perspektif gelistirmislerdir (Teece ve
dig., 1997:509-533). Son zamanlarda ¢esitli yazarlar, isletme tarafindan kontrol
edilebilen bilginin de ¢ok 6nemli bir kaynak oldugunu ve siirdiiriilebilir rekabet¢i
Ustiinliigiin “bilgi tabanli kuram” ile gelistirilebilecegini ileri stirmiislerdir (Grant,

1996:109-122; Liebeskind, 1996:93-107; Spender, 1996:45-62).

Ilke olarak, “kaynaklar”, ‘“yetenekler”, “dinamik yetenekler” ve “bilgi gibi
terimler arasindaki ayrim ortaya konsa da aslinda bir fark yoktur (Barney ve Arikan,
2001:139). Ornegin, Hill ve Jones (2008) ve Hitt, Ireland ve Hoskisson (2007) de
yayinladiklar1 ders kitaplarinda kaynaklar ve yetenekler arasindaki farki su sekilde
ortaya koymuslardir; “kaynaklar, bir isletmenin temel finansal, fiziksel, bireysel ve
orgiitsel sermaye nitelikleri iken; yetenekler, isletmenin stratejilerini uygulamak igin
kaynaklarindan yararlanabilme niteligidir” (Hill ve Jones, 2008:75-76; Hitt ve dig.,
2007:79-84).

Teece ve arkadaglarinin (1997) yilinda o6ne siirdiigii dinamik yetenekler kavrama,
isletmelerin 6grenme ve gelisme yetenegine odaklanma egilimlerini igermektedir. Bu
bakis acisini olusturmak i¢in Eisenhardt ve Martin’in 2000 yilinda yaptiklari
caligmada tanimladiklar1 dinamik yetenekler kavrami ise, deger yaratan stratejileri
olusturmak i¢in orglitsel ve stratejik rutinlerin yoneticiler tarafindan degistirilerek
kaynaklarin yeniden kombinasyonunun saglanmasi oldugunu belirtmiglerdir.
Genellikle uygulamada, isletmenin ¢esitlendirme stratejisi baglaminda yetenekler
kavramini sik sik uygulamasi onerilmektedir. Her ne kadar diger baz1 6geler 6nemli
olsa da bilgi acik¢a 6zel bir durumdur. (Teece ve dig., 1997:509-533; Lie ve dig.,
1996:549-569; Eisenhardt ve Martin, 2000:1107-1108).
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Ancak, kaynaklarin tiirleri arasindaki ayrim belirlenirken ve isletmenin sahip oldugu
kaynaklarin kapsamli olarak anlasilmasinda yardimei olurken, bu ayrimi yapmak igin
cabalamak en azindan gereksiz yan etkilere neden olabilir. Isletmenin kaynaklarini
tanimlamada yeni yollarin aranmasi genellikle siirdiiriilebilir rekabetci {istlinliik
kuraminin “yeni” bir kuram gibi ¢aligmalarda yer almasina neden olmustur. Boylece
stratejik yonetim literatiiriinde, “iistiin performansin kaynak tabanli kurami1™, iistiin
performansin yetenek kurami”, “{istiin performansin dinamik yetenek kurami” ve
“Uistiin performansin bilgi temelli kurami1” bu kuramlarda taraftarlara sahiptirler. Bu

kuramlarin her biri igletmenin 6zelliklerini biraz farkli sekillerde belirtse de kuramsal

olarak ayni alt yapiya sahiptirler (Barney ve Clark, 2007:23).

Yukarida agiklanan kaynaklar terimine bagl olarak strateji terimi literatiirde cesitli
sekillerde tanimlanmistir (Barney, 1986c¢: 791-800). Drucker (1994) de yaptigi
caligmada strateji’yi su sekilde tamimlamistir. “strateji, isletmenin faaliyette
bulundugu pazarda, nasil iistiin bir performans elde edebilecegi ile ilgi bir
kuramdir” seklinde tanimlanmistir (Drucker, 1994:95-104). Stratejinin bu tanimi
cesitli ilging 6zelliklere sahiptir. Ornegin, bu tanim hem aniden ortaya ¢ikan hem de
amaclanan stratejileri icerir (Barney, 2001a:41-56; Mintzberg, 1990:171-195).
Burada tartismaya ac¢ik olan isletme performansina hem isletme hem de sektér
diizeyinde uygulanabilir olmasidir. Ayrica, bir strateji uygulanmadan 6nce isletmenin
nasil iistiin performans kazanabilecegi ve belirli pazar ve/veya pazarlarda ekonomik
siirecin isletme tarafindan tahmin edilmesi Onerilmektedir. Geleneksel bir sekilde
tanimlandiginda bu tanima stratejiye sahip olmayan isletmelerde bas vurmus olabilir.
Strateji teriminin taniminda da tanimlanmasi1 gereken bazi ek terimler 6zellikle de
istlin performans dikkatli bir tanim gerektirir. Kaynak tabanli kuram mantiginin
ekonomik rant kaynaklarini ve rekabet istiinliigiinii anlamak icin kullanabilecegi
ileri siirilmiistiir. Ekonomik rant, isletmenin elde ettigi ya da gelistirdigi kaynaklar,
sahip oldugu kaynaklardan beklediginden daha fazla deger iirettigi zaman olusur

(Barney ve Arikan, 2001:140).

Burada karakterize edilen isletme performansi, gecici ya da kalici olabilir. Ekonomik
rantin kalic1 olabilmesi isletmenin kontroliindeki kaynaklardan beklenen degerden

daha yiiksek ve siirekli olarak deger yaratmasi ile olusur. Rekabetci Gstunlik ise,
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rakip isletmeleri taklit edebildigi zaman gegici, rakip isletmeleri taklit edemedigi
zaman ise siireklidir. Bu kavramlar; kaynaklar, stratejik faktor pazarlari, strateji,
istlin performans, ge¢ici ve kalict ekonomik rantlar ve rekabetgi tstlnlik
kavramlarinin hepsi kaynak tabanli kuramin temelini olusturmaktadir (Barney,

2001b:643-650).

1.5 Kaynak Tabanh Kuramin Varsayimlari

Isletmelerin icsel giicliiliik ve zayifliklarmi incelemek iizere gelistirilen kaynak
tabanli kuram tiim kuramlar gibi c¢esitli varsayimlart benimsemektedir. Bu
varsaymmlarin gogu siirekli iistiin performans kuramiyla uyumludur. ilk olarak
Penrose’nin g¢alismasi iizerine insa edilen birinci varsayimda; isletmelerin verimli
kaynaklar yiginina sahip oldugu ve farkl isletmelerinde farkli kaynaklar yiginina
sahip oldugu ileri siirilmektedir. Bu varsayima, kaynaklarin heterojenligi
(benzersizligi) denmektedir. Selznick ve Ricardo’nun c¢alismalarina gore olusturulan
ikinci varsayimda; kaynaklarin arzinin esnek olmamasi ve taklidinin maliyetli olmasi
bu kaynaklara az sayidaki isletmenin sahip olmasma neden olmaktadir. Bu
varsayima, kaynaklarin immobility (devinimsiz) adi verilmektedir. Kaynaklar
devinimsiz oldugundan isletmeler tarafindan kolayca elde edilememekte ve sinirl
sayidaki isletmeler bu kaynaklar1 elde ettikleri i¢in rekabetci {istiinlik de elde

edebilirler (Barney, 2007:133).

Bu iki varsayimda kaynaklarin benzersiz ve hareketsiz olabilecegini ileri
stirmektedir. Bu varsayimlar, strateji konulariyla ilgilenen tiim isletmelerin benzersiz
olabilecegini diisiinmektedir. Ancak, bu varsayimlar bazi isletmelerin diger
isletmelere nazaran uyguladiklar1 ve gelistirdikleri stratejilerde daha etkili olabilecek
kaynaklara sahip olabilecegini ve bu kaynak farkliliklarinin siirekli olacagi
belirtilmektedir (Amit ve Schoemaker, 1993:33-46). Asagidaki sekil 4’de benzersiz

ve devinimsiz kaynaklarin birbiri ile olan iliskisi gosterilmektedir.
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Deger
Az Bulunulurluk

Benzersiz [sletme Kaynaklart Taklit Edilemezlik Surdurulebilir Rekabetgi
oo "| *Tarihsel Baglar > Ustiinlik
Devinimsiz Isletme Kaynaklari *Nedensel Belirsizlik
*Sosyal Karmagiklik

Yerine Konulamazlik

Sekil 4: Benzersiz ve Devinimsiz Kaynaklar Arasindaki fliski

Kaynak: BARNEY, Jay (1991). “Firm Resource and Sustainable Competitive Advantage™, Journal
of Management, 17 (1), s.112.

Benzersizlik kavrami yukaridaki sekilde gorildiigii gibi, deger, az bulunulurluk,
taklit edilmezlik ve yerine konulamazlik kavramlar ile iliskilidir. Bir kaynak igin
talebi arzdan daha biiylik oldugunda bir isletme i¢in o kaynak az bulunurdur. Bagka
bir kaynak i¢inde stratejiler uygulandigi zaman orijinal kaynak etkinlik ya da etkililik
olusturmuyorsa o kaynak yerine konulamiyor demektir. isletme kaynaklari, kittir,
yerine konulamaz ve arzi esnek degildir ve bu kaynaklar siirdiiriilebilir rekabetci
istlinliiglin bir kaynagi olarak diislintiliir (Mahoney ve Pandian, 1992:363-380;
Peteraf ve Barney, 2003:309-323).

1.6 Kaynak Tabanh Kuramin Onermeleri

Bu tanimlara ve varsayimlara bagli olarak kaynak tabanli kuramin temel varsayimlar
seti gelistirilmistir. Sayisiz ve farkli onermeler gelistirilse de kaynak tabanli kuram
mantig1 acisindan dort onerme daha Onemli goriilmiis ve asagida tartisilmistir

(Peteraf, 1993:179-191).

Faktor Pazar Rekabeti ve Gegici Rantlar: Birinci Onerme, isletmenin iginde
bulundugu pazardan elde ettigi ya da gelistirdigi kaynaklar en azindan gegici
ekonomik bir rant olusturabilirligi ile rekabet edebilme arasindaki iligkiye

odaklanmaktadir (Schoemaker, 1990:1179-1181).

Birinci Onerme: Isletmeler eksik rekabetci stratejik faktdr pazarlarinda elde ettikleri
ve gelistirdikleri degerli kaynaklarla ve uyguladiklar stratejilerle en azindan gecici

bir rant kazanabilirler.

Stratejik faktdr pazarlar1 tam rekabette oldugunda bir kaynagin elde edilme ve

gelistirme maliyeti, isletmenin strateji gelistirmesine ve uygulamasina imkan
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saglayan bu kaynagin degerine esit olacaktir. Bir kaynak elde etmenin gelistirmenin
maliyeti veya bir stratejinin uygulanma degerine esit olacak ve bu kaynaklar
ekonomik rant kaynag1 olamayacaktir. Ancak, faktor pazarlar1 eksik rekabette oldugu
siirece rant ya da elde edilen ve gelistirilen bir kaynak isletmenin uyguladigi bir
strateji tarafindan yaratilmig olabilir. Bu rant sadece gegici bir ranttir. Clinkii,
isletmenin performansiyla ilgili beklentiler artacak ve bir deger yaratilmazsa
gelecekte ayni stratejileri uygulamak i¢in ek kaynaklar elde eder ve gelistirir

(Barney, 1986a :1231-1241; Lado ve dig.,1997:117-124).

Kaynak Benzersizligi ve Gegici Rekabetci Ustiinliik: Tkinci 6nerme, isletme

kaynaklarinin benzersizligi ve gegici rekabet¢i tistiinliik iizerinde odaklanmaktadir.

Ikinci Onerme: Degerli, az bulunan ve yerine konulamayan kaynaklari kontrol
altinda bulunduran isletmeler uyguladiklar ve gelistirdikleri stratejiler ile en azindan
gecici rekabetei lstiinliik elde edebilirler. Bu 6nerme agikga daha once sunulan
Ricardocu ekonomik mantiginin basit bir uygulamasidir (Barney ve Arikan, 2001:

142).

Kaynak Benzersizligi/Hareketsizligi ve Siirdiiriilebilir Rekabet¢i Ustiinliik: Uglnci

Onerme ikinci 6nermenin genisletilmis halidir.

Uctincti Onerme: Degerli, az bulunan ve yerine konulamayan arzi esnek olmayan
kaynaklar1 kontrol altinda bulunduran isletmeler gelistirdikleri ve uyguladiklar
stratejilerle siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik elde edebilirler. Gegici rekabet avantaji
yaratan kaynaklar (yani kaynaklar, nadir ve yerine konulamiyorsa) olusturdugu tistiin
performans taklit edilemiyorsa arzi1 da esnek degildir. Ciinkd, strateji etkinligi ve
verimliligi uygulamak ve bunlar gelistirmek maliyetli olacaktir (McEvily ve Zaheer,

1999:1133-1156; Fernandez ve dig., 2000:81-92).

Faktor Pazarlarinda Rekabet ve Siirdiiriilebilir Ekonomik Rantlar: Genel olarak, bir
isletmenin stratejilerini gelistirmesi ve uygulanmasini saglayan bir kaynagin degeri
ile ilgili beklentileri 6nceden belirleyemedigi deger diizeylerine de yansiyacaktir.

Ancak isleme daha Onceki performans diizeyine gore ve belirleyemedigi,
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kontroliindeki kaynaklarin degerini yaratmanin baska bir yollarin1 bulmaya devam

ettigi siirece ekonomik rant elde etmeyi siirdiirebilir.

Dordiincii Onerme: Diger isletmelerin  &nceden belirleyemedigi bir sekilde
uyguladiklar1 ve gelistirdikleri stratejilerle degerli kaynaklar1 kullanmayi siirdiiren
isletmeler siirdiiriilebilir ekonomik rantlar elde edebilirler (Black ve Boal, 1994: 131-

148; Mata ve dig., 1995:487-505).

1.7 Stratejik Faktor Pazarlan ve Rekabetci Ustiinliik

Tarihsel olarak, stratejik yonetim alanindaki yazarlar isletmenin siirdiiriilebilir
performans farkliliklarini agiklamak i¢in {iriin pazarlarindaki eksik rekabeti aciklama
iizerine odaklanmislardir. Uriin pazarlarinda tam rekabet oldugunda bu pazarlardaki
isletmeler sermayeleri ile kendi maliyetlerini karsilamak igin biiyiik bir kar orani elde
edeceklerini  gdstermektedir. Uriin pazarlarindaki bu vurgu olduk¢a &nemlidir.
Mantikli olarak, {irlin pazarlarinda eksik rekabet de bazi isletmelerin
performanslarinin iistiin bir seviyede olacagi goriilmektedir (Foss ve Knudsen,

2003:291-307).

Uriin pazarlarinda eksik rekabet {izerine yapilan ¢aligmalar son yillarda 6nemli
Olcilide artmistir. Ekonomide, sosyal refah ve iiriin pazarlarinda eksik rekabetin ¢esitli
etkilerini agiklayan teorilerin sayis1 artmaya devam etmektedir (Segal, 1998:596-609;
Hsu ve Wang, 2005:185-191; Smythe ve Zhao, 2006:181-193). Isletmeler iiriin
pazarlarindaki stratejilerini uygulamak ic¢in kullandiklart ve/veya kullanacaklar
kaynaklar1 satin almay1 da stratejik faktor pazarlarindan elde ederler (Makadok ve
Barney, 2001:1622; Hirshleifer ve dig., 2005:390-395).

Stratejik yonetimde, Porter’in “bes gii¢ catist” (1980) iiriin pazarinda eksik rekabeti
aciklar. Goriiniise gore, bu eksik rekabet iistiin kar elde etmek i¢in firsat yaratmak
i¢cin kullanilir. Ancak, eksik rekabette {iriin pazarlarinda faaliyet gosteren bir igletme
i¢in performansi iistiin bir seviyede tutmasi pazar pay1 ile ayn1 anlamda degildir. Bir
eksik rekabette iiriin pazarlar1 yaratmak i¢in stratejiler uygulayan bir igletme {istiin
performans kazanacagini iddia eder. Eksik rekabette {iriin pazarlart olusturmak igin

stratejileri uygulayarak {stiin performans olusturulup olusturulamayacagi (iiriin
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pazarlarinda uygulanan bu stratejiler tarafindan elde edilen gelirlerin toplam maliyete
oranlanmasimna baglidir. Bu maliyet sadece belirli bir Grin pazar stratejisi
uygulanmasi ile ilgili 6zel giderleri ayn1 zamanda bu iiriin pazar stratejisini anlamak
ve uygulamak icin gerekli kaynaklarla ilgili giderleri de kapsar (Barney ve Clark,
2007:31-32).

Stratejik faktor pazarlarinin varligi, isletmeler tarafindan uygulanan iiriin pazar
stratejilerinin kar boyutu i¢in isletmeler tarafindan uygulanan ve bunlar1 uygulamak
icin gerekli kaynaklarin maliyetine baghdir. Ayrica, bu kaynaklarin maliyeti ilgili
stratejik faktor pazarlarmin rekabet 6zellikleri de 6nemlidir. Stratejik faktor pazarlar
tam rekabette ise, lirlin pazar stratejilerinden tam deger elde edilir ve isletmelerin
sadece stratejilerden kaynak edinme ve stratejileri uygulayarak normal bir kar elde
etmesi miimkiin olacaktir. Isletmeler sadece iiriin pazar stratejilerini uyguladiklar:
zaman normal getiriden daha fazlasini elde edebilirler, bu stratejileri uygulamak i¢in
kaynak maliyeti agisindan ekonomik deger cok daha az oldugu zaman stratejik faktor
pazarlarinda eksik rekabeti olustururlar veya bundan yararlanirlar (Barney,

1986a:1231-1232).

Bu tartigma dort kisimdan olugmaktadir. (a) stratejik faktor pazarlari tam rekabette
oldugunda, bu pazarlarda gelistirilen kaynaklarin maliyeti {iriin pazar stratejilerini
anlamak ve uygulamak i¢in kullanildigi zaman firetilen degere esit olacag: ifade
edilmektedir. Boyle bir durumda isletmeler eksik rekabette {iriin pazar rekabeti
olusturmas1 miimkiin olsa bile rekabet avantaji elde edilemeyecektir. (b) isletmeler
uriin-pazar stratejilerini uygulayarak ekonomik kazang elde etmeyi beklerken.
Kaynaklar1 gelistirmeyi bekleyen diger rakip isletmelerden bu kaynaklarin degeri
hakkinda daha dogru beklentileri olmasi miimkiindiir. (¢) bu ayn1 zamanda rekabetci
istlinliigi gelistirmek i¢in diger kaynaklar1 —bazi ticari olmayan kaynaklar dahil-
daha dogru beklentilerin oldugunu gostermektedir ve (d) isletmeler gelismekte olan
kaynaklarin gelecekteki degeri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmanin yollarini,
rekabet ortaminin analizi ve kaynaklarinin analizi de dahil olmak iizere cesitli

yollarla analiz eder (Barney ve Clark, 2007:33).
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a) Tam Rekabet piyasasinda Stratejik Faktor Pazar Rekabeti

Stratejileri uygulayarak kaynaklart elde etmek ve gelistirmek isteyen isletmeler ve
urtin pazar stratejilerinin gelecekteki degeri hakkinda tam olarak dogru beklentileri
uygulamaya gecmeden Once kaynaklarin fiyatin1 bilmesi gerekmektedir. Ciinkii
kaynaklar i¢in uyguladigi stratejilerin degerine esit olmalidir. Bu belirsiz rekabet
ortaminda tiim miikemmel bilgi modelleri ile uyumlu sifir ekonomik karin bir

sonucudur (Barney, 1986a:1233; Lippman ve Rumelt, 1982:418-438).

Bu miikemmel kosullar altinda bu kaynaklarin degeri kendi fiyatina yansimasa bile
bir strateji uygulayarak kendi degerinden daha biiyliik bir kaynak i¢in bedel
Odeyebilir. Bu tiir pazarlarda s6z konusu stratejinin uygulamaya konulmasi olasidir,
ancak tiim karlardan ve rekabetten uzaklasma s6z konusu olacaktir. Bu sonug¢ ¢ok
farkli stratejik faktor pazarlarinda ampirik olarak incelenmistir. Ornegin, isletmenin
kontrolu altindaki pazarda diger rakip isletmeler, kaynagin fiyat1 stratejik hedefleri
gerceklestirme degerine esit olacak ve ayni stratejik hedefleri gerceklestirmek icin

ayni zamanda rekabet edeceklerdir (Jensen ve Ruback, 1983:5-50).

Bunun bir nedeni isletmenin kontrol ettigi pazarda birlesmeler ve satin almalar ile
uygulanacak stratejileri kirmak hedeflenmektedir. Ancak bu, etkili bir stratejik faktor
pazarlar1 igin gegerlidir. Ornegin, bir isletmenin iiriin pazar stratejilerini uygulamak
amaci ile kendi iiriinlerinin itibarin1 artirmas1 gerekmektedir. Uriiniin itibarmi
artirmak i¢in bir isletme sahip oldugu kaynaklarin bazilarimi gelistirmek i¢in gerekli

stratejilere ihtiyac vardir (Barney ve Clark, 2007:34).

Stratejik faktor pazarlarinda isletmelerin bilgi edinme ve rekabetci Gstunluk
kazanmalar1 ve daha sonrada iiriin pazar stratejilerini uygulamak i¢in bu kaynaklari
kullanarak bir bilgi toplama cabasi icerisinde oldugunu gostermektedir. Stratejik
faktor pazarlarinda rekabet eden isletmeler ayni olsaydi bilgi edinme yollar1 ve
alinacak kararlar da ayni olur ve ayni1 kaynaklara yatirnm yapilmis olurdu. Boyle bir
durumda bir isletmenin bilgi edinme stratejileri rekabetci iistiinliik kaynagi olmaz.
Stratejik faktdr pazarinda rekabet eden isletmelerin ayni olacagi varsayimi yanlis
olur. Nitekim isletmelerin bilgi edinme sekillerinin farkli olacagi daha mantikl

gorliniiyor. Boylece, stratejik faktor pazarinda teorisine gore, rekabetci iistiinliigii
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liretme yetenegi asimetrisi en temel tiirii toplama, filtreleme ve kaynaklarin
gelecekteki degeri hakkindaki bilgi yorumlama becerileri arasinda farkliliklar vardir
(Makadok ve Barney, 2001:1623).

b) Stratejik Faktor Pazarlarinda Heterojen Beklentiler

Tam rekabet dinamikleri ve sifir ekonomik karlara ve buna bagli stratejileri
uygularken beklentilerin ve kontrollerin ayn1 olmasi ve gelecekteki degerine iliskin
beklentilerin gii¢lii olmas1 varsayimina baghdir. Bu durum, gii¢lii bir stratejik faktor
pazarlarinda pek karsilagilmayan bir durumdur. Bu pazarlarda yaygin olan, farkli
stratejistler ve denetleyiciler stratejinin gelecekteki degeri konusunda farkli
beklentileri olacaktir. Bu farkli beklentiler isletmelerin rekabette karsi karsiya oldugu
belirsizlikleri yansitmaktadir. Ciinkii isletmeler birbirlerinin beklentilerinin ne kadar
dogru oldugunu bilmemelerine ragmen bu farkliliklar bazi isletmelerin beklentileri

digerlerine gore daha dogru olacaktir (Barney,1986a:1233).

Stratejik faktor pazarlarinda heterojen beklentiler varsayimi pazar kosullar {izerine
yogunlasmaktadir ve rekabette dnceden tahmin edilmis durumun ve sonradan ortaya
¢ikan durumlarin sinirlarini agiklamaktadir. Genel olarak eksik rekabetteki pazarlar
karsilagtiklar1 farkl: tiirlerde arz esnekligi (eksik faktor hareketliliginden dolay1 eksik
pazarlar), bilgi asimetrisi (cevresel belirsizlikten dolay1 farkli rakiplerin pazar bilgisi)
ve girig/veya cikis engelleri (yapisal veya stratejik engeller). Faktor pazarlari iginde
kaynak tabanli kuram temelde kar elde etmek i¢in iki farkli varsayimi tartigmaktadir.
(a) sabit ve yar1 sabit kaynaklarin bir sonucu olarak arz elastikiyetsizligi ve daha
sonra yukarida tartigilan kaynaklarin devinimsizligi (kaynaklarin devredilemez
olmasindan dolay1r veya eksik alinip satilmasindan) hem heterojen kaynaklara
liderlik; hem de eksik pazarlardan dolay1 (b) bilgi asimetriligi heterojen kaynaklar
icin bir kaynagin degeri farkli beklentilere yol agabilir (Nothnagel, 2008:38-39).
Kaynak tabanli kuram, tretken faktorlerin “verimliliginin® farkli diizeylerde
oldugunu varsayar ve bu nedenle bir¢ok bireysel kaynaklara sahip isletmeler daha
cok ekonomik deger iiretme ve/veya daha iyi miisteri istek ve/veya ihtiyaclarini
karsilamayr amaglamaktadir. Isletmelerin sahip olduklar1 heterojen kaynaklar,
kaynak tabanli kurami olusturan “tamamlayicilik”, *0zgunlik, “sinerjik”,

“sekronize uzmanlik” ve “iligkililik” gibi farkli kombinasyonlarin birbiri ile olan
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iligkilerini degisik derecelerde gergeklesmektedir (Adegbesan, 2009:463-475;
Lippman ve Rumelt, 2003:1069-1086; Thomke ve Kuemmerle, 2002:619-635).
Boylece cesitli yazarlar, bu bitisik kaynak kombinasyonlarin1 daha fazla degerli
kaynaklar olarak belirtmelerine ragmen, ¢cogu caligmalarda sifir tamamlayicilik veya
“ayricalikli ikili strateji” iizerinde durmuslardir (Mahoney ve Pandian, 1992:368;
Barney, 1988:71-78; Peteraf, 1993:179-191; Chi, 1994:271-290; Makadok,
2001:387-401).

Sonug olarak, isletmeler {irlin pazar stratejilerinin uygulanmasi rekabetci Ustlinliikler
elde etmek ve bunlar1 uygulamak i¢in gerekli kaynaklarin gelistirilmesi veya elde
edilmesi ve bu stratejilerin gelecekteki degeri hakkinda siirekli ve dogru beklentiler
icinde olmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin rekabetgi ortamda analizler yolu ile bu
avantajlar1 elde etmesi ¢ok kolay olmayacaktir. Bunun ic¢inde kendi kontrolleri
altindaki kaynaklar1 agiklamalar1 ve stratejiler gelistirmeleri daha uygun bir davranig

olacaktir (Barney ve Clark, 2007:46-48).

1.8 isletme Kaynaklar ve Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik

Rekabetei stiinliik, isletmenin uygun pazar pozisyonunu Kkoruyabilmesi ve
stirdiirebilmesini saglayan stratejik yeteneklerinin bir sonucudur. Ancak bunun igin,
rekabetci {istiinliigli yaratan bilesimleri anlamak ve analiz etmek gerekir. Kaynak
tabanli kuram agisindan siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliik olusturulabilmesi i¢in ilk
olarak, isletmenin daha iistiin miisteri degeri yaratarak rakipleri karsisinda {istiinliik
kazanmasi, rakiplerinden farkli bir seyler yapmasi ya da rakiplerinin yapmakta
oldugu bir seyi farkli yapmasi son olarak da, isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerin rakip isletmelerce elde edilmemesi gerekir. Boylece isletmeler,
benzersiz ve kalict bir sekilde sahip oldugu kaynak ve yeteneklerini birlestirerek
stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde ederler (Papatya, 2002:59-61; Hoffman, 2000:1-
16).

En genis tanmim1 ile kaynaklar, bireysel, sosyal ve orgitsel fenomenler dizisidir.
Aslinda, kaynaklar tek basina rekabet avantaji olmazken, gercekte rekabet listiinliigii
nadir bulunan kaynaklarin bir araya gelerek kaynaklar kombinasyonu olusturmasi ile
gerceklesir (Ahuja ve Katila, 2004:887-907; Deeds ve dig.,1999:211-229; Chi,
1994:271-290).
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Kaynak tabanli kurama gore, isletmeler bir kaynaklar yigimdir. Isletmenin
uyguladigi etkin ve verimli stratejiler sonucunda olusan tiim girdileri kapsar. Fiziksel
olan ve fiziksel olmayan isletme kaynaklar1 pazardan elde edilebilecegi gibi

isletmenin igerisinden de gelistirilebilirler (Hall, 1992:135-144; Hall, 1993:607-618).

Kaynak tabanli kuram igletmenin rekabetci lstlinliikk yaratmasi i¢in en uygun
stratejilerin se¢iminde bu siireci en 1yi sekilde anlamak i¢in temel bazi ayrimlara
dikkat c¢eker. En dikkat ¢ekici ayrimda kaynaklar ve yetenekler arasindadir.
Kaynaklar, iiretim siirecine katkida bulunan tiim girdiler (fiziksel, beseri ve finansal
kaynaklar) olarak kabul edilirken. Yetenekler, kaynaklari koordineli bir sekilde
kullanarak orgiitsel bilgi ve becerilere ulagsma giiciidiir. Kaynaklar ve yetenekler
isletmenin onlar1 kazanabilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet¢i {iistiinliik elde etmesi
bakimindan 6nemlidir (Petroni, 1998:179-189; Fuchs ve dig., 2000:121-125; Hill ve
Jones, 2008:75-76).

Makadok (2001) yilinda yaptig1 calismada, kaynaklarin, marka, patent ve lisans
sOzlesmeleri gibi maddi olan yani gozle goriilebilen pazara konu olan degerli
varliklardan olustugunu belirtmis, ancak yeteneklerin maddi olmayan yani goézle
gorilemeyen bundan dolayr da ekonomik bir degerlemeye tabi olamayacagini
belirtmistir (Makadok, 2001:389). Kaynaklar fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar
seklinde siniflandirilabilir (Hall, 1992:135-144; Hitt dig., 2007:79).

a.Fiziksel Kaynaklar

Isletmenin sahip oldugu fiziksel kaynaklar1 belirlemek ve degerlendirmek kolaydir.
Isletmenin fiziksel kaynaklar1 maddi kaynaklardir (bina, tesis, ekipman, envanter
vs.). (Grant, 2010:128; Hill ve Jones, 2008:75). Fiziksel kaynaklar, gorulebilir ve
Olgiilebilir kaynaklardir. Fiziksel kaynaklar isletmenin bilangolarinda goriilebilir
ancak fiziksel kaynaklarin bazilar1 bilangolara yansimayabilir goz ardi edilir. Ciinkii
baz1 kaynaklarin deger hesab1 yoktur. Ornegin, isletmenin siirdiiriilebilir rekabetci
kaynaklar1 finansal durumu yansitmaz (Lubit, 2001:164-178; Balakrishnan ve Fox,
1993: 3-16). Asagidaki Tablo 1’°de isletmenin fiziksel kaynaklar1 gosterilmektedir.
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Tablo 1: isletmelerin Fiziksel Kaynaklar

Kainaklar Aciklama

Fiziksel Kaynaklar Isletmenin  donanim  ve  kurulus  yeri,
hammaddeye ulasilabilirlik

Insan Kaynaklar1 Egitim deneyimi, ilgi, goriis, uyum, kararlilik ve
sadakat

Orgiitsel Kaynaklar Isletmenin resmi olmayan raporlama yapisi ve
resmi planlamasi, kontrol ve koordinasyon
sistemi

Kaynak: BARNEY Jay, (1991). “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal
of Management, 17(1),s.101.

Isletme  kaynaklarinin  analizinin  amaci  rekabet¢i  {istiinliik  olusturma

potansiyellerinin belirlenmesidir.

b.Fiziksel Olmayan Kaynaklar

Yukarida anlatilan fiziksel kaynaklara gore fiziksel olmayan kaynaklar isletmenin
iginde gomiilii olan bilgi, deneyim, yaraticilik ve yonetsel yetenekleri icermektedir.
Bu kaynaklar daha iistiin ve daha gii¢clii kaynaklardir (Hitt ve Ireland, 2002:3-14;
King ve Zeithaml, 2003:763-772).

Hall (1992) de yaptig1 calismada fiziksel olmayan kaynaklar; varliklar ve beceriler
olmak iizere iki sekilde smiflandirmistir. Fiziksel olmayan kaynaklar igindeki
varliklarin siiflandirilmasinda ise; patentler, ticari markalar, telif haklari, tesciller,
ticari sirlar ve veri tabanlarim1 i¢cermektedir. Bu kaynaklar yasal koruma altinda
olduklar1 i¢in stratejik kaynaklar olarak da degerlendirilirler. Beceriler veya
yeteneklerin siniflandirilmasinda ise, ¢alisanlarin bilgi birikimi, kiiltiirii, tedarik¢i ve
dagiim kanalindaki tiyelerin yeteneklerinden olusmaktadir (Hall, 1992:136).

Asagidaki Tablo 2’de isletmenin fiziksel olmayan kaynaklar1 gdsterilmektedir.
Tablo 2: isletmenin Fiziksel Olmayan Kaynaklari

Kaynaklar Aciklama

Teknolojik Kaynaklar Teknolojik stok, patent, ticari markalar, telif
haklar, ticari sirlar ve bagar i¢in gerekli bilgi

Yenilik Kaynaklar1 Teknik isciler, arastirma kolayliklari, marka ismi,

miisteriler tarafindan taninmishk, tedarikgiler
tarafindan  taninmighk, iirlinlin ~ kalitesinin
dayanikliliginin ve giivenilirliginin algilanmasi
ve etkin, etkili, destekleyici, karsilikli ve yararl
iligkiler

Kaynak: HALL Richard (1992). “The Strategic Analysis of Intangible Resources”, Strategic
Management Journal, 13, s5.136-139.

38



Isletmeler fiziksel olmayan kaynaklar daha soyut ve rakipler tarafindan satin
alinmasi, taklit maliyetlerinin yiliksek olmasi ve ikame edilmesinin zor olmas1 nedeni
ile temel yetenekler olarak ve surdurllebilir rekabetgi tUstinlik yaratmada fiziksel
olmayan kaynaklar1 kullanmaktadirlar (Amit ve Schoemaker; 1993:33-46; Barney,
1991:99-120).

Isletmeler fiziksel olmayan kaynaklarin degerini 6l¢gmede zorlansa da fiziksel
kaynaklardan daha fazla énem vermektedirler. John Kendrick, ekonomik buyimenin
temel belirleyicileri iizerine yaptigi ¢alismada 1990’11 yillarin basindan bu yana
Amerikan ekonomisinin biiylime lizerinde fiziksel olmayan kaynaklarin katkisinda
genel bir artis oldugunu tespit etmis ve 1929°da fiziksel olmayan kaynaklarin fiziksel
olan kaynaklara oran1 %30’a %70 iken bu oran 1990’larda %70’e %30 dizeyinde
oldugunu belirtmistir (Hitt ve dig., 2007:81).

Fernandez ve arkadaslarinin 2000 yilinda yaptiklar1 calismada ise, Hall (1992,
1993)’1n yaptig1 ¢alismalara bagl olarak, fiziksel olmayan kaynaklari insana bagimli
ve insandan bagimsiz olarak ikiye ayirmis ve insana bagimli fiziksel olmayan
kaynaklart; orgiit kiiltlird, itibar ve aglar, insana bagimli fiziksel olmayan kaynaklari
ise; sozlesmeler, lisanslar, ticari sirlar, veri tabani, entelektiiel miilkiyet haklari

olarak bir siiflandirmaya tabi tutmustur (Fernandez ve dig., 2000:81).

Isletmenin sahip oldugu kaynaklarin stratejik degeri ve rekabetci iistiinliikleri bir
araya geldikleri ya da bir kombinasyon yarattiklar1 zaman olusmaktadir. Yan1 sira,
isletmenin sahip oldugu yetenekler ise, bir gorevi yerine getirebilmeye yonelik
olusmaktadir. Isletme yetenekleri, isletmenin sahip oldugu fiziksel ve fiziksel

olmayan kaynaklarin bir bilesimidir (Hill ve Jones, 2008:75).

c. Yetenekler

Isletmeler sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler arasinda ki ayrimi netlestirmek
zorundadirlar. Yetenekler, pazardaki maliyet istiinliigi veya farklilik tstiinliigiinii
desteklemek icin gerekli olan taklit edilemez, yerine konulamaz kaynaklardir
(Markides ve Williamson, 1994:149-165). Bir isletmenin yetenegi bir faaliyeti

yapabilmek icin calisan  kaynaklarin katilimidir. Ayrica kaynaklar isletmenin
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yeteneklerine temel olustururken, yetenekler ise siirdiiriilebilir rekabetgi iistiinliigiin

temel sebebidir (Grant, 1991:119-121).

Kaynak ve yetenekler hiyerarsik bir sekilde ortaya konmaktadir. Isletmede yetenek
kapasitelerinin degerlendirilmesi rekabet¢i iistiinliigii yaratmak ve uzun bir siire
stirdiirmeyi saglar (Olalla, 1999:86). Bir birlestirici gibi Orgiitii birbirine baglayan
yetenekler, fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar ya da iki kaynak arasindaki
karmasik etkilesime ve bilgi ve bilisimdeki degismeye, gelismeye, ilerlemeye gore
yavas yavas ortaya c¢ikar. Bir baska deyisle isletmenin yetenekleri oOrtiili bilgi
tarafindan ortaya cikartilir ve yeni rekabetci alanlarda 6nemli bir istiinliik kaynagi

olur (Papatya, 2007a:85).

Kiiresel ekonomilerde, rekabetcilik beseri sermaye tarafindan saglanan bilgi isletme
yetenekleri arasinda Onemli bir yeri vardir ve tiim rekabet avantajini temelden
degistirebilecektir. Bunun ig¢in isletmeler sahip olduklar1 bilgiyi kullanmak ve is
birimleri arasinda yaymalar gerekmektedir (Hitt ve dig., 2007:83). Asagidaki Tablo

3’de isletme is birimleri ile iliskili isletme yetenekleri ve drnekleri gosterilmektedir.
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Tablo 3: isletme is Birimleri ile iliskili isletme Yetenekleri ve Ornekleri

Dagitim Lojistik yonetimin etkin kullanimi Wal-Mart, Dell
Insan Kaynaklari Motivasyon, yetkilendirme ve ¢aliganlari elde tutma Microsoft, Dell
Yonetim Bilgi Sistemi Satin alma noktasinda etkin veri toplama yontemleri ile | Wal-Mart, Dell
stok ve envanter kontrol
Pazarlama Uriinlerin marka isimlerinin etkin tanitim Procter&Gablem
Polo Ralph Lauren
Corp.
McKinsey &Co.
Etkili miisteri hizmetleri Nordstrom Inc.
Norrell Corporation
Yenilik¢i magazacilik Crate & Barrel
Yonetim Giyimde gelecegi on gorebilme Gap Inc.
Etkin 6rgiitsel yap1 Pepsi Co

Aragtirma ve Geligtirme Yenilikgi teknoloji Caterpillar
Karmagik sorunlarin ¢6ziimlenmesi Otis Elevator Co.
Yeni iiriin ve siireglerde teknolojik doniistiimiin hizi Chaparral Steel
Dijital teknoloji Thomson  Consumer
Electronics

Kaynak: HITT A. Michael; R. Duane IRELAND ve Robert E. HOSKISSON, (2007), Strategic
Management Competitivenes and Globalization: Concept and Cases, 7th Edition, Thomson
South-Western, Publisingh, s.84.

Yukaridaki Tablo 3’de goriildiigii gibi genellikle yetenekler islevsel birimler
alanlarinda (6rnegin, liretim, pazarlama, ar-ge, yonetim vs. gibi) ya da islevsel
alanlarin bir bélimiinde (6rnegin, reklam) bir parcasi olarak gelistirilir. Arastirma
sonuglar1 gostermektedir ki; hem isletme hem de isletme birimi diizeyinde isletmenin
finansal performansi ile yetenekleri arasinda bir iligkinin oldugunu ortaya
koymaktadir (Hitt ve Ireland, 2003:401-416; Hitt ve Ireland, 1985:273-293; Hitt ve
dig., 1982:265-298; Snow ve Hrebiniak, 1980:317-336).

Isletmelerin rekabet avantajini elde etmeleri sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklere
baghdir. Ancak bu tek basina yeterli degildir. Ciinkii isletmelerin bu kaynak ve
yetenekleri surdurdlebilir rekabetgi Ustlinliige doniistiirmeleri gerekir. Kaynaklar,
yetenekler ve temel yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet¢i {istiinliigii saglamalar1 i¢in
dort onemli kritere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunlar; degerli, az bulunan, taklit

edilemeyen ve ikame edilememesi gerekmektedir (Hitt ve dig., 2007:85; Grant,
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2010:136). Asagidaki Tablo 4’de siirdiiriilebilir rekabet¢i {istlinliigiin kriterleri

gosterilmektedir.

Tablo 4: Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajinin Dort Kriteri

Kaynaklar Aciklama

Degerli Yetenekler Isletmenin tehditlerini etkisiz hale getirme veya firsatlardan
yararlanmasina yardimeci olur

Nadir Yetenekler Digerlerinin sahip olmadigi

Taklit Edilmenin Maliyetli Tarihsel: essiz ve degerli organizasyon kiiltiirii veya marka ismi

Olmas1 Nedensel Belirsizlik: Yeteneklerin nedensel ve belirsiz kullanimi
Sosyal Karmasiklik: kisilerarasi iligkiler, yoneticiler arasinda
arkadagca ve giiven iligkisi, saticilar ve miigteriler

Yerine Konulamazlik Stratejik esderliligi yok

Kaynak: HITT A. Michael; R. Duane IRELAND ve Robert E. HOSKISSON, (2007), Strategic
Management Competitivenes and Globalization: Concept and Cases, 7th Edition, Thomson
South-Western, Publisingh, s.86.

Stratejik analizlerde bu kriterler oldukga 6nemli olmakta ve farkli bir stratejik analiz
olan VRIO analizi ile degerlendirilmektedir (John ve Harrison, 1999:130-131).

Stratejik Analiz I¢in: VRIO Cantist

Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin tanmimlanmas1 ve kaynaklarin heterojenligi ve
devinimsizligi gibi iki varsayim olduk¢a soyuttur ve isletmelerin giiglii ve
zayifliklarinin analizi i¢in dogrudan agiklayic1 degildir. Buna ragmen, bu tanim ve
varsayimlara dayali bir cat1 gelistirmek miimkiindiir. Bu c¢at1 “VRIO” ¢atis1 olarak
adlandirilmaktadir. Bu c¢ati, isletmelerin yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili olarak dort
Onemli unsurun sorgulanmasi iizerinde durmaktadir. Bunlar; (a) degerin
sorgulanmasi, (b) az bulunurlugun sorgulanmasi, (c) taklit edilmenin sorgulanmasi
ve (d) Orgitiin sorgulanmasi ile 1ilgilidir. Bu unsurlarla ilgili yapilan
degerlendirmelerde isletmelerin verecekleri cevaplar, isletmenin kaynak ve
yeteneklerinin iistiinliige ve zayifliga yol agip agamayacagini belirleyecektir (Barney,

2007:138). Asagidaki Tablo 5’de VRIO catis1 gosterilmektedir.
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Tablo 5: VRIO Catisi

Deger Az Maliyetli Taklit Orgiitsel  Rekabetci Ekonomik
Bulunurluk Edilebilirlik Basan Uygulamalar Performans
Hayir - - Hayir Rekabetci Normalin alt1
A dezavantaj
Evet Hayir - Rekabetci parite Normal
Evet Evet Hayir Gegici rekabetgi  Normalin Ustl
ustunlik
v
Evet Evet Evet Evet Surdurtlebilir Normalin Gst
rekabetci Gstunlik

Kaynak: BARNEY Jay, (2007). Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Third Edition,
Pearson Prentice Hall, New Jersey, s.150-151; BARNEY Jay ve Delwyn N.CLARK, (2007).
Resource Based Theory Creating and Sustaining Competitive Advantage,Oxford University Pres,
New Yok, s.70.

Stratejik yoOneticiler ve arastirmacilar, uzun silireden beri isletmelerin rekabetci
istlinliglin kaynaklarim1 anlamaya ilgi duymuslardir. Genellikle bu ilgi, bir tarafta
isletmenin kars1 karsiya bulundugu firsatlar ve tehditler ile diger taraftan isletmenin
giiclii ve zayif noktalar1 arasindaki iligkiler tizerinde yogunlasmistir. SWOT analizi
olarak nitelendirilen bu geleneksel mantik, ¢evre firsatlarin1 degerlendirmek ve yine
cevrede olusan tehditleri etkisiz hale getirmek igin isletmelere i¢ kaynaklarini
kullanmalar1 gerektigini Onermektedir. Bu sayede isletme ici zayifliklarini yok
edebilen isletmelerin rekabet¢i {iistiinliik elde edebilecegini savunmaktadir. Bu
baglamda stratejik yonetim arastirma tarihi; SWOT analizi ¢er¢evesinde yaratilan bu
“bosluk doldurma” ¢abasi olarak da anlasilabilir; ancak, bir isletme igin tstiinlik,
zayiflik, firsat ve tehditlerin analizi (SWOT) rekabetci {stiinliigli anlamak,
gelistirmek ve rekabete iliskin model ve cergeveler sunmak oldukc¢a Onemlidir.
SWOT analizi isletme kaynak ve yeteneklerini agiklamada yetersiz kalmaktadir. Bu
“boslugu doldurmak” i¢in gelistirilen ve daha farkli bir ¢at1 olan VRIO ile agiklamak
gerekmektedir (Barney, 1995:49-50). Yukaridaki Tablo 5’de gosterilen dort 6nemli

kriter asagida detayl bir sekilde incelenecektir.
Degerin Sorgulanmast

Bir isletmenin rekabet tabanli kaynaklar1 ve yeteneklerinin 6zelliklerini ortaya
cikarabilmek i¢in, yoneticiler oncelikle deger sorusuna cevap bulmalidirlar; Bir
isletmenin kaynak ve yetenekleri, firsatlar1 kollama ve/veya tehditleri ortadan

kaldirma konusunda o isletmeye bir deger katryor mu?
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Bazi isletmeler icin bu sorunun cevabi evet olmustur. Ornegin, Sony, kiiciiltiilmiis
elektronik teknolojisinin tasariminda, iiretim ve satisinda oldukga biiyiik bir
deneyime sahiptir. Sony bu kaynaklarin1 ve yeteneklerini tagiabilir miizik setleri,
diskcalar ve 8mm’lik kameralar olmak {izere pek c¢ok pazar firsatlarin1 gelistirmek
amaciyla kullanmistir. 3M boyama yapistirma konusundaki yetenek ve
deneyimlerini, risk alma ve yaraticiligr ddiillendiren o6rgiit kiiltiirii ile birlikte Post-it
notlar ve goriinmeyen bantlar dahil olmak iizere birbirinden farkli pazar firsatlarini
degerlendirmede kullandi. Sony ve 3M’in kaynaklari ve yetenekleri —belirli
teknolojik beceriler ve yaratici orgiit kiiltiirii de dahil olmak iizere- bu isletmeler
olusan c¢evresel firsatlara cevap vermelerine ve hatta yeni c¢evresel firsatlar
yaratmasina imkan vermistir (Barney, 1995:50; Krogh ve dig., 1988:10-14). Ancak
deger yaratmanin yolu teknolojik becerileri gelistirmek degil isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri siirekli gelistirmekle saglanir (DeChernatony ve dig., 2000:
39-56).

Ne yazik ki bazi1 isletmelerin deger liretme konusundaki soruya yanit1 hayir olmustur.
Ornegin, USX’in klasik celik iiretim teknolojisi ve klasik celik pazarindaki biiyiik
deneyimleri, USX’in gelik pazarinin yapisindaki temel degisimleri algilamasina ve
karsilik vermesini olanaksizlagtirmistir. USX, yasanan degisimleri algilayamamis
dokme c¢elik iiretim teknolojisini zayiflatmis ve yatirim kararlarim1 ertelemistir.
Ancak Nucor celik’in geleneksel yapisi yasanan degisimleri karsilamis ve gerekli
yatirimlart yaparak uluslararasi ¢elik pazarinin énemli bir aktorii olmustur. Benzer
sekilde Sears da perakendecilik sektoriinde, Wall-Mart ve diger rakipler tarafindan
baslatilan degisiklikleri algilayip karsilik verememistir. Sears’in tarihi basarisina
takilip kalmasi1 ve isleri klasik ve bildik sekilde yapma israr1 6nemli pazar
firsatlarindan yararlanmasini engellemistir. Son zamanlarda USX ve Sears kaynak ve
yeteneklerinde degisiklik yapmaya baglamiglardir (Campbell ve Luchs, 2002:21).
Isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin zamanla degerindeki degismeler

ekonomik performanslarini da azaltabilirler (Carr, 1993:551-568).
a) Kaynaklarin ve Yeteneklerin Degerindeki Degismeler

Bir islemenin kaynak ve yetenekleri ge¢miste bir deger katmis olsa da, miisteri
tercihleri, endiistri yapisinda ve teknolojide meydana gelen degisiklikler kaynak ve

yetenekleri daha az degerli hale getirebilmektedir. Ornegin, yar iletkenlerin icadi ile
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General Elektric transistor iiretimindeki kaynak ve yetenekleri ¢ok daha az degerli
duruma gelmistir. Benzer sekilde, IBM’in anabilgisayar isinde sahip oldugu kaynak
ve yetenekleri kisisel ve mini bilgisayarlarin fiyatlarinin diismesi ve 6zelliklerinin

artmasi ile daha az degerli hale geldi (Barney, 1995:51).

Bircok isletme, uzun siireli degerli kaynaklara ve yeteneklere sahip olmak i¢in
cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglamaya caligmiglardir. Bunun i¢inde
iki yol vardir. Birincisi, yeni ve degerli kaynak ve yetenek gelistirmektir. Ornegin,
AT&T telefon isletmesinin yonetim becerilerinin degeri azaldiginda isletme i¢in yeni
kaynaklar ve yetenekler gelistirmenin gerekli olduguna karar vermisglerdir. Bunun
icinde rakipleri ile rekabet edebilmek icin ¢ok sayida isletme ile stratejik igbirlikleri
olusturarak kiiresel arenada ve iletisim sektoriinde rekabet¢i iistiinliik icin ihtiyag

duydugu becerileri gelistirmeyi basarmistir (Kirkpatrick, 1993:54-66).

Ikinci segenek ise, yeni kaynak ve yetenek gelistirmek yerine, gecmisten beri sahip
olunan giigleri yeni ve farkli sekilde kullanma yoluna gitmektir. Ornegin, geleneksel
vantilator Greticilerinden biri olan Hunter Fan, elektrikli vantilator Gretimindeki
becerileri ile 6n planda olan isletme, klima iiretim isletmelerinin ortaya ¢ikmasi ve
yayilmas1 ile sahip oldugu becerilerin degeri azalmigtir. Ancak Hunter Fan,
tamamiyla bu becerilerden vazgegmek yerine geleneksel giiclerin 6nemli olabilecegi

yeni pazar yerlerinde faaliyet gostermeye basladi (Campbell ve Lukas, 2002:22).
b) Degerli Kaynaklar ve Ekonomik Performans

Isletmenin ekonomik performans: iizerinde kaynaklarin ve yeteneklerin etkisi,
performans tanimiyla dogrudan elde edilebilir. Bir isletmenin kaynaklarinin beklenen
degeri olusturup olusturamayacagi isletmenin performans seviyesi ile belirlenir.
Ozellikle bir isletmenin kaynak ve yetenekleri degerli ve maliyetlerde net bir azalma
sagliyorsa ve geliri artiyorsa isletme rekabetei {istiinliigli sagliyor demektir (Coyne

ve dig., 1997:46-48).

Buna karsin isletmenin kaynaklari ve yetenekleri firsatlardan yararlanmayir ve
tehditleri ortadan kaldirmaya yonelik degilse, kaynak ve yeteneklerin kullanilmasi ile
uygulanan stratejiler isletmenin gelirlerini artirmayacak ya da maliyetleri
azaltmayacaktir. Isletmelerin kaynak ve yetenekleri aym sektorde faaliyet

gdsteriyorsa farkli sekillerde deger yaratabilir. Ornegin, hem Rolex hem de Timex
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saat sektoriindedir. Ancak, degerli kaynak ve yeteneklerini farkli kullanirlar. Rolex,
kaliteli tiretim, seckinlige ve yiiksek statliye vurgu yaparken, Timex, diisiik maliyetli
iiretim becerilerine ve yeteneklerine bagli yiiksek degeri vurgu yapar. Rolex,
kaynaklarin1 ve yeteneklerini ¢ok pahali talebe karsilik kullanirken Timex diisiik

maliyetle zaman1 gosterebilen, rahat, giivenilir ve pratik kaynaklar1 ve yetenekleri

kullanir (Barney, 2007:140).
Az Bulunurlugun Sorgulanmasi

Bir isletmenin kaynak ve yeteneklerinin degerli olmasi rekabetci iistiinliikte i¢sel
kaynaklart anlamak ac¢isindan en 6nemli bir konuyu olusturmaktadir. Ancak herhangi
bir kaynak ve yetenek diger rakipler tarafindan kontrol edilebiliyorsa, bu kaynak ve
yetenekler higbiri i¢in rekabet¢i tstlinliik olusturmaz. Degerli, ancak sik rastlanan
kaynak  ve yetenekler rekabet esitligi saglarlar. Yoneticilerin, kaynak ve
yeteneklerinin rekabet edebilecek Ozelliklerini ortaya ¢ikarabilmeleri igin,
gozlemlerini su kritik konu lizerinde yogunlagtirmalar1 gerekmektedir: kac rakip

isletme bu degerli kaynak ve yeteneklere sahiptir (Barney, 1995:52).

Ornegin, kiiresel iletisim ve bilgisayar teknolojisi sektdriinde rakip iki isletmeye
bakalim: NEC ve AT&T isletmeleri her ikisi de onlimiizdeki on yil ig¢inde ihtiyag
duyacaklar1 kaynak ve yetenekleri gelistirmeye calismaktadirlar. Bu kaynak ve
yetenekler mutlaka bir deger tasimaktadirlar. Ancak bu en azindan iki isletme benzer
teknolojileri gelistirmeye ¢alistiklarindan az bulunur degildirler. Eger bu isletmeler
rekabetgi Ustlinliik saglamak istiyorlarsa rakiplerinin de gelistirmeye ¢alistig
teknoloji ve iletisim becerilerinden farkli kaynak ve yetenekler gelistirmeliler

(Campbell ve Lukas, 2002:23-24).

Isletmeler arasindan yaygin olarak bulunan kaynak ve yetenekler rekabetgi iistiinliik
olusturmadiginin anlasilmasi lizerine stratejistler dnemsiz oldugunu diisiinerek bu
kaynak ve yeteneklerden vazgegebilirler. Bunun yerine daha degerli fakat birgok
isletme tarafindan kullanilan kaynak ve yetenekleri sektorde rekabetci esitlik
olusturabilecegi ve isletmelerin yasamlarini siirdiirmesine yardimci olabilecegini
diisiindiigti kaynak ve yeteneklerle faaliyetlerini siirdiiriirler. Rekabetgi esitlik sartlar
altinda isletmelerin higbiri rekabet¢i iistiinliik olusturamayacaklarindan hepsi de

varliklarini devam ettirebileceklerdir. Ornegin, bir kaynak ve yetenek olarak bir
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telefon sistemi diisliniilebilir. Bu sisteme her oOrgiitiin ulasabilmesi ve yaygin bir
kullanima sahip olmasi nedeni ile isletmeler i¢in rekabetci {istlinliik yaratmayacaktir.
Ancak bu bir telefon sistemine sahip olmayan isletmeler rakiplerine kars1 énemli bir
rekabetci stiinliik verecekler kendileri i¢in de rekabet dezavantaji yaratacaklardir.
Dezavantaja sahip isletmeler faaliyetlerini degistirmedik¢e normalin altinda bir kar
elde edecekler ve varliklarini uzun siire devam ettiremeyeceklerdir (Barney ve

Hesterly, 2006:86-87).

Rekabet avantaji yaratmak icin gerekli kaynak ve yeteneklerin rakip isletmelerden
farkli olmasi, sik goriilen, ancak degerli kaynaklarin 6nemsiz olmasini gerektirmez.
Tam tersine degerli fakat yaygin kaynaklar ve yetenekler bir sektérde rekaber
paritesini yaratmak i¢in kullanildiklarinda, isletmenin varhigini siirdiirmesine
yardime1 olur. Gergekte, bu kaynak ve yetenekler bir isletmenin hayatta kalabilmesi
adina dnemlidir. Ote yandan, eger bir isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri hem az
bulunur hem de degerli ise en azindan gegici bir siire rekabetci {istlinliik saglar.
WalMart’in envanter olusturmak i¢in satis noktalarinda veri toplama konusunda
gelistirdigi beceriler, bu tiir becerilerden yoksun K-Mart’tan daha Ustin biri
durumuna getirmistir. Uzun yillar WalMart’in satis noktalar1 envanter kontrol sistemi
en azindan rakibi K-Mart’a oranla daha “az bulunur” olmustur (Barney, 2007:141).
Bu durum K-Mart’in yoneticilerini WalMart’in sahip oldugu avantaji fark etmelerine
ve benzer teknolojik beceriler ve yetenekler gelistirmeye baslamiglardir. Boylece
WalMart’in sahip oldugu rekabet¢i dstiinliik gegici bir rekabetgi istiinliige
dontismiistiir (Setevens, 1992:61-63; Davids, 1997:36).

Taklit Edilmenin Sorgulanmasi

Degerli ve az bulunan kaynaklar ve yetenekler bir isletmeye en azindan gegici bir
siire rekabet avantaji kazanir. Buna ilaveten degerli olan isletme kaynak ve
yetenekleri diger isletmeler icin bu kaynaklara sahip olmak bir maliyet dezavantaji
yaratiyorsa, bu kaynaklara sahip isletmeler i¢in bir rekabetci istiinliik kaynagi

olabilmektedir (Barney, 1995:53).

Rekabeti ve rekabetci tistlinliigii smirlandirdigi i¢in taklit edilemezlik rekabetin
0ziinii olusturmaktadir. Lipman ve Rumelt (1982), Barney (1986a, 1986b) tarafindan

gelistirilen ve literatiirde “taklit edilememezlik" kavrami, siirdiiriilebilir rekabetci
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tstiinliik i¢in temel kosuldur (Lipman ve Rumelt, 1982:418-438; Barney,
1896a:1231-1241; Barney, 1986b:656-665).

Rumelt (1984) yilinda yaptigi calismada, herhangi bir isletmenin karliligim
siirdiirmesini  saglayan ve bu karlilia neden olan kaynak ve yeteneklerin taklit
edilmesini engelleyen fenomenleri belirtmek icin  “izolasyon mekanizmast”
kavramini ileri siirmiistiir. Izolasyon mekanizmasi ile isletmeye &zgii kaynak ve
yeteneklerin taklit edilmesini korumak ve bdylece rakip isletmelerin buradan rant
elde etmesini Onlemek amaglanmistir. Bu kavrama, nedensel belirsizlik, 06zel
varliklar, patent, marka, isletmeye 6zel bilgi, takim iginde sinerji olusturan beceriler

gibi unsurlar1 da igermektedir (Rumelt, 1984:566-568).

Ancak bazen asagida tartisilacak nedenlerden dolay1 rakip isletmeler, basarili
isletmelerin degerli kaynaklarini taklit etmede 6nemli bir maliyet dezavantaji ile
karsilasabilirler. Eger boyle bir durumda bir yenilikei isletme stirdiirtilebilir rekabetci
{istiinliik kazanabilir. Isletmelerin taklidi zor, az bulunur de degerli kaynaklara sahip
olmasit durumunda, isletmenin se¢tigi ve uyguladig: stratejilerde normalin {istiinde

ekonomik bir kar ve rekabetci Ustiinliik elde edebileceklerdir (Barney, 2007:142).
a) Taklit Etme Bicimleri: Dogrudan Taklit ve Tkame Edilebilirlik

Genellikle taklit iki sekilde olur. Bunlar; dogrudan taklit ve ikame edilebilirliktir.
Taklitci isletmeler rekabet¢i {istiinliige sahip olan isletmenin sahip oldugu kaynaklari
dogrudan taklit etmeyi deneyebilir. Bu nedenle, bir isletme ar-ge becerilerinden
dolayr rekabetgi TUstiinliige sahipse taklitci isletmede kendi ar-ge becerilerini
gelistirmeye calisacaktir. Eger isletme pazarlama deneyimlerinden dolay1 rekabetci
Uistiinliige sahipse o zamanda taklit¢i isletme kendi pazarlama deneyimlerini
gelistirmeye c¢alisacaktir. Bir isletmenin rekabet¢i tstinlik gosteren kaynak ve
yeteneklerinin dogrudan taklit maliyeti, rakip isletme agisindan bu kaynak ve
yetenekleri gelistirme maliyetinden yliksekse o zaman siirdiiriilebilir rekabetci
iistlinliik saglanmig olur. Dogrudan taklit etme bu kaynak ve yeteneklerin orjinalinin
gelistirilmesinden ¢ok daha fazla maliyetli degilse bu durumda olusacak olan

rekabetci Ustlnllk gecici olabilecektir.

Dogrudan taklidin goreceli maliyetleri “Ricardocu Ekonomiler” konulu baslik altinda

Sekil 3’de gosterildigi gibi daha az verimli bir topraga sahip isletmenin daha fazla
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verimi bir topraga sahip isletmenin durumu ile paralellik gostermektedir. Kaynak ve
yeteneklerin sorgulanmasinda arzin esnek olmadigi ve boylece bu kaynaklara sahip

olan isletmelerin ekonomik rant kazanabilirler.

Taklitci isletmeler, rekabetei Uistiinliigli saglayan isletmelerin sahiplendigi kaynaklar
taklit etmek maliyetli olacagindan, diger kaynaklar1 kullanarak ikame etme yolunu
secebilir. Ornegin, bir isletme {ist yonetimi ile calisanlar arasindaki iletisim becerileri
sayesinde rekabetci {istiinliige sahipse, rakip isletmeler bu isletme karsisinda
karmasik veya gelismis yonetim bilgi sistemlerini ikame etmeye ¢alisabilir. Isletme
calisanlarinin iletisim becerileri ve yonetim bilgi sistemlerinin etkileri ayni ise bu
kaynaklarin ikame edici oldugu diisiiniilebilir. ikame edici kaynaklar eger taklitci
isletmeler i¢in maliyet dezavantaji olusturmuyorsa o zaman diger isletmelerin elde
ettikleri rekabetci Gstiinlik sadece gecici bir siire icindir. Ancak, bu kaynaklar ikame
edilebiliyorsa ya da ikame kaynaklarin elde edilme maliyetleri orijinal kaynagin elde
edilme maliyetlerinden ¢ok daha ylksekse bu durumda strddrilebilir rekabetci
usttinlikten sz edilebilir (Barney, 2007:142).

b) Taklit Edilen Kaynaklarin Maliyet Dezavantajlart

Ni¢in rakip igletmeler rekabet¢i {istlinliikk saglayan bir isletmenin kaynaklarint ve
yeteneklerini taklit etmede maliyet dezavantaji ile karsilagirlar? Bu soruya verilecek
yanit ise bu konuda arastirma yapan Diederickx ve Cool (1989), Reed ve DeFillippi
(1990), Barney (1991), Mahoney ve Pandian (1992) ve Peteraf (1993) gibi yazarlar

tarafindan asagida tartisilan nedenler etrafinda toplanmistir.
Benzersiz Tarihi Kosullar

Belirli bir isletme i¢in kaynaklarin diisiik maliyetle elde edilmesi veya gelistirilmesi
0 isletmenin ge¢misine ve benzersiz tarihsel durumuna baghdir. Kaynaklarin elde
edilmesi, gelistirilmesi ve bunlardan yararlanilmasi yer ve zamana bagli olarak
degisiklik gosterir. Tarihsel ge¢mise sahip olmayan igletmeler yer ve zamana bagl
kaynaklar1 gelistirmede ve kullanmada Onemli bir maliyet dezavantaji ile
karsilasirlar; ¢iinkii diger isletmeler tarihlerini yeniden yaratma yer ve zamana baglh
kaynaklar1 olusturma ihtiyact duyarlar. Dierick ve Cool (1989)un yaptiklar

calismada bu kaynaklar i¢in, sikigtirllmis ekonomik olmayan 6énemli bir zaman sahip
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olduklarini iddia etmislerdir (Arthur, 1999: 116-131; Dierick ve Cool, 1989:1504-
1511).

Gegmisten devir alinan miras (markalar, kaynaklar, patentler, tesisler ve dagitim
altyapist vb) ile gerceklesen kar saglayabilmek i¢in gerekli yetenekleri birbirinden
ayirmak gerekir. Bir isletmenin karlarindan tarihsel mirasinin {iriinii olan karlar
cikardigimizda geriye kalan o isletmenin yetenekleri konusunda net bir bilgi verir.
Geriye kalan miktarin toplam kara orani isletmenin kendi 6zgiil yeteneklerini
yonetme ve degerlendirme kapasitesinin bir gostergesidir (Hamel ve Prahalad,

1996:269-270).

Ormnegin, Ikinci Diinya Savasindan 6nce, Caterpillar agir hizmet endiistrisi iginde
malzeme iireten ve endiistrideki acimazsiz rekabet ortaminda ayakta kalmaya calisan
orta biiyiikliikteki bir isletmeydi. Amerikan hiikiimeti savas 6ncesinde yol, havaalan
ve askeri Uisler gibi tesisler yapabilmek i¢in ingaat malzemeleri iireten bir igletmeye
ihtiyac1 oldugunu ifade etmistir. Sektorde kisa siireli bir rekabet yasanmis ve
sonunda Amerikan hiikiimeti Caterpillar’t bas tedarik¢isi olarak se¢mis ve az bir
maliyetle Caterpillar uluslararas1 bir arenada 6nemli bir isletme haline gelmistir.
Savagtan sonra Caterpillar servis ve destek agi ile uluslararasi alanda stirdiirdiigii
hizmetlere devam etmistir. Caterpillar’in sahip oldugu servis ve destek ag1 sayesinde
rekabet¢i Ustiinliige sahip olmustur. Caterpillar yonetimi iki giin i¢inde diinyanin
herhangi bir yerine malzemeleri ulastirmay1 garanti etmektedir. Bu degerli yetenek
sayesinde Caterpillar biiylik insaat malzemeleri sektoriiniin en 6nemli bir aktorii
haline gelmis ve yasanan ekonomik krizlere ragmen sektordeki pazar liderligini

siirdiirmektedir (Mata ve dig., 1995:492).

Ilging bir sekilde diger isletmeler, Caterpillar’in kiiresel hizmet ve tedarik agin
dogrudan taklit etmezken, kaynak taklidi i¢in herhangi bir maliyete katlanmadan
rekabetci iistiinliige sahip olmus ve sektorde basari elde etmistir. Rakip isletmeler
Caterpillar’in kiiresel hizmet ve servis agina dayali kaynaklarin yerine gegebilecek
kaynaklar gelistirmislerdir. Ozelliklede insaat malzemeleri isletmesi Kamatsu,
Caterpillar’in rekabetci istiinliikk kaynaklarimi kopyalamak yerine kendine 6zgii
¢oziim ve iretim teknikleri gelistirip kolay bozulmayan dayanikli malzemeler

gelistirme yolunu se¢mis ve Caterpillar’in diinya c¢apindaki servis ve destek agina
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karsilik daha dayanikli malzemeler tiretme becerisi gelistirmistir (Barney, 2007:143-

144).

Nadir ve az bulunan kaynaklarin elde edilmesi ve gelistirilmesi benzersiz tarihsel
kosullara baghdir. Genel olarak bu kaynaklar1 taklit etmek maliyetli olacaginda bu
kaynaklara sahip olan isletmeler siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliigii elde ederler

(Barney, 1995:54).
Nedensel Belirsizlik

Stratejik yonetim literatlirinde, bir isletmenin benzersiz tarihi ve kaynaklari taklit
etme arasindaki iligkinin aksine, isletme kaynaklarinin nedensel belirsizlik ve eksik
taklit etme arasindaki iliski sistematik olarak daha fazla ilgi gormiistiir (Alchian
1950:211-220; Lippman ve Rumelt, 1982:418-438; Reed ve DeFillippi, 1990:88-
102). Nedensel belirsizlik, faaliyet ve sonuglar arasindaki nedensel iliskilerle ilgili
belirsizlik olarak tanimlanabilir (Lippman ve Rumelt, 1982:418-438). Bir isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet¢i lstlinlik kaynaklar1 arasinda nedensel belirsizlik ortaya

cikabilir (Mata ve dig., 493).

Taklit etmenin ni¢in maliyetli olduguna iliskin ikinci tizerinde durulmasi gereken
nokta, taklit¢i isletmelerin herhangi bir isletmenin saglamis oldugu rekabetci
istlinliigli ile o isletme tarafindan kontrol edilen kaynak ve yetenekler arasindaki
iliskiyi tam olarak kavrayamamasindan kaynaklanmaktadir. Bir bagka anlatim ile,
isletmenin kaynak ve yeteneklerinden elde edilmis rekabet iistiinliigii arasindaki
iliskinin nedeni nedensel belirsizlik olabilir. Tlk olarak bir isletmenin rekabetgi
istlinliiglin  kaynaklar1 hakkinda bir belirsizlik olmasi miimkiin degilmis gibi
goriinmektedir. Isletme yoneticilerinin elde etmis olduklar1 rekabetci {istiinliigiin
kaynagini kendilerinin anlayabilecegi muhtemel gériiniiyor. Isletme yoneticilerinin
rekabet¢i Ustiinliigli ile sahip olduklar1 kaynak ve yetenekler arasindaki iligkiyi
anlamalar1 durumunda rakip isletme yoneticilerinin de bu iligkileri kesfedebilmeleri
ve sonug olarak taklit ve ikame edebilme ihtimalleri olasilik dahindedir. Taklitgi
isletmeler i¢in maliyet dezavantaji olusturacak eger baska bir kaynak yok ise taklit,
rekabet¢i esitlige ve normal ekonomik performansa yol agabilecektir (Reed ve

DeFillippi, 1990:88-102).
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Buna ragmen, belirli bir isletme yoneticileri kontrol ettikleri kaynak ve yetenekler ile
rekabetci Uistlinliik arasindaki iliskiyi tam olarak anlayip degerlendirmeleri her zaman
olas1 bir durum degildir. Bu anlasilma eksikligi en az ii¢ nedenden dolay1 olusabilir.
Ik olarak, rekabetci iistiinliigii olusturan kaynak ve yetenekler isletmedeki
yoneticilerin giinliik deneyimlerinin bir parcasidir ve dyle kabul gérmektedir ve
yoneticiler bu durumun farkinda degildirler. Itami ve Roehl (1987) de bu tiir varmis
gibi kabul edilen orgltsel 6zelliklere “goriinmeyen varlikiar (invisible assets)”
olarak isimlendirmislerdi (Itami ve Roehl, 1987:12-31). Orgiitsel kaynak ve
yetenekler drnegin, list diizey yoneticiler arasindaki takim caligmasi, orgiitsel kiiltiir,
calisanlar arasindaki iligskiler ve miisteriler ve tedarik¢iler arasindaki iligkiler
goriinmez olabilir. Bu tiir yeteneklere sahip olan isletmelerin yoneticileri, rekabetei
istiinliik ile bu yetenekler arasindaki iliskilerin farkina varamazlarsa, rakip
isletmelerin yoneticileri taklit etmeyi diislindiikleri kaynaklar1 anlamada 6nemli bir
engelle kars1 karsiya kalirlar (Barney, 1986b:656-665; Henderson ve Cockburn,
1994:63-84; Dyer ve Singh, 1998:660-679).

Ikinci olarak, yoneticiler isletmelerinin rekabetci iistiinliigii elde etmesini saglayan
kaynaklar ve yetenekler hakkinda ¢ok sayida varsayimlara sahip olabilirler, ancak
onlar gergekte rekabet¢i iistiinliigli yaratan bu kaynak ve yetenekleri tek basina ya da

bir biitlin olarak degerlendiremiyor olabilirler (King ve Zeithaml, 2001:75-99).

Ucgiincii olarak, bir isletmenin rekabetci iistiinliigii elde etmek icin birka¢ kaynak ve
yetenek degil orglitsel Ozellikleri bir biitiin olarak degerlendirmek gerekmektedir.
Dierickx ve Coll’'un (1989) yaptiklar1 ¢aligmada taklit engeli olarak; “varliklarin
karsilikli bagimliliklarimin ve kitlesel etkinliginin” 0nemi (zerinde durmuslardir.
Rekabetci listiinliigli olusturan kaynak ve yeteneklerin bireyler, gruplar ve teknoloji
bakimindan aralarinda karmagik bir iliski agma sahip olmasi durumunda taklit

maliyeti rekabet¢i tistlinliik olusturabilir (Dierickx ve Coll, 1989:1504-1511).

Lippman ve Rumelt’in (1982) yilinda yaptiklar1 g¢alismada, belirsizligi sadece
rakiplere karsi taklit engeli degil aym1 zamanda hareketlilik engeli olarak da
belirtmeleri dikkat ¢ekicidir. Belirsizlik, yoneticileri, isletmedeki nedensel iliskilerin
ya da eksik hareketlerle olusan faktorlerin  anlasilmasini  imkansiz hale
getirebilmektedir. Burada rakiplerden ziyade ¢ok iyi nedensel iliskileri anlayabilen

yoneticilerin durumlar1 ve yeteneklerini kullanmasi1 s6z konusudur. Nedensel
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belirsizlik, yeteneklerle bir biitin olusturdugunda yiiksek maliyetli taklit igin

isletmeye potansiyel tistiinliik saglar (Lippman ve Rumelt, 1982:420).

Ik basta siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliige sahip bir isletmenin iistiinliik kaynagini
tam olarak anlayamamasi olanaksiz goriilmektedir. Ancak, isletme kaynaklari ve
rekabetci tistiinliik arasindaki iliski olduk¢a karmasiktir ve boyle bir anlayig1 anlamak
tam olarak imkansizdir. Isletme tarafindan kontrol edilen kaynaklar ¢ok karmasik ve
bagimsizdir. Cogu zaman bu kaynaklar yoneticiler tarafindan agik¢a analiz

edilmekten ¢ok ortiilii kabul edilip anlatilmazlar (Nelson ve Winter, 1982: 123-128).

Kendiliginden veya diger kaynaklarla kombinasyon halindeki sayisiz kaynaklar
stirdiirtilebilir rekabetgi istlinliige sahip olurlar. Buna ragmen, yoneticiler rekabetci
istiinliik yaratan kaynaklar hakkinda ¢ok sayida varsayima sahip olabilirler. Bu
varsayimlari, test etmek pek olasi degildir. Isletme iginde var olan siirdiiriilebilir
rekabetei istiinliik kaynaklarinin makul ag¢iklamalar1 oldugu siirece siirdiiriilebilir
rekabetci Ustiinliik ve igletme tarafindan kontrol edilen kaynaklar arasindaki baglanti

belirsizlesir ve isletme kaynaklarinin taklit edilmesi zorlasir (Barney ve Clark,

2007:63).
Sosyal Karmasgiklik

Isletmenin kaynak ve yeteneklerini taklit etmenin maliyetli olmasinin bir nedeni de
isletmenin sistematik yonetme ve etkileme becerisinin 6tesinde isletme ¢evresinde
sosyal karmasik olaylarin olmasidir. Rekabet iistiinliigii bu sekilde sosyal bakimdan
karmasik fenomenlere dayandiginda, rakip isletmelerin dogrudan taklit ve yerine
konulmazlik bu kaynak ve yetenekleri taklit etme yetenekleri biiyiik oOlglide
kisitlanmis olmaktadir (Porras ve Berg, 1978:249-266). Isletmelerin kaynak ve
yetenekleri cok cesitli ve sosyal bakimdan karmasik olabilmektedir. Ornegin,
isletmenin kiiltiirti, kisilerarasi iligkiler, giliven, yoneticiler arasindaki arkadasca
iligkiler, yoneticilerin c¢alisanlarla arasindaki iligkiler ve isletmenin tedarikgiler ve
miisteriler tarafindan tanmmislhigini igeren iligskiler bu gruba dahil edilmektedir

(Hambrick,1987:88-102; Barney,1986b:656-665; Hitt ve dig., 2011:83).

Bu orneklerin ¢ogunda sosyal karmasik kaynaklar isletmeye deger katmanin nasil
miimkiin olacagina dikkat eder. Bu nedenle, isletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin

rekabetgi {istiinliikk arasindaki baglantiyr c¢evreleyen c¢ok az nedensel belirsizlik
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vardir. Ancak yoneticiler arasindaki kaliteli iligkilerin 6zellikleri ile etkin Orgiit
kiiltiirii bir isletmenin verimliligini ve etkinligini artirmanin bir yolu oldugunun
anlasilmasi, bu oOzellikleri eksik olan isletmelerin bunlar1 olusturmak i¢in sistematik
bir ¢aba sarf etmesi veya diisilk maliyetle tamamlama gayreti icerisinde olacagi

anlamina gelmez (Haris ve Ogbonna, 1999:177-196).

Isletmelerin karmasik kaynak ve yetenekleri taklit etmenin maliyet dezavantaji
yaratmasinin diger bir nedeni de bu kaynaklarin sosyal olarak karmagik bir yapida
olmasidir. Isletmeler tarafindan yénetilen bazi fiziksel kaynaklar (6rnegin, makine
araglari, robotlar ve diger makineler) olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Ancak bu
fiziksel kaynaklari taklit etmek isteyen isletmeler oncelikli olarak bir anlagsma ile bu
fiziksel kaynaklar1 piyasadan satin almak, tersine miihendislik yolu ile parcalara
ayirmak ve igindeki teknolojiyi daha diisiik maliyetle taklit etmektir. Basarili olmus
fiziksel teknolojilerin taklit maliyetleri daha diisiiktiir. Orgiitsel kaynak ve yetenekler
degerli ise, az bulunuyorsa ve sosyal olarak karmasik bir yapiya sahip ise
stirdiiriilebilir rekabetci iistlinliigiin bir kaynagin1 olusturmaktadir (Lieberman,

1987:441-452; Lieberman ve Montgomery, 1988:41-58).

Ornek olarak, Hewlett Packard’m (HP) sahip oldugu giiclii ve etkili orgiit kiiltiirii
rakip isletmeler tarafindan taklit edilmesini olduk¢a giiclestirmistir. HP’nin oOrgiit
kiiltiirtiniin en 6nemli 6zelliklerinden biri, boliimler arasinda bile takim calismasini
desteklemektedir. HP, bu sosyal olarak karmasik yetkinligini, yazicilar, kisisel
bilgisayarlar, mini bilgisayarlar ve elektronik esyadaki yetenegini gelistirmek igin
kullanmaktadir. Bu iiriin kategorileri arasinda bir birlik olusturarak, higbir yeni rin
veya teknoloji gelistirmeden pazar degerini neredeyse ikiye katlamistir (Campbell ve

Luchs, 2002:27).
Orgiitiin Sorgulanmast

Bir isletmenin rekabetci iistiinliigli olusturma potansiyeli, isletmenin kaynak ve
yeteneklerinin degerine, az bulunurluguna, ve taklit edilemez olmasia baglhdir.
Ancak bu potansiyeli iyi anlayabilmek ve degerlendirebilmek i¢in isletmenin kaynak
ve yeteneklerini en iyi sekilde organize etmesi gerekmektedir. Burada asil énemli

olan ve cevap aranmasi gereken soru, “igletme kaynak ve yeteneklerinin rekabetci
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potansiyellerinden tam olarak yararlanacak sekilde orgiitlenmis mi?” seklindedir

(Barney ve Hesterly, 2006:93).

Organizasyon konusu incelenirken bir isletmenin yapisindaki, resmi raporlama
teknikleri, yonetim kontrol sistemleri ve {icret politikasi gibi ¢ok degisik unsurlar bu
konuya dahil edilir. Bu parcalara “tamamlayict kaynak ve yetenekleri” adi
verilmektedir; ¢ilinkii bunlar tek baslarina rekabetci listiinliik saglayabilme 6zelligine
sahip degildirler. Ancak isletmenin diger kaynak ve yetenekleri ile bir araya
geldiklerinde  tam  olarak  rekabet¢i  istiinliik icin  gerekli  unsurlar

saglayabilmektedirler (Amit ve Schoemaker, 1993:33-46).

Ornegin, Caterpillar’in agir insaat endiistrisinde sagladigi rekabetci iistiinliigiin
onemli bir boliimiinii Ikinci Diinya Savasi siiresince Amerika ve miittefik giiglerin
malzemelerinin tedarikgisi olmasiyla saglamistir. Ancak Caterpillar yonetimi, resmi
raporlama sistemi olusturmasa, kiiresel envanter tutmasa ve c¢alisanlarina uygun ticret
politikalar1 ile bagka yerlerde calismaya ikna etmeseydi rekabetci istiinliigii

yakalayamaz ve kiiresel firsatlardan yararlanamazdi (Barney, 2007:149).

Benzer sekilde, WalMart’in ucuz perakende endiistrisinde halen devam eden
rekabetei istiinliigli Amerika’nin giiney eyaletlerinde kirsal bolgelere erken giris
yapmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak bu cografi avantaji tam olarak
kullanabilmek i¢in, WalMart dogru raporlama ve kontrol sistemleri ile dogru iicret
politikalar1 uygulamak zorundadir. WalMart orgiit yapisinin bir bileseni olan —satin
alma noktasinda kontrol sistemi- K-Mart tarafindan taklit edilmisti. Dolayisi1 ile bu
kendi bagina rekabetgi {istiinliik saglayacak bir kaynak ve yetenek olmamaistir. Ancak
bu envanter kontrol sistemi WalMart’in stok bitis oranini diislirmesini ve envanter
harcamalarin1 azaltmis boylelikle de kirsal bolgelerde rekabetci tistiinliigi ele

gecirmesini saglamistir (Campbell ve Lucas, 2002:29).

Bu tamamlayici orgiit yapist Caterpillar ve WalMart’a siirdiiriilebilir rekabetgi
iistlinliik saglayabilen isletmeler iken, Xerox, bu 6rgiit yapisinin olmamasi nedeni ile
degerli az bulunur ve taklit maliyeti yiiksek olan kaynak ve yeteneklere dayali bir
tistiinliik kuramamistir. 1960’11 yillarin sonu ve 1970’11 yillarin baginda Xerox yeni
teknoloji gelistirme amagh arastirmalar i¢in ¢ok biiyiik yatirimlar yapmis ve bunun

sonucunda Xerox, (Palo Alto, Kaliforniya’da Xerox PARC) arastirma laboratuarlari
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kurup olduk¢a yaratici ve yenilik¢i bilim adamlarini ve miihendisleri bir araya
toplamis ve mouse, lazer yazici, kagit ofis ortami ve eternet gibi ¢ok Onemli
buluslarda bulunmustur. Daha Onceki pazar potansiyeli diisiiniildiigiinde bu
teknolojiler icin pazar potansiyelinin ¢ok buyik olabilecegi diisiiniilmekteydi. Ttiim
bunlart Xerox gelistirdigi i¢in az bulunurdu. Ancak Xerox iirettigi teknolojiyi
tirtinlere doniistiirememis boylece az bulunur, degerli ve taklit maliyetinin yiiksek
olmasi gibi yeteneklerden yararlanamamis olmasi biiyiik bir ¢eliskiydi. Bu yizden
Xerox sahip oldugu kaynak ve yeteneklerden yararlanmada basarisiz olmustur.
Ciinkii Xerox’un tiim bunlar1 gergeklestirecek bir orgiit yapisina sahip degildi (Smith
ve Alexander, 1988:13-20).
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2.BOLUM

PAZAR TABANLI YETENEKLER VE ISLETME PERFORMANSI

Glinlimiizde rekabetin yeniden tanimlanmasi ve igeriginin degisimi isletmeleri
olduklar1 yerden daha hizli kogsmaya zorlamakta ve gecici basarilara degil kalici
iistiinliiklere dogru yonlendirmektedir. Ozellikle son yillarda hizla degisen/déniisen
pazarlama paradigmasi yepyeni yaklasimlarla isletmelere izlenecek yol haritalar
sunmaktadir. Bu haritalarin benzersiz olan1 “pazar tabanli yetenekler” yaklagimidir.
Pazar tabanli yetenekler isletmelere dylesine bir strateji segcmeyi degil karar vermeyi
diger bir degisle pazarlama ruhunu olusturmaya bilgi ve gii¢ sahibi olma konusunda

her seyi yapmayi 0gretir (Papatya, 2007b:14).

Pazar tabanli yetenekler, miisterilere hizla cevap verme, yeni iiriin gelistirme ve yeni
pazar alanlar1 yaratma becerileri gelistirebilme ve bunun i¢in de kaynaklarin kaldirag
etkisinden yararlanmay1 gerektirmektedir. Pazar tabanli yetenekler, soyut kaynaklara
biitiinsel bir yaklasim gelistirir (Grant, 1991:119-124). Ayrica, pazar tabanl
yetenekler, bir isletmenin karmasik bir yapida olan tiiketici ihtiyaglarini anlamak bu
ihtiyaclara cevap verebilmek ve rekabetci iistiinliik saglamak i¢in fiziksel ve fiziksel
olmayan kaynaklar1 kullanarak biitiinlesik bir siire¢ olusturma olarak

tanimlanmaktadir (Yu ve dig., 2014:26).

Pazar tabanli yetenekler, isletmelerin rekabet anlayisini giiclendirmede ve kendine
doniik faaliyetler gerceklestirmeye ve rakiplerini stirekli izlemeyi Ongoriir. Pazar
tabanli yetenekleri diger rekabetci stratejilerden ayiran en 6nemli 6zelligi, digtan ige
degil, igten disa gelisen stratejik bir yaklagim olmasidir (Fahey ve Hooley, 2002:243-
246).

Isletmenin rekabetci {istiinliik saglamasinda fiziksel olmayan kaynaklarin etkisi
biiyiiktlir 6rnegin, (pazarlama yetenekleri, markanin giicii, ¢calisanlarin deneyimleri
ve isletmenin taninmigh@r vb.) (Balmer ve Gray, 2003:973-974). Surdirilebilir
rekabet¢i Ustiinliiglin  dinamikleri olan benzersizlik ve taklit edilmezligin

olusturulmasinda yetenek ve deneyimler 6nemli kaynaklar olarak kabul edilmektedir.
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Pazar tabanli yeteneklerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesindeki etkinlik fiziksel
olmayan kaynaklara baglidir (Darroch ve Rod, 2003:574). Asagidaki sekil 5°de
iistiin kaynaklar/varliklar ve ayirtedici yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglamadaki rolii gosterilmektedir.

Isletme Kaynaklarl e Stratejik Kaynaklar
Degerlilik, Az bulunurluk (Nadirlik)
Taklit edilemezlik

Ustlin
Kaynaklar/Varhklar

Girdi Faktorleri —»  Temel Yetenekler
Distan ice yetenekler ,
teknoloji izleme (6rnegin pazar
Ogrenme, milsteri baglantist)

Kaynaklar/Varliklar Baglanti yetenekleri

(6rnegin miisteri isteklerini
yerine getirme, yeni Uriin
gelistirme)

icten disa yetenekler

Yetenekler — (6rnegin, lojistik yetenekler,
tretim yetenekleri)

!

Temel Yetenekler

Sekil 5: Pazarlama Yetenekleri ve Surdirilebilir Rekabetci Ustiinliik

Kaynak: OLAVARRIETA Sergio, (1997). “Resource Based Theory and Strategic Logistics
Research”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 27 (9/10),
$.576.

Yukaridaki sekil 5’de kaynak tabanli kuram ekseninde isletme kaynak ve
yeteneklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki rolii fiziksel ve fiziksel
olmayan kaynaklara odaklanmasi, temel yeteneklerini gelistirmesi ve sonucunda
rekabetci istiinliik saglamaya odaklanmistir. Bu yap1 daha sonralar1 pazar tabanli
kaynaklar ve yetenekler acisindan ele alinarak gelistirilmistir. Girdi faktorleri,
pazardan elde edilen genel kaynaklar ifade etmektedir. Kaynaklar/varliklar, isletme
tarafindan sahip olunan veya kontol edilen kaynaklardir. Bunlar, fiziksel olan veya
fiziksel olmayan seklinde olabilirler. Yetenekler ise, isletmenin sahip oldugu 6zel

beceriler ve orgiitsel siireclerde elde ettigi bilgi birikimidir. Yanisira yetenekler, bilgi
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temelli kaynaklardir. Yetenekleri bilgi temelli olan isletme, yetenekleri 6zel, sosyal
karmagik ve sistematik hale getirir. Bunlar isletmenin Orgiitsel hafizasina yerlesir.
Yetenekler ortiilii bilgi seklinde ortaya ¢ikar ve rekabet¢i alanlarda 6nemli bir avantaj

kaynagi olurlar (Olavarrieta, 1997:563).

Distan-ige yetenekler, pazara katilanlara yardim etme ve onlar1 anlama O6rnegin,
miisterileri anlamak ve iligkiler yaratmaktir. Bu yetenekleri gelistirmek icin Orgiit
kiiltiiri ve pazar yonlii olmak gerekir. I¢ten-disa yetenekler, etkin pazar katilimina
katkida olanlar 6rnegin, finans, insan kaynaklari, lojistik yeteneklerdir. Son olarak
baglanti yetenekleri ise, distan-ige ve igten-disa yeteneklerin biitiinlesmesidir.
Ornegin, yeni iiriin gelistirme ve igsel iletisim olusturmadir (Greenley ve dig.,
2005:1484-1485).

Tezin bundan sonra ki bagliklarinda, pazar tabanli kaynaklar, pazar tabanli siiregler,
pazar tabanhi orgiit kiiltiirii, pazar tabanli yetenekler, pazar yonliilik ve isletme

performansi incelenerek biitiinsel bir yaklasim olusturulmaya calisilacaktir.

2.1 Pazar Tabanh Kaynaklar

Pazarlamada kaynaklar, isletmelerin verimliligini ve etkinligini artirmak ve deger
yaratan stratejileri uygulamak icin sahip olunan tum fiziksel ve fiziksel olmayan
ozelliklerin toplamidir. Bu kaynaklarin etkinligi ve verimliligi isletmenin igsel ve
dissal ¢evresiyle ilgilidir ve isletmenin bu kaynaklara sahip olmasi siirdiiriilebilir

rekabetgi avantaji saglamasina yardimci olur (Barney, 1991:101-102).

Ayrica isletmenin sahip oldugu kaynaklarin degerini, igsel ve digsal ¢evresel etkenler
yonlendirmektedir. Isletmenin sahip oldugu kaynaklarm etkili bir stratejinin temeli
olabilmesi i¢in dig pazarlarda deger yaratip yaratmadiginin belirlenmesi i¢in bir dizi
testten gegmesi gerekir. Soyle ki, yoneticiler tarafindan bir ¢ok deger sezgisel ve
bilingsiz olarak kavranir. Ornegin, deger yaratan bir kaynak miisterilerin 6demek

istedigi fiyatta {riiniin Uretilmesine katki saglamalidir (Collis ve Montgomery,
1995:119).

Pazar tabanli kaynaklar, kaynak tabanli bakis acisiyla isletmenin sahip oldugu

kaynaklara deger katarak siirdiiriilebilir rekabetgi {istlinlik saglarlar. Bunu
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gerceklestirebilmek i¢in de isletmelerin pazar tabanl kaynaklari iyice analiz etmesi
ve igsellestirmesi gerekmektedir (Fahy ve dig., 2000:64-67). Asagida sekil 6’da

pazar tabanl kaynaklarin kaynak tabanli bakis acisiyla analizi yer almaktadir.

v

Yatirima Dayal1 Pazar Temelli Kaynaklar

a1

Pazarm Belirli Kaynaklari

1 |
Pazar Temelli Sirecler ile Miisteri Degeri
Yaratma

Entellektiiel Pazar -Uriin Yenilik Yonetimi Iliskisel Pazar

-Tedarik Zinciri Yonetimi
Tabanli Varlikl . Tabanl1 Varlikl
abanit Varitdar  mmp -Miisteri Iligkileri Yonetimi 4 AR Variear

1

Surdurlebilen Miisteri Degeri ve Rekabet
Avantaji

f S

Deger Cikartma ve Finansal Performans

Sekil 6: Pazar Tabanh Kaynaklarin Analizi

Kaynak: SRIVASTAVA Rajenda; Liam FAHEY ve Kurt CHRISTENSEN, (2001). “The Resource
Based View and Marketing: The Role of Market-Based Assest in Gaining Competitive Advantage”,
Journal of Management, 27,5.782.

Genel olarak bu kaynaklar dinamik ve belirsiz ¢evrede miisteri degeri yaratmak igin
bir ¢erceve olusturmaktadir. Bu kaynaklarin her biri kaynak tabanli bakis ve
pazarlama arasindaki baglantilar1 gdstermektedir. Isletmenin pazarda rekabet avantaji
saglamasi ve sonucunda performansi artirmak i¢in, iistiin miisteri degeri yaratmak ve
her bir kaynagin kaldira¢ etkisine odaklanmak gerekmektedir (Srivastava ve dig.,
2001:778-779).

Pazar tabanli kaynaklar, isletmenin hem i¢sel hem de digsal ve biiyiik 6l¢iide fiziksel
olmayan varliklardir. Isletmeler pazar tabanli kaynaklarin kaldirag etkisi yaratarak
degerli hale gelebilir. Pazar tabanli kaynaklar iliskisel ve entelektiiel kaynaklar
olmak iizere iki tiirliidiir (Srivastava ve dig., 2001:779; Srivastava ve dig., 1998:4).

2.1.1 Tliskisel Tabanh Kaynaklar

Iliskiye dayali pazar tabanli kaynaklar, isletmenin énemli dis paydaslar (aracilar,
perakendeciler, misteriler, stratejik ortaklar, toplum gruplar1 ve devlet acenteleri gibi

isletmenin iligki icerisindeki tiim kisi ve kurumlart kapsar) arasindaki iliskinin bir
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sonucudur. Bu iliskiler ve baglar bir paydastan digerine dogru degisebilir. Ornegin;
marka ve kanal esitligi miisteriler ve kanallar arasindaki baglara yansimaktadir.
Marka degeri, islevsel iistlinliik, {iriin islevselligi ve reklamciligin genisletilmesinin

bir sonucu olabilir (Srivastava ve dig., 1998:5).

Iliskisel pazar tabanli kaynaklar igin isletme ve isletme disi ortaklar arasinda
dogrudan iliskilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi oldukca &nemlidir. Iliskisel pazar
tabanli kaynaklarin ortaya ¢ikmasinda makro c¢evresel faktorler etkili olmustur. Bu
faktorler sunlardir (Sheth ve Parvatiyar, 1995: 408-409).

» Teknolojideki hizli gelismeler (6zellikle de bilgi teknolojileri),
Isletmeler tarafindan toplam kalite uygulamalarinin artmast,
Hizmet sektdriinin biyumesi,

Isletmelerde bireyleri ve takimlari giiclendirmeye yol agan gelismeler,

Y V V V

Isletmelerin yogun  rekabet ortaminda miisterileri elde tutmak icin

gosterdikleri cabalardaki artiglar.

Iliskisel pazar tabanli kaynaklar drnegin, giiven ve itibar gibi faktdrlere dayanir ve bu
faktorler rakipler tarafindan taklit edilmesi olduk¢a zor kaynaklardir. Bu kaynaklar
isletme disinda olup, isletmeler bunlar1 elde edebilir ancak sahip olamazlar
(Srivastava ve dig., 2001:779-782). Asagidaki Tablo 6’da iliskisel temelli
kaynaklarin birbiriyle olan iligkileri gosterilmektedir.

Tablo 6: Pazar Temelli Kaynaklar ve Yetenekler

iliskisel Entelektiiel

Dissal icsel

Birbirine bagli varliklar (kanallar, miisteriler,
aglar ve eko sistemler)
Isletmenin kontrolii altinda olmayan dis

Yerlesmis varliklar (agik/ortiilii bilgi ve siiregler)

Isletmenin sinirlari iginde bulunan soyut varliklar

orgiitlerle ilgili maddi olmayan soyut varliklar

sunlari igerir:

Bunlar digsal iligkiler ile paydaslarin algilarini
icerir

Miisteriler

Kanallar

Stratejik Ortaklar

Tamamlayict mal ve hizmet saglayicilar
Dis kaynak antlagmalari

Aglar ve eko sistem iligkileri

= Hem i¢ hem de dis ¢evre hakkinda
siniflandirilmisg bir ¢ok bilgi

= Bireylerin ya da birimlerin becerilerine
(yuksek kalitede pazar verilerini elde etmek
icin miisterilerle nasil iletisim kurulabilir?)
dayanan teknik bilgi

»  Orgiit ici iliskilerde kaldirag etkisi (satis
gicli yOnetimi c¢apraz satig Uriin ve
hizmetler)

= Sire¢ tabanh
gelistirme
becerileri)

yetenekler (yeni {iriin
veya misteri iligkileri yonetim

Kaynak: SRIVASTAVA Rajenda; Liam FAHEY ve Kurt CHRISTENSEN, (2001). “The Resource
Based View and Marketing: The Role of Market-Based Assest in Gaining Competitive Advantage”,
Journal of Management, 27,5.782.
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Isletmenin pazardaki gelismeleri izleyebilmesi, degisimleri aninda fark ederek
gerekli tepkileri vermesi i¢in paydaslara ihtiyaci vardir. Isletmenin paydaslar ile
kurdugu etkili iletisim sayesinde gerekli bilgileri alarak hem pazari hem de rakipleri
takip eder. Gerekirse pazara yeni girecek rakipler iizerinde baski kurarak onlari
pazardan uzak tutar. Ayrica paydaslarla uzun siireli iliskilerin olusturulmasi
sonucunda yeni {irlin ve hizmetlerin olusturulmasi, dagitim kanalinin etkin bir sekilde
isleyisinin saglanmasi ve dagitim kanalinin maliyetinin azaltilmas1 alic1 ve saticilarla
iliskilerin saglikl1 yiirtitiilmesi verimlilik artisina neden olur (Duncan ve Moriarty,

1998:3-4; Webster, 1994:131-137).

2.1.2 Entelektiel Tabanh Kaynaklar

Entelektiiel tabanli pazar kaynaklari, isletmenin g¢evresi ile ilgili (rakipler, miisteriler,
tedarik¢iler, sosyal ve politik ¢ikar gruplar1) sahip oldugu her tiirlii bilgiyi icerir. Bu
igerik veya faktorlerde (algilari, inanglari, varsayimlar ve tahminler ) yer almaktadir.
Bu igerik ve kaynaklarin her biri digerine gore degismektedir. Boylece isletmeler
zaman igerisinde benzersiz kaynaklar gelistirerek rekabetgi {istiinlik saglarlar

(Srivastava ve dig.,1998:5).

Entelektiiel tabanli pazar kaynaklar, isletmenin rekabet ettigi ortamda sahip oldugu
bilgi tiirleridir. Isletmeler pazaryerlerinde {iriin talep ve heterojen tiiketici
tercihleriyle ilgili 6nemli stratejik ve bilgilendirme sorunlara ve firsatlara sahiptirler.
Bu sorunlar/firsatlar isletmenin strateji gelistirme ve uygulamalarinda rehber olarak
bilgileri kullanmay1 gerektirmektedir. Isletmelerin bu déniisiimleri yapabilmesi icin
onemli dl¢lide zaman, enerji ve para yatirimint gerektirmektedir (Srivastava ve dig.,

2001:781).

Bu baglamda, islemenin pazar tabanli entelektiiel kaynaklara sahip olmasi su
yararlari saglar; (a) isletme biit¢esini daha etkili bir sekilde kullanir, (b) miisteriler ile
iliskilerini ve miisteri baglantilarini artirir, (¢) var olan ve olas1 miisteriler ve rakipler
hakkinda degerli ve kaliteli bilgi saglar, (d) farkli pazar boliimleri ile farkl iletisim
kurma olanag1 saglar, (e) isletmelerin piyasa degerini artirir ve (f) yaratici ve

rekabet¢i pazarlama lizerine yogunlagmaya olanak saglar.
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Tum bunara dayanarak denilebilir ki, pazar tabanli entelektiiel kaynaklar, iiriin ve
hizmetlere eklenecek arti degerler iiretmeye yardimci olur. Ancak isletmenin séz
konusu degerleri tiretebilmesi ve bu degerlerden yararlanabilmesi i¢in, daginik halde
bulunan glvenilir pazarlama bilgilerini toplanmasi, orgiitli ve sistematik bir

yaklagim gelistirilmesi gerekir (Papatya, 2007a:143-144).

2.2 Pazar Tabanh Siirecler

Pazar tabanli siirecler miisteriler i¢in ¢oziimler iireten varliklarin doniisiimii siiregler
araciligiyla birbiriyle iliskisi olan gorevlerden olusmaktadir. Bu nedenle pazar
tabanli isletme varliklarinin miisteri isteklerine ve/veya ihtiyaglarina c¢oziimler
tiretmeleri ve orglitlenme siirecinin bir yerinde kaldirag etkisi yaratmalari isteniyorsa
bunu icsellestirmeleri gerekmektedir. Bdylece isletmeler icin ekonomik bir deger
yaratilabilir. Pazar tabanli isletme siireclerinin her biri karsi etkilesimlidir ve

pazarlamada olduk¢a 6nemlidir.

Pazardaki aglarin merkezinde bulunan iliskisel temelli miisteri baglanti siiregleri ok
onemlidir. Bunun yaninda rekabetci Ustiinliik, icin pazara giris bilgisi 6rnegin
miisteriler, kanallar, rakipler ve tedarik¢iler miisteri baglanti1 siiregleri tasarlama ve
konumlandirma onemli bir girdi olarak hizmet etmektedir. Bunun sonucunda olusan
etkilesim zincirlerini anlamlandirmada pazar tabanli kaynaklarin nasil ve nigin
dolayli ve dolaysiz miisteri degeri yaratabilecegini agiklamak imkansizdir. Bdylece,
iliskisel ve entelektiiel pazar tabanli kaynaklarin isletme siireglerinde
uygulanabilmesi i¢in bu kaynaklarin giiclendirilmesi 6nemlidir (Srivastava ve dig.,

2001:782-783).

2.3 Pazar Tabanh Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, isletmede ¢alisanlarin i¢sel biitiinlesme ve dissal ¢evrede karsilastig
uyum sorunlarii ¢ézerken kesfettigi ve gelistirdigi, gecerli kabul edilebilecek yeni
katilanlara sorunlara iliskin dogru bir algilama ve hissetme yolu Ogretilecek kadar
etkin varsayimlar ve inanglar biitliinlidiir. Bu tanimlamada iki 6nemli unsur, i¢
cevreye baglilik ve dis ¢evrede uyum saglamaktir. Orgiit kiiltiirii, diisiinsel bir yap1
ve Orgutl bir ara da tutan “yapistirici” olarak tanimlanabilir (Hatch, 1993:659;

Hatch ve Schultz, 1997:359-360). Bu durum, kisilere kategoriler, rutin siiregler, iyi
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ve kotii ¢ozlim Onerileri sunar ve g¢alisanlarin orgiitte nasil davranacaklarini bilme
yeteneklerini artirir. Diger bir degisle bir orgiitiin yapisi kisilerle paylasilan yapilar,
ortak dil ve referanslar sunarak 6rgut icindeki bir soruna ¢ézum getirmede benzer
yaklasimlarla yola ¢ikmay1 saglar. Her orgiit kiiltiirii onu diger orglitlerden ayiran

0zgiin kimligidir (Papatya, 2007b:15).

Boylece orgiit kiiltliri, pazar tabanli kaynaklar vasitasiyla 6zel bir  kimlik
kazandirarak onu diger Orgiitlerden ayiran bir 6zellik kazandirmaktadir. Pazar
tabanl Orgiit kiiltiirii bu yoniiyle 6zel bir kiiltlir olarak da goriilebilir. Boylesi bir
kiiltiirtin yerlesmesi olduk¢a zaman alir ve deneyimlere dayanir. Kiiltiir dgeleri,
karsilastiklar1 sorunlara iistiin ¢oziimler sunabildigi siirece kabul edilir ve algilanir.
Bu o6geler sadece orgiit sorunlarin1 ¢oziimledigi siirece hayatta kalabileceklerdir
(Schein, 1983:13-16).

Bu yoniiyle pazar tabanl orgiit kiiltiiri uzun vadeye yayilan bir siire¢ olarak
gorilmektedir (Vranesevig ve dig., 2002:364). Pazar tabanl orgiit kiiltiirli, pazarlama
faaliyetlerini meydana getirirken pazarlama etkinliginin igsel ve digsal bilesenlerin
kombinasyonunu icermektedir (Webster, 1995:7-8). Pazar tabanlh orgiit kiiltiirii bu
bilesenlerle ayn1 zamanda isbirligini ongormektedir. Ayrica pazar tabanli orgiit
kiltlirii rekabetci amaclara odaklanmaktadir. Bunu basarabilmesi i¢inde etkililigi ve
verimliligi basarmak ve orgiitsel biitlinliigli cesaretlendirmesi gereklidir (Deshpande

ve dig., 1993:24-26).

2.4 Pazar Tabanh Yetenekler, Pazar Yonliiliik, Pazar Tabanh Yeteneklerin
Olusturulmasi ve Gelistirilmesi

2.4.1 Pazar Tabanh Yetenekler

Pazarlama kaynak ve yeteneklerini anlamaya yonelik ¢alismalar hizla artmaktadir.
Ozellikle de Webster (1992) ve Day (1994) yaptiklari calismalar pazarlama
siireclerini ve yeteneklerini anlamak i¢in Onemlidir. 1990’larin degisen is ve
ekonomik durumlar1 pazarlama siireglerini de degistirmistir (Hooley ve dig.,
1999:261). Degisen pazarlamanin bu yapisinda, Webster (1992) de yaptig1 caligmada
stratejinin ii¢ diizeyine bagl olarak pazarlamaya ii¢ temel yon vermistir. Bunlar;
kaltur olarak pazarlama, taktik (yonetsel) olarak pazarlama ve strateji olarak

pazarlamadir. Webster (1992)’in  kiiltiir olarak pazarlama diislincesi, miisteri
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merkezli isletme degerlerinin ve inanglarinin temelidir. Bu diisiince isletmedeki {ist

diizey yoneticilerin sorumlulugundadir (Webster, 1992:10).

Konu ile ilgili olarak tartismanin bu diizeyinde pazar yonliiliikle ilgili yapilan son
calismalar (Narver ve Slater, 1990; Kohli ve Jaworski, 1990) ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji (Hunt ve Morgan, 1995) yaratan anahtar kaynagin kendine yonelik
olup olmadigi dahil edilmistir (Hooley ve dig., 1999:261). Strateji olarak
pazarlamanin odak noktasi, pazar bolimlendirme, hedef pazar ve konumlandirmadir.
Yonetsel diizeyde isletme yoneticileri pazarlama taktiklerine “4p”’ye (iiriin, fiyat,

dagitim ve tutundurma) odaklanmalidirlar (Webster, 1992:10).

Day (1994) de yetenekleri tartistig1i calismasinda, yetenekleri smiflandirmada bir
yap1 olusturmus ve bu siniflandirmay1 distan- ige, icten-disa ve baglant: siirecleri
seklinde ele almistir (Day, 1994:41). Asagidaki Sekil 7’de yeteneklerin

siniflandirilmasi gosterilmektedir.

Dissal Onem Icsel Onem
l |
' e — |
Distan ice Siirecler Baglanti Siirecler icten disa Surecler
Pazar Duyarlilig1 Miisteri Isteklerini Yerine Getirme Finansal Yonetim
Miisteri Iliskileri Fiyatlandirma Maliyet Kontrol
Kanal Baglantilar Satin Alma Teknolojik Gelisim
Izlenen Teknoloji Miisteri Teslim Hizmetleri Lojistik Biitiinlesme
Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme Uretim Déniisiim Siirecleri
Strateji Gelistirme Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Sekil 7: Yeteneklerin Siniflandirilmasi

Kaynak: DAY George, (1994).“The Capabilities of Market Driven Organizations”, Journal of
Marketing, 58 (October),s.41.

Yukaridaki sekil 7°de goriildiigii gibi, distan-ice surecler yetenekler yerine
kullanilmistir. Ornegin, pazar duyarliligi, miisteri baglantis1 (Webster’in 1992 de
belirttigi misteri iliskileri yapilandirmayla ilgili), kanal baglantisi ve izlenen
teknoloji. Bu siirecin amaci rakipleri ve pazarin ihtiyaclarin1 tahmin ederek kanal
tiyeleriyle iliskileri giiclendirerek rekabet igin siiregleri olusturmaktir. Distan-ige
streclerin tam tersi olan icten-disa siiregler, bu yetenekler aktif pazar sarlarinda

meydan okuyucu rekabet¢i stratejilerin olusturulmasina ve firsatlara olanak saglar.
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Ornegin, (finans yonetimi, maliyet kontrolii, teknolojik gelisme, {iretim doniisiim

stirecleri ve insan kaynaklart yonetimi).

Son olarak baglanti siiregleri ise, distan-ice ve icten-disa siireglerin biitiinlesmeye
yardimci olmaktadir. Baglant1 yetenekleri, miisteri isteklerini yerine getirmeye,
fiyatlandirmayi, satin almayi, miisteri hizmetlerini, yeni iiriin/hizmet gelistirmeyi ve
strateji gelistirmeyi icermektedir. Bu siire¢, hem yetenekleri anlamak hem de pazar
gereksinimlerini gidermek icin igsel yetenekleri anlama agisindan gereklidir (Day,
1994:41-42; Hooley ve dig.,1999:261). Bu mevcut kaynaklarla ¢alisanlarin bilgi ve
becerileri birlestirildigi zaman bir isletmenin pazarlama yetenekleri gelisir. Miisteri
ile etkilesim icin ¢aba ve kaynak ayirmak isletmelerin “pazar duyarliligi” yetenegini
gelistirir. Boylece olusturulan bu yetenekleri rakip isletmelerin taklit etmesi zordur.
Boylece pazarlama yetenegi rekabet avantajinin en 6nemli kaynaklarindan biri olarak

kabul edilir (Yu ve dig., 2014:26).

Webster ve Day’in pazarlama yeteneklerini anlamak ve smirlarini belirlemek igin
bircok potansiyel sunar. Webster (1992) de Oncelikle kultlir ve strateji Uzerine
odaklanirken, Day (1994)’in sdylemlerinin ¢ogu, taktiksel veya yonetsel diizeydedir.
Bunlarin ¢ogu miisteri iliskilerinin yapilandirilmasi i¢in gerekli olan 6zel siiregleri

gelistirme, {irtinleri fiyatlandirma ve yeni {iriin gelistirme gibi diizeylerdir.

Narver ve Slater (1990) da kavramsallastirdigi pazar yonliiliik, miisteri yonliiliik,
rakip yonliiliik ve i¢ islevsel es giidiimleme bu ayrimin sonuglar1 pazara duyarl bir
kiltir ile ilgili 6zel siireglerin olusturulmasinda onemlidir. Day’in ¢alismasinda
pazar duyarliligini incelemesi bir istisnadir. Day (1994)’in belirledigi yap1 Webster
(1992)’in belirledigi yapiyla tam uyumlu olmasa da bu iki yiginin biitlinlesik
degerlendirilmesi pazar tabanli kaynaklar1 ve yetenekleri degerlendirmede yardimci
olmaktadir. Bu biitiinlesik yap1 asagidaki Sekil 8’de pazarlama yeteneklerinin
hiyerarsisi olarak gosterilmektedir. Bu yap1 islemsel uygulamalarin stratejik
formiilasyonuna gore pazarlama siirecleri ve yetenekleriyle ilgili hiyerarsik bir

yapidir (Hooley ve dig., 1999:261-262).
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Pazarlama Stratejisi

Bolimlendirme, Hedefleme ve
Konumlandirma

icten disa
surecler Distan ice
surecler
Baglant1 Siirecleri

Sekil 8: Pazarlama Yeteneklerinin Hiyerarsisi

Kaynak: HOOLEY ve dig., (1999). “Marketing Capabilities and Firm Performance: A Hierarchical
Model”, Journal of Market Focused Management, 4 (3), 5.262.

Bu model hem Webster’in kavramsallastirdigi islevsel diizeyde pazarlama sureclerini
hem de Day’in islemsel diizeyde taktiksel veya yonetsel diizeydeki
kavramsallagtirmasina yakin olup ancak bu yapiya pazara yonelme kiltiri
eklenmistir (Hooley ve dig., 1999:262). Kiiltiirel ve islevsel diizeyde ger¢eklestirilen

pazarlama yetenekleri asagida agiklanmaktadir.

2.4.1.1 Kiltdrel Yetenekler

Isletme kiiltiirii farkli bakis acilari ile agiklanmaya calisilmistir. Bu durum kiiltiir
kavraminin ne kadar derin, zengin ve karmasik oldugunun bir gostergesidir. Bu
karmagiklik ic¢inde isletme kiiltiiriinii tanimlamak gerekirse; Kkiiltiir, isletmenin
isleyisini anlamak ve orgilitsel davranis normlar1 ile bunlar1 saglamaya yardimci olan

paylasilan degerler ve inanglar biitiiniidiir (Webster, 1994:203-207).

Kiiltirel yetenekler bir biitiin olarak isletmenin biitiinii icin gecerlidir. Isletmeyi
olusturan kisileri ve gruplarin aliskanliklarini, tutumlarini, inang ve degerlerini

icermektedir. Kiiltiirel yetenekler, isletmenin yiiksek kalite standartlar1 algilamasi,

67



degisikliklere tepki verme yetenegi ve 6grenme yetenekleri gibi suregleri kapsayarak

isletmenin rekabet avantaji yaratmasina katkida bulunurlar (Hall, 1993:610).

Kiiltiirel yetenekler, normlar, degerler ve orgiitsel siiregler ile birlikte ele alindiginda
karmagsik bir sistemler bitiiniidiir. Kiiltirel yetenekler siirdiiriilebilir rekabetgi
istlinliik yaratma yetenegine sahip onemli bir kaynak olarak goriilebilir. Kiiltiirel
yetenekler Orgiitiin biitliniine yayillan ve miisteriler i¢in taklit edilmesi zor ve
benzersiz iiriin veya hizmetler ortaya koyarak miisteriler i¢in deger yaratilmasina

yardimci olur (Hooley ve dig., 1999:263).

Isletmenin sahip oldugu kiiltiirel yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabetci {istiinliik
saglamasi i¢in ii¢ temel 6zelliginin olmasi gerekmektedir; (a) kiiltiir degerli olmali,
isletme i¢in ekonomik bir deger olusturmaya onciiltik etmelidir, (b) kultir az bulunan
veya benzersiz olmalidir ve (c) rekabette kiiltiir eksik taklit edilebilen olmalidir,
isletmeler kolaylikla istenen o6zellikleri olusturmak i¢in kendi kiiltiirlerini
degistirmezler. Kiiltiirel yeteneklerin degerli ve az bulunan olmasi isletmenin
gecmisinde saklidir. Dolayisi ile kiiltiirel yetenekler isletmenin ge¢misinin dnemli bir

pargasidir (Fiol, 1991:194-196).

2.4.1.2 Islevsel Yetenekler

Islevsel yetenekler, isletmenin belirli seyleri yapma yetenegiyle ilgilidir. Bu
yetenekler, bilgi, beceri ve galisanlarin deneyimleri ve deger zincirinde yer alan

digerleri 6rnegin, aracilar, dagiticilar, reklam ajanslar1 ve digerleri (Hall, 1993:610).

Deger zinciri igerisindeki islevsel yetenekler, isletmenin faaliyetlerini
gergeklestirmek i¢in kullandiklari tiim beceri ve kaynaklar icermektedir. Her igletme
rekabet ettigi pazarda islevsel yeteneklerini, igletmenin ge¢misini, rastlantisal ve
rekabet giiclerini yansitacak sekilde benzersiz bir bicimde yeniden yapilandiracak
deger zincirine sahiptir. Islevsel yeteneklerle, isletmeler rekabetci iistiinliigii elde
etmek icin her bir deger faaliyetlerini ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri deger

zinciri ile agiklayabilmektedirler (Day, 1990:150).
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Islevsel yetenekler yardimi ile, pazarlama uygulamalar1 ve taktikleri gelistirerek
isletmenin rekabetci pozisyonu almasi ve siirdiirmesine imkan saglanir. Igerden-
disartya ve disaridan-igerige yetenekler ile rekabet avantaj1 yaratmak i¢in biitiinlesik
siirecler olusturur. Baglant1 yetenekleri de her iki yetenegi birlestirir ve {istiin
stratejik uygulamalar olusturulur. Biitlinlesik etki sayesinde, nedensel belirsizlik ve
karmagiklik azaltilarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmak igin isletmelere

firsatlar sunar (Hooley ve dig., 1999:265).

2.4.2 Pazar Yonluluk

Pazar yonliillik ve diger stratejik yonelimlerde isletme diizeyinde kaynak ve
yetenekler olarak kabul edilir. Ozellikle felsefi dayanaklari ve tesvik edici stratejik
davraniglarin bir sonucu olarak, degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve yerine
konulamayan bir yetenek olarak nitelendirilir. Bununla birlikte, isletme
performansin1 artirmak igin, strateji yonlii se¢ilmis stratejileri uygulamak amacr ile
isletmeler tarafindan belirli faaliyetleri yansitan tamamlayic1 orgiitsel yetenekler

gerektirir (Theodosiou ve dig., 2012:1060).

Modern pazarlama, isletmelerin hedef pazardaki tiiketici ihtiyag ve isteklerine uygun
mal ve hizmet iiretmek ve bunlar1 bir pazarlama programi cergevesinde pazara
sunarak miisteri tatminini temel alan bir yonetim anlayisidir. Bu anlayis1 benimseyen
isletmeler, sadece hareket noktasi olarak tiiketici ihtiya¢ ve isteklerini g6z oniinde
bulundurmakla kalmamakta, organizasyonun tiim boliimlerinde bu anlayisin
yerlesmesini de saglamaya calismaktadirlar. Pazar yonliilik kavrami da modern

pazarlama anlayisi ile iliskilidir (Ural ve dig., 2002:32).

Yazinda pazar yonliiliikle ilgili ¢alismalar gozden gecirildiginde, ilk ¢aligsmalar 1950
ile 1980 yillar1 arasinda yapilmistir. Burada oOzellikle pazarlama kavrami
tanimlanmig, kavramin uyarlanmasi veya firma boyutunda pazar yonli uygulamalar
arastirtlmistir. 1980’lerin sonu 1990’larin basinda ise yapilan arastirmalar pazar
yonliiliigiin  kavramsallastirilmas1 iizerine odaklanmistir. Daha sonra yapilan
calismalar ise, bes ana temay1 ortaya ¢ikarmistir; (a) ilk ¢alismalar pazar yonliiliigiin
Olciilmesi ve dlgek gelistirme lizerine odaklanmis, (b) ikinci olarak, pazar yonliilitkk

ve isletme yoOnliiliik iizerine ayirt edici caligmalar yapilmis, (¢) iiglincii olarak, pazar
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yonliiliikle iligkili olan igletme performansi ve baska degiskenlerin eklenmesiyle,
yenilik, iirin gelistirme, isletme yetenekleri ve satig giicli alanlarinda g¢aligmalar
yapilmis, (d) dordiincii olarak, pazar yonliiliige ve isletme performansina etki eden
giiclii gevresel etkiler iizerine ¢caligmalar yapilmis ve son olarak (e) pazar yonliiliigiin

gelismesine engel olan konular iizerine ¢alismalar yapilmistir (Hamsioglu, 2011:91).

Pazar yonliliik kavrami, modern pazarlamanin bir sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir. 1980’lerden sonra yapilan c¢alismalar hiz kazansa da ilk
kavramsallagtirmanin Kohli ve Jaworski (1990)’nin yaptig1 ¢alismayla basladigi
sOylenebilir. Yapilan bu calismada, modern pazarlama anlayisinin pazarlama
diisiincesi i¢inde onemli bir yap1 tas1 oldugunu belirtmisler ve pazar yonliiliigiin bir
isletme felsefesi olarak modern pazarlama diisiincesi icindeki yerini aldigim
belirtmislerdir. Bu c¢alismanin ardindan Narver ve Slater (1990)’da yaptiklari
calismada pazar yonliiliigii isletmelerin karlilik tizerindeki etkilerini incelemislerdir.

Daha sonra bu ¢alisma davranissal ve kiiltiirel bakis olarak adlandirilmistir.

1990’1 yillardan itibaren de pazar yonliilik kavramimi tanimlamak ve pazar
yonliiliigiin ol¢limii lizerine odaklanmis ve agirlikli olarak da performans iizerinde
odaklanmistir (Kohli ve Jaworski, 1990; Kohli ve dig., 1993; Deshpande ve dig.,
1993; Diamantopulos ve Hart, 1993).

Yazin incelendiginde, pazar yonliilik kavramimin ¢ok farkli degiskenlerle iliskisi
arastiritlmistir. Ancak iizerinde en ¢ok durulan konu isletme performansini etkileyip
etkilemedigidir. Arastirma konusu yapilan diger degiskenler ise; pazar yonliiliik,
yenilik, Uiriin performansi, orgiitsel 6grenme ve iirlin gelistirmedir (Narver ve Slater,
1990; Han ve dig., 1998; Khan, 2001; Baker ve Sinkula, 1999; Farrell, 2000). Ayrica
pazar yonliilik yazinda, stratejik yonetim, rekabet ve miisteri memnuniyeti gibi

degiskenlerle de incelenmistir (Liao ve dig., 2011).
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a. Pazar Yonliiliigiin Tanimlan

Glinlimiizde rekabetin siddetlendigi ¢evresel kosullarin siirekli degistigi bir ortamda
isletmelerin basarisi siirdiirtilebilir rekabetgi iistiinliigli elde etme ve bunu korumaya

baglidir. Bunu elde etmek icin de isletmelerin pazar yonlii olmalar1 gerekmektedir.

Pazar yonliilik, stirdiiriilebilir rekabetgi istiinlik saglamada c¢ok Onemli bir
pazarlama kulturadur (Barney, 1986: 657-658). Pazarlama kdlturt, pazar yerinde
isletmenin tutumunu ve pazarlama psikolojisi ile uyum i¢inde olmay1 gerektirir
(Papatya, 2007a:144). Ayrica pazar yonlilik ve pazarlama kiiltiirii rekabet
avantajinin  korunmasi ve siirdiiriilmesi i¢in taklit etme ya da taklit engelleri
(izolasyon mekanizmalar1) yaratir (Hooley ve dig., 2005:19-20). Benzer bir
tanimlamada Hurley ve Hult (1998) de yapmistir pazar yonliiliik, pazar1 ve 6grenme
yonelimini derinlemesine ortaya koyan bir kaltir duzeyidir ve pazar yonlilik
kiiltiiriin i¢ine yerlesmis olabilir. Isletme kiiltiirii, zaman igerisinde sekillenen isletme
stireclerini ve davranislarint etkileyen normlar ve degerlerden olusan karmagsik bir

sistemdir (Hurley ve Hult, 1998:43).

Hunt ve Morgan (1995) ve Akimova’'nin (2000) de yaptiklar1 calismada pazar
yonliiligi siirdiiriilebilir rekabetci {istiinliik yaratan bir kaynak olarak gérmiislerdir
(Hunt ve Morgan, 1995:11; Akimova, 2000:1130-1133). Ayrica pazar yonlilik,
isletmelerin strateji se¢imine yardimci olur bu durum; miisterilerin isteklerine
karsilik verme, rakipler karsisinda en 1iyi stratejinin belirlenmesi, rekabetci
Ustlinliiglin stirdiiriilmesi  ve performansin artmasina onciililk eder. Bunun igin
isletmelerin pazar yonliiliigli benzersiz bir kaynak olarak goérmeleri gerekir

(Matsuno ve Mentzer, 2000:2-3).

Benzer bir yaklasimda Mengilic ve Auh’in (2006) yaptiklari calismada pazar
yonliligl kaynak tabanli bakis ve dinamik yetenekler perspektifinde ele almis ve
pazar yonliiliigli, nadir, degerli ve taklit edilemeyen isletme seviyesinde bir
kaynaklar kombinasyonu olarak ifade etmislerdir. Isletmelerin pazar yodnelimli
uygulamalar gerceklestirerek rekabet¢i avantaj elde etme ve silirdiirme imkanina

sahip olacaklarini belirtmislerdir (Mengii¢ ve Auh, 2006:64-65).
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Pazar yonliiliik bazi1 pazar boliimlerine rakiplerinden ¢ok daha etkili ve etkin
potansiyel pazar sunumu saglayabilir; 0yle ki pazar yonelimi rakipler arasinda az
bulunur ve pazar yerinde elde edilemeyen fiziksel olmayan bir kaynaktir. Sosyal
karmasik bir yapidadir, bilesenlerin igsel baglantis1 yliksektir, kitlesel etkinlige
sahiptir (Papatya, 2007a:145-46).

Pazar yonliiliigii isletmelerin rekabet avantaji saglamada bir yetenek olarak ele alan
Day (1994) deki c¢alismasinda isletmelerin pazar yonlii faaliyet igerisinde
olduklarinda miisteriler ile yakin iligkiler kurarak onlarin sorunlarin1 daha hizlh
cozerler ve Ustiin miisteri degeri yaratirlar ayrica pazar duyarliliginin ve miisteri

baglant1 yeteneklerinin temelidir seklinde belirtmislerdir (Day, 1994:40-41).

Pazar yonliilige iliskin yapilan bu tanimlar ve gelistirilen bakis acilarinda
goriilmektedir ki her bir arastirmaci pazar yonliiliige farkli bir yonden yaklagmistir.

Ortaya ¢ikan yaklagimlar asagida detayli bir sekilde incelenmektedir.

b. Pazar Yénliiliige iliskin Yaklasimlar

Pazar yonliilik, boyutlarin1 belirlemek ve yazinda farki yazarlar tarafindan
kavramsallastirilan pazar yonliiligii derinlemesine anlamak i¢in bu boyutlarin
irdelenmesi faydali olacaktir. Asagidaki Tablo 7’de gelistirilen pazar yonliilikk

yaklasimlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 7: Pazar Yoénliiliik Yaklasimlarina iliskin Yapilan Calismalar

Yaklasimlar Yapilan Cahsmalar

Karar Verme Yaklagimi (1988) Glazer (1991)
Glazer ve Weiss (1993)
Shapiro (1988)

Pazar Bilgisi Yaklasim (1990) Avlonitis ve Gounaris (1997)
Cadogan ve Diamantopoulos (1995)
Cadagon ve dig. (1998)
Diamantopoulos ve Hart (1993)
Hooley ve dig. (1990)
Jaworski ve Kohli (1993)
Kohli ve Jaworski (1990)
Kohli ve dig. (1993)
Maltz ve Kohli (1996)
Selnes ve dig. (1996)

Kiiltiirel Temelli Davramssal Yaklasim (1990) Cadogan ve Diamantopoulos (1995)
Han ve dig. (1998)
Narver ve Slater (1990)
Narver ve Slater (1998)
Narver ve dig. (1998)
Siguaw ve Diamantopoulos (1995)
Siguaw ve dig. (1994)
Slater ve Narver (1992)
Slater ve Narver (1994)

Stratejik Odakh Yaklasim (1992) Day (1994)
Day ve Nedungani (1994)
Gatignon ve Xuereb (1997)
Morgan ve Strong (1998)
Moorman (1998)
Ruekert (1992)
Webster (1992)

Miisteri Odakh Yaklasim (1993) Deshpande ve Farley (1998a)
Deshpande ve Farley (1998b)
Deshpande ve dig. (1993)

Siguaw (1994)
Sistem Odakh Yaklasim (1999) Becker ve Homburg (1999)
Helfert ve dig. (2002)
Duyarli/Proaktif Yaklasim (2004) Narver ve dig (2004)

Kaynak: Lafferty B.A., ve Hult T.,G. (2001). “A Synthesis of Contemporary Market Orientation Perspective”,
European Journal of Marketing, s, 95.; Narver C.,J. Slater S.,F. ve MacLachlan D.,L.(2004), “Responsive and
Proactive Market Orientation and New-product Success”, The Journal of Product Innovation Management,
5.336; Becker J. ve Homburg C.(1999). “Market-Oriented Management: A System-Based Perspective”, Journal
of Market Focused Management, 4(1),s.21°den yararlanarak yazar tarafindan gelistirilmistir.

b.1 Karar Verme Yaklasimi

Pazar yonliilik yazininda ilk kez ortaya koyulan karar verme yaklasimi Shapiro
(1988) tarafindan gelistirilmistir. Shapiro (1988) de pazar yonliiliigii, orgiitsel karar
verme siireci olarak kavramsallastirmaktadir. Shapiro (1988)’ya gore Bu siirecin
temelinde yonetimin bilgiyi tiim departmanlar arasindaki paylasimi ve farklh
fonksiyon ve boliimlerin calisanlar1 arasinda seffaf bir karar alma siirecinin
olusturulmasi ve bu sisteme ydnetimin bagliligidir. Isletmelerin karmasik bir cevrede
bilgiyi elde etmeleri, bilgiyi islemeleri ve bu bilgiyi zamaninda kullanmalari
pazarlama kararlarinin alinmasinda son derece 6nemli hale gelmistir (Glazer ve
Weiss, 1993: 509-510; Glazer, 1991:2-3). Shapiro (1988)’a gore pazar yonli olmak

isletmenin biitiin yonlerini etkileyen siirecler dizisi olarak ifade etmektedir. Shapiro
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(1988) de pazar yonliiliikk kavramiyla miisteri yonliilik kavramlari arasinda énemli
bir fark olmadiginmi ifade etmekte ve pazar yonliiliige, sadece miisteriler ile yakin
iliskiler kurularak ulasilamayacagini belirtmektedir. Shapiro (1988)’a gore bir
isletmenin pazar yonlii olmasi su li¢c temel 6zelligi bulunmaktadir.
» Satin almay1 etkileyen onemli unsurlara iliskin bilgileri isletmenin her bir
birimine nifuz etmeli,
» Stratejik ve taktiksel kararlar fonksiyonlar ve boliimler arasinda alinmali,
» Fonksiyonlar ve boliimler kararlar1 koordineli bir sekilde alir ve baglikla
yaratar.
Asagidaki Sekil 9’de Shapiro’nun karar verme yaklagimiin ii¢ temel 6zelligi

gosterilmektedir.

Tiim Onemli Satin Alma Kararlarinda
Bilginin Isletme Béliimlerine Niifuz Etmesi

aras1 Alinmasi

Boltiimlerin iyi Koordine Edilerek Alinan
Kararlari Baghlik Duygusu ile
Uygulanmasti

@ Stratejik ve Taktik Kararlarin Boliimler @

Sekil 9: Shapiro’un Karar Verme Yaklagim

Kaynak: SHAPIRO, P.B. (1988). “What the Hell Is Market Oriented?”,Harvard
Business Review, (November-December), ss.120-122°den yararlanarak yazar
tarafindan gelistirilmistir.

Shapiro (1988) de birinci asama ile anlatmak istedigi, isletmenin kendi mal ve
hizmetlerini satin alan tiiketicilerin ve pazarlarinin istek ve/veya ihtiyaglarii tam
olarak anlayabildigi 6l¢iide pazar yonlii olabilecegidir. Burada satin alma karari ile
anlatilmak istenen, farkli tiplerdeki miisterilerin farkli ihtiyag ve ve/veya isteklerinin
olmasidir. Isletmenin pazardaki tiim miisteri ihtiyaclarini etkili bir sekilde ve esit
olarak karsilamasinin miimkiin olmadigin1 belirtmektedir. Buradaki en Onemli
stratejik karar, hangi miisteri grubunun secilecegine karar verilmesidir. isletmenin bu
stratejik secimi yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgi akisi da farkli araglar sayesinde
gerceklestirilebilmektedir. Bu araglar, pazar raporlari, miisteri geri bildirimleri,
yonetim tarafindan yapilan ziyaretler ve endiistri analizleri gibi araclarla

olusturulmaktadir.
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Ikinci asama ile anlatilmak istenen, pazar yonlii isletmelerin boliimler arasinda ortaya
cikabilecek sorunlar yerine, isletme igerisindeki tiim boliimlerin katilimlariyla
stratejik ve taktiksel kararlar alabilme yetenegine sahip olmalar1 gerektigi anlatilmak
istenmektedir. Pazar yonlii bir isletmede biitiin bdliimlerin birbirlerini dinleme
konusunda istekli olmali, fikirler diiriistge acik secik bir sekilde belirtilmeli ve ayni
zamanda birbirilerini tesvik etmeli ve cesaretlendirmelidirler. Isletmenin biitiiniinii

etkileyecek kararlar alinirken seffaf ve demokratik olunmalidir.

Uciincii asamada ise, isletme igerisinde ortaklasa alinan kararlara tim boliimlerin
koordineli bir sekilde hareket etmesi ve alinan kararlarin baglilikla hayata gegirilmesi
gerekmektedir. Isletme igindeki fikirlerin paylasilmasi ve alternatif ¢6ziim yollarinin
tartisilmas1 pazar yonli bir isletme igin itici bir gii¢ olmaktadir. Ayrica isletme
icerisinde saglanan giiclii iletigim, etkili bir koordinasyon ve yiiksek diizeyde baglilik
saglayacagi, aksi taktirde, isletme i¢indeki diisiik koordinasyonun pazar firsatlarini
degerlendirme de kaynaklarin yanlis kullanilmasi ve pek c¢ok hatanin olusmasina

neden olacagini belirtmistir (Shapiro, 1988:119-125).

Sonu¢ olarak Shapiro (1988)’de  karar verme yaklasiminda, pazar yonliiliik
kavraminin miisteri yonliiliikten farkli oldugunu belirtse de, her iki kavram arasinda

¢ok biiyiik farklarin olmadigini belirtmistir (Shapiro, 1988:119-125).

b.2 Pazar Bilgisi Yaklasim

Kohli ve Jaworski (1990:1-2)’da yaptiklar ¢alismada pazar yonliiligii, pazar bilgisi
bakis agisiyla ele almislardir. Pazar yonliiliik yazinin temel yap1 taglarindan biri olan
bu ilk ¢alismada o doneme kadar pazarlama anlayisinin yogun ilgi gordiigii ancak
isletmeler agisindan ne anlama geldigine iliskin kuramsal ve ampirik ¢aligmalarin
yeterli diizeyde yapilmadigini belirtmislerdir. Bu nedenle Kohli ve Jaworski
(1990)’da ABD’nin dort kentinde farkli yonetim kademelerinde 62 yonetici ve iki
tniversiteden 10  isletme  akademisyenleriyle derinlemesine  goriismeler
gergeklestirerek pazar yonliiliige iliskin kuramsal bir yap1 ortaya koymaya

calismislardir.
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Yapilan bu goriismeler de Kohli ve Jaworski (1990:2)’nin cevap aradigt en temel
sorular sunlardir;
» Pazar yonliliglin ne anlama geldigi ve ne tiir faaliyetler isletmeyi pazar
yonlu yapar,
» Pazar yonliiliigii isletme i¢inde ne tiir faktorlerin tesvik ettigi ve engelledigi,
»  Pazar yonliiliigiin igletmeler agisindan olumlu ve olumuz sonuglarinin neler
oldugudur.
Kohli ve Jaworski (1990)’nin yaptigr bu c¢alismanin sonucunda pazar yonliiliik
kavramin1 pazar bilgisi bakis agisiyla soyle tanimlamislardir. Pazar yonliiliik,
“Mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyag ve isteklerine yonelik pazar bilgisinin
toplanmasi, bu bilginin isletme icindeki departmanlara yayilmast ve bu ihtiyaglara

isletmenin genelinde duyarl davranilmasidir” (Kohli ve Jaworski, 1990:6).

Bu tanim gostermektedir ki Kohli ve Jaworski (1990)’nin yaklasiminda ii¢ temel
ortaya ¢ikmaktadir. bunlar, (a) pazar bilgisinin olusturulmasi, (b) bilginin isletmeler
iginde yayilmasi ve (c) bilgiye duyarlilik gostermektir. Asagidaki sekil 10’da Kohli

ve Jaworski’nin pazar bilgisi yaklagiminin ii¢ temel 6zelligi gosterilmektedir.

Pazar Bilgisinin Toplanmasi

Toplanan Bilginin isletme iginde
Paylasiimasi

Toplanan Bilgiye Duyarh Olma

Sekil 10: Kohli ve Jaworski’nin Pazar istihbarati Yaklasim

Kaynak: KOHLI K.A., JAWORSKI J.B.(1990). “Market Orientation: The
Construct, Research Propositions, and Managerial Implications”, Journal of
Marketing, 54(2),ss.4-6’dan yararlanarak yazar tarafindan gelistirilmistir.

Pazar Bilgisinin Toplanmasi

Kohli ve Jaworski (1990)’da pazar yonliiliigiin baslangic noktasinin pazar bilgisinin
oldugunu belirtmistir. Pazar bilgisi, miisterilerin dile getirilmis ihtiya¢ ve/veya
isteklerinden ¢ok daha genis bir anlam ifade etmektedir. Bunun nedeni pazar
bilgisinin bu istek ve ihtiyaglar1 etkileyen digsal etkenlerin analizini de igeriyor

olmasidir. (Kohli ve Jaworski, 1990:4). Ayrica pazar bilgisinin yapilmasi, hem
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miisteri ihtiyaclarini hem de bu istekleri etkileyen dis ¢evre faktorlerine ait bilgilerin
toplanmasi ve degerlendirilmesi olarak da agiklanabilir (Kohli ve dig., 1993:468).

Kohli ve Jaworski (1990)’da dis c¢evre faktorlerinin, teknolojik ve devlet
diizenlemeleri gibi digsal faktorlerin analiz edilmesine ek olarak, rakiplerin
faaliyetleri ve miisteri tercihleri iizerindeki etkilerinin de izlenmesi gerektigini
belirtmislerdir. Yanmi sira pazar bilgisi halihazirdaki miisteri istek ve/veya
ihtiyaglarina odaklanmasi gelecege doniik ihtiyaclar/istekler hakkinda da gerekli ip
uclar1 vermesinin gerekli oldugunu belirtmislerdir. Ozellikle gelecege doniik elde
edilen bilgilerin isletmenin yeni iirin gelistirme {izerinde 6énemli bir rolii oldugunu

ifade etmektedirler (Kohli ve Jaworski, 1990:4)

Kohli ve Jaworski (1990) da acikladiklar1 gibi, pazar bilgisi pazar yonliiliik
acisindan temel teskil etmektedir. Pazar bilgisinin toplanmasi formel ve informel
olmak tizere iki sekilde yapildigini belirtmislerdir. Bu acgidan, miisteri arastirmalari,
satig raporlarinin analizi edilmesi, tiiketici davranislari, miisteri ve calisanlar ile
yapila toplantilar sayilabilir. Dikkat edilmesi gereken nokta, pazar bilgisinin sadece
pazarlama boliimiine birakilmamasi gerektigini belirtmislerdir. Tiim boliimlerin ortak

katilimlar1 gerekmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990:4-5).

Bilginin Isletme I¢inde Yayulinu

Kohli ve Jaworski (1990) da, bu ikinci asamada pazar bilgisi tarafindan elde edilen
bilgilerin isletme i¢indeki tiim boliimlerle paylasilmasi gerektigini belirtmektedirler.
Soyle ki, arastirma-gelistirme boliimii yeni bir {iriin gelistirir, liretim bdliimii bu
tirlinli tretir, satin alma bdliimii iirliniin iretimindeki parcalar1 temin eder, finans
boliimii liretim asamalarindaki maliyetleri karsilar. Bu siireclerin etkin bir sekilde
yiirlitiilmesi i¢in pazar bilgisinin etkili bir sekilde boliimlere iletilmesi igin ortak

noktada bulugsmalarinin 6nemini ifade etmektedirler.

Kohli ve arkadaslar1 (1993)’da bu pazar bilgisinin isletme ig¢inde yayilmasinin
formal ve informal sekilde olusabilecegini belirtmislerdir (Kohli ve dig.,1993:468).
Kohli ve Jaworski (1990)’ye gore formal bir bilgi iletisiminin varliginin igletme icin
onemli oldugunu belirtmislerdir. Ancak bu formal durum yeterli degildir.

Yoneticilerle yapilan goriismelerde informal “ayak {istli sohbetlerinin™ de c¢alisanlari
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misterilerin istekleri dogrultusunda bilgi sahibi olmalarinda etkin rol oynadigini

belirtmislerdir (Kohli ve Jaworski, 1990:5).

Maltz ve Kohli (1996) da pazar bilgisinin yayilmasi siirecinin bazi 6zelliklerinin
bulundugunu belirtmistir. Burada pazar bilgisi olusturan kisiler ve bunlara kars
duyulan giiven pazar istihbarat bilgisine yonelik algilanan kalitenin bilginin

kullaniminda 6nemli oldugunu ifade etmislerdir (Maltz ve Kohli, 1996:47-48).

Yine Maltz ve Kohli (1996)’ya gore pazar bilgisinin isletme igindeki yayilimi iki
sekilde olmaktadir. Bunlar; gercege dayali ve spontane bilgi yayilimidir. Gergege
dayali bilgi yayilimi, formal yollardan planlanmis bilgilerin isletmedeki bdliimlere
iletilmesidir. Spontane pazar bilgisinin yayilmasinda, planlanmis bilgi akis1 yoktur.
Anlik gelisen diyaloglar ve kisiler arast goriismelerde bilgi akis1 saglanmaktadir. Her
iki durumda da bilginin kalitesinin 6nemli oldugunu ifade etmektedirler (Malz ve
Kohli, 1996:48).

Bilgiye Duyarli Olma

Kohli ve Jaworski (1990)’ye gore pazar yonliiligiin {iglincli ve son eleman1 pazar
bilgisine kars1t duyarhiliktir. Burada 6nemli olan, hedef pazarin se¢imi, msterilerin
isteklerine uygun mal ve hizmetin {retilmesi ve bunlarin dagitimi ve
tutundurulmasidir. Bir isletmenin pazara duyarliligi, pazar bilgisine uygun mal ve
hizmetlerin iiretimi ve tiim boliimlerin pazara yanit verdiginde ancak pazar yonliiliik
sirecinin sonlanacagini belirtmislerdir (Kohli ve Jaworski, 1990:6).

Kohli ve arkadaslar1 (1993) de pazar duyarliligi, pazar boliimlendirme ve pazarlama
programlarinin olusturulmasi/gelistirilmesinde biiyiik rol oynadigini1 ve programlarin

uygulanmasina hiz kazandirdigini belirtmislerdir (Kohli ve dig.,1993:468).

b.3 Kiiltiirel Temelli Davramssal Yaklasim

Narver ve Slater (1990)’da yaptiklar1 calismada pazar yonliiliik kavramini bir isletme
kiltlirii olarak ele almiglardir. Pazar yonliiliigiin, isletmelerin pazar performanslarini
artirdigina iliskin yaygin gorlisiin hem pazarlama akademisyenleri hem de pazarlama
yoneticileri tarafindan siirekli olarak ifade edildigini belirtmektedirler. Yani sira

Narver ve Slater (1990) da Kohli ve Jaworski (1990)’e ki gibi pazar yonllligin
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modern pazarlama diislincesinin ve stratejisinin  temelini  olusturdugunu

belirtmislerdir (Narver ve Slater, 1990:20).

Narver ve Slater (1990)’da pazar yonliiliiglin bu kadar 6nemli bir kavram olmasina
ragmen, igletme performansi lizerindeki etkilerini ve pazar yonliiligi 6lgmek i¢in
yeterli ¢aligmalarin yapilmadigini ifade etmislerdir. Narver ve Slater (1990) yapilan
bu caligma bahsedilen eksiklikleri gidermeye yonelik olarak pazar yonliiliik ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji iliskisi ve pazar yonliiliiglin, miisteri degeri yaratmada
neden etkili bir isletme kiiltlirii oldugunu incelemeye calismiglardir. Ayrica pazar
yonliliigii 6lgmek ve performans uUzerindeki etkisi belirlemek igin de 06lgek

gelistirmislerdir (Narver ve Slater, 1990:20).

Pazar yonliiliige, isletme kiiltiirii bakis agisindan yaklasan Narver ve Slater (1990:21)
de pazar yonliiliik kavramini su sekilde tamimlamislardir, “Miisteriler icin iistiin
deger yaratmak ve iistiin isletme performansunn stirekliligini saglamak tizere gerekli
olan etkin ve verimli isletme davramislarint da iceren bir isletme kiiltiiriidiir”

seklinde tanimlamislardir.

Narver ve Slater (1990)’a gore, pazar yonliiliik kavrami li¢ davranigsal bilesenden
meydana geldigini belirtmislerdir. Bu bilesenler; (a) miisteri yonliiliik, (b) rakip
yonliluk ve (c) fonksiyonlar arasi koordinasyondur. Miisteri ve rakip yonliiliik, hedef
pazardaki tiiketici ve rakipler hakkinda bilgilerin elde edilmesi ve bu bilgilerin
isletme iginde yayilmasim igeren tiim siirecleri kapsamaktadir. Ugiincii davranissal
bilesen olan fonksiyonlar arasi koordinasyon ise, miisteriler ve rakiplerden elde
edilen bilgilere dayanilarak miisteriler i¢in iistiin bir deger yaratmak icin isletme
icindeki departmanlar arasinda etkin koordinasyonu saglamayi gerekli goren bir
bilesendir (Narver ve Slater, 1990:21). Asagidaki sekil 11°de Narver ve Slater’in

kiiltiirel temelli davranigsal yaklasiminin ii¢ temel bileseni gosterilmektedir.
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Miisteri Yonliiliik

Uzun
Donemde
Karhhk

Rakip Yoénlaluk Fonksiyonlar
Arasli

Koordinasyon

Hedef Pazar

Sekil 11: Narver ve Slater’in Kiiltiirel Temelli Davranmigsal Yaklasinm

Kaynak: NARVER C.J., SLATER F.,S.(1990). “The Effect of a Market Orientation on Business
Profitabilitiy”, Journal of Marketing, 54 (4), s.23.

Pazar yonliiliigiin bilesenlerini yukaridaki sekille agiklayan Narver ve Slater (1990)
dan itibaren olusturulan bu modeli test etmek igin cesitli ¢alismalar yapmiglardir
(Slater ve Narver, 1994a; Slater ve Narver, 1995). Modeldeki bilesenler asagida

detayl bir sekilde incelenecektir.

Miisteri Yonliiliik

Rekabet avantaji saglayan unsurlarin her gegen giin degismesi ile rekabet avantaji
saglayan en Onemli faktor dstiin miisteri degeri yaratma stratejileri olmaya
baslamistir. Hemen hemen her sektér icin gecerli olan yogun rekabet altinda
isletmelerin basarili olmasi1 ve ayakta kalabilmesi iiretime degil, miisteri
kazanabilmeye ve miisteriyi sadik bir kitle haline getirebilmeye diger bir ifade ile
miisteri yonlii calismaya baglamlanmaktadir. Bir isletmenin miisteri yonliiliigliniin en
biiyiikk Olgtisii, eldeki ve olast miisterilerin gizli ve bilinen gereksinimlerine

odaklanma derecesidir (Papatya ve dig., 2011:757).

Narver ve Slater (1990)’1n yaptiklar1 calismada miisteri yonliiliikk, yliksek miisteri
degeri yaratmak ve bunun siirekliligini saglamak i¢in miisteriyi gerektigi gibi
anlamak olarak ifade etmektedirler (Narve ve Slater, 1990:21). Bir baska tanimda
ise, miisteri yonliiliikk, mevcut miisteriler tanimayi, onlar1 analiz etmeyi ve ne

istediklerini anlamay1 ve bunun sonucunda ihtiyag¢ ve taleplerine en uygun sekilde
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yanit verebilmeyi gerektiren uzun soluklu bir siiregtir (Gatignon ve Xuereb, 1997;78;

Johnson ve dig.,2003:80).

Slater ve Narver (1994b)’1n yaptiklar1 calismada pazar yoneliminin kalbinin miisteri
odaklilik oldugunu ifade etmislerdir. Tiiketiciler i¢in iistiin miisteri degeri yaratmak
Icin  “tiiketici deger zincirinin”  bilinmesi bunun farkina varilmasi gerektigini
belirtmiglerdir (Slater ve Narver, 1994b:22). Bu tanimlamaya yakin bir tanimlamada
Day ve Wensley (1988)’in yaptiklar1 ¢alismada yapilmistir, isletmeler, i¢ faktorlerle
beraber pazar dinamiklerini yani isletme dis1 faktorleri de dikkate alarak tiiketici igin
deger vyaratacak “tiiketici deger zincirinin” Oneminin farkinda olmalarinin

gerektigini ifade etmislerdir (Day ve Wensley, 1988:1-20).

Narver ve Slater (1990)’1n yaptiklar1 ¢alismada ayrica, isletmelerin miisteriler i¢in
{istiin deger yaratmak igin iki yolu oldugunu belirtmislerdir. Ilk olarak, miisterilere
saglanan faydanin artirilmasi bunun i¢inde maliyetlerin azaltilmasi, ikinci olarak da,
gelecekteki politik ve hukuki kosullar1 ve miisterilerin algilamalarini tahmin ederek

mal ve hizmetlerin Gretilmesidir (Narver ve Slater, 1990:21).

Rakip Yonluluk

Etkin rekabet analizleri miisterilerden elde edilen bilgilerle, onlarin beklentilerine
hizlica cevap verirken, rakiplerin olusturdugu stratejik hamleleri 6ngdrebilmek ve
rakiplerinkinden farklilasacak giiclii stratejik kararlar olusturulabilmesi i¢in giiclii
pazar bilgisine ihtiyag vardir (Bulut ve dig., 2009:520). Dolayisiyla isletmeler
rekabet avantajini slirdiirmek ve korumak icin 6zellikle de kendi pazar gevresinde
hem miisterileri hem de rakipleri hakkinda pazar istihbaratina 6nem vermelidirler

(Zahra ve Dig.,2002:1-2).

Rakip yonliilik, kisa vadede mevcut rakiplerin giiglii ve zayif yonlerinin tespit
edilmesinde yonetsel ve oOrgiitsel bir siiregtir. Orta vadede isletme igin tehlike
olusturabilecek potansiyel rakiplerin kimler olabilece8inin tespit edilmesini
saglayacak oOrgiitsel bir diisiince sistemi son olarak da uzun vadede hem bugiinkii

hem de gelecekteki rakiplerin, iiriinleri, tedarik ve dagitim siiregleri ve bulunduklari

81



pazarlardan detayli bir sekilde irdeleyen Orgiitsel normlardir (Bulut ve

dig.,2009:520).

Narver ve Slater (1990)’da ve Slater ve Narver (1994b)’de yaptiklar1 ¢alismalarda
pazar yonliiligiin ikinci bileseninin rekabet yonliiliikk oldugunu ifade etmislerdir.
Rakip yonliiliik, isletmenin, hali hazirdaki ve potansiyel rakiplerin kisa vadede giiclii
ve zayif yoOnlerini, uzun vadede ise, kabiliyetlerinin ve stratejilerinin farkinda
olunmas1 gerektigini belirtmislerdir (Narver ve Slater, 1990:21-22; Slater ve Narver,
1994h:23).

Narver ve Slater (1990)’1n yaptiklar1 ¢alismada bu tanimlamaya ek olarak, yapilacak
olan miisteri analizlerine paralel olarak mevcut ve potansiyel rakiplerin analizi
dogrultusunda hedef pazardaki miisterilerin ihtiyaglarini tatmin etmeye yoOnelik
olarak teknolojik yeteneklerin tamaminin incelenmesinin de gerekli oldugunu

belirtmiglerdir (Narver ve Slater, 1990:22).

Fonksiyonlar Arast Koordinasyon

Narver ve Slater (1990)’1n yaptiklar ¢alismada pazar yonliiliik yaklagiminin ii¢lincii
ve son bileseni fonksiyonlar arasi koordinasyondur (Narver ve Slater, 1990:22). Han,
Kim ve Srivastava (1998)’in yaptiklar1 calismada, pazarlama kavram ve
uygulamalarinin isletmeler tarafindan benimsenmeye basladigi yillarda pazarlama
anlayisinin tam olarak uygulanabilmesi icin fonksiyonlar arasi koordinasyonun
gerekli oldugunun 1srarla vurgulanmasi gerektigini belirtmislerdir. Ilerleyen
donemlerde pazarlama diislincesinin isletmeler tarafindan yeterli diizeyde kabul
gormesinden sonra, pazar yonliiliiglin tek basina pazarlama bolimi ile smirh
olamayacag1 tiim bdoliimlerin katilmasi gerektigi fikri isletmeler tarafindan kabul

gordiigiinii ifade etmislerdir (Han ve dig, 1998:34).

Naver ve Slater (1990)’1n yaptiklar1 calismaya gore fonksiyonlar arasi koordinasyon,
hedef pazardaki miisteriler igin iistiin deger yaratmak iizere isletme kaynaklarinin
uyumlu bir sekilde kullanilmasidir seklinde ifade etmislerdir. Buradaki {istiin
misteri degeri yaratma isletmenin pazarlama faaliyetlerinden ¢ok daha fazla bir
cabayr ifade etmektedir. Bu eksende, fonksiyonlar arasi koordinasyonu adeta bir

senfoni orkestrasina benzetmektedirler. Onemli olan isletme icerisindeki her
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boliimiin tizerine diisen gorevi en iyi sekilde yapmasi ve sinerjik bir etki yaratarak
misteri ihtiyaclarina yanit verilmesi gerektigi gercegi ortaya c¢ikmaktadir. Ancak
fonksiyonlar arasi1 koordinasyonun olmadigi bir isletmede ise, boliimler birbirine
izole bir sekilde faaliyetlerini siirdiirecek; bdylece boliimler arasi bilgi alis verisi
gerceklesmeyecek bu da miisteri beklentilerini karsilamada ve pazara verilecek

duyarlilig1 olumsuz etkileyecegini ifade etmislerdir (Narver ve Slater, 1990:22).

b.4 Strateji Odakh Yaklasim

Ruakert (1992) de strateji odakli yaklasiminda, pazar yonliiliikk tanimini su sekilde
gerceklestirmisleridir. “Bir ig birimindeki pazar yonliiliik diizeyi, isletme birimindeki
miisterilerden bilgi toplama ve toplanan bu bilginin kullanilmasi:, miisterinin

ihtiyaclarint karsilayacak olan stratejiyi uygulama derecesidir” (Ruakert, 1992:228).

Ruakert (1992), Kohli ve Jaworski (1990) ile Narver ve Slater (1990) tarafindan
gelistirilen pazar yonliiliik tanimlamalarindan bir takim 6zellikleri 6diing almis ancak
orgutsel ya da bireysel pazarlara odaklanmaktansa ayri analiz birimi olarak isletmeye
odaklanmustir (Lafferty ve Hult, 2001:98).

Ruakert (1992)’in c¢alismasindan sonra pazar yonliilik kavramina stratejik bakis
acisiyla yaklasan calismalara Onciilik etmis ve bu dogrultuda gergeklestirilen
caligmalarda strateji acisindan ele alinip incelenmistir (Day, 1994; Moorman, 1998;

Gatignon ve Xuereb, 1997; Morgan ve Strong, 1998).

Ruakert (1992)’e gore bir isletmenin pazar yonlilliikk diizeyi asagida belirtilen g
faktore baglidir (Ruakert, 1992:228).
> lsletme icindeki stratejik is biriminin miisterilere yonelik bilgi toplamas1 ve
bu bilgilerin kullanilmasi,
» Toplanan bilgilere dayali olarak miisteri isteklerinin karsilanmasina yonelik
olarak stratejilerin gelistirilmesi,

» Bu stratejilerin miisteri isteklerinin karsilanmasi i¢in uygulanmasi.

Ruakert (1992)’nin bu stratejik yaklasimi aslinda Walker ve Ruakert (1987)’in

“isletme stratejilerinin uygulanmasinda pazarlamanmin rolii” isimli daha 6nceden
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yaptiklar1 ¢aligmanin {izerine insa edilmistir. Asagidaki sekil 12°de Ruakert
(1992)’nin pazar yonlulik duzeyleri gosterilmektedir.

Miisteri Bilgisinin Toplanmasi ve
Kullanilmasi

Tatminine Yonelik Strateji Gelistirmek

Kararlar1 Uygulamak

@ Toplanan Bilgiyle Miisteri Thtiyaclarinin 5

Sekil 12: Ruakert’in Stratejik Odaklh Yaklasim

Kaynak: RUAKERT R.W.(1992). “Developing Market Orientation: An
Organizational Strategy Perspective”, International Journal of Research in
Marketing, 19(3),ss.228-den yararlanarak tez yazari tarafindan gelistirilmistir.

Bu yaklasima gore; isletmenin birimlerinde uygulanan programlarin basarili olmasi
ve kaynak tahsisi yapmak i¢in isletmenin dis ¢evresinden bilgi toplamak ve bu
bilgilerin yorumlanmasi gereklidir. Dolayisiyla pazar yonliiliigiin olugsmasinda kritik

Ooneme sahip unsur digsal ¢evredeki miisteridir.

Ikinci asama, miisteri odakli stratejilerin olusturulmasi igin stratejinin ya da eylem
planinin hazirlanmasidir. Son asamasi ise, hedef pazarin istek ve/veya ihtiyaglarini
dikkate alarak isletme diizeyinde duyarlilik gostererek miisteri odakli stratejilerin
uygulanmasidir (Ruakert, 1992:22-245).

b.5 Miisteri Odakh Yaklasim

Deshpande, Farley ve Webster’in (1993)’de yaptiklar1 ¢calisma ile pazar yonliiligi,
miisteri odakli bir bakis agisiyla degerlendirmislerdir. Bu calismada, orgiit kiiltiiri
baglaminda miisteri yonliiliigiin yenilik {izerindeki etkileri incelenmeye caligilmistir.
Calismanin uygulama kismi, Japon firmalari ve onlarin miisterilerinden olusan bir
orneklem {izerinde Kkiiltiir, miisteri yonliilik ve yeniligin isletme performansi
Uzerindeki etkilerini incelemislerdir. Yapilan bu ¢alisma, bu ti¢ degiskenin isletmenin
performans1 Tlizerindeki etkilerini inceleyen ilk calisma oldugu soylenebilir

(Deshpande ve dig., 1993:24).

Deshpande ve arkadaglar1 (1993) yaptiklar1 ¢alismada pazar yonliiliik kavramina,

elestirel bakis acisiyla yaklagmislar ve Kohli ve Jaworski (1990) ve Narver ve Slater
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(1990)’1n yaptiklar1 ¢aligmalarda pazar yonliiliik kavrammin miisteri yonliilik
kavramiyla es anlamli oldugunu belirtmislerdir. Bu yaklagimda, rakip yonliiliik
kavraminin hemen hemen miisteri yonliiliik kavraminin karsit1 olarak goriilmekte ve
rakip odaklilik pazar yonlii olmanin disinda tutulmaktadir. Deshpande ve
arkadaglarinin (1993)’de yaptiklar1 bu ¢aligmada ayrica, Narver ve Slater (1990)’da
pazar yonliiliigiin iiclincii bileseni olarak belirttigi fonksiyonlar arasi koordinasyon
miisteri yonliiliigiin 6nemli bir pargasi oldugunu belirtmektedirler. Bu bakis agis1
Narver ve Slater (1990) ve Kohli ve Jaworski (1990) dénemle vurgulanan “misteri
yonliiliik, isletme kaynaklarinin 1iyi koordine edilerek hedef miisteri i¢in yiiksek
deger saglamasina baghidir” anlayisiyla ortiismektedir (Deshpande ve dig., 1993:27).

Tiim bu degerlendirmeler altinda Deshpande ve arkadaslarinin, (1993:27)’de pazar
yonliilik kavramint su sekilde tanimlamislardir. “Miisteri yonliiliik, uzun dénemde
karliligi hedefleyen isletmeler, isletme sahipleri, yoneticiler ve ¢alisanlar da dahil
olmak Uzere, miisteri istek ve/veya ihtiyaclarimin isletme faaliyetlerinde on plana

verlestirildigi bir inanglar biitiiniidiir”.

Bu yaklasimda onemli olan, orgiit kiiltlirii icinde yer alan degerler ve inanglar
misteri yonliiligii giliglendirmeye yonelik olmalidir. Diger bir anlatimla, orgiit
kiiltiirti icinde miisteri yonliiliikk benimsenmezse ve orgiit kiiltlirii i¢inde yer alan
degerler ve inanglarda miisteri yonliilik anlayis1 benimsenmezse miisterilerin
ihtiyaclarina yonelik toplanan bilgiler isletmenin basarisi i¢in anlamsiz olacaktir

(Deshpande ve dig., 1993:27).

b.6 Sistem Odaklh Yaklasim

Becker ve Homburg (1999) da yaptiklar1 ¢aligmayla pazar yonliilige sistem odakli
bir yaklasim gerceklestirmiglerdir. Becker ve Homburg (1999:18) da pazar
yonlulikle ilgili yonetsel konularda bir bosluk oldugu kanisina vararak bu eksikligi
doldurmak adina sistem odakli bir yaklagim gelistirmislerdir. Bu agidan, pazar yonlii
yonetim, yonetim sistemlerinin Orgiitiin miisterilerine ve rakiplerine miisteri
yonliiligi tesvik edecek sekilde yapilandirilmasi olarak tanimlanmistir (Becker ve

Homburg, 1999:18).
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Becker ve Homburg (1999)’un yaptiklar1 calismada, pazar yonliiligiin, yonetim
sistemleriyle olusturulabilecegini ifade etmislerdir. Dolayisiyla yonetim sistemini
olusturan alt sistemlerin; (a) Orgiitsel sistemin, (b) bilgi sisteminin, (c) planlama
sisteminin, (d) kontrol sisteminin ve (e) insan kaynaklari sisteminin pazar yonli

hareket etmeleri gerektigini belirtmislerdir (Becker ve Homburg, 1999:21).

Becker ve Homburg (1999)’un yaptiklar1 bu calismanin uygulamasinda, farklh
yonetim sistemlerinin pazar yonliiliik diizeylerini 6l¢mek icin 6lgek gelistirmisler ve
bu dlgegi Almanya’nin farkli endiistri kollarindan sectikleri isletmelerin, pazarlama,
satig, iretim, ar-ge, finans ve insan kaynaklarindan olusan 1250 kisiye dayali bir alan

uygulamasiyla 6l¢miiglerdir (Becker ve Homburg, 1999:28).

Becker ve Homburg (1999)’un gelistirdigi sistem odakli yaklasim daha 6nce yapilan
Narver ve Slater (1990) ile Kohli ve Jawroski (1990)’nin yaklagimlarindan temelde
bir farklilik gorulmemektedir. Ancak Becker ve Homburg (1999) yo6netim
sistemlerini olusturan alt sistemlerin pazar yonliilik diizeylerinin ayr1 ayri

degerlendirilmesi gerektigini ifade etmislerdir (Becker ve Homburg, 1999:21-22).

b.7 Duyarli/Proaktif Yaklasim

Narver, Slater ve Douglas (2004)’in yaptiklar1 ¢alismada pazar yonliilige iliskin
yaptiklar1 baska bir yaklasim ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklasim duyarli/proaktif bir
yaklasimdir. Narver, Slater ve Douglas (2004:336)’da duyarli pazar yonliiliik,
“Miisterilerin a¢iga ¢ikardiklart ihtiyaclarini tatmin etmeye doniik bir isletme
girisimidir”. Proaktif pazar yonlUluk ise, “Miisterilerin agiga ¢ikmanug, ortiilii
ihtiyaclarint  tatmin etmeye yonelik bir isletme girisimidir” (Narver ve dig.,
2004:336).

Bu baglamda, miisterilerin ortiilii ihtiyaglarin1 kesfetmek aslinda miisterilere liderlik
etmeyi gerektirmektedir. Dolayisiyla miisterilere liderlik etmek proaktifligi de
igerisinde barindirmaktadir. Yapilan bu calisma ile ayrim ortaya konmadan once
pazar yonliillik kavrami duyarli pazar yonliilik ekseninde arastirilmis ve

kavramsallastirilmistir  (Narve ve dig., 2004:336).
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2.4.3 Pazar Tabanh Yeteneklerin Olusturulmasi ve Gelistirilmesi

Isletmenin pazarlama yetenekleri fiziksel veya fiziksel olmayan kaynaklarin bir
bileskesi olarak ifade edilmektedir. Pazarlama yetenekleri, gelecegi yonetebilmeleri
acisindan 6nemlidir. Isletmenin pazarlama yeteneklerini olusturmasi ve gelistirmesi
siirekli 6grenmeye ve etkin oOrgilitsel siireglerin varligina baghdir (Tsai ve Shih,
2004:525-526). Ancak, Vorhies’in (1998) de yaptig1 c¢alismada pazarlama
yeteneklerinin gelistirilmesi, isletmenin performansi ile anlamlandirilmakta ve
stratejik anlamda pazar tabanli yetenekler olarak incelenmektedir. Rekabetci
istlinliigi elde etmek ve silirdiirmek i¢in isletmenin 6nemli islevsel alanlarda
yeteneklerini  gelistirmesi  gerekmektedir. Ciinkii pazarlama stratejilerinin
uygulanmasinda pazarlama yetenekleri orgiitsel etkinligin 6nemli bir belirleyicisi
olarak goriilmektedir. Yine aynmi c¢aligmada, uygulanan stratejiler, Orglitsel ve
cevresel faktorler pazarlama bilgi silirecinde pazar tabanli yeteneklerin
gelistirilmesinde pozitif bir etkiye sahiptir. Pazarlama yetenekleri daha fazla gelismis

isletmelerin yiiksek diizeyde etkinlik gosterdigi goriilmistiir (Vorhies, 1998:3-23).

2.4.3.1 Pazar Tabanh Yeteneklerin Olusturulmasi

Rekabetci {istiinliiglin elde edilmesi ve siirdiiriilmesi, isletmelerin biiyiime ve
geligsmeleri, daha iyi mal ve hizmet iiretebilme yeteneklerine, uyguladiklari etkin
pazarlama stratejilerine ve pazarlama yeteneklerinin niteligine baghdir. Yanisira,
isletmelerin degisen rekabetci kosullara ayak uydurabilmesi i¢in yaratici ve yenilikei

pazarlama faaliyetleri yerine getirmek zorundadirlar (Shaw ve Wong, 1996:53-69).

Calisanlar, yaraticilik ve yenilikgilik becerilerini pozitif sonuglara doniistiirmede
nasil farkli yeteneklere sahip iseler,isletmelerde pazarlama faaliyetlerini yeni tiriinler
ve hizmetler olarak ortaya koymada farkli yeteneklere sahiptir. Isletmelerin sahip
olduklar1 bu pazarlama yeteneklerinin etkili bir sekilde olusturulmasi asagida
detaylan verildigi sekilde baz1 kosullara baglidir. Bunlar; (a) orgiitsel pazar tabanl
yeteneklere odaklanma, (b) pazar tabanli 6grenen orgiitler olusturma ve (c) pazar

tabanl yaraticilig1 olusturma (Vorhies ve Yarbrough, 1998:361-386).
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a. Orgiitsel Pazar Tabanh Yeteneklere Odaklanma

Orgiitlerde pazar tabanli yetenekleri gelistirme diisiincesinin ii¢ yonii oldukca
onemlidir. Bunlar; derinlik, isbirligi ve baghlik yoniidiir. Isletmenin tiim ydnlerde
yeteneklerini gelistirmesi ve aralarinda pozitif sinerjinin olugmasi, pazar1 yonlendiren
bir isletme yaratma ve pazarlama yeteneklerini gelistirme agisindan Onemli bir

biitiinliik saglar (Papatya, 2007a:164).

Pazarlama deneyimlerinin siirekli olarak artirmasi ve derinlestirmesi isletmeleri bir
konuda uzmanlagsmaya ve derinlesmeye yonlendirir. Pazarlama boliminin reklam
ve sosyal medya gelismelerini yakindan takip etmesi ve onem vermesi ya da veri
tabanli pazarlama yonetiminde deneyimleri gelistirmeye odaklanmasi 6nemlidir. Bu
derinlik kazanma cabalar1 i¢inde pazarlama boliimiiniin alan1 i¢inde temel yetenekler

de olabilir (White ve Griffith, 1997:173-178).

Bir isletmenin bdliimleri arasinda igbirligini saglayarak pazarlama yeteneklerini
gelistirme cabalar1 derinlik yoniinii ifade eder. Ozellikle de isletmelerdeki ar-ge
faaliyetleri diger boliimler arasinda da yiirtitiilebilir. Pazarlama boliimii ile birlikte
gerceklestirilen ¢aligmalar daha ¢ok yeni iirlin gelistirme yetenegi ile degerlendirilir.
Hizmet kalitesi, miisteriye verilen onem gibi faaliyetlerin gelistirilmesi ve pazarlama
da etkin olarak kullanilmas1 biiyiik dnem tasir. Isletmelerde ¢alisan “kismi zamanli”

pazarlamacilar burada degerlendirilebilirler (Gummesson, 1991:60-75).

Baglilik ise, isletmenin farkli is birimleri diizeyinde iliski kurulmasina olanak saglar.
Farkli is birimlerinde kurulan iligkiler sayesinde isletmenin pazar tabanh
yeteneklerinin gelistirilmesine ve gesitlilik gerektirecek islerde rakiplerinden diisiik

maliyetle bu isleri ger¢eklestirmesini saglar (Porter, 1987:43-59).

Isbirliginin yonii, pazar tabanl yetenekleri gelistirme ve deger yaratma olarak ifade
edilir. Bu nedenle isletmeler deger yaratma siirecinde tedarikciler, miisteriler ve
hatta rakipler ile isbirligine giderek ortak kazang elde etmeleri miimkiindiir. Ciinkii
isletmeler sahip olduklar1 pazar tabanli yeteneklerini ve rekabetci ustinluklerini bir
araya getirerek pazar da ¢ok daha giiclii bir konuma gelirler. Bunun basarili bir
sekilde yerine getirilebilmesi i¢in isletme diizeyinde 6nemli degisimlerin/gelisimlerin

yasanmasi gerekmektedir (Civelli, 1997:226-229).
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b. Pazar Tabanl Ogrenen Orgiitler Olusturma

Orgiitler, sahip olduklar1 yetenekleri ya kendileri gelistirirler ya da bulunduklari
pazarin zorlamasi ile gelistirirler. Eger oOrgiitlerin, rekabet¢i iistiinliikte kendilerine
0zgl yetenekleri yoksa uzun vadede hayatta kalmalar1 zordur. Yetenekler, isletmenin
bilgi birikimi, becerileri, deneyimleri ve yaparak ogremmenin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan somut ve soyut kaynaklarin bileskesidir. Bu baglamda pazar tabanh
Ogrenen Orgiitler, yeteneklerin olusturulmasi/gelistirilmesi ve rekabetc¢i Ustinlik

olarak siirdiiriilmesinin temelini olusturmaktadir.

Bunun basarilmasi iginde orgiitlerin kendilerini gelistirmeleri, yenilemeleri, degisen
dinamiklere uyum saglayan orgiitsel sistemleri olusturmalari ile miimkiin olacaktir.
Pazar tabanli Ogrenen Orgiitler, Orgiitteki bireylerin yeteneklerini gelistirmeye
yoneliktir. Bunun i¢inde, etkin bir orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi, kiiltiir{iniin biitiine
yayilmas1 ve deneyimlerle olgunlastirilmasi gerekmektedir (Jacopson, 1996:20-26;

Papatya, 2002a: 70; Maccoby, 1993:49-52).

Pazar tabanli Ogrenen Orgiitlerin, varliklarim1 ve karhiliklarini uzun siireli
siirdiirmeleri i¢in siirekli yenilik yapmalari, degisen cevresel kosullara uyum
saglamalari, esnek bir orgiit yapilari olusturmalar1 ve yeteneklere odaklanmalari ile
miimkiindiir. Bu ancak, etkin sorun ¢6zme yetenegi, etkili karar verme, pazar1 izleme
gibi kosullar1 orgiit biinyesinde olusturmalar1 ile miimkiindiir (Roux-Dufort ve
Metais, 1999:113-127). Orgiitsel dgrenmenin bes disiplini olan dinamikler Peter
Senge tarafindan (1990) gelistirilmistir (Senge, 1990:8-12). Pazar tabanli 6grenen
orgiitler agisindan bu dinamiklerin biitiinlesik degerlendirilmesi gerekmektedir.

Asagidaki Tablo 8’de bu dinamikler gdsterilmektedir.
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Tablo 8: Pazar Tabanh Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini

Disiplinler Aciklama

Sistem Diislincesi Sistem diislincesi, sistem {zerinde degisiklik olusturmayr ve neden sonug
iligskilerinden ziyade karsilikli iliskilere ve anlik durumlardan degisim siirecine
yonelmenin gerektigini vurgular. Sistem diisiincesinin 6zlinde olaylar1 bir biitin
icinde diisiinme ve biitiinciil bir perspektiften degerlendirme yer alir. Ayrica, sistem
diistiniistiniin pratigi, sistemde birbirini takviye eden ve kuvvetlendiren ya da karsi
koyarak dengeleyen, etkilesim gosteren geri besleme dongilerinin analizi ve
anlasilmasi ile baglar. Bunlar sistemde bulunan yapilarm tiplerini taniyarak, sisteme
ilisikin 6grenmenin olusmasini saglar. bununla olaylarin ve detaylarin ardinda yatan
karsilikli iliski kaliplarinin anlagilmasi gozetilir.

Kisisel Ustalik Pazar tabanli 6grenen oOrgiitler, 6grenen isgorenler aracihifi ile dgrenirler. Ancak,
bireysel 6grenme Orgiitsel 6grenmeyi garanti etmez. Buna karsin bireysel 6grenme
olmadan orgiitsel 6grenme meydana gelmez. Isgérenler kendileri icin en derinden
onem tasiyan sonuglari tutarl olarak gergeklestirme yetenegine sahiptir. Yasamlarina
bir sanatgmnin sanat eserine yaklastigi gibi yaklasirlar. Bunu kendi 6miir boyu
Ogrenme c¢abalarina bagh kalarak yaparlar. Dahas: yiiksek kisisel ustalik diizeyine
sahip kisiler hayatta gercekten aradiklar1 sonuglari yaratma yetenegini siirekli olarak
genisletirler. Onlarin bu siirekli 6grenme ¢abalarindan pazar tabanli dgrenen Orgiit
ruhu ortaya ¢ikar. Ciinkii bilinir ki, kigisel ustaliga sahip kisiler i¢in basarisizlik diye
bir sey yoktur. Ciinkii onlar i¢in basarisizlik, bir 6grenme firsatidir.

Zihinsel Modeller En iyi fikirler uygulama agamasina gegmeden kaybolmasi, parlak stratejilerin eyleme
dontistiirilmeden  kalmasmna ragmen, disiinmek geregi aciktir. Bu ancak
ogrenmelerinin igsellestirilmesiyle miimkiindiir. Zihni modeller, zihnimizde
koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak hayati, anlayisi
ve eylemleri etkiler. Fakat cogu kez zihni modellerin davramislar {izerindeki
etkilerinin farkina varilmaz. Zihni modellerle ¢aligma disiplini aynalari i¢ ice
cevirmekle baslar. Igsel resimleri ortaya ¢ikarmayi bunlar yiizeye gikarip siki bir
incelemeden gecirmeyi gerektirir. Ayrica sorgulama ile savunmayi dengeleyen
“ogrenmeyi konugmalar” yapma yetenegi de onem tasir.

Paylasilan Vizyon Orgiitler isgorenleri ortak bir kimlik ve yazgi duygusu etrafinda toplama, paylasilan
vizyonu ya da “gelecege yonelik paylasilan resimleri” ortaya ¢ikarma becerisini
aciklar. Ancak resimler gercek baglanmayr ve gorev almayi tesvik eden yalin itaat
duygusu degildir. vizyon senlendiricidir. Bir orgiitii diinyasal olandan daha yukar1
yiikselten kivilcim ve cosku yaratir. En basit diizeyde vizyon “ne yaratmak istiyoruz”
sorusunun yanitidir. Giiglii vizyon pazar tabanli orgiitler icin gercekei,gelistirici,
inanilir, ugrunda miicadele edilmesi gereken bir ortam yaratir. Paylasilan, inanglar,
normlar orgiitsel 6grenmenin ve vizyon olugturmanin temelidir.

Takim Halinde Ogrenme Pazar tabanli 6grenen orgiitler de takim halinde 6nemlidir. Ciinkii takim halinde
ogrenme modern oOrgiitlerin  6zelligidir. Takimlar 6grenmedikce Orgiitlerde
ogrenemez. Takimlar 6grendikge, sadece olaganiistii sonuglar elde etmekle kalinmaz,
takimin bireylerin gelecegi karsilamada hizli bir sekilde yetismesini realize eder.
Takim halinde 6grenmenin alt disiplinleri de diyalog ve tartisma olarak diisiiniiliir.

Kaynak: PAPATYA Gircan, (2002b). “Orgitlerde Yonetilen Ogrenmeyi Ogrenmek Orgiitsel
Degisime Yoneik Sratejik Etkilerin Degerlendirilmesi”, infomag Bilgi ve iletisim Teknolojileri
Dergisi, 26 (Aralik), s.73; SENGE Peter (1990). The Fifth Discipline The Art and Practice of The
Learning Organization, New York, Doubleday Currency, s.9-233; SINKULA James M. (1994).
“Market Information Processing and Organizational Learning”, Journal of Marketing, 58 (1),
$5.35-45; COHEN Michael D., ve LEE S., SPROULL, (1996). Organizational Learning, London,
Sage Publications, 5.516-534.

. Pazar Tabanh Yaraticiligi Destekleme

Pazar tabanli yaraticilik, yeniligi basarili bir bigimde uygulamanin baslangic
noktasidir; bu nedenle bir isletmede stratejik planlamacilar tarafindan tesvik edilmesi
ve gelistirilmesi gerekir. Bu isletmelerin basaris1 acisindan 6nemlidir. Ciinkii
isletmede yeni diisiince sisteminin gelisimi ve diislince {iretimi i¢in bir temel saglar.
Pazar tabanli yaraticilik, hayal giiciine dayali diisiincenin sonucu olan bir {iriiniin
veya hizmetin var edilmesidir. Hayal giicl, “zihinsel yetenek, var olmayan veya

bilmedigimiz nesnelerin tanim ve goriintiilerini olusturma, aklin yaratici yetenegi”
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olarak tanimlanabilir. Bu anlamda yaratici olabilmek igin, yeni diislinceyi yararli ve
gercek bir seye doniistiirme yetenegi, inisiyatif ve nesnel bir bakis acisi1 gereklidir.
Eger pazar tabanli yaraticilik baslangi¢ noktasi ise, yenilik de hayal giiciine dayali

diisiincenin gergeklesmesini saglayan siiregtir (Coade, 2002:19-20).

Pazar tabanl yaraticilik, yeni urtinler Greterek, miessir davranarak ve risk alarak
pazarda rekabet {istiinliigli kazanmak ve miisteri i¢cin deger yaratma amaci hakimdir.
(Naktiyok, 2004: 165). Isletmelerde pazar tabanli yaraticilik kesfedilmemis firsat
alanlarmi ifade etmektedir. Burada yeni urtinler, hizmetler, fikirler ve strecleri
kapsar (Woodman ve digerleri, 1993: 293-321). Asagidaki Sekil 13’de pazar tabanli

yaraticiligin odagi gosterilmektedir.

Pazar Tabanli |::> Yenlllk(;lllk |::> Pazar

Yaraticilik

Diisiincenin Uretimi :D Yeni iiriin/siire¢ :D Uriiniin Pazara
Gelisimi Siiriilmesi

Sekil 13: Pazar Tabanh Yaraticihgin Odag:

Kaynak: COADE Neil, (2002). Her Kosulda Yaratict Olmak Isletmenizde Yaraticilhg ve
Yenilikgiligi Nasil Tesvik Edebilirsiniz, [Cev. SAVRAN A.,E.], Epsilon Y., istanbul,s.20
Burada odaklanilan pazar tabanli yaraticilik goriisii, kesinlikle yeni diisiince
gereksinimini ve bu dislinceyi pazarda ortaya cikan is gelistirme firsatlarina
uygulanacak yeni yeteneklerin ve yeni yollarin aranmasi iizerindedir. Pazar tabanli
yaraticiligin isletmedeki stratejik siireclerle uyumlastirilmasini ve stratejik yararlarin
diisiiniilmesini saglayacak bir takim odak noktalar vardir. Bu odak noktalar asagidaki

Tablo 9’da anlatilmaktadir (Coade, 2002:21-22).
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Tablo 9: Stratejik Yararlar

Yararlar Aciklamalar

Nesnellik Isletmelerdeki yeni pazar tabanli yaratici fikirler degerlendirilirken
nesnelligie duyulan gereksinim 6nemlidir. Bu arastirmaya katilan tiim
insanlar tarafindan kabul edilmistir. Olgulari, diisiinceleri, pazarlar1 ve
miisteri tepkisini, misterinin goriisiinii duygularla ya da Onyargili
goriislerle etkilenmeden inceleme yetenegi pazar tabanli yaraticiligi
aragtirma konusunda 6nkosul olarak goriilmiistiir.

Yerlesik Diisiince Bigimine Meydan Okuma Yerlesik diisiince bigimine meydan okumanin yarari , arastirmaya
katilanlarca igletme tarafindan kullanilan eski yontemleri tekrar
incelemenin ve gelecek igin baslangic noktasi gelistirmenin birinci yolu
olarak goriilmiistiir.

Merak Beslemek Isletmedeki yaratici insanlarin yeni yontemler, yeni iiriinler ya da
hizmetler kesfetme ve bunlar1 basar ile uygulama gereksinimine duyarl
olmalarini saglayacak bir iklime destek vermek onemlidir.

Kafa Yapisini Degistirmek Kafa yapismm degisitirme insanlari etraflica pazar tabanlh disiinmeye
tesvik etme yonteminin kullanilisidir. Bu yontem, ¢alisalanlara mantiksal
analizin 6nemini ve etkili pazar tabanli yaraticiligin temelini 6gretme

amacli egitim programlar tarafindan destelenir.

Sorun Cozme Suireci Insanlara uygun ¢éziimler kesfetme cesareti vermek icin kullamlmaktadir.
Stresten ve disilincelerin yersiz elestiriden korunmasi, siipeciligin
desteklenmesi, hatalardan ders g¢ikarilmasi ve genel olarak galisanlarin
diisiincelerinin igletmede ifade edilmesine yardimei olur.

Bir Fikir Akist Olusturmak Insanlarin pazar tabanli yaratici potansiyelini kullanmak, diisiince
Uretimini kolaylastirmak ve bireysel kiigiik grup ve toplu diisiince tiretim
sistemlerini  incelemek i¢in en etkin teknikler ve araglar

tanimlamaktadirlar.

Sorun Cozmekten Cok Sorgulama Yetenegi Her zaman ¢6ziim bulmaktan cok sorgulama streclerini ve prosudurlerini
uygulamak is ortaminda hareketliligi getirir.

Hareket Ozgiirliigii Isletme vizyonun basarisini destekleyen pazar tabanli yaraticiliga ve

yenilige duyulan gereksinim etrafinda odaklanan karar alma siirecleri
yaratmak ve isletmede edinilmesi gereken bir yetenektir. Bu yetenek
degisken is ortaminda akiler fikirlerin degerlendirilmesi yetenegini
tamamlamaktadir.

Kaynak: COADE Neil, (2002). Her Kosulda Yaratia Olmak Isletmenizde Yaraticthgi ve
Yenilikgiligi Nasil Tesvik Edebilirsiniz, [Cev. SAVRAN A.,E.], Epsilon Y., Istanbul,s.21-22

Degisen rekabet kosullari isletmeleri yeni i yapma noktasinda 6zgiivenden ve
miisteri isteklerinin de@isen yapisini anlamada yoksun birakmaktadir. isletmelerin
sahip olduklar1 yeteneklerin agiga ¢ikarilmasi ve bunlarin stratejik bir hareketle
biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Bunun icin de isletmelerin yenilik¢i ve yaratici
tirtinlerle pazarda aktif rol almalar1 6nem kazanmaktadir. Degisen miisteri profilini
ve isletme kaynaklar1 daha siki bir bigimde kontrol edilirse dogru miisterileri hedef
alan yeni iiriin ve hizmetleri gelistirebilir. Isletmelerin bunu gerceklestirebilmeleri
icin de, bliylimeyi ve karlilig1 saglayacak miisterilerle yakin iliskiler kurmalar
gerekmektedir. Giicli miisteri memnuniyeti ve sadakati tedarik¢ilerden saglanan
degere baghdir. Isletme ydneticilerinin boyle bir degeri mutlaka degerlendirmeleri
gerekir. Pazar tabanh orgiitiin temel siireclerini olusturmaktadir (Hurley ve Hult,
1998:42-54; Stanley ve Ward, 1997:23-49; Doyle, 1995:32). Asagidaki Sekil 14’de

pazar tabanli 6rgiitiin temel siirecleri gosterilmektedir.
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Analiz Arastirma Geligtirme

Pazar Tabanl Yaraticilik Siireci

Tasarim Girdiler Uretim Teslimat

Islem Siireci

Strateji Aragtirma Tletisim Hizmet

Miisteri Yaratma ve Destek
Sekil 14: Pazar Tabanh Orgiitiin Temel Siirecleri

Kaynak: DOYLE Peter, (1995). “Marketing in The New Millennium”, European Journal of
Marketing, 29 (13), .32

Isletmeler tarafindan gelistirilen yeni yontemlerin, kisa vadeli kazang endisesi degil,
uzun vadeli basar1 ve siirdiiriilebilir biiytime kaygisi tasimasi gerekmektedir. Bu ise,
yeni islerin gelistirilmesini, miisteri isteklerinin tanimlandig1 pazarlama tekniklerini
ve uygun is gelistirme stratejilerinin uygulanma sikligini en {ist diizeye ¢ikarmayi ve
isletme tarafindan kullanilan temel prensiplerin tamamen goézden gecirilmesini
gerektirmektedir. Isletmelerin pazardaki konumlarini saglamlastirabilmeleri igin,
pazar tabanli temel yeteneklerini yenik ve pazar tabanli yaraticilik iizerine yeniden

inga etmelerini gerektirir (Coade, 2002:26-29).

2.4.3.2 Pazar Tabanh Yeteneklerin Gelistirilmesi

Pazar tabanli yeteneklerin gelistirilmesi i¢in bir takim unsurlara ihtiya¢ vardir. Bu
unsurlarin basinda pazarlama 6ngoriisii gelmektedir. Pazarlama 6ngoriisii, gelecege
iliskin miimkiin olan en iyi varsayimmi gelistirerek, sektoriin gelisimini aktif sekilde
etkileyen pazar tabanli onbilgileri olusturmaktir. Boylece, isletmenin rakiplerinden
daha once gelecegi gorebilme ve lider durumuna gelebilme potansiyeli kazandiran
isletmeyi yon konusunda bilgilendiren bir 6zellik tasir. Diger bir unsurda, stratejik

niyetin pazar tabanl yetenekler ile biitiinlestirilmesidir (Papatya, 2007a:178-179).

a. Pazarlama Ongériisiiniin Gelistirilmesi
Pazarlama ©Ongoriisii yoneticilere ii¢ kritik soruyu yanitlamada yardimci olur.

Birincisi, bes, on ya da onbes yil sonra hangi tiir yeni miisteri yararlarina hitap
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etmeye calisacagiz? Ikincisi, miisterilere bu yararlar1 sunabilmek icin hangi yeni
yetenekleri olusturmamiz ya da elde etmemiz gerekir. Ucgiinciisii, &niimiizdeki
yillarda miisterilerle karsilagsma bigimimizi ne sekilde diizenlememizde yarar vardir?
Pazarlama 6ngoriisii, gelecegin firsatlarina genis bir sekilde bakabilmenin sirridir. Bu
sir, gelecekte neler olabilecegine ve ne olmasi gerektigine iliskin derin ve sinirsiz bir
meraktan ve insanin heniiz uzman olmadig1 bir alanda fikir yurtutmeye istekli
olmasindan dogmaktadir. Bu agidan pazarlama ongoriisii, eklektik diisiinebilmenin,
anoloji ve metoforlara 6zgiirce bagvurabilmenin, i¢kin bir aykiriligin, miisteri odakl
olmaktan &te bir seyin, insan gereksinimlerine gergek bir empati ile yaklasabilmenin

urinudar (Hamel ve Prahalad, 1996:99-112).

Bir isletmenin pazarlama ongoriisii gelistirebilmesi i¢in iyi bir yonetim ekibine ve
onemli yatirnmlar yapmasma baghdir. Gelecegin pazar lideri olabilmek igin
bugiinden giiclii Ongoriiler gelistirmek oldugunun farkinda olan ¢ok az sayida
yonetici vardir. Ancak bir¢ok yonetici yakalanan basarilarin stirdiiriilebilir basarilar
garanti etmeyecegini bilmelerine karsin sergilenen davranislar gelecekten uzak ve
gecmisin tekrar1 olmaktadir. Kalier Gistlinliikleri yakalayabilmek i¢in, yoneticilerin ya
da rakiplerin géremedigi firsatlar1 sezebilmek ve rakiplerde bulunmayan yetenekleri
gelistirmek ve bu yeteneklerin yaratacagl pazar firsatlarim1 degerlendirmek

gerekmektedir (Stathakopoulos, 1998:536-558; Major ve dig., 2001:91-107).

Pazarlama Ongoriisi, yasam tarzlarindaki, teknolojideki, demografideki ve
jeopolitikteki gelisme egilimlerinin derin bilgisine oldugu kadar, hayal giicline ve
sezgiye de dayanmaktadir. Gelece§in pazarlarin1 yaratabilmesi igin isletmenin
oncelikle onu hayal edebilmesi, gelecegin nasil olabilecegi konusunda goérsel ve
sozel etkili bir sunug yaratabilmesi gerekmektedir. Kisaca “hayal miihendisligi”
yapmaya gereksinim vardir (Hamel ve Prahalad, 1996:99-111; Grupp ve Linstone,
1999:85-86).

Isletmelerin pazarlama &ngériisiinii gelistirebilmeleri icin senaryo planlamadan ya da
teknolojideki degisimlerden Ote bir seyler yapmalar1 gerekmektedir. Gelecegin
pazarlama rekabetinde pazarlama Ongdriisii i¢in bir ¢ok olasit senaryo ekseninde
olasilik planlamasim1 gelistirmek yeterli olmamaktadir. Senaryo olusturma ve

Ongoriide bulunma var olanin gergeklesmesi ile baslar ve daha sonra gelecekte neler
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olabilecegini genis bir yelpazade planlar. Senaryo olusturma, yarmin diinyasinin
nasil olabilecegi varsayimlar1 {izerinde durur. Yoneticilerin ilgisini, potansiyel
olasiliklara ve devamsizliklara ¢eker. Gelecekteki kritik belirsizlikleri tanimlamada
ve tasarlananlarin  avantajli  olabilecek ve giic gerektiren hedeflerin,
formiilasyonlarint 6grenmede yardimci olur. Boylece isletmenin stratejik diisiinme
kapasitesi uyaritlir. Pazarlama 0Ongoriisii ise, genellikle neler olabileceginin
belirlenmesi ile baglar ve sonrada bunun olabilmesi i¢in bugilin nelerin yapilmasi
gerektigi tizerinde durur (Hamel ve Prahalad, 1996:99-110-111; Wack, 1985:73-89;
Papatya, 2002b:78; Duboff ve Spaeth, 2000: 98-99). Sonu¢ olarak, pazarlama
Ongoriisii heniiz ortaya ¢gikmamis firsatlar1 canlandirmaktir. Dolayisi ile ¢ikis noktast,
mevcut pazarlar degil, hayal edilen pazarlardir (Roberts, 2000:31-44).

b. Pazar Tabanl Yeteneklerinin Stratejik Niyet Ile Biitiinlestirilmesi

Pazar tabanli temel yeteneklerin, isletmenin stratejik niyeti ile bitiinlestirilmesi
onemlidir. Ciinkii, pazardaki potansiyel degisikliklerin, rakiplerin amaglarini ve
miisteri istek ve/veya gereksinimlerindeki degisimleri fark etmede derin bir pazar
bilgisine dayandirilmalidir. Giiglii bir stratejik niyet isletmenin sahip oldugu kaynak
ve yeteneklerin de ¢ok oOtesinde sektoriin Ongoriilen potansiyeli ve isletmenin
gelecekteki yeteneklerine dayali olmalidir. Dolayisi ile, stratejik niyet isletmenin
gelecegi ile ilgili bir tutkunun ifadesidir. Sonug¢ olarak stratejik niyet, isletmenin
gelecekte ne olmayi istedigini ifade etmektedir. Basarili bir isletmenin rakiplerinden
ayiran en Onemli farkin stratejik niyetten kaynaklandigi ifade edilmektedir (Hamilton

ve dig., 1998:406-417; Naktiyok ve dig., 2009: 17-19).

Dolayist ile, pazarlama Ongoriisii ile olusturulan yol stratejik niyet ile
biitiinlestirilerek tamamlanmaktadir. Burada stratejik niyet ile isletmenin elle tutulur
hedefleri aciklanmaktadir. Isletmenin stratejik yapisi bulundugu sektordeki
gelismeleri ve/veya degisikliklerin, isletmenin pazar tabanli yeteneklerinin ve
miisterilerin gereksinimlerinin iyi bir sekilde anlasilmis olmasina baghdir. isletmenin
sahip oldugu pazarlama ongoriisii etkili bir sekilde olusturulmus olmal1 ve isletmeyi
guclu ve gercekgi hedeflere gotirmelidir (Chang, 1996:22-42). Asagidaki sekil 15°de

pazar tabanli yeteneklerin gelistirilmesi ve stratejik niyet ile iliskisi gosterilmektedir.

95



Stratejik Niyet

Kaynak Tabanl
Strateji

Paylasilan
Degerler

Pazar
Tabanlh

Orgiitsel

Ogrenme

Pazar Tabanli Temel
Yetenekler

Pazar
Tabanl

Yeteneklerin
Dogasi

Yeteneklerin
Orgiitsel Odaklanmasi

Pazarlama Yetenekleri
Sekil 15: Pazar Tabanh Yeteneklerin Gelistirilmesi Stratejik Niyet ile iligkisi

Kaynak: O’DRISCOLL Aidan; David CARSON ve Audrey GILMORE, (2000), “Developing
Marketing Competence and Managing in Networks: A Strategic Perspective”, Journal of Strategic
Marketing, 8, s.190’dan yararlanilarak gelistirilmistir.

Yukarida sekil 15°de gosterilen ¢ergeve iki temel bilesene dayanmaktadir. Bunlardan
ilki; (a) pazar tabanl bir isletmenin kaynak tabanli bir stratejiyi benimsemesi, (b)
yap1 olusturmasi ve (c) degerlerin paylasiimasidir. Ikinci olarak; (a) pazar tabanli
yeteneklerin dogasi, (b) pazar tabanli yeteneklerin orgiitsel odaklanmasi ve (c) pazar

tabanli temel yeteneklerdir (O’driscoll ve dig., 2000:189-190).

Burada onemli olan, iist yonetim ile kaynaklar arasinda gii¢lii bir baglanti kuran
ruhun olusturulmasidir. Hedeflerle kaynaklar arasinda bir uyumun olmas1 gerekir.
Ancak, tam uyum hareketsizlik ve tikanma yaratir. Bunun i¢in strateji, hem uyum
hem de gerilim olarak ele alinmalidir. Stratejik niyet orgiite belirli bir gerilim saglar.
Mevcut yetenekler ve kaynaklar hedefleri yerine getirmede genellikle yetersiz
kalmaktadir. Geleneksel strateji anlayis1 mevcut kaynaklarla belirlenen firsatlar
arasinda bir uyum yaratirken, stratejik niyet kaynaklar ve hedefler arasinda belli bir

uygunsuzluk yaratir (Hamel ve Prahalad, 1996:169-193).
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Stratejiye bir gerilim olarak yaklasmak isletmenin biiylimesinin ve canliliginin bir
gostergesi ve bunun icerdigi yaraticiliktir. Stratejik niyetin, ortaya ¢ikardigi tutkunun
her zaman kaynaklarin Oniinde gitmesinden tiireyen bir gerilim rekabetci Ustinlik
yaratma motorunun yakiti olmaktadir. Tutkular1 ¢ok, ama kaynaklar1 kit olan bir
isletme daha gii¢lii rakiplerinin istiinliiklerini taklit edemeyecegini kisa siirede fark
eder. Yapilmasi gereken sahip olunan kaynaklari harekete gecirerek kaynaklarin
kaldirag etkisinden yararlanarak kisa siirede siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliige giden
yolda daha az yakit kullanarak daha ¢ok yol kat etmektir. Isletmelerin kaynak
kullaniminda her firsati bir kaldiraca doniistiirmek biiyiik bir yaraticilik ve sebat
ister. Bunun i¢in isletme yoneticilerinin kaynak tabanli bir yaklasimi esas almalari

gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996:195-229; Hamel ve Prahalad, 1991:81-92).

Bu eksende gelistirilen pazar tabanli yetenekler isletmenin kaynaklarmi harekete
gecirmede ve etkin pazarlama kararlarini (fiyatlandirma, gii¢lii miisteri iliskileri yeni
satis teknikleri vb. gibi) olusturabilir. Isletmedeki ¢alisanlarin aym stratejik hedefler
etrafinda toplanmasi ve pazar odakliliga dogru yonelmesi ve pazar tabanh
yeteneklerin olusturulmasi 6nemlidir. Pazar tabanli yetenekler isletmenin gelecege
acilan pencereleridir. Bircok isletmenin dogal 6zellikleri arasinda yer almamakla
birlikte isletmelerin kimlik anlayisi, pazar tabanli yeteneklerden ¢ok “stratejik is
birimleri” olarak adlandirilan pazar odakli olusumlar ¢ergevesinde belirlenmektedir
(Petts, 1997:551-561; Hamel ve Prahalad, 1996:285).

2.5 Isletme Performansi

2.5.1 isletme Performansimin Tanim

Glinlimiizlin rekabet¢i ortaminda isletmeler, iirlin kalitesi, teslimat hizi, giivenilirlik,
misteri memnuniyeti, satis sonrasi hizmet gibi konularda diger rakipleriyle artan bir
rekabete girmislerdir. Bu ac¢idan incelendiginde, isletmeler rakipleri ile olan bu
Mmicadelelerini  sunduklar1 {iriin  ve hizmetlerle karsilastirmaktadirlar. Bu
karsilagtirmay1 yaparken ortaya iiriin ve hizmetlerin kalitesi, saglamlig1, giivenilirligi,
misterinin istekleri ile tam uyumu gibi iiriin veya hizmetin performansini ifade eden
degiskenler ortaya ¢ikmaktadir. Bu degiskenlerin istenilen seviyede olmalar1 ancak

isletmelerin performanslarini artirmalariyla miimkiin olacaktir (Kabadayi, 2002:61).
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Isletme performans kavrami iizerinde heniiz tam bir uzlas1 saglanamamistir. Fakli
alanlarda; stratejik yonetim, insan kaynaklari, Orgiitsel davranig, bilgi sistemi,
pazarlama, ekonomi, isletme yonetimi, muhasebe yonetimi ve kontrol sistemi gibi
alanlarda arastirma yapan arastirmacilar performans kavramina katki yapmislardir.
Cesitli ve coklu disiplinler arasi ¢aligmalar ¢ekici de olsa zamanla sakincalar ortaya
cikmaktadir. Ciinkii, farklt arastirma sorulari, farkli teorik temeller iizerine insa
edilen yaklasimlar performans kavrami ve olgiimiine yonelik farkli tanimlamalar1 da
beraberinde getirmistir ancak ana bilesenleri ile 6zelliklerine dair ¢ok az fikir birligi
saglanmigtir (Franco-Santos ve dig., 2007:784-785: Marr ve Schiuma: 2003:680:
Nelly: 2005:1268).

Isletme performans kavrammi tanimlamadan 6nce onun bilesenlerini belirlemek
gerekir. Ik olarak performans bir isletmenin yetenegidir drnegin bir kisi ya da orgiit
olarak 0zel ve belirlenen hedefler dogrultusunda sonuglar elde etmek. Diger bir
degisle, iiretilen ve Olciilebilen basarilar1 ifade eder. ikinci olarak, 6l¢tim, belirli
faaliyetleri 6lcmek ve kontrol etmek i¢in kullanilan yetenek ve siiregleri gosterir
(Zeglat ve dig.,2012:441).

Neely, Gregory ve Platts (1995)’1n tanimladig1 gibi isletme performansi kavrami, bir
eylemin verimliligini ve etkliligini 6lgen nicel bir siiregtir (Neely, ve dig., 1995:80).
Diger taraftan Neely, Gregory ve Platts (2005)’1n tanimladig1 performans 6l¢timii, bir
eylemin verimliligini ve/veya etkililigini 6lgmek i¢in kullanilan metrik bir &lgii
aracidir (Neely ve dig., 2005:1229). Isletme performansi, isletmenin kaynaklarini
etkili ve verimli kullanarak amaglara ulagabilmesi seklinde tanimlanabilir (Sheu ve

Lo, 2005:79-90; Boyne, 2003:367-394).

Laitinen (2002)’in yaptig1 calismada performans kavrami, onceden belirlenen
hedeflerle ilgili olarak sonuglar1 liretme yetenegi olarak tanimlanmistir (Laitinen,
2002:66). Bir bagka tanimlamada Bourne ve Neely (2003)’in yaptiklar1 ¢alismada
isletme performansi, finansal ve finansal olmayan i¢sel ve digsal dl¢limleri i¢eren ¢ok
boyutlu bir 6l¢iim sistemi olarak tanimlamigtir. Performans, eylemlerin verimlilik ve
etkililigini degerlendirmede bir karardir. Ayrica performans, isletme igindeki

bireyleri ve gruplar etkileyen tiim eylemlerdir (Bourne ve Neely, 2003:3).
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Uretkenlik, etkililik ve verimlilik kavramlari, isletme performansiyla iligkilidir.
Ciinkii bu kavramlar, isletmenin kit olan kaynaklarinin optimum bir bigimde
kullamldigin1 gdstermektedir. Uretkenlik ve verimlilik, birim zamanda elde edilen
ciktt ve kullanilan iiretim faktorleriyle ilgilidir. Etkinlik Olgiitleri daha ziyade
finansal ve faaliyetlerle ilgili oOlgiitler olmaktadir. Karm maksimizasyonu,
yatirimlarin  geri doniis orani finansal etkinlik Olgciitleri arasinda sayilabilir.
Satiglardaki biliylime, pazar paymin biiyliimesi, calisan basina diisen satis oranlari

faaliyetlerin etkinligi ile ilgili dlgiitlerdir (Erdil ve dig., 2005:263).
2.5.2 Isletme Performansinin Ol¢iimii ve Onemi

Performans 6l¢limii, isletmenin yonetim planlama ve kontrol sisteminin bir pargasidir
(Bourne ve Neely, 2003:3). Performans Ol¢limii, bir isletmenin tamami igin
sistematik olarak yapilacagi gibi, belirli bir amag i¢in ve gecici bir siireligine de
yapilabilir. Bunun yaninda her isletmenin performans 6l¢iimii yapmasi i¢in belirli
sebepleri vardir. (a) isletmeler genellikle miisterinin isteklerini yerine getirip
getiremedigini belirlemek, (b) genellikle basarili olup olmadiklarini belirlemek, (c)
alinan kararlarin duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil de, gergek verilere
bagl olarak alindigindan emin olmak, (d) problemli alanlar1 ortaya ¢ikarmak veya

gelisme gosterecek alanlar1 belirlemek i¢in performans 6lgiimii yapmaktadir (Parker,
2000:63).

Bir igletmenin basarisi, siirekliligine ve performansina baghdir. Iyi bir yonetici
icinde bulundugu isletmenin performansini etkin bir performans 6lgme sisteminden
edindigi bilgiler araciligiyla takip edecektir. Performans 6l¢limiiniin ilgi alan1 igletme
yonetiminin temel stratejik tercihlerinin daha ekonomik ve daha rasyonel bir bicimde
yasama gecirilmesine odaklanmistir. Performans 6l¢iimii, planli, programli ve uzun
soluklu bir siire¢ ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede ¢ok dnemli bir role

sahiptir (Karaman, 2008:415-416).

Marchand ve Raymond (2008)’un yaptiklar1 ¢aligmada performans 6l¢iimiinii (1980
oncesi, 1980-1989, 1990-1999, 2000 ve sonrasi) olmak iizere dort farkli periyoda
bolmiistiir. Bu periyotlar da; (a) performansin tanimlanmasi, (b) performansin

boyutlari, (¢) performans O6lglim sisteminin mantigi ve mimarisi, (d) performans
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Olciimiiniin gercevesi ve (e) performans Sl¢limiiniin ¢iktilar1 olarak belirlemiglerdir

(Marchand ve Raymond, 2008:665).

Daha yakin bir zamanda Sirmai, Radford ve Wright (2011)’in yaptiklar1 ¢alismada
da performans ol¢iim sistemini Ozellikle 1980’lerden giiniimiize kadar gegirdigi
evrimi daha genis ve kapsamli bir sekilde ortaya koymustur. Burada; (a) stratejik
islemler, (b) 6l¢ciimden yonetime, (c) dinamikten statige ve (d) paydas degerinden
(ekonomik-karlilik) paydas odakliliga uzanan bir ¢ergevede belirlemislerdir (Sirmai
ve dig., 2011:675-676).

Goriildiigii gibi performans Olgiim istemiyle ilgili olarak yakin zamanda farklh
ayrimlar yapilmistir.  Ancak performans oOl¢limiiyle ilgili yazin iki asamadan
olusmaktadir. Ilk asama, 1880’lerde baslayan ve 1980’lere kadar devam eden
asamadir bu asamada, kar, yatirimlarin geri doniisiimii ve verimlilik gibi finansal
dlgiimlere odaklamlmustir. ikinci asama ise, diinya pazarlarindaki degisimlerin
sonucu olarak 1980’li yillarin sonunda baglamistir. Bu evrede degisen miisteri
ihtiyaclar1, yeni tretim teknolojiler ve felsefelerini uygulama etkili olmustur

(Ghalayini ve Noble, 1996:63; Ghalayini ve dig., 1997:208).

1970’lerin sonlar1 ve 1980’11 yillarda arastirmacilar muhasebe temelli performans
Ol¢lim sistemlerini tanimlayarak ve bu sistemlerin eksikliklerini ve yetersizliklerini
tartismiglardir. 1980’lerin sonlar1 ve 1990°1arin basinda geleneksel performans 6l¢iim
sistemlerinden memnuniyetsizlik, “dengeli” veya “cok boyutlu” performans
Olctimlerinin temellerinin atilmasi saglanmistir. Bu yeni yap1 finansal olmayan, dis
ve gelecege yonelik performans olglimii iizerine vurgu yapmaktadir (Bourne ve dig.,
2000:754). Asagida Tablo 10’da yazinda bahsedilen ve c¢esitli donemlerde ortaya

¢ikan performans Ol¢lim sistemleri gosterilmektedir.
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Tablo10: Performans Olgiim Sistemleri

Performans Olciim Sistemi Yili
Sink ve Tuttle Performans Olgiim Modeli (S&T: Sink ve Tuttle, 1989, 1990) 1985
Stratejik Olgiim Analizi ve Raporlama Teknik Sistemi (SMART: Cross ve Lynch) 1988
Diinya Standartlarinda Uretim Performans Olgiim Sistemi (WCMPM: Maskell, 1989, 1989
1991)
Performans Piramit Sistemi (Cross ve Lynch, 1989) 1989
Performans Olciim Matrisi (Keegan, Eiler ve Jones, 1989) 1989
Performans Olgiim Sistemi Anketi, (Dixon, Nanni ve Vollman, 1990) 1990
Skandia Isletme Navigatorii (SBS:Edvinson ve Malone 1997) 1991
Hizmet Sektériinde Performans Olgiim Sistemi (Fitzgerald, Johnson, Brignall, 1991
Silvestro ve Voss, 1991)
Balanced Scorecard (BSC: Kaplan ve Norton 1992) 1992
Tutarl Performans Olgiim Sistemi (Flapper, Fortuin ve Stop, 1996) 1996
Cambridge Performans Olciim Siireci (Neely, Richard, Mills, Platts ve Bourne, 1997) 1997
Biitiinlestirilmis Dinamik Performans Olciim Cercevesi (Ghalayani, Noble ve Crowe, 1997
1997)
Biitiinlestirilmis Performans Olgiim Sistemi (Bittci, Carrie ve McDevitt, 1997) 1997
Bilgi Temelli Olciim Modeli (KBM:Sveiby, 1997) 1997
Karsilastirmali Balanced Scorecard (CBS: Kanji 1998) 1998
Biitiinlestirilmis Performans Olgiim Cergevesi (Medori ve Steeple,1998) 1998
Dinamik Performans Olgiim Sistemi (Bititci ve Turner, 2000) 2000
Performans Prizmasi (PP:Neely ve arkadaglar1 2002) 2001
Performans Prizma Sistemi (Neely, Adams ve Crowe, 2001) 2001
Biitiinlestirilmis Performans Sistemi (Laitinen, 2002) 2002
Dinamik Cok Boyutlu Performans Sistemi (DMP:Maltz ve arkadaglari, (2003) 2003
Déniisiim Performans Olciimii (Spitzer, 2007) 2007
Hibrit Bilgi Temelli Performans Olgiim Sistemi (Khan ve Wibisona, 2008) 2008

Kaynak: ZEGLAT Dia; Wasfi ALRAWABDEH; Faisal ALMADI

Goriildiigi gibi isletme performansinin karmagik ve ¢ok boyutlu bir yapisi olmasi
nedeniyle Ol¢lilmesi zor ve gecgerli sistematik bir yap1 olusturulamamistir (Murphy ve
dig., 1996:15-17; Ford ve Schellenberg, 1982:49-50). Dolayisiyla performans 6lgme
yontemleri de farklik gostermektedir. Performans lglim yontemleri olarak; finansal

(objektif) ve finansal olmayan (siibjektif) yontemler kullanilmaktadir (Suwigno ve

dig., 2000:232; Eccles, 1991:131-133).

Isletmelerin performanslarinin &lgiilmesinde objektif verilere ulasmanin zorlugu
nedeniyle ankete katilanlardan alinan siibjektif verilerin kullanilmasini zorunlu
kilmaktadir (Matsuno ve dig., 2002:24). Siibjektif verilerle oOlciilen isletme
performansi, isletmenin objektif performans verileriyle istatistiksel olarak guclu
korelasyon iligkisi i¢inde oldugu belirlenmistir (Dess ve Robison, 1984:265-268;
Venkatraman ve Ramanujam, 1986:804-806; Harison-Walker, 2001:144).
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Birgok arastirmada isletme performansini 6lgmek ic¢in ankete katilanlara isletmenin
faaliyet gosterdikleri sektore gore, satiglardaki biiyiime (Dess ve Robinson, 1984),
pazar payr (Slater ve Narver, 1993; Matzuno ve Mentzer, 2000), genel isletme
performanst (Morgan ve dig., 2000; Jaworski ve Kohli, 1993) ve karlilik (Rose ve
Shoham, 2002; Moore ve Fairhurst, 2003) hakkinda sorular sorulmustur.

Performans Ol¢iimiiniin,  yeni dogasinda performans Olglimii ve stratejinin
birbirleriyle olan iligkisi dikkat cekicidir. Performans oOl¢limii, segilen stratejileri
performans Olglimiine doniistiiren bir aragtir ve genellikle stratejik performans
Olgiimii olarak adlandirilmaktadir. 1980’lerden itibaren su ana kadar, farkli
disiplinlerdeki bir ¢ok aragtirmaci performans Ol¢iimii ve strateji arasindaki

baglantiya bir cevap aramislardir.

Stratejik yonetim paradigmasi olarak son zamanlarda aniden ortaya ¢ikan strateji
kavrami, stratejik planlama ile es anlamli olmasi i¢in siirekli bir siire¢ olarak
tasarlanmis olmalidir. Isletme ile ilgili kavramlarda kaynak tabanli kuram artik
hakim olmaktadir. Isletmenin varlik ve kaynaklar, isletmenin potansiyel
performansinin temel belirleyicileri olmaktadirlar. Bu yeni strateji, stratejik
yonetimin en onemli unsuru haline gelmistir. Bu anlayis stratejik yonetim siire¢ ve
faaliyet zincirini bir biitlin olarak yeniden sekillendirmistir. Stratejik yOnetimin
icinde gizlenmis olarak ortaya ¢ikan bu yeni stratejik durum, stratejik yonetimi
kolaylastirmak icin gelistirilmis olan performans Ol¢lim sistemini yeniden gozden
gecirmeyi zorunlu hale getirmistir. Sonug¢ olarak performans oOl¢iimii stratejik
yonetimin yeni perspektifinde tiim siiregleri yeniden karakterize edildigini s6ylemek

mUmkundur.

Rekabet avantajini siirdiirme ve yonetme ihtiyaci 1980’lerde performans 6l¢limiiniin
strateji odagina dogru kaymasmma neden olmus ve rekabetin giderek artmasi
isletmelerin iist yoOnetimlerini yeni kaynaklar aramaya zorlamistir. 1980’lerde
gelistirilen performans oOl¢iim sistemleri daha cok islemler ve iiretim {izerine
odaklanirken 1990°larda ve sonrasinda strateji ve miisteri odakli yaklagimlar yeni bir
trend olarak ortaya ¢ikmigstir (Srimai ve dig., 2011:665-666). Asagida Tablo 11°de

performans dl¢limiiniin boyutlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 11: Performans Ol¢iim Boyutlar

Performans Olgiim Sistemi Baslangi¢ Performans Ol¢iimiiniin Boyutlar
Yih

Sink ve Tuttle Performans Olcim Modeli (S&T: 1985 Etkililik, verimlilik, kalite, tretkenlik, is

Sink ve Tuttle, 1989, 1990) yasami kalitesi, yenilik ve
karlilik/biitgelenebilirlik

Stratejik Olgiim Analizi ve Raporlama Teknik 1988 Pazar, finansal, miisteri se¢imi, esneklik,

Sistemi (SMART: Cross ve Lynch) iiretkenlik, kalite, teslimat, siire¢ zamani,
maliyet

Diinya Standartlarinda Uretim Performans Olgiim 1989 Kalite, teslimat, iiretim siirecleri zamani,

Sistemi (WCMPM: Maskell, 1989, 1991) esneklik, maliyet

Skandia Isletme Navigatorii SBS:Edvinson ve 1991 Finansal,miisteri, insan, siire¢ ve yenilik ve

Malone 1997) gelismeye odaklanma

Balanced Scorecard (BSC: Kaplan ve Norton 1992) 1992 Finansal, miisteri, i¢sel siire¢ler ve 6grenme
ve bilyuime perspektifi

Bilgi Temelli Olgiim Modeli (KBM:Sveiby, 1997) 1997 Olgiimiin Gic kiimesi —biiyiime ve yenilenme,
verimlilik ve durgunluk- fiziksel olmayan
varliklar igin {i¢ kategorisi, ¢alisanlarin
yetenekleri, i¢sel ve digsal yap1

Karsilagtirmali Balanced Scorecard (CBS: Kanji 1998 Paydas degeri, siireglerin miikemmelligi,

1998) organizasyonel dgrenme, paydas
memnuniyeti

Performans Prizmasi (PP:Neely ve arkadaslar 2001 Paydas memnuniyeti, stratejiler, siirecler,

2002) yetenekler, paydaslarin katkisi

Dinamik Cok Boyutlu Performans Sistemi 2003 Finansal, pazar, surreg, insan ve gelecek

(DMP:Maltz ve arkadaslari, (2003)

Kaynak: SRIMAI Suwit: Jack RADFORD ve Chris WRIGHT, (2011). “Evolutionary Paths of
Performance Measurement An Overview of its Recent Development”, International Journal of
Productivity and Performance Management, 60(7),ss.667.

Kaynak tabanli kuram, isletmelerin, kaynak yetenekleri yolu ile isletmeler arasinda
siirdiiriilebilir performans farkliliklarini agiklamaktadir. Boylece kaynak tabanli
kuram hem siirdiiriilebilir rekabet avantajinin hem de karliligin kurami olarak
gorulebilir. Kaynak tabanli kuram ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji, benzersiz iiriin
pazar stratejisi veya Urinun pazardaki marjinal rakiplerinden daha ¢ok ekonomik

deger yaratma olarak tanimlanir (Nothnagel, 2008:31).

Ayrica Isletme performansmin dlgiimiinde son zamanlarda yeni pazarlama
kaynaklarmin gelistirilip kavramsallagtirilmas: da dikkat ¢ekicidir. Bu kaynaklar,
isletme i¢in, “deger iireten kaynak” olarak tanimlanmaktadir. Srivastava, Shervani
ve Fahey’in Onerdigi bu kaynaklar iliskisel ve entellektiiel olmak {izere ikiye
ayrilirlar. D1 paydaslar ile iliskili olma ve isletme cevresi hakkinda bilgi verme
ozelliklerine sahip olan bu kaynaklar, pazar alaninda igletmeye, degerli ve taklit
edilmeyen kaynaklar gelistirmelerinde 6nemli avantajlar sunmalarinin yani sira uzun

dénemde isletmeye tstiin performans saglarlar (Clark, 2007:45-46).
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2.5.3 Kaynak Tabanh Kuram, Pazar Yénlilik ve Pazarlama Yetenekleri
Perspektifinde Performans Ol¢iimii Yazin Taramasi

Uluslararasi literatiirde kaynak tabanli kuram, pazar yonliiliik, pazarlama kaynak ve
yeteneklerinin isletme performansi iizerindeki etkilerini 6lgen birgok c¢alismanin
oldugu goriilmektedir. Yapilan calismalarda elde edilen sonuglara bakildiginda ise,

bu konularin isletme performansi iizerinde etkilerinin oldugu goriilmiistiir.

Kaynak tabanli kuram ekseninde pazar yonliiliik, pazarlama kaynak ve yeteneklerine
olan ilginin artmasi ve yapilan calismalarin 6zellikle de 2000°1li yillardan sonra
bliyiik bir artis gosterdigi goriilmektedir. Asagidaki Tablo 12°de uluslar arasi alanda

yapilan ¢alismalar ve elde edilen sonuclarin literatiir 6zeti yer almaktadir.

Tiim bu agiklamalar ekseninde yapilan bu calismada da, isletme performansini
O0lcmede kaynak tabanli kuram benimsenmis ve degerlendirmeler bu yonde
yapilmistir. Ayica isletme performansini 6lgme yontemi olarak siibjektif 6l¢tim
yontemi kullanilmigtir. Performansi 6l¢lim boyutlart; pazar payi, karlilik, satiglar ve

genel igletme performansi olmak tizere dort boyutta degerlendirilmistir.
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Tablo 12: Kaynak Tabanh Kuram, Pazar Yonlilliik ve Pazarlama Yetenekleri Perspektifinde isletme Performans Olciimii icin
Yapilan Calismalarin Yazin Taramasi

Yazar ve Yih

Cahsmanin Icerigi

Performans Olgiim Kriteri

Elde Edilen Bulgular

Narver ve Slater | Pazar yonliiliigiin isletme karliligia olan etkisini belirlemek | Rakiplere kiyasla ROA’nin siibjektif | Pozitif Iliski
(1990) icin yapilan bu ¢aligmada; 140 ticari iiriin ve ticari olmayan | degerlendirilmesi
irlin ireten isletme birimleri 6rneklem olarak segilmis ve 113
igletme birimi ile ¢aligma gerceklestirilmistir.
Esslemont ve Calismada, pazar yonli firmalarin pazar yonli olmayan | Objektif bir degerlendirme, yatirmmin | iliski Yok
Levis (1991) firmalardan daha iyi oldugu iddiasini aragtirmaktadir. Bunun | geri doniis orani (ROI) ve ROI’ deki
icnde Yeni Zelanda Pazar Arastirmast Dernegindeki 50 | degisim.
firmanin ¢alisanlann ile yiiz yiize goriisme ile c¢alisma
gerceklestirilmisgtir.
Chatterjee ve Kaynak tabanli kuram c¢ercevesinde kaynaklarin birbiri ile | 1984-1986 yillar1 arasindaki aktiflerin | Performans acisindan onemli
Wernerfelt olan iligkisi arastirilmistir. Kaynaklarin siniflandirilmasinda, | karliik oranlar1 performans Olgiimii | bulgular elde edilmistir. kaynaklarin
(1991) fiziksel kaynaklar, fiziksel olmayan kaynaklar ve finansal | olarak kullanilmistir. firmanin ~ disik  ve  yiksek
olarak belirlenmis ve kaynaklarin performans uzerindeki performans elde etmesinde onemli
etkileri incelenmistir olduklari ortaya ¢ikmugtir.
Ruekert (1992) Bu caligmada stratejik is birimi diizeyinde bir orgiitiin | Ust diizey sirketler ile ROI Pozitif liski

stratejik perspektifi ve orgltsel stregler, bireysel tutum ve
uzun vadede finansal performans ile pazar yonelimli olma
derecesi arasindaki iligki incelenmektedir.

Despande ve

Japonyada Tokyo Nikkei, borsasinda islem goren kamuya ait

Karliligin stibjektif degerlendirilmesi,

Siibjektif olglim icin pozitif iliski

arkadaglari isletmelerden  rastgele secilen 50 isletme ile  kisisel | biiyliklik, biiyiikk rakiplere kiyasla | ancak objektif 6l¢iim degil
(1993) goriismeler yapilarak gerceklestirilmistir. Bu c¢alismada, | pazar pay: ve biiylime
isletme  kiiltiiri, misteri yonliilik, yenilik isletme
performansi arasinda dortlii iligki aragtirtlmistir.
Jaworski ve Bu caligma; bazi orgiitler neden daha fazla pazar yonlidiir, | Sibjektif 6lcim ve genel performans Pozitif liski
Kohli (1993) pazar yonliiliik ¢alisanlar ve isletme performansini ne kadar

etkiler ve bir pazar yonlilik ve isletme performansi
arasindaki baglanti ¢evresel igerige baglimidir?. Bu sorulari
cevaplamak {lizere yapilan c¢alismada pozitif iliskiler elde
edilmigtir.
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Slater ve Narver

Calismada Miles ve Snow’un strateji tiirleri ile pazar

Rakiplere gore satig biiylimesi ve

Satig biyiimesi ile pozitif iliski

(1993) yonliillik ve performans arasindaki iligkiler incelenmistir. | aktiflerin getirisinin stibjektif | ancak karlilik yok
Orneklem olarak yiiksek cesitlilikteki orman diriinleri | degerlendirilmesi
isletmelerinden 140, stratejik is biriminden 371 anket geri
donerek aragtirma gergeklestirilmigtir.
Diamantopoulos | Ingiltere’deki bilgisayar ve demir celik endiistrisindeki | Endiistri ortalamasi ile kiyaslandiginda | Pozitif Tligki
ve Hart (1993) isletmelerin pazar yonliiligii ve bunun isletme performansi | satig bilylimesi ve ortalama kar marji
iizerindeki etkileri aragtirilmstir.
Deng ve Dart Calismada ,literatiiriinde en sik kullanilan terimler pazarlama | Finansal performans, likidite, satis | Pozitif Tliski
(1994) kavramui ve pazar yonliiliiktiir. Pazarlama literatiiriine elestirel | hacmi de dahil olmak Uzere stbjektif
bir yaklasimla ve Kanada 248 firma ile ampirik bir ¢alisma | degerlendirme.
gergeklestirmistir. Pazar yoneliminin 4 bileseni ile (misteri
yonliiliik, rakip yonliiliik, fonksiyonlar arasi koordinasyon ve
karlilik yonliiliik) ¢oklu faktdr, ¢ok Olgekli enstriimanlarla
gelecek caligmalara temel saglamaktadir.
Slater ve Narver | Bu calismada rekabetci cevre ortaminin pazar yonlilik ve | Rakiplere gére ROA’nin  siibjektif | Pozitif Iliski

(1994a)

isletme performansi arasindaki  ilimlastirict etkisi olup
olmadigin1 aragtirmiglardir. Bunun ig¢in, 81 orman iiriinleri
isletmesinin stratejik is birimleri ve 36 g¢esitli iiretim
isletmesinin stratejik i birimleri Fortune 500 buyik endustri
isletmeleri i¢inden se¢ilmistir. Toplamda 117 isletmeden 107
igletme aragtirmaya katilmigtir.

degerlendirilmesi

Greenly (1995)

Pazar yonliliik ve sirket performansi arasindaki iliskiyi
aragtiran bu ¢alismada, ABD’de gelistirilen ve rafine edilen
bu yaklasim kiigiik degisikliklerle Ingiltere is kiiltiirii ile
uyumlu hale getirilerek anket olusturulmustur. Arastirmaya
katilan sirketler Dun ve Bradstreet veri tabanindan
cekilmistir. 1000  sirket midiirline/CEO  bir  anket
gonderilmigtir. 280 anket geri donmistiir ancak 240 anket
gegerli olarak kullanilmigtir.

ROI'nin  siibjektif degerlendirilmesi,
yeni iiriin bagarisi ve satig bityiimesi

Rekabet gevresine bagli olarak Iliski
pozitif ya da negatif olabilir

Au ve Tse (1995)

Hizmet sektoriinde pazar yonliiliik ve sirket performansi
Hong Kong ve Yeni Zelanda da otel endustrisinde
kargilagtirmali bir analiz yapilmistir. Bunun ig¢in, Hong
Kong’da 69 otel ve Yeni Zelanda 250 otel ve motelde
caligma gergeklestirilmigtir.

Otel doluluk oranlar1

Zayif Iliski

Pelham ve
Wilson (1996)

Bu c¢alismada, pazar yonliiliigiin goreceli olarak kiigiik
isletmelerde performansa olan etkisi incelenmistir. Bunun i¢inde
diger etkileyen unsurlar Xkarsilagtirilarak birlestirilmis bir
modelle boylamsal veri kullanilmigtir. Calismada nedensel
iligkiler pazar gevresi, kiigiik firma yapisi ve kiigiik firma strateji
arasindaki iligkiler incelenmistir.

Is pozisyonundaki beklentilerin

stibjektif degerlendirilmesi

Pozitif Tliski
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Pitt ve Pazar yonlulik ve isletme performansini 6l¢en bu ¢aligmada, | Sermaye karliliginin siibjektif | Pozitif iliski
arkadaslari 1.6rneklemde son ii¢ yil iginde ¢alisan sayisinin biiylikligiine | degerlendirilmesi ve satis bilylimesi
(1996) gore en biiyiik Ingiltere merkezli hizmet firmalarma 1000

anket gonderilmistir. Toplamda 161 kullanilabilir anket

almmuistir. Daha sonra 2. 6rneklemde hiikiimet kaynaklarinin

kayitlar1 kullanilarak Matla’da farkli tip ve biiyiikliikteki

firmalarin 200 pazarlama yoneticileri veya pazarlamadan

sorumlu kisilerle yapilmistir. 336 Malta firmasi rastgele

secilmis olup 193 kullanilabilir anketle ¢caligma yapilmigtir.
Slater ve Narver | Bu calismada, pazar yonliilik isletme biiyiikliigi ve | Rakiplere gdre ROA’nm subjektif | Pozitif Tligki
(1996) performans arasinda bir iligkinin varlig1 aragtirilmistir. Bunun | degerlendirilmesi, satig biiylimesi ve

yaninda, pazar yonliilik ve triin yeniligi, pazar yonliiliik ve | yeni Urlin basarist.

stratejik hedefler ve pazar yonlulik ve temel stratejik

avantajlar arasindaki ilisikler de arastirilmistir. Isletmelerin

baskan1 veya genel yoneticileri segilmistir. 977 isletmeden

228 kullanilabilir anket geri doniisiimii yapilarak g¢aligma

gerceklestirilmistir.
Balakrishnan Yapilan cgaligmada, takim tezgahi sektoriindeki isletmelerde | Goreceli karlihigin siibjektif | Pozitif iliski
(1996) isletme performans: {lizerinde miisteri ve rekabet yonliiliiglin | degerlendirilmesi, karlilik ile

etkileri aragtinlmistir. Toplamda 139 iiretim isletmesinde | memnuniyet, miisteri tutma ve tekrar ig

calisma gergeklestirilmistir.
Avlontis ve Yunanistan’daki endiistriyel ve tiiketici Griinleri iireten 444 | Karliligin siibjektif degerlendirilmesi, | Pozitif Iligki
Goundaries iiretim isletmesinde pazar yonliiliigiin isletme performansma | ciro, ROI ve Pazar pay1
(1997) olan etkileri incelenmistir.
Deshpande ve Bu calismada, pazar yonliilik icin gelistirilen Olgeklerin | Satig biiyiimesinin siibjektif | Pozitif Tliski
Farley (1998) biitiinciil bir yaklagimla ti¢ ayr1 gruba yeniden test edilmistir. | degerlendirilmesi, = miisteri  tutma,

27 Avrupa ve ABD girketinde 82 ydnetici lizerinde yapilmig | yatirim getirisi, satis hasilatt

ve her li¢ Olgegin gecerli ve giivenilir oldugu goriilmiistiir.

Performans oOlglimleri ile korelasyon agisindan birbirine

benzer oldugu goriilmiistiir.
Han ve Calismada, pazar yonliiliigiin iic bileseni olan (miisteri | Finansal Performans, net gelir artis1 ve | Pozitif iliski
arkadaslari yonliiliik, rakip yonliilik ve birimler arasi koordinasyon) | aktif karlilik
(1998) teknik yenilik ve yonetimsel yenilik Gzerindeki etkisi ve

bunlarin  oOrgiitsel ~ performans  lizerindeki  etkileri
incelenmistir. teknik yenilik ve yonetimsel yenilik arabulucu
olarak degerlendirilmistir. Arastirmanin uygulama devlet
bankacilig listesinden rastgele ¢ekilen 225 banka érneklemi
olusturmaktadir. Toplamda 134 bankadan gerekli anket
doniisiimii saglanmis ve ¢aligma gerceklestirilmistir.
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Tse (1998) Caligmanin temel sorusu, bir saticinin pazar yonelimli olmasmin | Dis organizasyonlar tarafindan saglanan | iliski Yok
Hong Kong emlak gelistiricileri i¢in gerekli olmadigi iddia | finansal veriler
edilmistir. Bunu ampirik olarak test etmek i¢in de, Hong
Kong’daki biiyiik emlak sirketleri orneklemi iizerinde pazar
yonliiliik ve igletme performans test edilmistir.
Daves (2000) Pazar yonliiliik ve isletme karliligmi &lgen ¢alismanin verileri | Pazar payr bilylime orani, karlilik orani, | Degiskenlerle kismi iliski, Satict

1997 ve 1998 yillar1 arasinda toplanmustir. Toplamda 175
isletmenin katilimi istenmistir. 1997 de 123 isletme katilmigtir.
1998 de 93 isletme yeniden caligmaya katilmustir. Ornekelme
cevresi Giiney Avustralyada bulunan isletmeler alinmistir. Bu
ornekleme gevresi endiistrideki tiim biiyiikliigii ve genisligi olan
isletmeleri ve iletisim bilgilerini igerir.

goreceli biiylime, alici ve satici giici,
gbreceli  maliyet {Gzerine sibjektif
degerlendirme.

giicii ile iligki var ancak negatif,
goreceli biiylime ile pozitif iligki,
digerleri ile iliski yok.

Akimova (2000)

Yapilan bu ¢alismada, Ukraynali 221 isletmenin yoneticisi ile

Yatirmmun ve karliligin geri doniisiimii,

Pozitif iligki, karlik ve nakit

yapilan kisisel goriismelerde pazar yonelimi ve rekabetci | satis giicii, pazar biiylimesi ve nakit akist | akisinda
gelismislik diizeyini arastirmak i¢in veri saglanmistir. Rekabetci | tizerine siibjektif degerlendirme.
is ortamindaki degisikliklere orgiitsel adaptasyon degiskenleri
kullanilarak ¢ok boyutlu bir kavram olarak olg¢iiliir. Elde edilen
sonuca gore, bir gecis ekonomisinde calkantili ortamda bir
firmanin rekabet diizeyi pazar yoneliminin gelismislik diizeyi ile
iligkili oldugu goriilmiistiir.
Harison-Walker Amerika’da iki endustri kolunda, otel/motel konaklama | Pazar payi, toplam satis hasilaty, satislarin | fliski Yok
(2001) isletmeleri ve icki sanayindeki isletmelerin pazar yonlilik | artigi, genel karlilik, yatirimlarin geri
(miisteri ve rakip yonliiliik) isletme performansi iizerindeki | doniisii, yeni {irlin basarisi, miisteri elde
etkileri incelenmistir. etme ve miisterinin {stiin Griin algist
iizerine siibjektif bir degerlendirme
Pulendran ve Bu calisma pazarlama planlamasi, pazar yonliliik ve isletme | Genel performans Uzerine slbjektif | Pozitif iligki
arkadaglar1 (2003) | performansi arasindaki iliskiyi aragtirmaktadir. Avustralya’daki | performans
¢oklu endustrilere posta yolu ile gdnderilen anketlerle
yapilmigtir. Orneklem cevresini 505 sirket olusturmustur.
Toplam157 anket geri donmiis ancak 68 anket ¢esitli nedenlerle
kullanilmustir. 37 sirket anketi doldurmayi reddedilmis. 31
ankette yeterli veri saglanamamugtir. Calisma 89 sirketin katilimi
ile gerceklestirilmigtir.
Moore ve Pazarlama yetenekleri ve firma performans: arasindaki iligki | Siibjektif performans olgiim yaklasimu | Pazarlama yetenekleri ile firma
Fairhurst (2003) ABD’deki ayakkabi sektoriinde 60 anket iizerinden test | kullanilmigtir. Yatirimlarin geri | performans1 arasinda sadece iki
edilmigtir. doniisiimii, ~aktiflerin  karlihifi, genel | boyutta (tutundurma yetenekleri ve
karliik, 3yl Onceki toplam satis | jmaj farklilasma yetenegi) pozitif

biiylimesinin genel durumu, genel isletme
performansi, verimlilik maliyet kontrolii
ve satislarin orani.

iliskiler elde edilmistir.
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Weerawardena
(2003)

Siirdiiriilebilir rekabet avantajina odaklanarak ayirt edici
yeteneklerin rekabet avantaji saglamadaki rolii incelenmistir.
Kaynak tabanli kuram bakis agisi ile yetenek temelli teori ile
kaynak ve yetenekler incelenmistir. Girisimciligin siddeti,
pazarlama yetenekleri, organizasyonel yenilik ve strdirilebilir
rekabet avantaji kuramsal olarak incelenmistir. 1.272 iiretim
firmas1 listesinden. ki alt endiistri grubu secilmistir. Makine ve
araglar1 treten ve metal iriin {ireten endiistri firmalarindan
rastgele secgilen 200 firmadan 326 anket iizerinden arastirma
yapilmustir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada
objektif Olgim yontemi kullanilmustir.
Yeni pazarlara giris, pazar payinda artig,
yatirimlarin geri doniis oran, endiistrideki
briit karlilik ortalamasi ve firmanin
yenilik strecleri.

Stirdiiriilebilir rekabet avantajini iceren

objektif  performans  6lguleri ile
pazarlama yetenekleri, girisimciligin
siddeti, organizasyonel yenilik ve

stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda
pozitif iliskiler tespit edilmistir. Ayrica
organizasyonel  yenilik ile  de
stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda
pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Tsai ve Shih
(2004)

Firmalarin bilgi temelli bakis acisiyla, firma kaynaklarmin
ekonomik deger yaratmasi ve siirdiirmesi 6nemli bir avantajdir.
Yeteneklerin kombinasyonu da bilgi temelli fiziksel veya fiziksel
olmayan kaynaklardir. Kaynak tabanli kuram bakis agist ile ve
Day (1994) de yaptigi smiflandirmaya bagli olarak pazarlama
yetenekleri incelenmistir. Tayvan da ki, tiiketici {iriinleri {ireten
ve hizmet saglayan Dbiyik firmalarin 487 pazarlama
yoneticilerine mail yoluyla gonderilen anketlerden toplamda 110
geri doniisii saglanmustir.

Subjektif performans 6lcim yontemi
kullanilmigtir. Biiylime, karlilik, miisteri
memnuniyeti ve uyarlanabilirlik.

Pazarlama yetenekleri ve isletme
performans: arasinda pozitif iligki.
Pazarlama bilgi yonetimi ile pazarlama
yetenekleri arasinda pozitif bir iligki
varken, pazarlama bilgi yonetimi ile
isletme performansi arasinda bir iliski
mevcut degildir.

Sittimalakorn ve
Hart (2004)

Calismada pazar yonliiliik ve kalite yonliiliigii karsilastirmali
sonuglarini ortaya koymak amaglanmistir. Pazar yonlilik ve
kalite yonliliigiin isletme performanst {izerindeki etkisi
Tayland’daki 1487 iiretim isletmesine anket yOntemi
kullanilarak test edilmistir. Toplamda 282 anketle ¢alisma
gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuglara gore, pazar yonlilik,
kalite yonlulik ve rekabetgi ustiinlik arasinda pozitif bir iligki
goriilmils ayrica rekabetci istiinlik ile isletme performans
arasinda pozitif bir iligki varken pazar yonlilik ve isletme
performans: arasinda bir iligki ortaya ¢ikmamustir.

Satis gilicli, pazar biiylimesi ve marka
imaji, ROI'nin stibjektif
degerlendirilmesi

Tliski yok

Hooley ve
arkadaglar1 (2005)

Kaynak tabanli kuram ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji bakis
acistyla pazar tabanli kaynaklarin  performansa etkisi
incelenmistir. Bu ¢alismada, pazar tabanli kaynaklar, pazar
yonliliik ve performans iligkisi test edilmistir. Arastirma ¢esitli
sektorlerden olusan (tiiketici tiriinleri iireten,tiiketici hizmetleri,
isletme triinleri, bilgisayar {irlinleri iireten ve isletme hizmetleri)
kiiciik, orta boy ve bilyiik isletmeleri icermektedir. Toplamda
485 gegerli anket lizerinden arastirma yapilmustir.

Objektif performans: 6l¢gmek igin, kar
marji ve yatirimlarin donisi  ayrica
stibjektif performansi 6lgmek igin de,
satis giicii, pazar bilylimesi ve miisteri
performansi da, miisteri sadakati, miisteri
memnuniyeti, miisteri sadakatinin
rakipler ile kiyaslanmasi ile dl¢iilmiistiir.

Pazar yonlilik ve pazar tabanh
kaynaklar arasinda pozitif iligkiler. Pazar
yetenekleri ve pazar tabanli kaynaklar
arasinda pozitif iliski. Pazar tabanl
kaynaklar ~ve misteri performansi
arasinda pozitif iliskiler. Pazar tabanl
kaynaklar ile pazar performansi arasinda
kismi pozitif iligkiler tespit edilmistir.
Son olarak da miisteri performansi, pazar
performans:1 ve finansal performans
arasinda pozitif iliskiler tespit edilmistir.
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Desarbo ve
arkadaslari

(2005)

Strateji turleri ile pazarlama yetenekleri (stratejik yetenekler)
ve cevresel belirsizlik ve firma performans: arasindaki iliski
test edilmistir. Bu ¢alismada kullanilan pazarlama yetenekleri
siiflandirmasi Day (1994) ve Conant, Mokwa ve
Varadarajan’in (1990) yaptig1 smiflandirma temel alinmigtir.
Calismada ¢ tlkedeki (Cin, Japonya, ABD) toplam 709
firmada gergeklestirilmistir.

Performans 6l¢iim degiskenleri olarak
da, karlilk, yatirimlarin geri doniis
orani, varliklarin geri doniis orani, satig
blyumesi, goreceli pazar blylimesi,
genel performans ve genel misteriyi
elde tutma degiskenleriyle dl¢tilmustiir.

Strateji  tarleri  ile  pazarlama
yetenekleri  (stratejik  yetenekler)
arasinda gii¢lii pozitif iliskiler vardir.
Strateji tiirleri ile firma performansi
arasinda kismi olarak pozitif iligki
var ancak degiskenler arasinda
negatif iligkiler de tespit edilmistir.

Desarbo ve

arkadaslari
(2006)

Strateji tiirleri ve kaynak tabanli kuram ekseninde pazarlama
yetenekleri ve performans arasindaki iliski test edilmistir.
Yine Day (1994) ve Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990)
yaptigi smiflandirma temel alinmistir. Amerika’daki 216
sirketler izerinden aragtirma gerceklestirilmistir.

Performans ol¢lim degiskenleri olarak
da, karhilik, yatinmlarmn geri doniis
orani, varliklarin geri doniis orani, satig
blyumesi, goreceli pazar blylmesi,
genel performans ve genel miisteriyi
elde tutma degiskenleriyle dl¢tilmustiir.

Pazarlama yetenekleri ve performans
arasinda  giicli  iligkiler tespit
edilmistir. ~ Strateji  tlirleri  ve
pazarlama yetenekleri arasinda kismi
olarak gucli iligkiler olmasina
ragmen dsiik iliskilerde mevcuttur.

Heiner (2007)

Kaynak tabanli kuram bakis acisiyla firmanin kaynaklar
sUrdirilebilir  rekabet avantajindaki  roli incelenerek
sebekenin  pazar yonliiliigli yaklagimiyla iligkileri test
edilmistir. Kaynaklar (finansal, fiziksel, isletme ve
organizasyonun kaynaklari, becerileri ve yetenekleri ve
fiziksel olmayan kaynaklar), pazar yonliilik ve pazara giris
engelleri, pazar rekabeti, satici giicii iligkiler test edilmistir.
Almanya da ki, sebeke saglayici firmalardan elde edilen 122
anket iizerinden arastirma yapilmigtir.

Performans Olcimu olarak subjektif

yontem kullanilmigtir. Miisteri
memnuniyeti, pazar payi, karlilik,
aktiflerin karlilig1

Sebekenin  pazar yonliligi ile
kaynaklar arasinda pozitif bir iliski
vardir. Kaynaklar ve surddrulebilir

rekabet avantaji (performans)
arasinda  pozitif  ilisgki  vardir.
Sebekenin  pazar yonliiliigi  ile
sirdiiriilebilir ~ rekabet  avantaj
arasinda bir iliski tespit
edilememistir.

Kanagasabai Calismada Japonya da 176 ve Sri Lanka’daki 106 isletmede | Siibjektif ve objektif olgiim verileri. | Ulkelere gore degismekle birlikte
(2008) bu isletmeler borsaya kayith isletmelerdir. Pazar yonliiliigiin | Objektif Olciimde, satig, karlilik ve | bazen pozitif iliski bazen de iligki

isletme performansi tizerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica | diger finansal faaliyetlerin yiizdesel | yok.

calismada st yonetim, orgiitsel sistem ve bolimler arasi | 6lcimd.  Subjektif  6lgide, genel

dinamizmin pazar yonliiliik ile iliskisi de arastirilmistir. performans, isletmenin diger

isletmelere oranla karlilik orani

Morgan ve Kaynak tabanli bakis agis1 ekseninde pazar yonliiliikk, | Kullanilan performans 6l¢lim yontemi | Pazar — yonlulik ve  pazarlama
arkadaglar pazarlama yetenekleri ve firma performans: arasindaki iligki | olarak hem objektif hem de stibjektif | yeteneklerinin performans (zerinde
(2009) test edilmistir. Amerika da ki 108 firma izerinde anket | performans olciitleri kullanilmistir. | etkileri  oldufu  goriilmis.  Pazar

calismasiyla degerlendirilmistir.

Siibjektif 6l¢lim yonteminde, firma’nin
karlilig1 ve etkililigi satis ve pazar pay1
acisindan Ol¢Ulmiistiir. Objektif olgiim
degiskenleri olarak da ortalama karlilik
kullanilmigtir

yonliliigiin aktiflerin karlilig1 tizerinde
direk etkisi, pazarlama yeteneklerinin
direkt etkisi aktiflerin karliligt ve
algilanan firma performansi iizerinde
direk etkisi oldugu tespit edilmistir.
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Cruz-Ros ve Rekabet avantajinin kaynaklari ve performansi arastirmak | Objektif ve slbjektif Olcim yontemi. | Pazarlama yetenekleri ile subjektif
arkadaslari icin. Yetenek temelli bakis acisi ekseninde pazarlama | Objektif Olgiimde, 3 yil onceki genel | performans 6lgiim degiskenlerinden
(2010) yetenekleri ve performans arasindaki iliski arastirilmigtir. | satig biiylimesi, pazar payi, yatirnmlarin | paydas memnuniyeti ile pozitif
Pazarlama yetenekleri kompleks kaynaklar ve beceriler | geri doniisiimii, aktiflerin getirisi, genel | iliski vardir. Paydas memnuniyeti ile
kiimesi olarak tanimlanmustir. Ispanya’daki orta ve genis | Karlilik. Siibjektif &lciim paydas | objektif performans arasinda pozitif
hizmet firmalarinda (otel, restoran, finansal hizmet, sigorta, | memnuniyetini igeren ii¢ degisken; | iliski vardir.Ancak pazarlama
ulagim ve hastaneler) toplamda 1.044 hizmet firmasindan 152 | miisteri memnuniyeti, c¢alisanlarin | yetenekleri ile objektif performans
gecerli anket lizerinden arastirma yapilmistir. memnuniyeti, firmanin sosyal ve | arasinda iliski yoktur.
cevreye katkisinin degerlendirilmesi.
Murray ve Kaynak tabanli bakis agisi ile pazar yonluluk, pazarlama | Coklu performans 6l¢im sistemi | Pazar  yonliligin ~ performans
arkadaslari yetenekleri ve rekabet avantaji iligkileri incelenmistir. | kullanilmistir. Finansal performans, | UGzerindeki etkisi pazarlama
(2011) Cin’deki 491 ihracat firmasi tizerinden arastirma yapilmustir. | karlilik diizeyi, satig giicii ve biiylime | yeteneklerinin aracilik etkisi ile

orani. Stratejik performans, firmanin
stratejik amaclarinin elde edilmesi,
rekabetcilik ve stratejik pozisyon. Uriin
performansi, {riin yenilidi ve basari
orani ve yeni lriiniin piyasaya
sunulmasi.

giiclii iligkiler elde edilmistir. rekabet
avantajinin  performans iizerindeki
etkisi pazarlama yetenekleri aracilik
etkisi ile kismi giiclii iliskiler tespit
edilmistir.

Ngo ve O’Cass
(2012)

Pazar yonliiliikk, pazarlama kaynaklar1 ve pazarlama
yeteneklerinin performansla olan iliskisini belirlemeye
yonelik olarak yapilan g¢aligmada, kaynak tabanli kurama
bagl olarak degerlendirmeler yapilmistir. Ampirik ¢alisma
Avustalya’daki tiretim ve hizmet firmalarina yoneliktir.
Ulusal igletme veri tabmna gore segilen 1000 firmandan
toplanan 163 anket iizerinden aragtirma yapilmigtir.

Performans oOlctleri olarak subjektif
performans yontemi kullanilmis olup
kullanilan degigkenler, satis, pazar
biliyiimesi, karlilik ve genel isletme
performansidir.

Pazar yonluluk ile pazarlama
kaynaklar1 arasinda pozitif iliski
vardir. Pazar yonliiliik ile, pazarlama
yetenekleri arasinda pozitif iliski
vardir. Pazarlama kaynaklar1 ile
firma performans: arasinda pozitif
iligki vardir. Pazarlama yetenekleri
ile firma performans: arasinda pozitif
iligki vardir ayrica biitiinlestirilmis
degerler olan (pazarlama kaynaklar
X pazarlama yetenekleri) ile firma
performansi arasinda da pozitif iliski
vardir.
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Theodosiou ve
arkadaslari
(2012)

Calismada Day (1994)’de tartistig1 pazarlama yeteneklerinin
rekabet avantaji ve siiper performansindaki Kkritik roli
incelenmis olup. Kaynak tabanli kuram ekseninde
degerlendirilmistir. Ayrica Orgiitlerin  siiper performans
gelistirmelerinde etkili isletme stratejilerinin roll ve pazar
yerindeki firsatlar1 elde etmesinde kaynak ve yeteneklerinin
onemi iizerinde durulmaktadir. Bundan dolayr c¢alismada
firmanin pazar ve strateji faaliyetlerinde etkili olan stratejik
yonliliigiin performans iizerindeki etkileri de incelenmistir.
Uygulama kisminda ise Yunanistan’daki bes bankanin 630
subesinden 316 anket lizerinden arastirma
gerceklestirilmistir.

Subjektif performans 6l¢lim yontemi
kullanilmistir. Satis, pazar pay1, karlilik
ve miisteri memnuniyeti
degerlendirilmigtir.

Pazarlama yetenekleri ve bolim
performans1 arasinda pozitif iliski
tespit edilmistir.

Lin ve Wu
(2014)

Kaynak tabanli kuram gergevesi ile dinamik yeteneklerin rolii
arastinlmistir. Farkli kaynaklar, farkli dinamik yetenekler ve
firma performansi arasindaki iligki arastirilmigtir. Firmanin
degerli, nadir, taklit edilemeyen kaynaklari ve
degistirilemeyen  kaynaklari1 (VRIN), ile non-VRIN
(firmanin sermayesi ve ger¢ek durumu) iliskisi aragtirilmistir.
Taiwaan’daki, Common Wealth Magazine tarafindan
belirlenen ilk 1000 sirketten 157 gecerli anket {izerinden
aragtirma yapilmigtir.

performans 6lglimi
kullanilmistir.  Aktiflerin =~ karlhilig,
satiglarin geri donlistimi, 0z
kaynaklarin karliligi ve satiglardaki
biiyiime orani. Bu g¢aligmada aktiflerin
karlilig performans 6lglimii
kullanilmugtir.

Objektif

VRIN kaynaklar ve dinamik
yetenekler arasinda pozitif iliski
varken, non-VRIN kaynaklar ve
yetenekler arasinda iliski yoktur.
VRIN kaynaklar ile performansi
etkilerken, non-VRIN kaynaklar
performanst  Onemsiz  derecede
etkilemistir. VRIN kaynaklar ile
performans arasinda pozitif bir etki
belirlenmigtir.

Yu ve arkadaslar1
(2014)

Kaynak tabanli bakis agisiyla, pazarlama yetenekleri,
islemsel yetenekler ve finansal performans arasinda ki iligki
aragtirllmigtir. Kaynak tabanli kuram, orgiitiin kaynak ve
yetenekleri siiper finansal performans saglar. Ingiltere de ki,
perakende sektoriinde 314 firmadan 186 perakende firmasi
lizerinden aragtirma yapilmigtir.

Objektif performans 6lgtim, aktiflerin
karlilig, kullanilan sermayenin
doniigtimii  olarak degerlendirilmistir.
Kontrol degerleri de, firmanin yas1 ve
yiyecek sektori ve yiyecek sektori
olmayan firma.

Pazarlama yetenekleri ile iglemsel
yetenekler arasinda pozitif iliski
vardir.  Islemsel yetenekler ile
finansal performans arasinda pozitif
iligki varken, pazarlama yetenekleri
ile finansal performans arasinda
iligki yoktur.

Kaynak: KANAGASABAI Kajendrai (2008). ““Market Orientation and Company Performance”, 44(4), (Jan), http://hdl.handle.net/10959/666,

GLIM
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3.BOLUM

TURKIYE IMALAT ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

3.1 Tiirkiye imalat isetmelerinin Genel Durumu

Tirkiye’de 1970 yilindan itibaren Tirk imalat sanayisinin ekonomi ig¢indeki payi
katma deger acisindan yiikselmektedir. Bu agidan imalat sanayinin iirettigi katma
deger rakamlar1 incelendiginde 1980 sonrast uygulanan politikalar neticesinde
Ozellikle son 25 yilda Tiirkiye’de imalat sanayi sektorii dikkate deger bir ilerleme
kaydetmistir. Ancak rekabet giicii Kore ve Cin gibi rakip iilkelerle kiyaslandiginda
iilke halen sektorde geride kalmaktadir. Ayrica hizla AB’deki rekabet giiclinii
artirmak isteyen ve AB pazarindaki Polonya ve Cek Cumhuriyeti’nin sergiledigi

performansa nazaran yine rakiplerinin gerisindedir (Esiz ve Ozdemir, 2013:286).

1990 sonrasinda diinya ekonomisinde derinlesen entegrasyon egilimi uluslararasi
piyasalarda onemli bir yeri olan ya da bu piyasalarda yer edinmeye calisan biitiin
tilkeleri sanayi politikalarint gézden gecirmeye zorlamaktadir. Gelismelerde olan
iilkelerin rekabet giicleri ise, zaten daha Onceden goreli bir varlik gdsterebildikleri
diinya pazarlarinda gelismis {iilkelere gore daha fazla zorlanmaktadir. Gelismekte
olan iilkeler grubuna giren Tirkiye, sanayilesme bakimindan onemli bir giice,
tecribeye ve potansiyele sahiptir. Ancak, Turkiye imalat sanayinin dunya
pazarlarindaki gelismelere nasil uyum gosterecegi konusunda bir belirsizlik vardir.
Stiphesiz bu belirsizlik sadece Tiirkiye imalat sanayini ilgilendiren bir durum

degildir. Uluslararas1 konjonktiir ve belirsizligi biitiin iilkelerin 6niine koymaktadir.

Imalat sanayisinin ekonomi igindeki yeri, bir iilkenin gelisme siirecinde en temel
gostergedir. “imalat sektorii hizli verimlilik biliylimesi, dinamik artan Olgege getiri,
hizli teknolojik degisme ve bircok dinamik digsalliklar ile “biiyliimenin motoru”
Ozelliklerini sergiler. 1970-2006 yillar1 Tiirkiye’nin ekonomi tarihi agisindan
calkantilarin yasandigi ve 6nemli degisimlerin gergeklestigi bir donemdir. 1970’11
yillarin ikinci yarisinda 6nemli bir yapisal krize gidilmesi sonucu 1980’li yillarda

ticaret finansal liberallesmenin yani sira ikameci sanayilesme stratejisi terk edilmis,

113



1990’1 yillardan itibaren ise kisa siireli ancak ekonomiyi derinden sarsan krizler

ortaya ¢ikmistir (Dogruel ve Dogruel 2008:35-63).

Tirkiye’de imalat sanayinin yapisinda goriilen degisim, ekonomik gelismeye paralel
bir seyir izlemektedir. Ekonomik gelisme ile birlikte, tiiketim esnekligi yiiksek olan
mallart lireten imalat sanayi dallarinin daha hizli gelisme gosterdigi goriilmektedir
(Karluk, 1996:219). Katma deger, isttihdam ve ihracat bakimindan 1970 yilindan bu
yana Tiirk imalat sanayinin ekonomi i¢indeki paymin yiikseldigi goriilmektedir.
Tiirkiye’de imalat sanayi 1968’de (1995 sabit fiyatlartyla) 6 milyar Dolar civarinda
katma deger iiretirken, 2000°de bu deger 39 milyar Dolara ¢ikmistir. Bu donemde
%S5,7 olarak gergeklesen ortalama yillik biiyiime oran1 énemli bir biiylime oranidir
(Ayas ve Cestepe, 2010:264). Tiirkiye imalat sanayinin dis ticaretteki pay1 asagidaki
Tablo 13’de gosterilmektedir.
Tablo 13: imalat Sanayi [hracat1 (2009-2012) (ISIC Rev3 simflamasi, Milyon TL)

ISIC Ad1 ihracat % ihracat % ihracat % ihracat %
2009 2010 2011 2012
27 Ana Metal Sanayi 238 15 21,7 13 28,7 13 52,4 19
34 Motorlu kara tasit1 ve romorklar 19,9 13 22,3 13 28,6 13 29,3 11
17 Tekstil Grtinleri 14,8 9 16,4 10 21,7 10 239 9
18 Giyim Esyast 14,9 9 15,9 9 19,5 9 215 8
29 Baska yerde siniflandirilmamis mak. ve Teg 12,5 8 13,6 8 18,8 8 21,3 8
15 Gida tirtinleri ve igecek 9,2 6 10,1 6 15,0 7 17,1 6
24 Kimyasal madde ve riinler 6,6 4 8,6 5 11,3 5 13,2 5
23 Kok komiirii, rafine edilmis petrol iriinleri ve 5,6 4 6,3 4 10,3 5 12,9 5
niikleer enerji
28 Metal esya san. (makine ve tech.haric) 6,9 4 75 4 10,5 5 11.9 4
25 Plastik ve kaucuk drtnleri 6,2 4 7,3 4 10,5 5 11,6 4
31 Baska yerde smiflandirilmams elektrikli makine 6,3 4 7,3 4 9,9 4 10,5 4
ve cihazlar
36 Mobilya ve bagka yerde smiflandirilmamus diger | 4,3 3 4.9 3 6,8 3 8,9 3
Urdinler
26 Metalik olmayan diger mineral iiriinler 5,8 4 6,0 4 6,78 3 7,4 3
32 Radyo, televizyon, haberlesme teghizati ve cihazlar 2,9 2 2,9 2 3,6 2 4,5 2
35 Diger ulagim araglari 3,7 2 2,5 1 33 1 3,2 1
21 Kagit ve kagit tirtinleri 15 1 1,8 1 2,4 1 2,9 1
19 Dabaklanmis deri, bavul, el ¢antasi, saraciye ve 0,8 0 0,9 1 1,3 1 16 1
ayakkab1
20 Agag ve mantar Urtinleri (mobilya harig); hasir vb. | 0,8 0 0,9 1 1,1 0 1,2 0
oriilerek yapilan maddeler
33 Tibbi alet, hassas, optik aletler ve saat 0,6 0 0,6 0 0,8 0 11 0
16 Tutin drdnleri 0,4 0 0,4 0 0,5 0 0,7 0
22 Basim ve yayim; plak, kaset vb. 0,2 0 0,2 0 0,3 0 0,3 0
30 Biiro, muhasebe ve bilgi isleme makinalar: 0,26 0 0,2 0 0,2 0 0,3 0
imalat Sanayi Toplam ihracat 148 92 158,7 93 211 95 258 94
Toplam 158 100 171 100 227 100 274 100

Kaynak: TUIK, http://tuikapp.tuik.gov.tr (30.09.2013).
Yukaridaki Tablo 13°de 2009-2012 yillar1 arasinda alt sektorlerle beraber imalat

sanayinin ihracat rakamlar ile alt sektorlerin imalat sanayinin toplam dis ticaretteki

yeri yiizde olarak verilmektedir. 2012 yilinda ana metal sanayi (%19), motorlu kara
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tagit1 ve romorklar (%11), tekstil iiriinleri (%9), giyim esyasi (%8), gida iiriinleri ve
icecek (%6) imalat sektorleri  toplam ihracatin yarisindan fazlasinin (%53)

gerceklestigi en dnemli alt sektdrdiir (Essiz ve Ozdemir, 2013:289).

Uretim endeksi agisindan bakildiginda ise, 10 yil iginde %36’lik bir artis gosterdigi
ve 1997=100 bazli endeksin ortalama degerinin de 109,5 civarinda gergeklestigi, en
diisiik degerine ulastig1 2001 yilindan itibaren (92,4) siirekli artig gostererek 2006 yili
itibariyle 136,42’ye ulagmustir. Imalat sanayindeki kapasite kullanim oranm1 %77
civarinda gergeklestigi ve 2001 yilindan itibaren kapasite kullanim orani serisi artma

egilimindedir (Kii¢likkiremitci, 2007:3).

Imalat sanayinde 2003-2008 ddneminde iicretli calisan sayis1 %34’iik bir artis
gostermisken, iiretim degeri ayni donemde (2008 sabit fiyatlar ile ) %57 artmistir.
Katma deger artisi ise %?23’de kalmistir. Bunun bir sonucu olarak 2003-2008
doneminde imalat sanayi katma deger oran1 22 (5.4 puan) gerilemistir. Cari USD
degerleriyle 2005-2010 doneminde ihracat %54, ithalat ise %57 artis gostererek,
imalat sanayinin ihracatinin ithalati karsilama orani 2 puan gerileme gostermistir.
Kapasite kullanim orani 2005 yilinda %80,3 iken bu oran 2010 yilinda %72,5
diizeyinde gergeklesmis ve degisim orani %-107dur (Kuglkkiremitgi, 2012:3-5).
Asagidaki Tablo 14’de ise Tirkiye imalat sanayi sektorlerinin donemler itibariyle

genel performans siralamalar1 gosterilmektedir.
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Tablo 14: Sektorlerin Yillar ve Dénem itibariyle Genel Performans Siralamalari

NACE Kod | Sektor 2006 2007 2008 2009 2010 Dénem | imalat Sanayi | Teknolojik
Icindeki Pay1 | Yogunlugu
*) Diisiik-Orta-

Yiksek

31 Elektrikli Makine ve Cihazlar 1 1 5 14 3 1 3.8 Orta-Yksek

20 Agac ve Mantar Uriinleri 2 5 3 12 4 2 14 Diisiik

16 Tltln 4 11 2 1 19 3 1.1 Diisiik

28 Metal Esya 5 4 9 16 9 4 5.2 Orta-Diisiik

15 Gida ve Igecek 19 8 1 2 11 5 11.7 Diisiik

25 Plastik ve Kauguk Uriinler 16 7 11 9 5 6 5.2 Orta-Diisiik

34 Motorlu Kara Tasiti, romork vb. 10 2 16 22 1 7 8.4 Orta-Yuksek

27 Ana Metal 3 10 13 18 12 8 12.0 Orta-Diisiik

36 Mobilya ve diger iirlinler 9 6 7 13 14 9 3.0 Diisiik

26 Mineral Uriinler 14 15 8 10 7 10 7.8 Orta-Diisiik

33 Tibbi, hassas ve optik aletler ve saat 15 12 6 4 17 11 0.7 Orta-Tiksek

29 Makine ve Techizat 8 16 15 15 8 12 8.0 Orta-Yuksek

19 Deri Uriinleri 7 20 20 11 2 13 0.8 Diisiik

24 Kimyasal madde rtinleri 11 18 12 5 15 14 6.7 Orta-Yuiksek

17 Tekstil 17 19 19 6 6 15 8.7 Diisiik

21 Kagit ve kagit iiriinleri 18 14 10 8 13 16 1.6 Diisiik

35 Diger ulagim araglari 6 3 4 19 22 17 2.4 Orta-Yuksek

23 Petrol Urunleri 12 17 14 20 10 18 2.3 Orta-Diisiik

22 Basim ve yayim 21 13 17 3 21 19 1.9 Diisiik

18 Konfeksiyon ve kiirk igleme 20 9 21 7 16 20 6.0 Diisiik

30 Biiro, muhasebe ve bilgi islem makineleri 13 21 18 21 18 21 0.1 Yiksek

32 Radyo, TV. Vb. cihazlar 22 22 22 17 20 22 1.2 Yiksek

(*): 2008 y1l1 TUIK Genel Sanayi Isyeri Sayimi sonuglarina gore, imalat Sanayi katma degeri igindeki sektor paylart

Kaynak: KUCUKKIREMITCI Oktay (2012). Tiirkiye imalat Sanayinin Analizi (2005-2010 Dénemi, 22 Ana Sektor itibariyle), Tiirkiye Kalkinma Bankas1 A.S.
Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Miidiirliigii, Ya., Ankara. [icinde], “Imalat Sanayi ve Ana Sektérlerinin Performans, Yapisal ve Mekansal Ozellikleri Agisindan
Degerlendirilmesi”, s.26.
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Donemler ve donem geneli igin sektorlerin performans sirasini gosteren yukaridaki
Tablo 14°de goriilecegi gibi, ilk siray1 31kod numarali Elektrik Makine ve Cihazlar
sektorii almistir. Donem genelinde (kiiresel krizin en fazla yogunlastigi yil olan 2009
ve kriz etkilerinin goriilmeye baslandigi 2008 yil1 disinda) bu sektor ya ilk sirada ya
da st sirada yer almistir. 2008 yil1 imalat sanayi katma degeri ig¢indeki paylarina
gore, sektoriin imalat sanayi i¢inde orta siralarda yer almasi (yiizde 3.8 payla 11.
sirada), 6rnegin, ikinci sirada yer alan 20 kod numarali Aga¢ ve Mantar Uriinleri
sektorii ile iiglincii sirada yer alan 16 kod numaral Tiitiin Uriinleri sektdrlerinin
imalat sanayi i¢indeki ¢ok daha diisiik goreli 6nemleri diisiiniildiigiinde, olumlu bir

gosterge sayilmalidir.

Ikinci sirada yer alan 20 kod numarali Aga¢ ve Mantar Uriinleri sektdrii iiretim
endeksi ve verimlilik kriterlerinde donem genelinde ilk sirada bulunmaktadir.
Sektorel fiyat artiglarinda 22 sektor icinde 19. sirada yer almasina karsin, bilhassa
insaat ve mobilya sektoriiniin kullandig1 kereste, kontrplak ve sunta gibi iiriinlerin

tiretiminin yer aldig1 bu sektdr, genel siralamada ikinci sirada yer almaktadir.

Dikkat ¢eken sektorler iginde, 30 kod numarali Biiro, Muhasebe ve Bilgi islem
Makineleri iireten sektorle, 32 kod numarali Radyo TV ve Haberlesme Cihazlari
tireten sektordiir. Bu iki sektor de hemen hemen her donem en alt siralarda yer
alarak, en diislik performans sergileyen sektdrler olmuglardir. Tiirk imalat sanayinin
gelecek doneminde teknoloji iireterek ve/veya teknolojik bagimliligi azaltmayi
hedefleyerek, diinya ekonomisinde saglikli ve siirdiiriilebilir bir rekabetc¢i yapiya
kavugabilmesi i¢in desteklenmesinin, sektor darbogazlarinin ve sektorlerarasi iiretim
iliskilerinin irdelenmesinin gerektigini gostermektedir. Son olarak Tiirkiye’de
etkisinin goriildiigii 2008’in ikinci yaris1 ve 2009 yillar1 igin, Gida ve Igecek
sektorlinlin gosterdigi performanstir. Donem genelinde orta siralarda yer alan bu
sektor,kriz esnasinda bilhassa hane halkinin tiiketim kaliplarin1 dayanikli tiikketim
mallarindan temel tiiketim mallarina kaydirmasi neticesinde, kriz yillarinda en iyi

performans gosteren sektor olmustur (Kiitigiikkiremitgi, 2012:27).

Kiiresel pazarda yasanan hizli degisim ve gelisim Tiirkiye imalat sanayini de
etkilemekte ve sanayinin sahip oldugu benzersizlikler, ilke ve normlar imalat

sanayinin kiiresel rekabet giiciinii belirlemektedir. Yasanan yogun rekabet ortami
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Imalat sanayi isletmelerinin ayakta kalabilmesi ve etkin olabilmesi i¢in kiiresel bir
bakis acisina zorlamakta ve bunun sonucunda Turkiye imalat sanayini diinya olgekli
bir rekabet ile kars1 karsiya kalmaktadir (Durukan, 2005:273).

Turkiye imalat sanayinin guclli ve zayif yonleriyle beraber firsat ve tehditleri
acisindan incelenecek olursa; Tiirk imalat sanayinin giiglii 6zelliklerinin basinda
onemli niteliklere sahip genis bir isgiicii tabaninin var olmasi gelmektedir. Tiirk
imalat sanayi, girisimcilik kapasitesi yiiksek ve kendine glivenen yoneticilere,
egitimli iist diizey teknik personele, nitelikli ve birikimli alt ve orta kademe
uzmanlara sahiptir. KOBI'lerin varligi, orta teknoloji diizeyindeki {iriinleri
tiretebilme ve talep degisimlerine uyum saglayabilme yetenegi, hem sektorel

anlamda hem de mal yelpazesi agisindan var olan ¢esitlilik agisindan 6nemlidir.

Ote yandan Tiirkiye'nin bulundugu cografi konum ve tarihi yapisi kaynaklarin
temininde, iretilen triinlerin pazarlanmasinda ve dagitiminda 6nemli avantajlar
saglamaktadir. Ulkenin ii¢ tarafinin denizlerle ve dolayisiyla da limanlarla
cevrili olusu, sahip olunan dogal kaynaklarin zenginligi, zengin ve talep giicii
yiiksek pazarlara yakinlik jeopolitik konumun sanayiye sagladigi en Onemli
katkilar olarak goriilebilir. Tiim bu gilicli yanlarin  yam sira, Tiirkiye'nin
karsilastig1 firsatlar ve bu firsatlar1 degerlendirebilme kapasitesi de g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Iginde bulunulan AB siireci ve bu siirecte yapilan hazirhik
caligmalar1 sanayi agisindan c¢ok Onemli bir firsat olarak degerlendirilebilir.
Tirk sanayi bu giiclii yonlerini ve Oniindeki firsatlar1 degerlendirirken mevcut

zayif yonlerini ve Oniine ¢ikabilecek tehditleri de degerlendirmek zorundadir.

Tiirkiye'de 2001 krizinden sonra yasanan yapisal reform siireciyle beraber her
ne kadar makroekonomik gostergelerde iyilesme saglansa da reform siirecinin
devamliligi konusundaki belirsizlik Tiirk sanayinin rekabet giiciinii olumsuz
yonde etkilemektedir. Kayit dist ekonomi ve onun yaratmis oldugu haksiz
rekabet ortami1 Tiirkiye ekonomisini her alanda olumsuz sekilde etkiledigi gibi
Turk sanayini de oldukca kotl etkilemektedir (TEPAV, 2007:84-85). Asagidaki
Tablo 15°de Tiirkiye imalat isletmelerinin biitiinlesik  degerlendirilmesi

gosterilmektedir.
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Tablo 15: Tiirkiye imalat isletmelerinin Biitiinlesik Degerlendirilmesi

Sektorler

Ag¢iklama

Gida Uriinleri ve Igecek Imalatt

2008 y1il itibariyle sektordeki is yeri sayist 34.781 olup toplam imalat sanayi
igyeri sayisinin 10.8’ni olusturmaktadir. Gida ve igecek triinleri sanayi tiretim
degerinin buyikliigi acgisindan imalat sanayi iginde birinci sirada yer
almaktadir. kapasite kulanim oram1 %71-72 civarindadir. Gida ve igecek
uriinleri sanayi, katma degerin biiyiikliigii agisindan imalat sanayi iginde ikinci
sirada yer almaktadir. Gida ve igecek iirtinleri sektorii 2005-2010 doneminde
rekabet giicli analiz degeri imalat sanayinin {izerinde yer almaktadir.

Tiitiin Uriinleri imalat:

2008 y1ili itibariyle sektordeki is yeri sayis1 28 olup toplam imalat sanayi isyeri
sayisinin yiizbinde 9’unu olusturmaktadir. Tiitiin trtinleri imalatlarinin 2008
yili tiretim degeri 3.255 milyon TL olup imalat sanayi toplam tiretim degerinin
%0,7’sini olugturmaktadir. Tiitiin Uriinleri sektoriinde kapasite kullanim orani
%73civarinda seyretmektedir. Tiitlin triinleri sanayi yarattigi istthdam
acisindan imalat sanayi i¢inde sondan iiciincii sirada yer almaktadir.

Tekstil Uriinleri imalati

2008 yili itibariyle tekstil triinleri sektoriinde 24.056 isyeri faaliyet
gostermektedir. Tekstil iirtinleri imalatiin 2008 yili itibariyle iiretim degeri
38.261 TL olup imalat sanayi toplam tiretim degerinin %8’ini olusturmaktadir.
Kapasite kullamim orani, %77.9 dolayinda seyretmektedir. 2005-2010 dénemi
itibariyle rekabet giicli analizi 119 olup bu ortalama endeks degeri ile yiiksek
bir rekabet giiciine sahiptir.

Giyim Esyas:: Kiirkiin [slenmesi ve

Boyanmasi

Imalat sanayi i¢inde toplam calisan sayisi agisindan %14°liik pay ile birinci
siradadir. Kapasite kullanim orani imalat sanayi sektorii genelinin paralelinde,
genellikle 1-2 puan Uzerinde bir seyir izlemektedir.

Derinin Tabaklanmas: ve Islenmesi: Bavul,
El Cantasi, Saraggihk Kosum Takimi ve
Ayakkabi Imalati

2003 yilinda 6.302 igyeri faaliyet gosterirken 2005 yilinda 10.157 olmustur.
Uretim degeri 2008 yil itibariyle 3.850 milyon TL olup imalat sanayinin
retim degerinin %0.8’ini olusturmaktadir. Kapasite kullanim orani, %66
civarinda seyretmektedir. Rekabet giicii analizine gore, 2005-2010 déneminde
-32 olup bu deger ile sinirda rekabet giiciine sahiptir.

Agac ve Agag Mantari Uriinleri (Mobilya
Hari¢); Saz Saman ve  Benzeri
Malzemelerden, Oriilerek Yapilan Esyalarin
Imalat:

2008 yili itibari ile, 28.611 isyeri faaliyet gostermektedir. Sektor iiretim
degeri, imalat sanayi iiretim degerinin %]1.3 gibi ¢ok kiigiik bir kismini
olusturmaktadir. Sektor katma degerinin imalat sanayi toplam katma degeri
icindeki payr bakimindan tretim degerlerine paralel bir gorinim arz
etmektedir

Kagit Hamuru, Kagit ve Kagit Uriinleri
Imalati

2003-2008 yillar1 arasinda igyeri sayist %36.8°dir. tiretim degeri 2003-2008
yillart arasinda %114.5 oraninda artmistir. 2008 yili tiretim degeri ile imalat
sanayi icerisindeki degeri %1.71 artmustir. Kapasite kullamm orami, %81
civarinda gergeklesmistir.

Basim ve Yaymm: Plak, Kaset ve Benzeri
Kayith Medyanm Cogaltilmas1

2003 yilinda imalat sanayine ait toplam isyeri sayist iginde %3.6 bir paya
sahipken, bu pay 2008 yilinda %4.2 diizeyine ¢ikmustir. Kapasite kulanim
orani, 2010 da 2.9 puan diisiisle %70.2 olmustur. Rekabet giicii analizine gore,
sinirda bir rekabet giiciinii isaret etmektedir.

Kok Komiirii, Rafine Edilmis

Uriinleri ve Niikleer Yakit imalati

Petrol

2003 yilinda 70 isyeri faaliyet gosterirken isyeri sayist 2008 yilinda 195’e
yiikselmistir. 2009 yilinda kapasite kullanim orani, %70.5 diizeyinde oldugu
goriilmiistiir.

Kimyasal Madde ve Uriinleri Imalati

2008 yilinda 3.563 igyeri mevcuttur. Sektorde ihracatin ithalati karsilama orani
%21 olup dis ticaretin ithalat lehine gelistigini gostermektedir. Rekabet giicii
analizinde, -125 olup bu ortalama endeks degeri ile diisiik bir rekabet giiciine
sahiptir.

Plastik ve Kauguk Uriinleri imalat1

Sektor kapasite kullanim orani, hem diizey hem de degisim olarak imalat
sanayine yakin bir performans gostermektedir. 2005-2010 doneminde dis
ticaret dengesi Tiirkiye lehine gelismistir. sektoriin rekabet giici hem ortalama
olarak hem de alt sektorler itibari ile yiiksek olup yillar itibariyle bir degisim
gostermemektedir.

Metalik Olmayan Mineral

Uriinlerinin imalati

Diger

Uretim degeri ve katma deger agisindan 6nemli biiyiikliige sahip olan sektoriin
uretim degerine gore imalat sanayi sektorii ortalamasindan daha yiiksek katma
deger sagladig: anlasilmistir. Kapasite kullanim orani, %75.5 diizeyindedir.

Ana Metal Sanayi

Uretim yelpazesinde yer alan Uriinler itibariyle,imalat sanayinin Kritik
onemdeki sektorlerinden biridir. Kapasite kullanim orani 2005 -2008 yillari
arasinda %80 nin tizerindedir. Ana metal sanayi, imalat sanayi katma degeri
icerisinde %11.95’lik paya sahiptir. Rekabet giicli analizi degeri, imalat
sanayinin altindadir.

Makine ve Teghizati Harig; Fabrikasyon
Metal Uriinleri imalati

Makine ve techizati harig, fabrikasyon metal tirtinleri imalat sekt6riinde 2008
yil itibariyle 50.902 isletme faaliyet gostermektedir. Rekabet giicii analizine
gore, 2005-2010 donemi itibariyle 83 olup bu sektor endeks degerleri ile
yulksek bir rekabet giiciine sahiptir.

Bagska Yerde Siniflandinlmamis Makine ve
Teghizat Imalati

2008 yili verilerine gore, 321.652 adet isyeri bulunmaktadir. 2005-2010
donemi ortalamasi imalat sanayinde 14 iken, baska yerde smiflandirilmamis
makine ve techizat sektoriinde -24’dr.

Biiro Makineleri ve Bilgisayar imalat:

2008 yilinda sektore ait isyeri 19 olup imalat sanayi i¢indeki pay1 yiizbinde
6’dir. 2010 yilinda kapasite kullanim orani, %54.3diir. 2005-2010 yillart
arasinda rekabet giicii analizi -283’dur.
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Baska Yerde Siiflandirilmamis Elektrikli
Makine ve Cihazlarinmn imalat:

2008 yilinda 5.923 isyeri mevcuttur. Sektor imalat sanayi iginde toplam
calisan sayist %2.8’lik bir paya sahiptir. Rekabet giicii analizine gore, -9 olup
siirda bir rekabet giiciine sahiptir.

Radyo, Televizyon, Haberlesme Teghizati
ve cihazlari Imalati

Sektoriin tiretim degeri, 5.515 milyon TL olup bu rakam imalat sanayi toplam
degerinin %]1.2’sini olusturmaktadir. 2005-2010 yillar1 arasmda kapasite
kullanim orani, %77°dir. Rekabet giicii analizine gore, -27 olup bu ortalama
endeks sinirda bir rekabet giiciine sahiptir.

Tibbi Aletler; Hassas ve Optik Aletler ile
Saat Imalat

2008 yilinda ki isyeri sayisi 2.462’dir. kapasite kullanim orami, %80’ler
civarindadir. 2009 sektor ihracati  %9.2, ithalati %19.2 oraninda
gerceklesmistir. Rekabet glici analizine gore, -189 olup bu endeksle diisiik
rekabet giicline sahiptir..

Motorlu Kara Tasiti, Romork ve Yar
Romork imalati

Katma deger yarattig1 istihdam potansiyeli a¢isindan etkilesim i¢inde oldugu
demir-celik, Petro-kimya, hafif metal, tekstil, cam, elektrik-elektronik gibi
temel sanayi kollan ile ekonominin siiriikleyici sektorlerindendir. 2008 yili
itibariyle igyeri sayis1 3.776’dir. Rekabet giiciine gore, sektor sinirda olup
egilim olarak sabittir.

Diger Ulasim Araglarinin imalat:

2008 yilindaki igyeri sayisi 2.369’dur. kapasite kullanim orani, 2010 yilinda
%69’dur. Rekabet giicii analizine gore, 2010 yilinda -71 degerini almistir. Bu
degerde sinirda bir rekabet giiciine sahiptir.

Mobilya Imalats; Baska Yerde

simflandirilmamis Diger imalatlar

2008 yilinda ki igyeri sayisi, 321.652’dir. Rekabet giicii analizine gore, 2005-
2010 yillar1 arasinda 82 olup imalat sanayi skorundan (14) yiiksek
gergeklestigi goriilmektedir.

Kaynak: Tiirkiye imalat Sanayinin Analizi (2005-2010 Dénemi 22 Ana Sektor Itibariyle), (2012), Tiirkiye Kalkinma
Bankast A.S. Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Miidiirligti Yaynlari, Ankara, $5.49-1076.
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3.2 Arastirmanin Amaci, Kapsam ve Kisitlari
3.2.1 Arastirmanin Amaci

Bu calismada iilkemiz ekonomisine yon veren ve hizla biiyliyen imalat isletmelerinde
pazar tabanli yeteneklerin isletme performansmna olan etkileri incelenmeye
calisilmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda imalat isletmelerinin siirdiiriilebilir
rekabetci Ustiinliigli saglamasi i¢in bir yol haritasi olusturularak bundan sonra

yapilacak arastirmalara Oneriler sunmak hedeflenmistir.

3.2.2 Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin ana kiitlesi Ticaret ve Sanayi Bakanligindan Tirkiye imalat isletmeleri
listesine bagli olarak biiylikk ve orta boy imalat isletmeleri secilerek c¢alisma

gerceklestirilmistir.

3.2.3 Arastirmanin Kisitlar:

Arastirma iki kisit iizerinden gergeklestirilmistir: (a) Birincisi arastirmaya konu olan
imalat igletmelerinin sayisinin ¢ok olmasi nedeni ile calisma biiyiik ve orta boy
imalat isletmeleri ile sirlandirilmistir. (b) ikinci olarak zaman, fiziki ve ekonomik

kaynak yetersizligi calismanin kisit’in1 olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Metodolojisi
3.3.1 Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada gozatim yontemi kullanilmistir. Gozatim, belli bir konuda saptanmig
hipotezlere ya da sorulara bagli olarak, bir evren ya da 6rneklemi olusturan kaynak
kisilere sorular yoneltilmek suretiyle sistemli veri toplama teknigi olarak
tanimlanabilir. Gézatim yOntemi, veri toplamada en ¢ok yararlanilan yontemlerden
biridir (Balci, 2011:150; Gegez, 2007:87). Bu calismada da gbzatim yonteminin
kullanilmasimmin nedeni, bilgisayar destekli istatistiki programlarin gelismesi ve
anketlerden elde edilen verilerin bu programlar yardimiyla islenmesinin ve analiz

edilmesinin gorece kolay olmasi ve verilere hizli erisim saglanmasidir (Altunigk ve

dig.,2005:68-69).
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Anket formunda dort grup soru yer almistir. Birinci boliimdeki sorular ankete katilan
katilimcilarin ve isletmelerin 6zelliklerini belirlemeye yonelik demografik sorulardan
olusmaktadir. Formun ikinci, li¢lincii ve dordiincli boliimlerinde Liket 6lgegine gore
diizenlenmis ifadeler yer almaktadir. Likert 6l¢egi, ankete katilanlardan bir nesne, bir
tutum ya da bir davranis karsisinda kendisine sunulan ifadelere katilma veya
katilmama derecesini 6lgmek i¢in kullanilan bir 6lgek tiirlidiir. Bu 6lgek tiirii aralikl
Olclim yapilmasina imkan vermektedir. 5, 7, 9 ve 11 gibi gruplar1 olan Likert 6lgegi
kisilerin tutumlarim1 ve egilimlerini belirlemede oldukca yaygin olarak kullanilir
(Malhotra, 2007:274; Nakip, 2003:119; Altumisik ve dig., 2005:108). Anket
formunun ikinci béliimiinde yer alan pazar tabanli yetenekleri 6lgmek icin 5°li Likert
Olcegi yardimiyla olusturulmus ifadelere yer verilmistir. Bu 06lg¢ekte kullanilan
ifadeler (1=yetersiz, 2=ortalamanin alt1, 3=ortalama, 4=ortalamanin iistii, S=yiiksek)

seklinde 1°den 5’e kadar es aralikla (interval) derecelendirme yapilmistir.

Formun {igiincii boliimiinde yer alan pazar yonliiliikk ve isletme performansin1 6lgmek
icin 5’11 Likert 6l¢egi yardimiyla olusturulmus ifadelere yer verilmistir. Bu 6lcekte
kullanilan ifadeler (1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=
katiliyorum, 5=kesinlikle katiliyorum) seklinde ifadelere yer verilmistir. Formun son
boliimiinde yer alan pazar tabanli kaynaklar1 6l¢gmek i¢in de 5°li Likert olgegi
yardimiyla olusturulmus ifadelere yer verilmis ve 1’den 5’e¢ kadar es aralikla

(interval) derecelendirme yapilmistir.

3.3.2 Ornekleme Siireci

Elde edilen listeye bagl olarak biiyiik ve orta boy imalat igletmelerinin toplam sayis1
8597 olarak tespit edilmistir. Bu saymin 7264 tanesi orta boy imalat isletmesi, 1333
tanesi bilylik boy imalat isletmesi olarak tespit edilmistir. Diger bir ifade ile kitleyi
olusturan isletmelerin (7264/8597) yaklasik %84°l orta boy isletme, (1333/8597)
yaklasik %16’s1 ise biiyiik boy imalat isletmelerinden olusmaktadir. Her bir
isletmeye ulasilarak anket yapma imkan1 gerek maliyetler gerekse zaman
kisitlamalarindan dolay1 6rnekleme yolu ile anket ¢alismasi yapilmistir. Calismada

Ornekleme yontemlerinden biri olan tabakali 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

%95 giiven araliginda, ornek biiyiikliigii 367 olarak hesaplanmistir. (Altunisik ve

dig., 2005:127). Ancak, sonuglarin daha tutarli ve etkin olmasi i¢in drneklem sayisi
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500 olarak alinmistir. Bunun yaklasik %16’sina tekabil eden 80 buyik imalat
isletmesi ve %84’ne tekabiil eden 420 orta boy imalat isletmesi kullanilarak ampirik
calisma gerceklestirilmistir. Tirkiye’nin farkli illerinde bulunan imalat isletmelerinin
adresleri ve telefonlar1 ¢ikarilarak randevu alinmak sureti ile ve anketorler yardimi
ile yiiz yilize goriismeler gergeklestirilmistir. Calisma Temmuz-Agustos 2014 tarihleri

arasinda gerceklestirilmistir.

2
NxPxQxZ,
n=
2
(N-1)xH2+PxQZ,
Formiildeki Deger Arastirmadaki Karsihklari
N: Evrendeki Birim Sayist N: 8597
n: Orneklem Hacmi n:
P: X’in Gozlenme Oram p*= 0.05
Q: X’in Gozlenmeme Orant Q=(1-p)=05
2 2
Z , : Tablo Kritik Degeri Z,:1.96
H?2: Standart Hata Degeri H2: 0.05

*p=0.5 alindiginda p*q’un olanakli en biiyiik degeri ¢ikacagi i¢in tercih edilmistir.

Degerleri modelde yerine koyarsak,

2
NXPXxQXxZ,
n= = 8597 x 0.5 x 0.5 x (1.96)? = 367,744

2
(N-)xH2+PxQZ, (8597-1) x (0.05)2 + 0.5 x 0.5 X (1.96)?

degeri bulunur. Calismada 500 isletmeye uygulanan anket icin tesadiifi drneklem
kullanilmistir. Calisma icin gerekli denek sayist n=367 olarak belirlenmistir

(Newbold, 2008:845-864).

3.3.3 Anket Formunun Olusturulmasi

Arastirmada kullanilan 6l¢ekler uluslararas: yazinda sik¢a kullanilan, gegerliligi ve
giivenilirligi ispatlanmis 6l¢eklerden yararlanilarak ve akademik tartigmalara bagl

olarak hazirlanmistir. Anket formunun hazirlanmasinda;

A. Pazar Yonliiliik Ol¢egi

Isletmelerin pazar yonlii bir yapiya sahip olup olmadigim belirlemek igin pazar
yonliiliikk 6l¢egi kullanilmistir. Kullanilan 6l¢egin orijinal hali Jaworski ve Kohli

(1993) de yaptiklar1 ¢alismada 32 madde ile olusturulmustur. Ancak bu ¢alismanin
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hemen ardindan Kohli, Jaworski ve Kumar (1993) de gelistirdikleri iic boyut ve
toplam 32 ifadeyi, imalat sektoriinde yaptiklar1 uygulama ile 20 maddeye
indirmiglerdir. Bu ¢alismada imalat isletmelerinde uygulanmasindan dolay1
calismada bu o6lgek kullanilmistir. (a) pazardan bilgi toplama boyutu 6 madde, (b)
toplanan bilginin isletmede yayilmasi boyutu 5 madde ve (c) pazara tepki verme
boyutu 9 madde ile dl¢lilmiistiir. Ayrica bu ¢alismada Kohli ve Jaworski (1990)’nin
yaptiklar1 ¢aligmadaki gibi pazar bilgisi yaklasimi benimsenmistir. Asagidaki Tablo
16’da pazar yonliiliigii 6lgmeye yonelik degiskenler gosterilmektedir.

Tablo 16: Pazar Yénliiligi Olgmede Kullamlan Degiskenler ve Kodlar

Tepkinin Olusturulmasi TO
Isletmede ¢ok iyi bir pazarlama plam yapilsa bile biiyiik olasilikla zamaninda uygulayamayiz TO1
Isletme sektorde meydana gelen degisikliklere uyum saglamaya doniik planlar hazirlama icin TO2
diizenli toplantilar yapar

Isletme miisteri isteklerine uygun iiriin iiretmek igin periyodik olarak toplantilar yapar TO3
Pazarlama boliimii miisterilerin ihtiyaclari i¢in yeni iiriin gelistirilmesi i¢in tesvik eder TO4
Isletmenin dnemli rakiplerinden biri miisterilerimizi hedef alan bir kampanya baslatirsa bizde TOS
hemen karsilik veririz

Isletmemizin farkli boliimlerinin faaliyetleri ¢ok iyi koordine edilmistir TO6
Isletmede miisteri sikayetlerine gereken 6nem verilmemektedir. TO7
Isletme miisterilerin iiriinle ilgili degisiklikler yapmasini istediginde ilgili bliimler bunu yapmak TO8
icin caba sarf eder.

Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine hizlica yanit verilir TO9

B. Pazar Tabanh Yetenekler Olcegi

Pazar tabanli yetenekleri belirlemek i¢in olusturulan ifadeler, Day (1994)’de yaptig1
calismaya bagli olarak gelistirilen 6lgekle pazar baglanti1 yetenekleri 7 madde ve
teknik yetenekler 10 madde ile Olclilmiistiir. Pazarlama yetenekleri, Conant ve
digerleri (1990)’nin yaptig1 ¢alismaya bagli olarak 10 madde ile 6l¢lilmiistiir. Bilgi
teknoloji yetenekleri Song ve digerlerinin (2008)’nin de yaptiklar1 ¢alismaya baglh
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olarak 5 madde ile Sl¢lilmiistiir. Asagidaki Tablo 17°de pazar tabanli yetenekleri

Olcmege yonelik degiskenler ve kodlar1 gosterilmektedir.

Tablo 17: Pazar Tabanh Yetenekler Ol¢cmede Kullanilan Degiskenler ve Kodlari

Degiskenler Kod
Pazar Baglant1 Yetenekleri PYB
Pazar Algilama Yetenekleri PYB1
Miisteri baglanti yetenekleri (devamli miisteri iligkileri yaratmak ve yonetmek) PYB2
Tedarikgileriniz ile devamli iligkiler yaratma yetenegi PYB3
Miisteriyi elde tutma yetenegi PYB4
Kanal iiyeleri ile iligkiler PYBS5
Pazarlama becerileri ve kaynaklar1 PYB6
Giimriikleme kanal yetenegi (biitiin saticilar, perakendeciler gibi kanal iiyeleri ile devaml PYB7
iligkiler yaratmak)

Teknik Yetenekler TY
Endiistrideki teknik degisiklikleri 6ngdrme yetenegi TY1
Uretim siireci TY2
Entegre edilmis lojistik sistemler TY3
Maliyet kontrol yetenekleri TY4
Teknolojik gelisme yetenegi TYS
Yeni iiriin gelistirme yetenegi TY6
Uriin imkanlari (donanimlar) TY7
Teknik ¢ozlimler ve becerisi TY8
Finansal Yo6netim becerileri TY9
Teknik kaynaklar ve beceriler TY10
Pazarlama Yetenekleri PY
Miisteri bilgisi PY1
Rakip bilgisi PY2
Gelir ve karlilik tahmininin dogrulugu PY3
Organizasyonun pazarlama giiciiniin farkindalig1 PY4
Organizasyonun pazarlama zayifliliklarinin farkindaligy PY5
Pazarlama plan sireci PY6
Pazarlama boliimii kaynaklarinin dagitimi PY7
Pazarlama faaliyetlerine entegre olma PY8
Boliimlenmis ve hedef pazar yetenegi PY9
Fiyatlama programlarimin etkinligi PY10
Reklam programlarinin etkinligi PY11
Pazarlama faaliyetlerinin degerlendirilmesi ve kontrolii PY12
Bilgi Teknolojileri Yetenegi BTY
Yeni iiriin gelistirme projeleri igin bilgi islem BTY1
Farkl1 fonksiyonlar arasinda entegrasyonu kolaylastirmak icin bilgi islem BTY2
Pazar bilgisi yaratmay: kolaylagtirmak i¢in bilgi islem BTY3
Icsel iletisim icin bilgi islem (farkli boliimler arasinda, isletmenin farkli seviyeleri arasinda) BTY4
Dissal iletigim igin bilgi islem (tedarikgiler, miisteri, kanal iiyeleri) BTY5

C. Pazar Tabanh Kaynaklar Olgegi

Pazar tabanli kaynaklari belirlemek i¢in olusturulan ifadeler, Srivastava ve
digerlerinin (2001)’de yaptiklar1 ¢aligmaya bagli olarak gelistirilmistir. Boyutlari
O0lcmek icinde, Evanschitzky (2007)’de yaptigi ¢alismadan yararlanilmis, iligkisel
kaynaklar 8 madde ile, entelektiiel kaynaklar da 7 madde ile Olgiilmiistiir. Tablo
18’de pazar tabanli kaynaklar Olgmege yonelik degiskenler ve kodlar
gosterilmektedir.

125



Tablo 18: Pazar Tabanh Kaynaklar1 Olgmede Kullamlan Degiskenler ve Kodlar

Degiskenler Kod
iliskisel Kaynaklar iK
Isletmenin kaynaklari network (aglar) ile ortaklar arasinda paylasilir iK1
Isletmenin sahip oldugu sebeke sistemi ag1 ortaklar arasinda karsilasilan sorunlari ¢ozer. iK2
Isletmenin sahip oldugu ag sisteminde herkesin isi yenilik {iretmektir. iK3
Isletme diizenli olarak miisteri degerini 6lgmek igin ¢aligmalar yapar iK4
Isletmenin miisteriler ile kurdugu iliski yenilik siirecine yon verir iK5
Isletme rekabetci ortamda siirekli dis cevreyi izleyerek firsatlar1 degerlendirir. iK6
Isletmenin satig ydnetim ekibi rakiplere oranla dagitim kanallar1 iizerinde etkilidir. iK7
Isletmenin satig yonetim ekibi rakiplere oranla ¢ok daha genis bir miisteri veri tabanina iK8
sahiptir.

Entelektiiel Kaynaklar EK
Isletmenin miisterileri ile uzun siireli iligkileri mevcuttur EK1
Isletmenin “kilit” diizeydeki miisteriler ile iligkileri bireysellestirilir EK2
Isletmenin marka bilinirligi ve hatirlama hedef miisteriler arasinda ¢ok yiiksektir EK3
Isletmenin markas1 miisteriler arasinda giiclii duygusal bag olusturur EK4
Miisteriler diizenli olarak yonetim fonksiyonlarini ziyaret eder. EK5
Isletmenin sahip oldugu kaynaklar fonksiyonlar arasinda paylasilir EK6
Miisteri deneyimleri (iyi ya da kotii) ag ortakliklar: arasinda paylastirilir EK7

D.isletme Performans Olcegi

Isletme performans boyutlari, satis, karlilik, pazar pay1 ve genel pazar performansi
olmak tizere dort boyutta ol¢iilmiis ve bu boyutlar1 6l¢gmek i¢cinde, Rose ve Shoham
(2002)’de ve Matsuna ve Mentzer (2000)’de yaptiklar1 ¢caligmalardan yararlanilarak
hazirlanmis ve isletme performans: 8 madde ile dl¢lilmiistiir. Tablo 19°da isletme

performansini 6lgmege yonelik degiskenler ve kodlar1 gosterilmektedir.

Tablo 19: isletme Performansim Ol¢mede Kullamilan Degiskenler ve Kodlar

Degiskenler Kod

isletme Performansi PERF
Son yillardaki satis diizeyi rakiplerimize oranla daha iyidir PERF1
Satiglarimizla ilgili memnuniyet rakiplerimize oranla ¢ok daha iyidir PERF2
Uriin/Pazar bilesiminde olduk¢a énemli olan Pazar pay1 rakiplerimize oranla daha iyidir PERF3
Satiglarin net karlilik orani rakiplerimize oranla ¢ok daha iyidir PERF4
Birincil piyasadaki ig biriminin pazar pay1 biiylime orani gecen yila gore ¢ok daha iyidir PERF5
Satislarin net karlilik orani ile ilgili memnuniyet rakiplerimize oranla daha iyidir PERF6
Is birimlerinin genel performansi gegen yila gore ¢ok daha iyidir PERF7
Biiyiik rakiplere gore genel performansimiz ¢ok daha iyidir PERF8

3.3.4 Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirma kaynak tabanli kuram c¢ergevesinde gelistirilen Oneri bir modele bagh
gerceklestirilmistir. (bkz. Sekil 16) Modelde yer alan degiskenler arasinda neden
sonu¢ iligkilerinin bulunmasi ve arastirmada ilgili iliskilerin test edilmesi
hedeflendiginden, olusturulan aragtirma modeli bir nedensellik modeli ve arastirma

bir nedensellik arastirmast olarak diizenlenmistir (bkz. Malhotra, 2007: 89; Hulland

126



ve dig., 1996: 181-197). Ancak arastirmada katilimcilarin demografik 6zellikleri de

ortaya konuldugundan betimleyici bir tarafi da géz ardi edilmemistir.

Pazar Tabanh

H1 Kaynaklar H3
&2
Pazar Isletme
Yonluluk Performansi
& n

H4

Sekil 16: Arastirma Teorik Modeli

Arastirma modeli dogrultusunda 5 hipotez gelistirilmistir. Bu hipotezler asagida

gosterilmistir;

H1: Pazar yonliiliikk ve pazar tabanli kaynaklar arasinda pozitif bir iligki vardir
H2: Pazar yonlulik ve pazar tabanl yetenekler arasinda pozitif bir iliski vardir
H3: Pazar tabanli kaynaklar ve isletme performans1 arasinda pozitif bir iligki vardir
H4: Pazar tabanli yetenekler ve isletme performansi arasinda pozitif bir iliski vardir

H5: Pazar yonlullik ve isletme performansi arasinda pozitif bir iligki vardir

3.4 Bulgularin Degerlendirilmesi
3.4.1 Tamimlayic1 Analizler

Verilerin analizinde kullanilan tanimlayici analizler; frekans, ortalama ve standart

sapmalarin degerlendirilmesinde SPSS 16.0 paket programindan yararlanilmigtir.

3.4.1.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan cevaplayicilarin demografik o6zellikleri asagidaki Tablo 20’de

gosterilmistir.
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Tablo 20: Cevaplayicilarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler F %
Cinsiyet Kadm 171 34.2
Erkek 329 65.8
Yas 18-24 15 3.0
25-34 198 39.6
35-44 172 34.4
45-54 82 16.4
55-64 22 44
65 ve Uzeri 11 2.2
Egitim Lise 82 16.4
Yiiksek Okul 21 4.2
Universite 328 65.6
Yiiksek Lisans 66 13.2
Doktora 3 0.6
Calisma Siiresi 1 yildan az 6 1.2
1-5 221 44.2
6-10 131 26.2
11-20 110 22.0
21-30 26 5.2
31 ve (st 6 1.2
Is Yerindeki Pozisyonu | I sahibi/Ortag1 11 2.2
Ust Diizey Yonetici 114 22.8
Orta Duzey Yonetici 375 75.0
Calisilan Departman Uretim 89 17.8
Muhasebe 63 12.6
Personel 9 1.8
Satig Pazarlama 268 53.6
Diger (IKY, Kalite, Uriin | 71 14.2
gelistirme, Ticaret, [hracat vb.
gibi)

Yukaridaki Tablo 20’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan cevaplayicilarin
cinsiyetlerine bakildiginda; %34’ kadin, %65°1 erkek katilimcilardan olugmaktadir.
Yas gruplarina bakildiginda; %3’ii 18-24, %39’u 25-34 yas arasi, %34°1 35-44 yas
arasi, %16’s1 45-54 yas arasi, %41 55-64 yas arast ve %2’si de 65 yas iisti

cevaplayicilardan olugmaktadir.

Cevaplayicilarin egitim durumlarina bakildiginda ise; %16’s1 lise mezunu, %4’
yiiksek okul, %65’si liniversite mezunu, %13’i yiiksek lisans ve %0.6’s1da doktora

mezunu oldugu goriilmektedir.
Isletmede calisma siirelerine bakildiginda; %1.2’sinin 1 yildan az, %44 iiniin 1-5 yil

arasi, %26’sma 6-10 yil arasi, %22’sinin 11-20 yil arasi, %5°nin 21-30 y1l aras1 ve

%1’inin de 31 ve iistii y1l isletmede calistig1 goriilmektedir.
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Cevaplayicilarin is yerindeki pozisyonlarina bakildiginda; %?2’sinin is sahibi/ortagi,
%22’si st diizey yonetici ve %75’ ninde orta diizey yoneticilerden olustugu

gorulmektedir.

Cevaplayicilarin imalat isletmelerindeki galistiklar1 departmanlara bakildiginda ise;
%17’sinin iiretim, %12’sinin muhasebe, %1’inin personel, %53 iiniin satis pazarlama
ve %14’Unun diger (IKY, Kalite, Uriin gelistirme, Ticaret, Ihracat vb. gibi)

birimlerde ¢alistiklar1 goriilmektedir.

3.4.1.2 isletmelerin Hukuki Statiisiine Gore Dagihm

Ankete katilan imalat isletmelerinin hukuki statiileri asagidaki Tablo 21°de

gosterilmistir.
Tablo 21: isletmelerin Hukuki Statiisii
Ozel 492 98,4
Kamu 8 1.6
Toplam 500 100

Yukaridaki Tablo 21°e gore arastirmaya katilan imalat isletmelerin %98,4’1 6zel,
%1.6’s1 da kamu isletmelerinden olugmaktadir.

3.4.1.3 isletmelerin Faaliyet Alanina Gore Dagihim

Ankete katilan imalat igletmelerinin faaliyet alaninin sinirlarin asagidaki Tablo 22°de

gosterilmistir.

Tablo 22: isletmelerin Faaliyet Alanin Simirlari

Yukaridaki Tablo 22’e gore arastirmaya katilan imalat igletmelerinden; %3 1’1 ulusal,

%49°u bolgesel ve %19’u da uluslararasi alanlarda faaliyet gostermektedir.
3.4.1.4 isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektore Gore Dagilim

Arastirmanin  yurlitiildiigli imalat isletmelerinin faaliyet gosterdikleri sektorler

bakiminda dagilimlar asagidaki Tablo 23°de gdsterilmistir.
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Tablo 23: isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektor
Sektor F %
Gida/Igecek/Tiitiin 71 14.2
Biro/Elek. Mak. Chz 17 3.4
Tasa Topraga Dayal 21 4.2
Ana Metal 27 5.4
Giyim/Tekstil/Deri 99 19.8
Agac/Kagit/Basim 20 4.0
Ilag/T1bbi Chz 10 2.0
Diger Metal 15 3.0
Mobilya 23 4.6
Kimya/Petrol/Lastik 27 5.4
Otomotiv 31 6.2
Mak. Tech./Metal Egya 54 10.8
Diger (Plastik, Bilgisayar, Tersane, Tarim Urlinleri, | 85 17.0
Metal Olmayan Diger Mineral, Aliminyum, Askeri,
Denizcilik, Vb. gibi)
Toplam 500 100

Aragtirmaya katilan imalat isletmelerinin sektorel dagilimlarini gosteren yukaridaki
Tablo 23’e bakildiginda; %14’ gida/igecek/tiitiin, %3’1 biiro/elektrik makine ve
cihazlari, %4’t tasa topraga dayali sektdr, %5’i ana metal sanayi, %19’u
giyim/tekstil/deri sanayi, %4’ agag/kagit/basim, %?2’si ilag/tibbi cihaz, %3’U diger
metal sanayi, %4’0 mobilya, %5’i kimya/petrol/lastik, %6’s1 otomotiv, %10’u
makine techizat/metal esya ve %]17’si diger (plastik, bilgisayar, tersane, tarim
tiriinleri, metal olmayan diger mineral, aliminyum, askeri, denizcilik, vb. gibi)

sektorlerden olustugu goriilmektedir.

3.4.1.5 Arastirmamn Yapildig iller ve Isletme Sayilar

Kalkinma Bakanligi’nin 2011 yilinda yaptig1 arastirmada, ¢ok sayida ekonomik,
sosyal ve Kkiiltiirel degiskenler kullanilarak ve cografi bazda mukayese olanagi
saglayan sosyo-ekonomik gelismislik endeksleri olusturulmak sureti ile dl¢timler ve
karsilagtirmalar yapilmigtir. Bu kapsamda {ilkemizdeki, illerin ve bolgelerin
gelismiglik  diizeylerinin  karsilagtirmali  olarak Sosyo Ekonomik Geligmislik
Siralamasi yapilarak illerin ve bolgelerin hangi gelismislik grubunda yer aldig: tespit
edilmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda, illeri yiiksek, orta ve diisiik olmak
tizere lic gelismiglik kademesine ve illerde toplamda alti1 kademeli bir gelismislik

dagilimi gostermektedir (SEGE, 2011:1-45).

Arastirmanin yapilmis oldugu illerde gelismiglik indeksleri dikkate alinarak
belirlenmistir. Genelde alti kademeden de iller segilerek arastirma gereklestirilmistir.

Aragtirmanin yogunlastigi iller gelismislik diizeyleri yiiksek olan ilk {i¢ kademeden
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secilmistir. Bu iller; Istanbul, Ankara, Izmir, Kocaeli, Antalya, Bursa, Eskisehir,

Konya, Kayseri, Adana,

Denizli, Samsun, Mersin,

Gaziantep, Trabzon ve

Manisa’dir. Arastirmanin ylriitiildiigii 21 il ve bu illerde aragtirmaya katilan isletme

sayilarinin dagilimlar1 asagidaki Tablo 24°de gosterilmektedir.

Tablo 24: iller ve isletme Sayilari

Arastirmanin Yapildigi iller F %
Adana 29 5.8
Ankara 45 9.0
Antalya 24 4.8
Artvin 2 0.4
Bursa 30 6.0
Denizli 21 4.2
Diyarbakir 15 3.0
Erzurum 7 1.4
Eskisehir 15 3.0
Gaziantep 14 2.8
Istanbul 93 18.6
Izmir 35 7.0
Kayseri 25 5.0
Kocaeli 30 6.0
Konya 18 3.6
Malatya 13 2.6
Manisa 20 4.0
Mersin 13 2.6
Samsun 25 5.0
Sanliurfa 12 2.4
Trabzon 14 2.8

Aragtirmanin yapildigr iller ve isletme sayilarini gosteren yukaridaki Tablo 24’

bakildiginda ise, en yogun iller %18’si Istanbul, %9’u Ankara, %7’si Izmir, %6’s1

Kocaeli ve Bursa, %5’ de Adana, Kayseri ve Samsun’da yogunlastig1 goriilmektedir.

3.4.1.6 Cevaplayicilarin Kullanilan Olceklere Yonelik Algi Tutumlar

Cevaplayicilarin pazar yonliiliik, pazar tabanli yetenekler, pazar tabanli kaynaklar ve

isletme performans Olgeklerine yonelik tutum ortalamalar1 ve standart sapmalari

belirlenmis ve sonuglar agsagidaki tablolarda gosterilmistir.
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Tablo 25: Cevaplayicilarin Pazar Yonliilik Olgegine Yonelik Algi Ortalamalar:

Degiskenler Ortalam | Standart
a Sapma
Bilginin Toplanmasi
Isletmemiz miisterilerimizin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini periyodik olarak gézden gegirir. 4.49 ,504
Isletmemiz pazarlama arastirmalarinin cogunu isletme icindeki birimlerce yiiriitiir 4.48 ,512
Isletmemiz miisterilerimizin tercihlerindeki degisimi izleyen bir sisteme sahiptir. 4.67 ,534
Isletmenin sundugu iiriinlerin kalitesini degerlendirmek icin miisteriler ile gériismeler yapilir. 4.24 ,604
Sektordeki degisimleri takip etmede oldukga hizliyiz 4.29 714
Isimizi etkilemesi muhtemel sosyal egilimler hakkinda bilgi toplar ve degerlendiririz 3.71 ,962
Bilginin Yayilmasi
Isletmenin pazarlama departmani diger béliimlerle miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarini tartigir 4.47 ,527
Miisterilerimiz ile ilgili bir olaydan aninda tiim birimlerimizin haberi olur 4.44 ,551
Miisteri tatmini konusunda elde edilen sonuglar tiim birimlere dagitilir 448 ,520
Pazara iligkin bilgileri degerlendirmek i¢in farkh boliimler arasinda toplantilar diizenleriz 4.14 ,5703
Isletmenin herhangi bir departmani rakipler hakkinda 6nemli bir sey 6grendiginde bunu diger 4.32 ,8643

boliimlerle paylasmada yavas davranir

Tepkinin Olusturulmasi

Isletmede gok iyi bir pazarlama plami yapilsa bile biiyiik olasilikla zamanminda uygulayamayiz 4.48 ,519
Isletme sektorde meydana gelen degisikliklere uyum saglamaya déniik planlar hazirlama igin 4.10 ,6154
diizenli toplantilar yapar

Isletme miisteri isteklerine uygun iiriin iiretmek iin periyodik olarak toplantilar yapar 4.15 ,6252
Pazarlama boliimii misterilerin ihtiyaclari igin yeni tiriin gelistirilmesi i¢in tegvik eder 3.94 ,705
Isletmenin 6nemli rakiplerinden biri miisterilerimizi hedef alan bir kampanya baslatirsa bizde 3.13 1.292
hemen karsilik veririz

Isletmemizin farkli boliimlerin faaliyetleri gok iyi koordine edilmistir 4.06 71312
Isletmede miisteri sikayetlerine gereken 6nem verilmemektedir. 4.46 ,549
Isletme miisterilerin iirtinle ilgili degisiklikler yapmasim istediginde ilgili boliimler bunu yapmak | 4.47 ,527
icin ¢aba sarf eder.

Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine hizlica yamit verilir 4.64 ,552

Cevaplayicilarin pazar yonliiliik 6l¢egine iliskin ortalamalara bakildiginda, bilginin
toplanmasi boyutunda 4.67 ortalama ile *““isletmemiz miisterilerimizin tercihlerindeki

degisimi izleyen bir sisteme sahiptir” ifadesinin daha 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.

Bilginin yayilmasi boyutunda, 4.48 ortalama ile “miisteri tatmini konusunda elde
edilen sonuclar tiim birimlere dagitilir” ifadesi ve tepkinin olusturulmasi boyutunda
da, 4.64 ortalama ile “rakiplerimizin fiyat degisikliklerine hizlica yanmit verilir”

ifadelerinin 6nemli oldugu goériilmektedir.
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Tablo 26: Cevaplayicilarin Pazar Tabanh Yetenekler Ol¢cegine Yonelik Algi Ortalamalar

Cevaplayicilarin pazar tabanli yetenekler 6lcegine iliskin ortalamalara bakildiginda
pazar baglant1 yetenekleri boyutunda, 4.48 ortalama ile, “tedarikgileriniz ile devamli
iliskiler yaratma yetenegi”, ifadesi, teknik yetenekler boyutunda, 4.48 ortalama ile
“teknik c¢ozumler ve becerisi”, ifadesi, pazarlama yetenekleri boyutunda, 4.50
ortalama ile, “rakip bilgisi” ve bilgi teknolojileri yetenegi boyutunda ise, 4.64
ortalama ile, ““pazar bilgisi yaratmay: kolaylastirmak icin bilgi islem”, ifadeleri daha

on plana ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo 27: Cevaplayicilarin Pazar Tabanh Kaynaklar Olcegine Yonelik Algi Ortalamalar

Degiskenler Ortalama | Standart
Sapma
iliskisel Kaynaklar
Isletmenin kaynaklar1 network (aglar) ile ortaklar arasinda paylagilir 4.48 ,512
Isletmenin sahip oldugu sebeke sistemi ag1 ortaklari arasinda karsilasilan 4.45 545
sorunlari ¢ozer.
Isletmenin sahip oldugu ag sisteminde herkesin isi yenilik {iretmektir. 4.47 ,516
Isletme diizenli olarak miisteri degerini 6lgmek igin ¢aligmalar yapar 4.49 512
Isletmenin miisteriler ile kurdugu iliski yenilik siirecine ydn verir 4.49 ,508
Isletme rekabetci ortamda siirekli dis cevreyi izleyerek firsatlar1 degerlendirir. 4.32 ,642
Isletmenin satig yonetim ekibi rakiplere oranla dagitim kanallar1 iizerinde 4.07 ,621
etkilidir.
Isletmenin satis yonetim ekibi rakiplere oranla cok daha genis bir miisteri 4.50 ,501
veri tabanina sahiptir.
Entelektiel Kaynaklar
Isletmenin miisterileri ile uzun siireli iliskileri mevcuttur 4.44 ,554
Isletmenin “kilit” diizeydeki miisteriler ile iliskileri bireysellestirilir 4.47 ,516
Isletmenin marka bilinirligi ve hatirlama hedef miisteriler arasinda gok yiiksektir | 4.48 ,519
Isletmenin markasi miisteriler arasinda giiglii duygusal bag olusturur 4.45 ,558
Miisteriler diizenli olarak yonetim fonksiyonlarini ziyaret eder. 4.46 ,537
Isletmenin sahip oldugu kaynaklar fonksiyonlar arasinda paylagilir 4.48 ,508
Miisteri deneyimleri (iyi ya da kotii) ag ortakhiklari arasinda paylastirilir 4.49 ,512

Cevaplayicilarin pazar tabanli kaynaklar 6l¢egine iliskin ortalamalara bakildiginda,

iliskisel kaynaklar boyutunda, 4.50 ortalama ile, “isletmenin satis yonetim ekibi

rakiplere oranla ¢ok daha genis bir miisteri veri tabanina sahipti”, ifadesi, entelektuel

kaynaklar boyutunda ise, 4.49 ortalama ile, “miisteri deneyimleri (iyi ya da kotii) ag

ortakliklar1 arasinda paylastirilir”, ifadeleri cevaplayicilar tarafindan daha 6nemli

gorulmektedir.

Tablo 28: Cevaplayicilarin isletme Performansi Olcegine Yonelik Algi Ortalamalar

Degiskenler Ortalama Standart
Sapma

isletme Performansi

Son yillardaki satig diizeyi rakiplerimize oranla daha iyidir 4.49 ,500

Satislarimizla ilgili memnuniyet rakiplerimize oranla ¢ok daha iyidir 4.48 ,508

Uriin/Pazar bilesiminde oldukga 6nemli olan Pazar payi rakiplerimize oranla | 4.49 ,516

daha iyidir

Satislarin net karliik oram rakiplerimize oranla ¢cok daha iyidir 4.50 ,512

Birincil piyasadaki ig biriminin pazar pay1 biiyiime orani gegen yila gore ¢ok | 4.45 ,547

daha iyidir

Satiglarin net karlilik orani ile ilgili memnuniyet rakiplerimize oranla daha | 4.48 ,520

iyidir

Is birimlerinin genel performansi gegen yila gore ¢ok daha iyidir 4.49 512

Biiyiik rakiplere gore genel performansimiz ¢ok daha iyidir 4.48 ,516

Cevaplayicilarin isletme performans O6lgegine iliskin ortalamalara bakildiginda ise,

4.50 ortalama ile “Satislarin net karlilik oran1 rakiplerimize oranla ¢ok daha iyidir”,

ifadesi On plana ¢ikmaktadir.
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3.4.2 Verilerin Analizi
3.4.2.1 Kismi En Kiiciik Kareler Yontemi

Bu calismada pazar tabanli yeteneklerin isletme performans: iizerindeki etkileri
arastirllmistir. Bu amagcla, kismi en kiiciik kareler yontemi ile model testi

kullanilmuastir.

Kismi en kiiglik kareler yontemi (Partial Least Squares -PLS) ilk olarak Wold (1966,
1983) tarafindan tanimlanan yontemler izlenerek gizil degisken yol analizi i¢in bir
program sistemidir. Bookstein (1982) tarafindan gelistirilmis ve Lohmoller (1984)
tarafindan programlanmistir (Lohmoller, 1988:125-127). PLS, Yapisal Denklem
Modelleme (YEM) (Structural Equation Modelling- SEM) icin bir alternatif olarak
(0rnegin, Lisrel, Amos veya benzer programlar) giderek daha popiiler hale gelmistir.
Son zamanlarda isletme (muhasebe, uluslararasi pazarlama, yonetim bilgi sistemleri,
pazarlama ve islemsel yonetim), egitim ve diger sosyal bilimlerdeki aragtirmalarda
benimsenerek uygulanmistir. PLS ve YEM programlar1 terminolojisi arasinda bazi
farkliliklar olmasma ragmen, yapisal modelin temel O6zellikleri arasinda benzer
Ozellikler olabilir. Ancak, yapisal modeller ayni1 goriinse de modelin tahmin ve
yorumlanmasi agisindan farkliliklar vardir (Hair ve dig., 2010:760; Hair ve dig.,

2013:1).

PLS, ozellikle arastirmacilar tarafindan neden sonug iliskilerini ortaya koymada
kullanilan c¢ok degiskenli bir modelleme teknigidir. Diger bir ifade ile, gizil
degiskenler (Latent Variable-LV) ve faktorlere ait (gozlenen veya olctlen) dlctimler
(Manifest Variable- MYV) arasindaki iligkilerin uyumunu ve teorik olarak
olusturulmus hipotezlerle belirtilmis olan iliskilerin gorgiil olarak dogrulanmasini es
zamanl olarak gergeklestirmektedir. PLS, ¢ok degiskenli regresyon veya YEM gibi
diger teknikler karsisinda, kiiclik orneklemlerden, oOrneklemin c¢arpik dagilim
gostermesinden, degiskenler arasinda olusabilecek c¢oklu es dogrusallik
(MultiColinearity) problemlerinden ve oOlgiim hatalar1 nedeni ile golgede kalan
iliskileri bile belirleyebildiginden dolayr giiclii bir tekniktir (Lohmdoller, 1988:125
;Fornell, 1992:12; Fornell ve dig., 1996:11; Kristensen ve dig., 1999:609; Compeau
ve Higgings, 1995:128-129; Chin ve Gopal; 1995:50; Vinzi ve dig., 2010: 47-48;
Eskildsen ve dig., 2004:863; Celik ve Basaran, 2008:129).
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Genel olarak, PLS, modeli igerisindeki bagimli degisken ve/veya degiskenleri
tanimlamak i¢in temel bilesenler faktor analizi ile c¢ok degiskenli regresyonu
birlestirmektedir. MV (eksojen degisken x ve endojen degiskenler y), LV (eksojen
faktor & ve endojen faktor n ) arasindaki dissal iliskileri faktor analiziyle tahmin
ederek 6lcim modelini ve eksojen LV (&) ile endojen LV (n) arasindaki igsel
iliskileri regresyon yardimiyla tahmin edip, yapisal modeli ortaya koymaktadir
(Edvardsson vd., 2000: 923; Kristensen vd., 1999: 609; Ringle ve dig., 2013:1320;
Hair ve dig., 2011:141).

PLS tahmin siirecini analiz etmek i¢in bazi gdsterim big¢imlerini agiklamak
gerekmektedir. Bu model ii¢ bilesenden olusmaktadir. (1) igsel iliskiler ya da igsel
yapisal model, (2) dissal iliskiler ya da 6l¢iim modeli ve (3) agirlik iligkileridir.

Benzer bir sekilde ekonometrik model i¢in, yapisal model gizil degiskenler

arasindaki iliskileri belirtir.
(D)n=Bn+ig+g
Burada siras1 ile n ve & endojen ve exsojen gizil degiskenlerin vektoriidiir. Olgiim
modeli gizil degiskenler ve manifest degiskenler veya x ve y arasindaki iliskileri
belirler.
(2) x=2Mx€ + &x
(3) y=hyn + &y

(2) ve (3) denklemler “reflective-yansitict” ya da “outwards-disadoniik” modeller

olarak adlandirilir ve bu durum x ve y,  ve n faktorlerinin bir yansimasidir.

(4) & =mex + O

(4) denklem *““formative-bicimlendirici’’ ya da “inwards-directed- ice dogru doniik”
model denir. Uygulamalarda belirtilen iligkilerin yorumlanmasinda modelin

reftective ya da formative olmasi belirleyecektir.

() n=wny
(6) 6= wex

(5) ve (6) denklemlerinde agirlik iliskisi gosterilmektedir. Manifest degiskenlerin

yiikleri araciligi ile gizil degiskenlerin puanlarini tahmin etmektir. Yiik 6l¢ctimii de
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modelin reftective ya da formative olmasina baglidir. Bu ¢aligmada da x ve y
degiskenleri £ ve m faktorlerinin birer yansimasi (reflective) olarak ele alinmis ve

olusturulan model disa doniik (outward) model olarak olusturulmustur (Cassel ve

dig, 1999:437-438; Henseler ve dig., 2009:284-286).

Literatiirde yansitict (reflective) yapilart dogrulamak i¢in g¢esitli kriterler
tartisilmaktadir. PLS yaklagimi agisindan yansitici (reflective) yapilar: degerlendirme

kriterleri asagida ayrintili bir sekilde incelenmektedir.

A. Icerik Gecerliligi

Icerik gecerliligi bir 6l¢iim modeli degiskenlerinin 6lgme amacina uygunlugunu
ortaya koymaktadir. Temel bilesenler analizi degiskenlerin temel faktér yapisinin
incelenmesi i¢in uygun bir yontemdir. Tek boyutluluk agisindan yapi gostergeleri
belirlendikten sonra daha ileri bir degerlendirme giivenilirlik ve gecerlilik konusunda
gereklidir (Altunisik ve dig., 2005:113; Go6tz ve dig., 2010:694; Devellis, 1991:43-
44).

B. Madde Gegerliligi

PLS olarak tek bir madde giivenilirlik, kendi yapisi ile 6l¢iim yiiklerinin (ya da basit
bir korelasyon) incelenerek degerlendirilmesidir. Ortak bir esik kriteri bir madde
varyansin %50’den fazla gizil yap1 ile agiklanabilir olmasidir. Bu madde bir
degiskenin x ya da y gizil yapilarimin yiiklemeleri A igin 0.7 den daha blyuk bir
kabul edilebilir degerler anlamina gelir. Bu esik degeri, ayn1 zamanda bir yap1 veya
madde arasindaki ortak sapma 6l¢glim hata varyansinin daha biiyiik oldugu anlamina
gelir. Zayif madde yiikleri siklikla yeni gelistirilmis bir 6lgek gorgiil arastirmalarda
kullanildig1 zaman goriiliir. PLS modeli i¢indeki madde yiikleri 0.4 dan kii¢iik olmas1
durumunda ise reflective 6l¢iim modelinden ¢ikarilmasi gerekir (Hulland, 1999:195-
204; Gotz ve dig., 2010:694-695).

C. Yap1 Giivenilirligi

Olgegin hangi kavram veya 6zellikleri dl¢tiigiiniin belirlenmesidir. Yap: giivenilirligi
aslinda 6lgegin bagimsiz yapiy1 ne kadar iyi dl¢tiigiinii ifade eder. Giiglii bir karsilikli
iliski ortaya koymak i¢in benzer yap1 gostergeleri gerektirir. Daha sonra butunsel

giivenilirligi  (composite reliability) olgmek i¢in atanmis gostergeleri ile
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Olgiilmektedir. Asagida gorildigi gibi reflective Olgiim modeli igin bitiinsel
guvenilirlik (composite reliability) formali gosterilmektedir.

XA ij)?

Composite Guvenilirlik (p) =
(XA ij)? + (Zhvar (i)

i gizil degiskeni olmak iizere Al indikator degiskenin yiiklerini gosterir. i indikator
Ol¢lim hatalarindan kaynaklanan hatalar1 €i ile gosterilir ve j yansitic1 (reflective)
Olclim modelinin yatay akis indeksini temsil eder. Yapi1 giivenilirligi (composite
reliability) 0 ile 1 arasinda degisir. 0.6’dan daha biiyiik degerler sik sik kabul
edilebilir olarak degerlendirilir. Yap1 giivenilirligi (composite reliability) Cronbach
alfa Olcusline benzer, alfa esit agirlik kullansa da bu gergek faktor yiiklerini
icermektedir. Ol¢iim modellerinde diisiik korelasyon gosteren gdstergelerin
cikarilmast gerekir. Genellikle akademik c¢aligmalarda en yaygin kullanilan
giivenilirlik kat sayis1 Cronbach alfa’dir. Cronbach alfa degeri 0.60°a kadar
diisiiriilse de genellikle kabul edilebilir alt sinir 0.70°dir (G6tz ve dig., 2010:695-696;
Fornell ve Lacker, 1981:45-46; Malhotra, 2007:287;Hair ve dig, 2010:125).

D.Yakinsaklik Gegerliligi

Olgegin ayn1 yapiy1 dlgen diger dlgiitlerle ne derece Ortiistiigiiniin gostergesidir. Ayni
yapiy1 Olctligii disiiniilen 6lgekler arasinda yliksek korelasyonun olmasi beklenir.
Gizil yapiyr Olgmek icin bir yansitici (reflective) yapinin gostergeleri farkh
yontemler ile Olgiilebilir. Bunlardan en yaygin olam1 (Average Variance Extracted-
AVE) ortalama agiklanan varyans yontemidir. 0.5’den daha az bir AVE yetersiz
kabul edilir. AVE asagidaki sekilde formiile edilir (Altunisik ve dig., 2005:113; Hair
ve dig., 2010:686-687; Fornell ve Lacker, 1981:46; Gotz ve dig., 2010:696; Peter,
1981; 136; Hulland, 1999:199).
202
i

AVE =
2hi2 + (Zvar (gi)
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E. Ayirma (Diskriminant) Gegerliligi

Bir yapiy1 dlgen 6lgekle farkli yapilart dlgen Olgekler arasinda diisiik korelasyonun
olmasini ifade etmektedir. Ayirma (diskriminant) gegerlilik i¢in gerekli bir kosu gizil
degiskenin ve gostergeler arasindaki ortak varyansin diger gizil degiskenler ile ortak
varyansin korelasyonunun karesinden daha biiyiik olmasidir. Ayirma (diskriminant)
gecerlilik  i¢in, yansitict (reflective) Olclim modelini  dogrulama  siireci
tamamlanmaktadir. PLS modelinin bagimli (endojen) yapilar1 ig¢in R? degeri
incelenerek belirlenir . R? degeri 0 ile 1 arasinda degismekte ve yiiksek seviyelerde
dogruluk derecesi beklenmektedir. Bu katsayr model hassasiyetinin bir 6l¢iistidiir ve
belirli endojen degiskenlerin karesi alinmis bir iliski, gercek ve tahmin edilen deger
yapilar1 olarak hesaplanir. R? katsayist endojen gizil degiskenlerle eksojen gizil
degiskenlerin biitiinsel etkilerini gostermektedir. (Altunisik ve dig., 2005:113-114;
Gotz ve dig., 2010:696; Hulland, 1999:199-202; Peter, 1981: 136-137; Hair ve dig.,
2014: 174-175).

3.4.3 Gegerlilik ve Guvenilirlik

Calismada olusturulan 06l¢iim modelinin, giivenilirligi ve igsel tutarliligim
belirlemede modelde yer alacak olan her bir MV’nin Cronbach Alpha (o) katsayisina
ve LV’ nin agiklanan varyansa olan katkilarina bakilarak degerlendirilmistir. Yapilan
ilk faktor analizi sonucunda, pazar tabanl kaynaklar boyutunda altinda olan pazar
baglant1 yetenekleri degiskenlerinden 4 degisken, teknik yetenekler degiskenlerinden
5, pazarlama yeteneklerinden 6, bilgi teknolojileri yetenekleri degiskenlerinden de 1
degisken, pazar yonliiliik boyutu alinda olan, bilgi toplama degiskenlerinden 3, bilgi
yayma degiskeninden 2, tepki olusturma degiskeninden 5 degisken, pazar tabanl
kaynaklar boyutu altinda olan iliskisel kaynaklar degiskeninden 2 degisken Agarwal
ve Karahanna ‘nin (2000) yilinda yaptiklar1 ¢alismada tavsiye edilen 0.70 esik
degerinin altinda ¢iktig1 i¢in belirtilen MV faktor yiikleri (A degerleri) modelin igsel
tutarliligini bozduklarina karar verilerek analizden ¢ikarilmis ve faktér analizi

yeniden tekrarlanmuistir.

Biitiinsel giivenilirlik agisinda da Cronbach Alpha (a) degerlerine bakildiginda
MV’ye ait (o) degerlerinin de tavsiye edilen esik degeri olan 0.70 degerinin ¢ok

tizerinde oldugu goriilmistiir. Yapilan ikinci faktor analizi sonucuna gore olusan
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asagidaki Tablo 29’da gosterilen (A) ve (a) degerleri 0.70 esik degerinin ¢ok
tizerinde oldugu goriilmektedir ve her bir MV nin, iliski de oldugu LV igerisindeki
degisimin biiylik bir ylizdesini agiklamaktadir. Sonu¢ olarak olusturulan o6lgiim
modeli batinsel glvenilirlige (composite reliaibility) ve igsel tutarliliga (internal
consistancy) sahip oldugu goriilmiistiir (Agarval ve Karahanna, 2000:678; Fornell ve

Lacker, 1981:45-46; Gotz ve dig., 2010:695-696).
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Tablo 29: Ol¢iim Modeline iliskin PLS Faktor Analizi Sonucu

Olciim Modeli — Eksojen MV ve LV

Eksojen LV MV A a Aciklanan
Varyans %
Pazar Yonluluk €1 X11 0,95 0.96 0.93
X12 0.94
X13 0.95
X14 0.96
X15 0.93
X16 0.94
X17 0.96
X18 0.95
X19 0.95
X110 0.95
Pazar Tabanh Kaynaklar (2 X21 0.88 0.99 0.92
X22 0.97
X23 0.95
X24 0.90
X25 0.91
X26 0.97
X27 0.98
X28 0.97
X29 0.92
X210 0.99
X211 0.96
X212 0.98
X213 0.97
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Pazar Tabanh Yetenekler (3 X31 0.92 0.99 0.91
X32 0.90
X33 0.97
X34 0.86
X35 0.84
X36 0.95
X37 0.96
X38 0.94
X39 0.95
X310 0.96
X311 0.96
X312 0.95
X313 0.96
X314 0.95
X315 0.93
X316 0.95
Olgiim Modeli — Endojen MV ve LV
Endojen MV N o Agiklanan
Varyans %
Isletme Performansi m Y11 0.97 0.98 0.94
Y12 0.96
Y13 0.95
Y14 0.96
Y15 0.88
Y16 0.97
Y17 0.96
Y18 0.97
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Ayirma (discriminant) ve yakinsaklik (convergent) gecerligi i¢inde, yukaridaki Tablo
29°da goriilen faktor analizi sonuglari incelendiginde ve asagidaki Tablo 30’da
goriilen 6l¢im modeline LV’ye ait korelasyon matrisinin, her bir LV tarafindan
aciklanan ortalama varyansla (AVE) karsilastirmas1 yapilarak ortaya konulmustur.
Degiskenlerin faktor yiiklerinin, ait olduklar1 faktdrlerde ait olmadiklarina oranla
yiikksek olmasi yakinsaklik (convergent) gegerligini gostermektedir. Yukaridaki
Tablo 29’da MV’ye ait faktor yiikleri, ait oldugu LV’ye yiiklenmis ve yakinsaklik
(convergent) gecerliligi saglanmistir. Asagidaki Tablo 30’da agiklanan ortalama
varyans degerleri (AVE) tabloda kosegenlere yerlestirilmis ve diger degerler
faktorler arasindaki c¢apraz korelasyon degerlerini gostermektedir. Tabloda
gortldiigli gibi LV ’nin agiklanan varyansin, ilgili diger LV ler arasindaki korelasyon
degerlerinin karesinden biiylik oldugu Tablo 30’da gosterilmektedir. Dolayis1 ile
kullanilan o6lgeklerin ayirma (discriminant) gecerliligine de sahip oldugu
gorulmektedir (Compeau ve Higgins, 1995:129; Fornell ve Lacker, 1981:46; Peter;
1981:136-137).

Tablo 30: Capraz Korelasyon Matrisi

AVE

oL c2 c3 n
1 0.92

2 0.93 0.91

3 0.94 0.89 0.88

- 0.94 0.91 0.92 0.91
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Olusan dl¢tim modeli asagidaki Sekil 17°de gosterilmektedir.
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3.4.4 PLS Analizi Sonuclar:

PLS analizi yapisal modeli sonucunda ortaya ¢ikan MV ve & degiskenlerinin m
tizerindeki etkileri asagidaki Sekil 18’de gosterilmektedir. Yapisal modelin uyumu
icin (overall model fit ) MV ve LV birliktelik katsayilarina (communality
coefficients) tarafindan verilmektedir. McFarland ve Hamilton’un (2006) da
yaptiklar1 caligmada belirtikleri gibi model uyumundan bahsedebilmek icin belirtilen
katsayilarin 0.30 esik degerini gegmesi gerekmektedir (McFarland ve Hamilton,
2006:439).

PLS yapisal modelinde yer alan degiskenlerin SMART PLS programi tarafindan
hesaplanan birliktelik katsayilarinin tiimii 0.88 ve iizerindedir. Asagidaki Tablo

31°de degiskenlerin birliktelik katsayilar1 gosterilmektedir.

Tablo 31: Birliktelik Katsayilari

Birliktelik Katsayilar
Pazar Yonlulik 0.92
Pazar Tabanl Kaynaklar 0.91
Pazar Tabanli Yetenekler 0.88
Isletme Performansi 0.91

Yapisal model dogrudan gozlenemeyen gizil degisenler ile ilgilenir. Olgiim modeli
bu gizil degiskenleri gozlenebilen araclar ile saglamaktadir. Ozellikle l¢iim modeli
kendi gizil degiskenler i¢in anketteki 6gelerin iliskilerini ve yiiklerini temsil eder. Bu
nedenle, Ol¢lim modelinin degerlendirilmesinde isaret edilen degiskenlerin kendi
yapilar1 ile agirliklar iizerinde durulur. Bireysel gosterilen degisken yiikleri gizil
degiskenin giivenilirliginin ve ayirt edici gegerliligi degerlendirmek ig¢in kullanilir.
Bununla birlikte bu ytiklerin toplami incelendiginde bu degerler 6l¢lim modelinin
genel bir uyumunu ve degerlendirmesini saglamaktadir. Birliktelik katsayisi
gosterilen degiskenlerin kendi gizil degisenlerini ne kadar iyi agikladigini ve genel
bir degerlendirmeyi saglar (McFarland ve Hamilton, 2006:438-439). Dolayis: ile,
yukaridaki Tablo 31’de yapisal modelde yer alan degiskenlerin ve aralarinda 6n
goriilen iligkilerin toplanan arastirma verilerini en uygun sekilde temsil ettigi

goriisiine varilmstir.
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Aragtirma verileri pazar yonlulik (£1)’nin, pazar tabanli kaynaklar1 (£2)’i ve pazar
tabanli yetenekler (£3) ve isletme performansi (1) {lizerinde dogrudan pozitif ve
anlamli etkileri bulunmaktadir. Ayrica pazar tabanli kaynaklar (£2)’nin ve pazar
tabanl yetenekler (3)’iin isletme performansi (1) ilizerinde de dogrudan pozitif ve

anlaml etkileri bulunmaktadir.

Pazar yonliiliigiin, pazar tabanl kaynaklar1 (y1=0.98, t=192.6, p=0,001), dogrudan ve
pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir. Dolayisi ile olusturulan H1 Zipotezi kabul edilmistir.

Pazar yonliiliigiin, pazar tabanl yetenekleri (y2=0.99, t=271.1 p=0,001), dogrudan ve
pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir. Dolayisi ile olusturulan H2 hipotezi kabul edilmistir.

Pazar tabanli kaynaklar, isletme performansini (y3=0.38, t=2.49, p=0,001), dogrudan
ve pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir. Olusturulan H3 hipotezi kabul edilmistir. Pazar

tabanli kaynaklar isleme performansindaki degisimin %98’ni (R?=0.98) agiklamaktadir.

Pazar tabanl yetenekler, isletme performansini (y4=038, t=2.12, p=0,001), dogrudan ve
pozitif olarak etkiledigi gortilmistiir. Olusturulan H4 hipotezi kabul edilmistir. Pazar

tabanli yetenekler isletme performansindaki degisimin %98’ini (R?=0.98) agiklamaktadir.

Son olarak pazar yonliiliik, isletme performansim (y5=0.23, t=1.53, p=0,001), dogrudan ve
pozitif olarak etkiledigi goriilmiistiir. Dolayisi ile olusturulan H5 hipotezi kabul edilmistir.
Pazar yonliiliikk isletme performansindaki degisimin %98’ini (R?=0.98) agiklamaktadir.
Yapisal modeldeki R? degerleri endojen gizil degiskenlerin aciklanan varyans miktarlarini
g6stermektedir. Yiksek R? degerleri yapisal modeldeki yol iliskilerinin daha iyi olduguna

isaret etmektedir. Bu bulgulara dayanilarak arastirma teorik modelde test edilen bes
arastirma hipotezi; H1, H2, H3, H4 ve HS hipotezieri kabul edilerek olusturulan model
tam olarak dogrulanmigtir. Asa@idaki Sekil 18°de PLS yapisal modeli gosterilmektedir.

146



088 | [oor | [095] [0oo | [®22] [997 | [o=8] [0e7] [osz | [090 | [0se | [0se] [ 0w
{30.2) 5) 35.6] (815D (79.5 .8} 379 77.7)
0.95
(51.8)
0.96 Pazar Tabanh Kaynak|ar 0.38 0.57
% 0.98 2.49) (73.0)Y mres
E; _ i o]
0.96 |5 0.95
093 |fe0.4) 0.23 .96
(1.53)
SN (08 r Bl Igtetme Ferro S —
006 |69 6.2y | 0:97
0.99 0.8 (75.1
095 |f (271.1} [{2.12) i
||:I.ﬂ5 r Tabanh ¥etenek | 0.97
(82.00
| 0.95
(62.0) 3 ] £) .5){e@.0) (%1.8)[68.9) X [78.7)
092 |[ 090 [ 097 [0es | | 084 ][ 095 |[ 096 | [0ee |[ 0.95] [0 || 06]| s | | vs96] | 095 003 |] o.ses]

*Parantez igindeki degerler t degeridir

Sekil 18: PLS Yapisal Model

147



4. Sonug ve Oneriler

Bu caligmanin amaci, isletme bilimi ve pazarlama literatiirlinde farkli bakis agisi
altinda kavramsal/kuramsal olarak tanimlanmis ve ampirik olarak incelenmekte olan
kaynak tabanli kuram 1s18inda pazar tabanli yetenekleri biitlinlestirilerek, kapsamli
bir saha arastirmasi ile pazar tabanli yetenekleri belirlemek ve bunlarin isletme
performansi tizerindeki muhtemel etkilerini ortaya koymaktir. Bu tez ¢alismasindan
elde edilen sonuglar genis kapsamli bir saha arastirmasi ile toplanan verilerin
analizlerinden elde edilen bulgulardan olusmaktadir. Son béliimiimiizde arastirmanin
amacina yonelik elde ettigimiz bu bulgular, bir bolim halinde 06zetlenerek
calismamiz sonuclandirilacak, kisitlarimiz ile birlikte hem Tiirkiye imalat isletme

yoneticilerine hem de arastirmacilara oneriler sunulacaktir.

4.1 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Rekabetci  Ustlinlik veya isletmelerin  birbirlerine  karst  performanslari
arastirmacilarin ilgilendikleri ve agiklamaya calistiklart bir konu olmustur. Rekabetci
Uistiinliigii yaratmak ve siirdiirmek anlamindaki kaynak tabani kuram, igletmelerin

etkili i¢csel kaynak yigin1 olusturma stirecidir.

Bu arastirmada Tiirkiye’deki imalat isletmelerinde kaynak tabanli kuram ekseninde
pazar tabanli yeteneklerin isletme performansina olan etkileri ortaya konulmustur.
Isletmelerin performanslarina etki eden 6gelerin neler oldugu belirlenirken ilgili
yazinda konuya iliskin yapilan arastirmalar esas alinmistir. Olusturulan model,
kaynak tabanli kuram bakis ag¢isina iligskin 6geler ve bu 6gelerin isletme performansi

tizerinde meydana getirecegi etkiler géz dnilinde bulundurularak olusturulmustur.

Model, Turkiye’deki 500 imalat isletmesi lizerine yapilan anket ve goriismeler
sonucu elde edilen veriler ve bu verilerin analizi sonucunda test edilmis ve
yorumlanmugtir. Tiirkiye’deki imalat igletmelerinin performanslarindaki degisimin
pazar yonliiliik, pazar tabanli yetenekler ve pazar tabanli kaynaklar %98’ini (R?=0.98)

acikladigi sonucuna ulasilmigtir. Bu noktada onerilen model gegerli ve performans

tizerinde 6nemli bir agiklama giiciine sahip oldugu sdylenebilir.
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Ayrica, pazar yonliilik pazar tabanli kaynaklari %96 (R?=0.96) ve pazar tabanli
yetenekleri %97 (R?=0.98) oraninda agikladig1 goriilmistiir. Dolayisi ile kaynak tabanli
kuram ekseninde olusturulan model gecerli ve degiskenlerin birbirini agiklama orani
yiiksek diizeyde oldugu gorilmiistiir. Modeldeki degiskenlerin birbiri ile olan iliskine
bakildiginda ise, pazar yonliiliiglin pazar tabanli kaynaklar ile 0.98 ve pazar tabanl
yetenekler ile 0.99 istatistiki olarak giiclii ve anlamli bir iliskinin var oldugu goriilmiistiir.
Pazar yonliiliigiin isletme performansi arasinda 0.23 zayif fakat istatistiki olarak anlaml

bir iligkinin var oldugu tespit edilmistir.

Pazar tabanli kaynaklar ile igletme performans: arasinda 0.38 nispeten zayif fakat
istatistiki olarak anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Ayrica, pazar tabanh
yetenekler ile isletme performansi arasinda 0.38 nispeten zayif fakat istatistiki olarak

anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir.

Sonug olarak arastirma modelinde yer alan tiim degisenlerin isletme performansi
tizerinde etkilerinin ortaya konuldugu yapisal modelde, tiim boyutlarin isletme
performansi lizerinde pozitif ve anlamli etkilerinin oldugu goriilmiistiir. Diger
taraftan pazar tabanli kaynak ve yeteneklerin de isletme performansi tizerinde pozitif
etkilerinin oldugu goriilmiis ve kavramsal/ kuramsal g¢er¢evede ortaya koyulan
arastirma modeli ve arastirma hipotezleri kabul edilerek model tam olarak Tiirkiye

imalat isletmeleri i¢in dogrulanmastir.

4.2 Isletme Yoneticilerine Yonelik Oneriler

Hizla degisen ve/veya gelisen belirsiz bir ¢evrede yeni pazarlara girme ya da yeni
pazar alanlar1 yaratma sonugta siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde etmede, isletme
yoneticilerinin kararlar1 ve sergileyecekleri davranislar, isletmenin kaynaklarinin ve
yeteneklerinin igletmenin performanst {iizerindeki etkilerinin belirleyicileridir.
Isletmelerin bunu basarabilmesi icin de kaynak tabanli kurami benimsemeleri ve

uygulamalar1 gerekmektedir.

Kaynak tabanli kuram iki temel kritere dayanir; ilk olarak kaynaklarin, isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet¢i Ustiinliigi belirlemesi digeri ise, isletmelerin az bulunur,

degerli, taklidi zor ve yerine konulamaz olmasidir. Bu ag¢idan isletmenin basarisini
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anlayabilmek i¢in, isletmenin belli bir zaman icerisinde kaynaklarini birlestirerek

olusturdugu stratejileri anlamak gereklidir.

Isletme yoneticilerinin kaynak tabanliligi uygulayabilmesi icin, isletmenin sahip
oldugu kaynaklarin1 ve yeteneklerini korumasi ve gelistirmesi rekabetci iistiinliikte
onem tasir. Pazari yonlendirebilen pazar tabanli isletmelerin i¢sel kaynaklarina
yonelik tutum ve davranislar1 gelistirmeleri ve bunu rekabet¢i yapida kullanmalari
onemlidir. Isletme yoneticilerinin pazar tabanli kaynaklar1 ve yetenekleri

olusturmalar1, gelistirmeleri stratejik pazarlamanin en temel yoniinii olugturmaktadir.

Isletme yoneticileri, isletmenin sahip oldugu kaynaklari (degerli, az bulunur ve
yerine konulamayan) olarak sorgulamali ve bunlardan yararlanmasi rakiplerinden
farklilagmasina neden olan kaynaklar olarak gdrmelidir. Boylece rakiplerine karsi

rekabetci tistlinliik saglayabilir ve uzun donemde performanslarini artirabilirler.

Bu agidan isletme yoneticileri, pazar yonliligi bir isletme kiiltiiri olarak
benimsemeleri ve en {ist yoneticiden en alt calisanina kadar tiim is gorenlerin ayni
stratejik niyet etrafinda toplanmalarma yardimer olur. Isletme yoneticileri rekabetgi
stratejileri belirlerken, pazar yonlii diisiinceye sahip olmalart ve kaynak ve

yetenekleri bir biitiin i¢inde degerlendirmeleri gerekmektedir.

Isletme ydneticileri, gergekten gecici rekabetgi {istiinliik yerine siirdiiriilebilir
rekabetci  Ostlinllk saglamay1 ve bunun sonucunda da {istiin bir performans elde
etmek istiyorlarsa, pazarlama stratejilerini en yiiksek dogruluk seviyesinde
bicimlendirmeleri gerekir. Asagida belirtilen adimlar bu amaca yonelik olarak
tanimlanmistir:
e Isletme yoneticilerinin pazar tabanli bir ogrenen oOrgiit yapisini
olusturmasi/gelistirmesi,
e Pazar tabanli kaynak ve yeteneklerin ayni stratejik niyet etrafinda
birlestirilmesi,
e Yoneticilikten ¢ok, lider yoneticilerin 6n plana ¢ikarilmasi,

e Pazara yonelik olasi taleplerin ve maliyetlerin degerlendirilmesi
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e Sahip olunan teknolojilerin Omiirlerini tamamlama olasiliklarinin
degerlendirilmesi

Tiim bu adimlarin siirekli test edilmesi tutarlilik agisindan 6nemlidir. Sonug olarak,

isletme yoneticilerinin, isletmenin kaynak ve yeteneklerini gelistirmesi ve bunlarin

performans iizerindeki olumlu etkileri ancak stratejik pazarlama ve pazar tabanli

stratejilerin etkin bir bicimde kullanmalar1 sonucunda olusacagi agiktir.
4.3 Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Arastirmamiz Tirkiye imalat igletmelerinde gergeklestirilmistir. Bunun i¢in elde
edilen listede imalat isletmelerinin sayilarinin ¢ok fazla olmasi nedeniyle arastirma
sadece Dbiiylik ve orta boy imalat isletmeleri belirlenerek arastirma
gerceklestirilmistir. Tiirkiye’nin 21 farkli ilinde yapilan c¢alisma igin Kirikkale
Universitesi Bilimsel Arastirmalar Biriminden destek alinmasina ragmen ekonomik
kaynak ve zaman yetersizligi nedeni ile aragtirma tiim illerde yapilamamistir. Ayrica
arastirmaya konu olan biliylilk ve orta boy isletme sayilarinin ¢ok olmasi da
isletmelerin tamaminin aragtirmaya konu olmasini engellemistir. Bu nedenle
yapilacak diger arastirmalarda, arastirma icin daha genis bir zaman ve ekonomik
kaynak ayrilarak daha genis bir alanda ve Orneklemlerde yapilmasi tavsiye

edilmektedir.

Bunun yaninda aragtirmaya katilan isletmeler farkli sektorlerde faaliyet gosterdikleri
icin bazi isletmelerce 6nemli ve dncelikli olan baz1 sorularin diger isletmelerce ayni
degerde olmamasi arastirma sonuglarini etkilemektedir. Bu gibi nedenlerle yapilacak
diger aragtirmalarda oncelikle igletme yoneticileri ile goriismelerle hangi pazarlama
yeteneklerinin 6nemli oldugu belirlendikten sonra arastirma evrenine uygun bir 6lgek
gelistirmenin uygun olacagl degerlendirilmekte, c¢alismanin belirli sektorlerde
yapilmast ve gelecekteki arastirmalarda yukaridaki hususlara dikkat edilerek daha

kayda deger sonuglar alinmasi 6n goriilmektedir.
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Ek 1: Arastirma Modeli Olgekleri, Ortalama, Standart Sapma ve Faktor

Yuklemeleri
IFADELER Ort. | Std Yiikleme
Sapma
Pazar Yonluluk
X1lisletmemiz miisterilerimizin mevcut ve gelecekteki | 4.49 ,504 0,959
ihtiyaglarini periyodik olarak g6zden gegirir.
X12isletmemiz pazarlama arastirmalarinin ¢cogunu isletme | 4.48 ,512 0.964

icindeki birimlerce yurutir

X13isletmemiz miisterilerimizin tercihlerindeki degisimi | 4.67 534 0.954
izleyen bir sisteme sahiptir.

X14isletmenin pazarlama departmami diger béliimlerle | 4.47 ,527 0.968
miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarini tartigir

X15Miisterilerimiz ile ilgili bir olaydan aninda tim | 4.44 ,551 0.936
birimlerimizin haberi olur

X16Miisteri tatmini konusunda elde edilen sonuglar tim | 4.48 ,520 0..943
birimlere dagitilir

X17isletmede ¢ok iyi bir pazarlama plani yapilsa bile | 4.48 ,519 0.967
biiyiik olasilikla zamaninda uygulayamayiz

X18isletmede miisteri sikayetlerine gereken oOnem | 4.46 ,549 0.958
verilmemektedir.

X19isletme miisterilerin  iiriinle ilgili  degisiklikler | 4.47 ,527 0.957
yapmasini istediginde ilgili bolimler bunu yapmak igin
caba sarf eder.

X10 Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine hizlica yanit | 4.64 ,552 0.959
verilir

Pazar Tabanh Kaynaklar

X21isletmenin miisterileri ile uzun siireli iliskileri | 4.44 ,554 0.88
mevcuttur

X22isletmenin “kilit” diizeydeki miisteriler ile iliskileri | 4.47 ,516 0.97
bireysellestirilir

XZSIsletmenin marka Dbilinirligi ve hatirlama hedef | 4.48 ,519 0.95
miisteriler arasinda ¢ok yiiksektir

X24isletmenin markasi miisteriler arasinda giiglii duygusal | 4.45 ,558 0.90
bag olusturur

X25Miisteriler diizenli olarak yonetim fonksiyonlarini | 4.46 ,537 0.91
ziyaret eder.

X26isletmenin sahip oldugu kaynaklar fonksiyonlar | 4.48 ,508 0.97
arasinda paylasilir

X27Misteri deneyimleri (iyi ya da kotii) ag ortakliklari | 4.49 ,512 0.98
arasinda paylagtirilir

X28lisletmenin kaynaklari network (aglar) ile ortaklar | 4.48 ,512 0.97
arasinda paylasilir

X29isletmenin sahip oldugu sebeke sistemi ag1 ortaklar1 | 4.45 ,545 0.92
arasinda karsilasilan sorunlari ¢ozer.

X210isletmenin sahip oldugu ag sisteminde herkesin isi | 4.47 ,516 0.99
yenilik Uretmektir.

X211isletme diizenli olarak miisteri degerini 6lgmek icin | 4.49 ,512 0.96
caligmalar yapar

X212isletmenin miisteriler ile kurdugu iliski yenilik | 4.49 ,508 0.98
slirecine yon verir

X213isletmenin satis yonetim ekibi rakiplere oranla gok | 4.50 ,501 0.97
daha genis bir miisteri veri tabanina sahiptir.

Pazar Tabanh Yetenekler

X31Yeni iiriin gelistirme projeleri i¢in Bilgi islem 4.47 ,545 0.92

X32Farkl fonksiyonlar arasinda entegrasyonu | 4.49 ,508 0.90
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kolaylagtirmak i¢in Bilgi islem

X33Pazar bilgisi yaratmay1 kolaylagtirmak i¢in Bilgi islem 4.64 ,534 0.97
X34igsel iletisim icin bilgi islem (farkl boliimler arasinda, | 4.47 ,520 0.86
isletmenin farkli seviyeleri arasinda)

X35Pazar Algilama Yetenekleri 4.47 541 0.84
X36Miisteri baglant1 yetenekleri (devamli miisteri iligkileri | 4.45 ,566 0.95
yaratmak ve yonetmek)

X37Tedarikgileriniz ile devamli iligkiler yaratma yetenegi 4.48 ,523 0.96
X38Miisteri bilgisi 4.47 527 0.94
X39Reklam programlarinin etkinligi 4.48 ,516 0.95
X310Pazarlama faaliyetlerinin  degerlendirilmesi  ve | 4.49 ,512 0.96
kontroli

X311Rakip bilgisi 4.50 504 0.96
X312Gelir ve karlilik tahmininin dogrulugu 4.49 ,516 0..95
X3130rganizasyonun pazarlama giictiniin farkindalig 4.49 ,512 0.96
X314Yeni iiriin gelistirme yetenegi 4.42 ,567 0.95
X315Uriin imkanlar1 (donanimlar) 4.43 ,587 0.93
X316Teknik ¢cozimler ve becerisi 4.48 520 0.95
isletme Performansi

Y1 Son yillardaki satig diizeyi rakiplerimize oranla daha | 4.49 ,500 0.97
iyidir

Y2 Satislarimizla ilgili memnuniyet rakiplerimize oranla | 4.48 ,508 0.96
cok daha iyidir

Y3Uriin/Pazar bilesiminde oldukca 6nemli olan Pazar pay1 | 4.49 ,516 0.95
rakiplerimize oranla daha iyidir

Y4Satiglarin net karlilik orani rakiplerimize oranla ¢ok | 4.50 512 0.96
daha iyidir

Y5 Birincil piyasadaki is biriminin pazar payr biiyiime | 4.45 ,547 0.88
orani gegen yila gore ¢ok daha iyidir

Y6 Satislarin net karliik orami ile ilgili memnuniyet | 4.48 ,520 0.97
rakiplerimize oranla daha iyidir

Y7is birimlerinin genel performansi gegen yila gore cok | 4.49 ,512 0.96
daha iyidir

Y8 Biiyiik rakiplere gore genel performansimiz ¢cok daha | 4.48 ,516 0.97

iyidir
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