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OZET

Bu ¢ahigmada, Temel Fonksiyonel Yetenekler (Uretim ve Pazarléﬁiaw)f;i@
Destek Fonksiyonel Yetenekler (Teknoloji, insan Kaynaklari Yonetimi, Finansal
Yonetim ve Bilgi Yonetim Yetenegi) ile igletme performans boyutlan: arasindaki
iligkiler anket teknigi kullamilarak incelenmigtir. Diger bir ifade ile “Hangi temel ve
destek yetenekler igletmelere yiiksek performans saglayabilir?” seklindeki sorunun
cevabint bulmak igin regresyon esash bir metodoloji ve sektorler arasinda farkliligin
ortaya cikartilmasi i¢in ise Duncan analizi kullamlmistir. Bu amagla kullanmsg
oldugumuz degiskenler 6ncelikli olarak literatiire uygun olarak teorik bir cerceveye
dayandinlmigtir. Daha sonrada Orta Karadeniz bolgesinde bulunan Corum, Amasya
ve Tokat illerinde imalat sanayiinde faaliyet gdsteren 221 firmadan elde edilen
veriler kullanilmustir. Ayrica isletme performans boyutlarina etki eden temel ve

destek yetenekler ile ilgili hipotezler geligtirilmigtir.

Bu caligmadan elde edilen sonuglara gore aragtirma kapsaminda belirtilen
teorik modelin dogrulugunu kamtlayici sonuglara ulagilmigtir. Yani temel ve destek
fonksiyonel yetenek degiskenleri ile igletme performans boyutlar: arasindaki anlamh
yollarin olmasi teorik modelde belirtilen ve hipotezlerle ileri siiriilen degiskenler ile
performans boyutlan arasindaki nedensel iligkinin ispati sayilabilir. Igletmeler bu
iligkileri kullanarak yiiksek bir performans yakalayabilirler. Ancak bunun
bagarilabilmesi oncelikli olarak bu yetenekleri ortaya gikaracak igsel analizi
yapmalarina ve ortaya ¢ikan bu yeteneklere uygun bir stratejiyi belirlemelerine
baglidir.



SUMMARY

This study analysed the relationship between core functional competenc1es u
(Production and Marketing), supportive functional competences (Technology,
Human Resources Management and Knowledge Management) and performance of
business by using survey method. The main research question "Which core and
supportive functionial competences do the organizations help to perform well ? was
to be answered. Thi‘s question was answered by using regiession analysis. In order to
understand the sectoral differences. Duncan analysis was used. The varibles used in
the study were exélained according to the previous literature. 54 hypothesis were
developed to tesjt core, supportive functional competencies and business
performance. The data was collected from 221 firms in the region of Middle Black

Sea from Corum, Amasya and Tokat provinces. The data was analysed by using

SPSS.

The result showed that the core and supportive functional competences have
posivitely influenced the performance dimension of the firm. The results were in
line with theory. In other words, there were positive relations between functional
competences (Core and Supportive) and business performance. Therfore it can be
concluded that organizations can perform better if they are able to analyze
themselves correctly and develop strategies according to their core and supportive

functional competercies.
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GIRIS

Isletmelerin gerek kendi igerisinde gerekse diginda artan bir sekilde karsl
kargtya kaldig1 degisimler s6z konusudur. Gelecek igin rekabet etmek, isletmelerin
yeni kar kaynaklart ve bunlarin siirekliliginin saglanmasi ile miimkiindiir. Bir
isletmenin i¢inde bulundugu endiistri standartlarinin tizerinde performans gdstermesi
halinde, genellikle rekabet avantajina ulagtign kabul edilir. Bu rekabetci gelisme
6zellikle son 20 yillik donemde kendisini gdstermistir. Kuskusuz ki bu gelisme ve
degismenin temelini miisterilerin huzli bir gekilde artan farkli ihtiyag tanimlamalar
ve satin alma davranislar: olusturmaktadir. Bu degisimler dogal olarak igletmeleri bu
ihtiyaglari karsilamak ve rekabette 6nde olmak gibi bir siirece yoneltmektedir. Ayrica
glinlimiiz de gittikge artan yerel ve uluslararasi rekabet, hizla gelisen teknoloji ve‘
yogun teknoloji kullanimi, iirlinlerin yagsam siirelerinin azalmasi, 6rgiit yapisinda
yeni diizenlemeler yapilmasi, olaganiisti durumlarda isletmenin biitliniinii
ilgilendiren radikal degisimler gibi i¢" ve dig ¢evresel siiregler isletmeleri
zorlamaktadir. Bu rekabet ortaminda isletmelerin karsilagtifi ve onlar1 etkileyen gok
onemli firsatlar olusurken aym zamanda tehditlerde kargi karsiya kalmaktadir.
Glintimiizde isletmeler bugiinden ¢ok gelecek igin rekabet etmek durumundadirlar.
Bu nedenle isletmeler gelecekte rekabet edebilmek igin stratejik ySnetim alanindaki
uygulamalarim ve siireglerini simdiden belirlemeleri gerekmektedir. Bu siiregleri
dogru bir sekilde uygulayabilmek, diger igletmelerin bagarilarim1 kopyalamak gibi
basit bir yontemle miimkiin degildir. Organizasyonlar bu durumda dikkatlerini kendi
degerlerine, zaman igerisinde gelistirdikleri igsel yetenekler olan “temel ve destek
fonksiyonel yetencklerine” yonlendirmek zorundadirlar. Bu yetenekler her
isletmenin kendisine ozgiidiir ve etkin olarak kullamlmasi kosuluyla rekabette

isletmenin diger isletmelere iistiinliigiinii devam ettirmesini saglar.

Yetenek veya beceri, her basgarili faaliyetin kalbini olusturur. Ozellikle son
yillardaki iy stratejileri ile ilgili diistinceler, bir igin belli bir pazarda rekabet
edebilmesi i¢in hangi yeteneklere sahip olmas: gerektigi lizerinde yogunlasmistir. Bir
isletmenin mevcut veya potansiyel yetenekleriyle rekabet ederek hangi pazarlan

planlamasi gerektigi digiinilmektedir. Is stratejileri kariyer stratejilerine benzer, bir
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Bir isletme, temel yeteneklerini fark etmesi halinde, kurumsal sinirlarmi net
bir sekilde tammlayabilir. Temel yetenek kavramu, iist diizey yoneticilerin "Ne
yapmamiz gerek ?” sorusunu cevaplamalarina yardimci olur. Bir firma, bireysel
tiriinler ve hizmetler portfoyii degil, bir faaliyetler sistemidir. Baz1 faaliyetler
rekabette Gylesine iyi performans sergilemektedir ve nihai lirin veya hizmetler
agisindan o kadar onemlidir ki bunlar temel yetenekler olarak tanumlanabilmektedir.
Gergek temel yetenekler rekabet durumundakine oranla daha etkin bir gekilde ve
daha diigiik maliyetler sergilenen, gozle goriilebilir, katma deger faaliyetleridir. Bir
firmanin temel yeteneklerini bu 6zgiin ve siirekliligi olan faaliyetler olusturmaktadir.
Bir firma temel yeteneklerini dogru bir sekilde tanumlayamazsa, gekici firsatlari
kagirir ve kiiglik yada olmadik firsatlarin pesinden kosar. Diizglin bir gekilde
tanimlanan ve kullamlan yetenekler giiglii rekabet silahi olabilirler (Synder and

Ebeling, 1992,26-32).

Boam ve Sparrow (1992)’a gore giiniimiizde gerek kar amagh gerekse kamu
yararna ¢aligan birgok organizasyon ¢evrelerine ve misterilerine daha iyi
ulasabilmek amaciyla yonetimlerini koklii bir sekilde gozden gegirmektedirler.
Goériinen sey her isletme katma degerini ortaya koymaktadir. Bu isletmelerin
lizerinde katma degér yaratabilecekleri yenilik, yaraticilik, tiiketici dostlugu ve kalite
iyilestirmesi gibi alanlarda baskiyla kars1 karsiya gelmelerini sonucunu vermektedir.
Rakiplere karsi verilecek savagta artik reaktif rekabet politikalari {izerine bina
edilmemelidir. Bu organizasyonun kuvvetli oldugu yénleri {izerine kurulu proaktif
politikalara dayali olmalidir. Bu rekabette her zaman bir adim nde olmak demek
degildir. Isletme igerisindeki giiglii yonlerin, bilgi ve tecriibelerin harekete
gecirilerek, igletmenin rekabette siirekli olarak nde olmasmin saglanmasi gerekir.
Kisaca isletmenin sahip oldugu potansiyel dikkate alinarak, harekete gegirilmesidir
ki bu organizasyonun varligim siirdiirmesindeki bagari faktoriidtir. Bir firmanin
biiylimesi ve varligim siirdiirmesi, rekabet avantaji saglamasi, gelecekte iyi bir
gelisme potansiyeli elde etmesi kendine 6zgii ve degerli yeteneklerine ve bu

yeteneklerini etkin bir gekilde yonetimine baghdir. Bu konu ile ilgili yapilan



gallsmalahn odak noktasini, igletme stratejisini gelistirmek igin temel yéﬁghéklérf’qi

belirlemek ve gelistirmek olusturmaktadir. Stratejik yonetime yﬁnelik""“‘oyéténék"’:_‘uf»f-r

yaklagimmi savunanlar, portfSy olusturma, gesitlendirme, birlesmeler, ayr1lmalé;r"§é"” )
kaynak aktarimi vb igin verilecek kararlara kurumun sahip oldugu yetkinliklerin yol
gOsterecegini ileri stirmektedirler. Temel yetenek isletmelere 6nemli Slglide anlam
kazandmf. Temel yeteneklerini sistematik bir sekilde yapilandirmis bir isletme gevre
sartlart degisse bile gliliiklerle karsilasmaz. Temel yetenek isletmelere uzun donemli
ve ayricalikli avantaj saglar. Diger bir ifadeyle, temel yetenekler isletmelere gergek
anlamda rekabet yapabilme imkani saglar. iste bu nedenden dolayir gok sayida
isletme kaynaklarin1 kendi temel yeteneklerini giiclendirmek yolunda yatirima
yonlendirmektedir. Ancak temel yeteneklerin basarili olmalart igin gerekli olan bazi
tamamlayic1 veya destekleyici kaynaklar veya yetenekler de gereklidir. Bu destek
yetenekler tek baslarina bir rekabet avantaji saglayamayabilirler. Ancak diger kaynak
ve yeteneklerle bir araya geldiklerinde, bir igletmenin rekabet avantaji igin gerekli

olan unsurlar1 saglayabilirler (Decarolis, 2002, s.3).

Temel yetenekler ve kurumsal beceriler giderek yoneticilere daha tanidik
gelmektedir. Ayrica bunlar stratejik yOnetim agisindan 6neminin de bilincine artik
vanlmustir. Bir firma, temel yeteneklerini kullandiginda ya da rekabet agisindan
Onemli kabiliyetlerini firmanin benzer isleri arasinda transfer ettiginde, portféyiinde
bulunan isler arasinda ekonomik bir deger yaratabilir. Gergekten de, ¢ok az firma
temel yeteneklerini ve destek yeteneklerini tanimlayabilmekte ve bunlart tamimladigi
takdirde stratejisini bu yeteneklerine gére olusturarak bunu ileride rekabet avantaji
saglamada bir kaldirag olarak kullanabilmeyi diistinmektedir. Ayrica yodneticilere de

bu konuda yeterince yol gosterilmemektedir.

Yetenek tabanli ydnetim terminolojisinin zorluklarindan biri, bu alandaki
yazarlarin  diiglincelerini  anlatmak igin kullanmak zorunda olduklar1 degigik
terimlerdir. Gtlig, beceri, yetenck, temel yetenek, kabiliyet, kurumsal bilgi,
gortilmeyen varlilar gibi birbirine benzeyen terimler degisik yazarlar tarafindan
stirekli kullanilmaktadir. 1960’larda Kenneth Andrews, “Ayirtedici Yetenek™
terimini sadece kurumun ne yaptigin anlatmak igin degil, kurumun neyi iyi yaptigini

anlatmak i¢in kullanir. Andrews arkadaglari, kurum i¢i giic ve zayifliklar igin bir
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CK. Prahalad ve Gary Hamel,"temel yetenck” terimini ilk kez 1990° Haryard = .-

Business Review’da yayimlanan ve g¢ok Onemli kabul edilen makalelerinde

kullanmuslardir. Prahalad ve Hamel temel yetenegi, teknoloji ve ustalifin entegre
olmast ve bir isletmenin rekabetgi bagarist igin gerekli olan “bilgi birikiminin
diizensiz toplanmasi”olarak agikliyorlar. Bu terimlerin ortak noktasi, organizasyonun
avantaji icin potansiyel bir kaynak olan dzgiin yeterlilikleri, bilgiyi ve davranigsal
rutinleri tanimlamalaridir. Karmasik igsel yeteneklerin girketin bagarisinda 6nemli rol
oynadig: diistincesi yeni degildir. 1957 de Yonetimde Liderlik adli kitabin yazari
olan Philip Selznick, personel ve daha Onceki deneyimler gibi karmagik igsel
faktorlerin organizasyonlarin segtigi politikayr uygulama konusunda basarist
acisindan ne kadar 6nemli oldugunu ilk farkeden yazarlardan biriydi. Selznick, esas
olarak is diinyasinda gegmisin gelecegi belirlemesi tizerinde duruyordu. Selznick, bir
organizasyonun gelisimsel taribinin “dzel smirlamalar ve yeteneklerle”, bir
karakterle veya bir organizasyonun arzu edilen politikalarini sekillendirmek ve
uygulamak  konusundaki  yetenegini etkileyen kurumsal uygulamalarla
sonuglanacagim ifade etmektedir. Yazar organizasyonun bu kendine Ozgii
karakterine “ayirt edici yetenek” diyordu. Iyi yonetim sanatim, kurumun belirlenen
amaca veya stratejiye uygunlugunu saptayabilme olarak agiklamaktadir. Selznick,
g6zlemlerini, kurumun basarisinda sosyal i¢ kuvvetlerin, en az dig etkenler kadar

etkili oldugunu anlatarak noktalamaktadir (Campbell ve Luchs,1997, s.11).

Kurumlarin alinan kararlar uygulayabilmek i¢in, sirket i¢i yeteneklere veya en
azindan gerekli olan yetenekleri gelistirme sansina sahip olmadik¢a strateji
yliriitmelerinin ve firsat yaratmalarinin anlamsiz bir ¢aligma olacagini géren bir ¢ok
isletme politikas1 yazarni etkiledi. Igor Ansoff (1968) “Sirket Stratejileri” adh
kitabinda, buna bagl kalarak, yoneticilerin, sirketlerinin 6zellikleri ve kaynaklari
konusunda kapsamhi bir liste, yani bir “yetenekler listesi” hazirlamalar1 gerektigini
savunmaktadir. Benzer listeler rakipler arasinda toplanmali ve tiim sonuglar
kargilagtirilmaliydi. Bu calijmadan gikarilacak sonug, belirli pazarda is yapan
rakiplerin gii¢lii taraflarim gGsteren bir rehber olabilirdi. Ansoff bu raporlarin, stireki
giincellenmeleri halinde, ileride stratejik karar verme konusunda bir referans olarak
kullanilabilecegini ve farkliligin getirdigi basariy: ortaya koyma konusunda yararli
olabilecegini belirtmektedir (Campbell ve Luchs, 1997, s.11).



Yine yetenekler, kurumsal Ogrenme ve beceri paylagimi vb konq}ardalk‘(;i;: :’

literatiiriin biiyiik bolimii teori diizeyinde kalmistir ve sadece aragtirmacilar bu - s

yaklagimin uygulamadaki gegerliligini kesfetmeye ¢aligmuglardir. Bagarth bir sekilde: -~ ’

yapilan analizle ortaya ¢ikartilan temel ve destek yetenekler ile olugturulan strateji
firmamin  performansimi  pozitif  yonde  etkileyerek  rekabet — avantaji
saglayabilmektedir. Ancak geleneksel strateji anlayisina dayali olarak yapilan ig¢
¢evre analizi, bir isletmenin zayif ve gii¢lii taraflarimi belirlemesine karsilik, yetenek
ve kaynaklarla nasil rekabet avantaji saglayabilecegi konusu iizerinde fazla
durmamustir. Kaynaklar ve yetenekler bir igletmenin stratejisine 6nemli bir temel

olusturur.

Bir igletmenin rakiplerine gore miisterilerinin gdziindeki imajin1 ve pazardaki
konumunu daha gii¢li hala getirebilen dinamik yetenekleri, rekabet avantajinin itici
gliclinii olusturan stratejik degerlerdir. Yetenekler fiziksel olmayan kaynaklardan
farklidir. Isletme ve marka imaji, entelektiiel miilkiyet haklari gibi fiziksel olmayan
kaynaklar, genellikle igletmenin yetencklerine dayali olarak elde edebilecekleri soyut
varliklardir (Ocal, 2001, s.45). Bir isletmenin stratejik degerleri fiziksel kaynaklar
degil rakiplere oranla daha fazla degerler yaratimasini saglayan taklidi giig, nadir ve
bu dogrultuda igletmenin rakiplerine gére daha farkli ve tstiin olmasini saglayan
temel ve destek fonksiyonel yeteneklerdir. Ancak bunun yapilabilmesi igin

yeteneklerin organize edilerek yonetilmesi gerekmektedir.

Bu degerlendirmeler 15181nda bu galigmanin amaci; temel ve destek fonksiyonel
yeteneklerin firma performans boyutlarina etkisini belirlemek ve elde edilen bilgiler
dogrultusunda isletmelerimize strateji olusturma agamasinda yol gosterici 6nerilerde
bulunmaktir. Yani isletmelerin hangi yeteneklerin hangi performansi olumlu
etkiledigini bilmeleﬁ onlarin strateji belirlemesine yardim edecektir. Bu sonuglara
bagh olarak dogru segilen ve bagarli bir sekilde uygulanan stratejiler ile
isletmelerimiz rekabet avantaji saglayacak ve performansi ylikselecektir. Bu amagla
calismamizda, oncelikli olarak temel ve destek yetenekler teorik bir alt yapiya
oturtulmugtur. Daha sonra Orta Karadeniz Bolgesinde bir alan ¢aligmasi yapilmagtir.
Elde edilen veriler, SPSS paket programinda degerlendirilerek yorumlanmigtir.

Aynica bu bilgiler ile isletmelere ve gelecekte bu alanda arastirma yapacak olan



aragtirmacilara gesitli dnerilerde bulunulmustur. Yine yapilan bu ¢alisma Turklye’de
daha Onceden ampirik olarak arastirilmamig bir konu olmasi nedeniyle, ”i$lé’tr;1._e‘, .

literatiirlinde yetenekler konusundaki bosluk az da olsa doldurulabilecektir. T



1.STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

i.1. Kaynaklar,Yetenekler, Strateji ve Stratejik Diisiince "

Cevredeki degigmenin, gelismenin hizlanmasiyla, sirket stratejisi konusundaki
tartismalar 6nemli degisimler gostermigtir. 1980’lerin sonundan beri ekonomik
teorinin ilham kaynag: oldugu kaynak temelli goriig, (Grant, 1991,s.114; Amit and
Schoemaker,1993,5.33) rekabet avantajinin firmamn kaynaklarinda yattigim kabul
etmektedir. Iyi bir sekilde birlestirilip ve koordine edildiginde kaynaklar,
organizasyon diizeyinde en uygun rekabet diizeyinin ger¢eklesmesine katkida
bulunurlar. Bunlar firmamn kullanabilecegi temel yetenekleri temsil ederler.
Yetenekler bu yoniiyle davrams modelleri, igsel network ve kisileraras: iligkiler
halini alan Orgiitsel siiregler, sistemler ve siiregler vasitasiyla degisimin
baslatilmasint veya degisime cevap vermeyi saglayan firmanin kollektif bilgisidir
(Collis, 1991, s.49). Biitiin goriilemeyen kabiliyetler gibi, yetenekler yillar boyunca
devam eden 6zel yatinmlar ve kisilerarasi giinliik faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan

bilgi toplami sonucu gelistirilmislerdir (Lado, Boyd and Wrigt, 1992, s.77).

Isletme stratejisi ve yetenckler arasindaki iligkiyi inceleyen galigmalar 1990’1
yillarda yogunluk kazanmasma ragmen, 1960’1 yillara dayanmaktadir. Isletme
diinyas1 agisindan strateji kavramu ilk defa Kenneth R. Andrews’un “The Concept of
Strategy” adli klasik kitabinda gelistirdigi tanimla ortaya ¢ikmugtir. Andrews,
stratejiyi bir sirketin yapma olanagina sahip olduklari yani orgiitiin gliclii ve zayif
yonleri ile gevredeki firsatlar ve tehditler arasindaki uyum olarak tammlamigtir
(Montgomery, 2000, s.65). Isletme stratejisini ise, bir isletmenin yeteneklerini
rekabet avantajina déniistiirmenin bir aract olarak nitelendirmistir (Andrews, 1971).
Andrews, bir igletmenin neyi daha iyi yaptigina bakarak, farklilbik yaratmasini
saglayabilecek yetenekleri belirlemeye ¢aligarak, rekabet avantajiun ¢evresel
firsatlar ve igletmenin farklilik yaratma yetenekleri arasindaki iligkiye bagh oldugu
sonucuna ulagmistir (Olalla, 1999, s.1).



yetenekleri tamimlama ve gelistirme amaciyla genis bir ySnetim agtlimint i 1<;eren bir’ o

slireg olarak goriir (Long, Vickers-Koch, 1995, s.6).

1990°’larda rekabetle ilgili c¢aligmalari ile dikkat ¢eken Gary Hamel ve
C.K.Prahalad’in gelistirdikleri “ temel yetkinlikler “ kavrami, yeteneklerin igletme
stratejisi tizerindeki etkilerini inceleyen ¢aligmalarin yanisira, kaynaga-dayali rekabet
modeline yeni bir boyut kazanmigtir. Hamel ve Prahalad, isletmeyi yeniden
tanimlayarak, “Uriinler ve pazarlar i¢in kullanilabilecek rekabetgi yeteneklerin

toplam1” bi¢iminde ifade etmiglerdir (Hamel ve Prahalad,1990).

Hamel ve Prahalad yeni kiiresel rekabet kosullarinda biiyiik girketlerin bagarili
olabilmeleri i¢in stratejik yetenegin gerekli oldugunu ileri siirmiislerdir. Hamel ve
Prahalad strateji diinyasmnin Micheal Porter’den sonra en ¢ok taninan stratejistleridir.
Bunlarin yaptiklar incelemeler ve gelistirdikleri yaklasim ile stratejiye yeni bir bakis
agis1 kazandirmuslardir. Bu bakis agisim benimseyen diigiiniirlere “Yeni zaman
stratejileri’/’ denmektedir. Bu isim bile bu diisiiniirlerin getirdikleri yeniliklerin
bityiikliigliniin bir gostergesidir. Yazarlar 6ncelikle meveut is diinyasini analiz etmis,
is diinyasinda gergeklesen yenilikleri gozlemleyerek yeni bir rekabet anlayist ve
strateji anlayist getirmislerdir (Usta,2002,s.14). Yazarlara gore sirketin uzun
donemdeki bagarisi, gelistirebilecekleri yaratici stratejilere baglidir. Yaratic
stratejiler yaratabilmek igin de Pazar payin temel alan dar bakisliktan kurtulup, yeni

pazarlar yaratma vizyonuna sahip olmak gerekir.

* Hamel ve Prahalad’in gelistirdigi modele gére Orgiitleri basariya gotiiren en
dnemli faktdrlerin baginda strateji gelmektedir. Yine yazarlara gore diinyada giderck
hizlanan rekabet ortaminda sgirketlerin stratejiye daha fazla 6nem vermeleri
gerekmektedir. Modele go6re strateji olugturmanin ilk adimi sirketin temel
yetkinliklerini belirlemektir. Yani stratejinin  baslangic noktas: firmalarin temel
yeteneklerinin anlagilmast olmalidir. Gelecegi yaratmak igin temel yeteneklerin
belirlenmesi sirketler igin 6nemlidir (Hamel and Prahalad,1996,5.49).



Hamel ve Prahalad’a gore 1980’ler boyunca iist yoneticiler slrketlen yenLdgxy &
SF

yapilandirma, toparlama ve kademe azaltma kabiliyetlerine gore degerlendmldﬂe‘ 9 :; ,

1990’lar ve daha sonra ise bilylimeyi miimkiin kilacak temel yetenekleri tanimlafa’™

gelistirme ve yayginlagtirma becerilerine gore degerlendirileceklerdir. Ashinda
yoneticilerin sirket kavramini tekrar diigiinmeleri gerckmektedir (Betz,1996,s.31).
Yazarlara gore bir sirketin kiigiilmesi, iyilesmesi ve hizlanmasi i¢in yeterli degildir.
Sirket aym zamanda kendisini yeniden yaratmak ve sektdriinii yeniden kesfetmek
zorundadir. Onemli olan fark yaratabilme yetenegidir. Yeni kiiresel rekabet
kosullarinda biiyiik sirketlerin bagarih olabilmesi igin stratejik yetenegin gerekli
oldugunu ileri siirmiislerdir. Diigliniirlerin ortaya koyduklar stratejilere gore

gelecege 6nde varmak igin dort sey gereklidir.

* Gelecek igin rekabetin ne kadar farkli olduguna iligkin bir kavrayis

* Yarimn firsatlarin saptamak ve degerlendirmek igin bir siireg

* Gelecege gotiirecek uzun zorlu yolculuk i¢in firmayi tepeden tirnaga harekete
geeirebilme yetenegi

* Gereksiz riskler almadan rakipleri saf dis1 edip gelecege ilk ulasan olma

kapasitesi

Bir firmayr mevcut pazarlarda en elverisli sekilde konumlandirmak yeterli
olmaz. Sorun belirsizlik ¢izgisini yarip ge¢mek ve yarinin pazarlarinin nasil
gelisebilecegine iligkin genis bir 6ngdrii olugturabilmektir. Bu strateji anlayisi tedrici
artiglar 6ngdren yillik planlardan ¢ok ihtiyaglart dikkate alan bir anlayigtir. Gerekli
olan gelecegin pazarlarina egemen olabilmek ig¢in ihtiyag duyulacak yetenekleri
olusturmay1 temel alacak tasarimi saglayacak bir stratejik mimarliktir (Hamel and
Prahalad,1996, s.38). Hamel ve Prahalad’in ¢aligmalarinda {i¢ ana kilit nokta
bulunmaktadir.

* Temel yeteneklerin belirlenmesi * Sektor 6ngoriisiint geligtirmek

* Stratejik niyet

Yazarlara gore, temel yetenek bir Orgiitte {irlin tasarimi ve {iretimi i¢in gerekli

coklu teknolojilerin ne sekilde koordine edilip biitiinlestirilecegi ile ilgili bilgilerin
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toplamu olarak tarmmlanir. Bu bilgi ve beceriler firma igerisinde belli bir yerde .

bulunmaz, aksine dagimk bir firmamn farkli aragtirma, miihendislik, uretlm

pazarlama birimleri i¢inde yayilmus, gelistirilmig ve uygulanmis halde bulunurlar.
Herhangi bir 6zelligin temel yetenek olabilmesi igin miisteri yaran saglamasi, sirketi
rakiplerden farklilastirabilmesi ve sadece bulunulan sektdrde degil diger sektorierde
de var olabilmelidir (Usta, 2000, s.15). Hamel’e gére temel yetenek firmanin elindeki
becerilerin sentezidir. Temel yetenek, rakiplerden ¢ok farkli olan beceriler biitiinii

olarak algilanir (Boyett and Boyett, 1998, p.196).

Hamel ve Prahalad gelecegi yakalamak isteyen igletme yOneticileri gelecegi .

gérmeleri i¢in mevcut {iriin ve hizmetleri diigiinmek yerine bunlarin esasini olugturan
fonksiyonelligi diigtinerek ise baslamalar: gerektigini ileri siirmektedirler. Yoneticiler
?bizim hizmet ya da {iriiniimiiz nedir?” diye sormak yerine “miisterilere mevcut tiriin
ve hizmetleri ulastirmada fayda nedir?” diye sormalidir. Bundan sonrada yéneticiler
kendi isleri i¢in gerekli olan biitiin yeni ihtimalleri kesfedeceklerdir ( Boyett and
Boyett, 1998, 5.197).

Kirim’a gére Hamel ve Prahalad’in Strateji olusturmada ikinci asama olarak
gordiikleri” sektor 6ngdriisti” gelistirmek, iginde bulundugumuz sektdriin, ya da
temel yeteneklerinizle yeni girmeyi tasarladiginiz sektdriin gelecege iliskin degisim
yOniiniin ne olacag1 yoniinde bir 6ngérii gelistirmektir. Bir tiir miisteri ihtiyaglarinin
ve tercihlerinin gelecekte ne yonde gelisecegi ve degisecegi konusunda fikir sahibi
olmak. Bunun igin de nasil bir kurum kiiltiirii gerektigi konusunda oldukga ciddi
Oneriler getiriyorlar (Kirim, 1998, 5.90).

Hamel ve Prahalad’a gore, strateji olugturmada (iglincli asama, elinizdeki
bilgilerle bir “stratejik niyet” olusturmak. Ya da kabaca, nasil bir kurum olmak
istediginiz veya gelecege iliskin nasil bir bayaliniz olduguyla ilgili bir diistince
olusturmak. Bunu da belirledikten sonra, eksik olan yeteneklerinizi elde etmek
suretiyle niyet ettiginiz gelecegi kurmaya baslayabilirsiniz. Stratejik niyet stratejik
plandan ¢ok farkli bir seydir zira “sonu bastan gdrmek miimkiin degildir’ Yani,
strateji esnek olmalidir ve siirekli 6grenmeyi, hata yapmayi, hatalardan ders almay:
kapsamahidir. Ayrica strateji olugturma siireci demokratize edilmelidir ve strateji

o “ Ta o .A“,;-:?‘
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sadece tepe yonetimine birakilmayip, kurumda bu konuda potansiyeli olan"ihérkééteh o

yararlanilmalidir. Bu da kirima goére strateji olugturma konusunda ¢ok yeni ve farklt.

bir bakig agis1 getirmektedir (Kirim, 1998, 5.90).

Kiiresel rekabette ayakta kalabilmek i¢in sirketin temel yetenekleri gereklidir.
Teknoloji stratejisini olugturan potansiyel diisiinceler, sirketin {ist yoneticilerinin
temel yetenekleri sirketin isletme stratejileriyle biitiinlestirmesiyle hayata gegebilir.
Bir kismu gok farkl: {iriin ve ig birimine sahip olan baz1 sirketler firmay: bir biitiin
olarak ayirdeden yetenekler geligtirmiglerdir. Ornegin baz sirketler bilimsel alanda
dnemli teknik yetenekler gelistirirlerken (Kimya alaninda Du Pont gibi) bazilarini da
cesitli dallarda teknolojik yeteneklerini gelistirdigi gézlenmistir (Yapistiric: ve yiizey
kaplama alanlarinda 3M gibi). Giiniimiiz sirketlerinin kiiresel rekabet ortaminda
gelecegi  kestirirken  stratejik  diisiincelerini  temel yetenekleri iizerinde
yogunlastirmalar: gerektigi konusunda goriis birligi bulunmaktadir (Betz,1996,s.33-
34).

Porter’e gore rekabetle ilgili yeni kavramlar rekabetin yerel nitelik tagidigt 20
yil dncesinin biiylik girketlerinin yonetiminde kullamlan analitik araglarla anlagilmaz
hale gelmigtir. Bir sirket temel yetenegini nasil tanumlar ve gelistirir? Bu siireci
tanmimlamadan dnce temel teknolojik yetenek olgusunun arkasindaki temel kavramin
anlasilmas1 gerekir. Bu stratejik diiglince kavramidir (Porter,1985). Diinyanin en
taninmig strateji digtiniirlerinden olan ve stratejik diigiinceyi en fazla etkileyen
kisilerden birisi olan Porter aslinda bir endiistriyel iktisadin en revagta olan yapi,
davraniy performans analiz yOntemini is diinyasina uygulayarak bir devrim

yaratmigtir (Kirim, 1998, s.86)

“Porter Analizi” adiyla 1985 yilinda gelistirdigi strateji modeli o tarihten beri
en yaygin kullanilan strateji aract oldu. Bu model strateji olusturmay: daha gok
sirketin digindaki gliglerin incelenmesine ve bu inceleme sonucunda uygun
stratejilerin incelenmesine ve bu inceleme sonucu uygun stratejilerin belirlenmesine
dayanmaktadir. Porter’e gore rekabet¢i strateji farkli olmakla iligkili olup,
misterilere yalmizea bir deger bilesimi sunma igin farkli bir eylem setinin segilmesi

ve neyin yapilmayacagina karar verilmesini gerektirir (Porter, 1996, s.61-78). Bu

b



agidan bakildiginda rekabet stratejisinin amaci siirdiiriilebilir rekabet avantajim -
basarmak i¢in isletmeye onun rakipleri, tedarik¢ileri ve miisterileri kar§1smda
konumlanmasim (Rhyne and Meagarden, 1997, s.188) ve gerektiginde bu konumunu -~
degistirmesini saglar ( Teece et al., 1997, s.511). lyi bir stratejiye sahip olmakla
pisman olunacak kararlart almanin risklerini minimuma indirmeyi de ihtimal dahiline

sokar (Eren, 1997, s.188).

Porter’e gore, ¢ok ¢esitlenmis ve kontrolsiiz bilyiimiis isletmeleri kastederek
sOyle demektedir; “Yonetim bilimi, canavarlari yonetemeyeceklerini kesfetmisgtir.
Artik isletmeler temel yeteneklerine odaklanabilmek igin az karli bdliimlerini

satmakta veya kapatmaktadir (Porter, 1997).

Genel strateji kavramu kisaca hatirlanirsa, stratejik plan ile stratejik disiince
arasinda 6nemli bir fark oldugu dikkati g¢ekecektir. Stratejik diistince belirli bir
zaman araliginda belli hedefler tammlanr. Stratejik diislince herhangi bir faaliyet
icin o faaliyetin 6neminin algilanmasi, faaliyet tiirlerinin kavranmasi ve faaliyet igin
hazirlik ve egitimin yapilmasiyla gergeklestirilen genel bir hazirliktir. Ornegin, askeri
stratejide bir savag veya muharebeye girmek stz konusu 6zel savag veya muharebe
icin stratejik bir plani gerektirir. Savagin gartlan toplanma, saldir1 ve savunma igin
yapilacak herhangi diger bir muharebe, hatta tiim muharebelerden Once askeri
imkanlarin dogasiyla ilgili bir stratejik diistince gereklidir. Askeri bir stratejik
disiince, silahlar1 gelistirip satinalma, personeli orgiitleyip egitme ve genel askeri
taktikleri belirleyip test etme siireclerini igeren bir hazirlik ve egitime gereksinim

duyar (Evans1997,s.1).

Stratejik diistince, faaliyetin risk ve amaglariyla ilgili imkanlan ortaya ¢ikarir.
Boyle bir diigtince riski yiiksek ve rutin olmayan tiim faaliyetler agisindan dnemlidir.
Teknolojinin degismesi de bu tiir rutin olmayan riskli bir faaliyettir. Teknolojiyle
ilgili bir stratejik diiglince, teknolojik deisim igin gerekli algilama, katitlim ve
hazirliklar: saglayacaktir. Daginik girketler igin temel teknolojik yetenekler kavrami
tim sirketler igin bir stratejik teknoloji diiglincesi olmasi anlamimna gelir. Bu

kapsamda stratejik diisiince planlamacimin planlanmamg firsatlan  gérerek
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hedeflerini revize etmesine imkan verir, planlarin beklenmeyen gecikme ve sorunlart .

dikkate almasini saglar.

Yine geciken ve deisen bir plan stratejik diisilincenin sagladigs stirekli bir
vizyon yardlmlylé tekrar harekete gegirilip yOnlendirilebilir. Stratejide sezgi,
algilama ve kararliliktan dogar ve bir hedef olugturur. Analiz, stratejik bir hedefe
ulasmak igin kararlilik ve algilamanin detaylandirilmasidir. Stratejik analiz, stratejik
sezgi ile sekillendirilen diinyanin anlagilmasinda bir aragtir. Batidaki strateji
diigtintirlerinden biri olan Henry Mintzberg, stratejik siiregte sezginin roliiniin
o6nemini 6zel olarak en fazla savunanlarin baginda gelmektedir (Hill ve Jones,

1994,5.62).

Geligmeler gostermektedir ki sirketler kiiresel rekabet ortaminda gelecegi
kestirirken stratejik diisiincelerini temel yetenekleri iizerinde yogunlagtirmalar sirket
basarist igin Snemli bir noktadir. Giiniimiizde artik isletmelerde yapilan faaliyetler
belli planlar dogrultusunda yapilmaya baglanmustir. Isletmelerin planlan ise ilk
zamanlar yalmzca blitgelere bagli ve kisa siireli planlar iken bir siire sonra bu planlar
yetmemeye baslamis ve daha uzun siireli planlar yapilmasi ihtiyact duyulmustur. Iste
glinimiizde kullandigimiz stratejik y6netim kavrami da bu ihtiyagtan dolay1 ortaya
cikmagtir (Hill ve Jones, 1994,5.62).

Isletmenin dis ¢evresinin yarattigi firsatlardan yararlanabilmesi ve getirecegi
kisitlamalara kars: kendisini koruyabilmesi i¢in giiglii ve zayif y6nlerini saptamasi
gerekir. Isletmenin giigli ve zayif yonlerinin incelenmesi, isletmenin kendi kendisini
analiz etmesini ve sahip oldugu kaynaklarin envanterini ¢ikarmasiyla gergeklesir.
Isletmenin yapisi, kiiltiirii ve kaynaklan isletmenin giiglii ve zayif ySnleri konusunda
fikir verir. Stratejik {istinliikler sirket diizeyinde ve igletme diizeyinde olmak tizere
iki ayn diizeyde incelenebilir (Ergin, 1992, s. 1).

Isletme diizeyindeki i¢ stratejik dstiinliikler ve zayifliklarin belirlenmesinde
Stratejik igletme birimi (SIB) kavrami karsimiza gikar. Stratejik Isletme Birimi
cogunlukla igletme islevleriyle Ortlisen yapilardir. Finansman ve Mubhasebe,



Pazarlama ve Dagitim Kanallari, Uretim ve Uretim Yonetimi, Insan Kaynaklarl,

Yonetsel Haberlesme Sistemleri, Isletme Kaynaklar, Arastirma ve Gelistifnié ile Ny

ilgili faktorler isletme diizeyindeki i¢ stratejik distiinliikler olarak karsimiza gikar.

Sirket diizeyindeki i¢ stratejik (stiinliiklere ise genel yetenekler ve sirket
portfoyli ile ilgili yetenekler olarak anmilan {irlin yasam seyri, isletme yasam seyri,
sanayl yagsam seyri ve teknoloji yagam seyri ile birlikte finansal yetenekler de
katilmaktadir (Ergip, 1992, 5.1,2).

Buraya kadar Stratejik Isletme Birimlerinin etkisi altinda bulunan, rekabeti
giincel iirinlerle saglamaya caligan, SIB’e nakit diginda tiim kaynaklar1 veren, isle
ilgili triin-pazar terimleri kullanan ve sirketin gelecegini sermaye doniigiimiinde
goren geleneksel stratejik yonetimle temel yeteneklerin on plana ¢iktig: stratejik
yOnetim arasinda yOnetimle ilgili bakis agis1 farkliligi g6zlemlenir. Ancak bu SIB ile
temel yeteneklerin geligmesi arasinda bir geligki yaratmamalidir. SIB gelisim
gostererek isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesinde dncii de olabilir ( Hamel

and Prahalad, 1994,p.297-301).

Hatta SIB ile temel yeteneklerin olusturacag: bir matris, isletmenin Pazar ve
gevre sartlarinda hangi yetenekleri gelistirecegini ve bu yeteneklerin stratejik isletme
birimlerinde rekabet avantaji yaratacak bir sekilde nasil yapilandirilabilecegini
gosterebilir ( Hamel and Prahalad, 1994,p.297-301).
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Sekil 1.1 Kaynak-Pazar Yaklagimi
Kaynak: Hans H.Hinterhuber, Strategische Unternehmensfithrung-I.
Strategisches, 6. Auflage, Berlin, 1996, Walter de Gruyter, s.15

Bu noktada temel yetenegin ne oldugu ve ne olmadifmun sorgulanmasi
gerekmektedir. Temel yetenek ¢ok genis kapsamli bir Ar-Ge departmanina sahip
olup rakipleri agmak demek degildir. Birkag SIB’in maliyetleri paylasmalari,
saglanan kolayliklardan ortak yararlanmalari da degildir. Diinya c¢apmnda bu
yetenekleri toplamak, bir marka imajindaki gibi medyanin bunu kamuoyuna empoze
etmesiyle de gergeklesmez; igletmenin temel yetenekleri, insanlar bunun farkina
varmadan, bunlart bilingli olarak aramadan belirginlesir olabilir (Hamel and

Prahalad, 1994,p.293). Temel yetenekler &zellikleri olan, genis pazara giris kosullar:
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saglayabilmesi, miisterilere yarar saglayacak son iirlinle ilgili katkida bulunmas1ve

rakipler tarafindan taklit edilmesi giig olmasidir. Kogel’e gore bu dzelliklerin yamnda ./

strateji ile ilgi olan “isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmedé

vazgecilmez nitelikte olmasi “ gerekmektedir (Kogel, 1999, 5.298).

1.2. Strateji ve Stratejik Yonetim Tanimlamalar

Askeri bir terim olarak latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum ve
General Strategos’un adindan tiiretildigi sanilan ve savasta ordularin girigsecekleri
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanati olarak tanmimlanabilecek strateji,
uluslararasi iligkilérde ve isletme biliminde de kullamilan bir terimdir (Eren,1997,
s.1). Strateji; her seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamu olarak
gevreye intibakini veya gevre ile karsilikli uyum iginde olmay1 saglayan, meydana
gelen degigiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir. Isletme yonetiminde
strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen karigikliklan agikliga
kavugturan ve genel amaglar belirleyen Ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir
ortamda isletmenin optimuma ulagmasi ile ilgili segimsel kararlar biitliniidiir. Bu
segimler bir canli gibi igletmenin yagamasim ve gelismesini garanti altina alacaktir

(Eren, 2000,s.5-6).

Literatiirdeki gesitli strateji tanumlari bu genis kapsamli terimi agiklamak igin
degisik bakis agilanindan 1s1k tutabilir (Ergin, 1992, s.10). Oregin Glueck’e gore
strateji, bir isletmenin degisen dis gevre kaynaklarml en etkin bir sekilde nasil
kullamlacagmin tamimlanmasidir. Isletmenin amaglarma ulagmak igin izleyecegi
yoldur. Shendel ise stratejiyi isletmenin i¢ kaynaklari ve yetenekleri ile dis gevrenin
firsat ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak nitelendirir. Bu
tammlamalardan da anlagilacag: gibi isletme igi kaynaklarla, dis cevre faktorleri

arasindaki uyum isletme stratejisinin bagsarisi belirler.

Quinn ve Mintzberg’e gore strateji,birbirini takip eden biitlinlestirici bir
aksiyon olarak bir orgiitiin temel hedeflerini ve politikalarim entegre eden, bir plan
ve modeldir (Mintzberg and Quin, 1996, s.3)



» Orgiit icindeki kararlan birlestirici ve biitiinlitk saglayici,

« Orgiitiin uzun siireli amaclarn belirlemek ve bunlan gergeklestirmek igin gerekli
planlarin yapiimasi ve kaynaklarin kullamimast agisindan kullanilan,

* Firmanin rekabet {istiinliigiiniin nerede oldugunu belirleyen, is tammlarimi yaparak
gerekli stratejik planlama siireci araglart yardimiyla bunlar1 6n plana gikaran,

* D1s ¢evreden gelen tehdit ve firsatlari, i¢ tistlinliik ve zayifliklan rekabet Ustlinliigi
kazanacak sekilde yonlendiren,

» Mantikli bir sistem olarak sirket, iy ve fonksiyonel diizeylerin yoneticilerinin
konularim ayiran,

» Ekonomik ve ekonomik olmayan katkilar1 paydaslara agiklayacak bir arag
olmasidir (Hax, 1994, 5.9-12).

Strateji “Belirlenen hedeflere ulagmak icin, temel amaglar, gayeler veya
hedefler ve Onemli politikalar, planlar biitintidir (Jain, 1994, s.4).” Strateji;
[sletmeye yon vermek ve rekabet istiinliigli saglamak maksadiyla, isletme ve
cevresini silirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi
stirecidir ( Dinger, 1998,s.35). Dolayisiyla stratejinin amact, belirsizlik ortaminda
isletmenin istenilen sonuglara ulagabilmesini saglamaktir. Ciinkii strateji bir
igletmenin amaci1 dogrultusunda firsatgr olmasina imkan tanimaktadir (Drucker,

1999, 5.53).

Genel olarak strateji, 6nceden belirlenen hedefe ulagmak i¢in kaynaklarin en
iyl kullamimim saglayarak uzun vadeli isletme plani yapmaktir.Pek g¢ok igletme
gelecege yonelik hedefleri ve bugiinkii hedefleri ile ugrasmaktadir. Strateji
pazarlarin, miisterilerin bakis agilarinin ve yasal diizenlemelerin degismesi sonucu
isletmelerin ugrastigs problemlerin de farklilagmasim saglayacaktir (Smallman, 1998,
5.46).



degismektedir. Ornegin iriin farkhla§t1rma temelinde stratejiyi 1zleyen «orgutl
yenilik¢i ve esnek bir yapiya ihtiyag duyacaklan agiktir. Dolayisiyla orgutsel yaf)mﬁf
ekip ¢aligmasina dayali, kaynaklarin yenilik¢i, dis gevredeki gelismelere hizla cevap
veren ve esnek bir faaliyeti miimkiin kilacak sekilde tahsis edilmesi gerekecektir

(Efil, 1999, 5.294).

Strateji Onemlidir, ¢linkii stratejisi olmayan bir firmanin dogrultusu yoktur.
Stratejisi olmadan kazamilan bir basari, sans eseri sayilir. Iyi bir stratejiye sahip
olmanin anahtari, yeterliliklerin tamamen farkinda olan ve bunlari en iyi bi¢imde
kullanimim saglayan ve nihai olarak da miisteri tatminine yol agan bir strateji

stirecidir (Brown, 2000, s.3).

Strateji; amaglara ulagsmayr hedefleyen, uzun zaman dilimini kapsayan ve
imkanlarin degerlendirilmesini i¢eren bir plan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Olaya
rekabet agisindan bakildigi zaman stratejinin 6zii rakiplerden farkh bir faaliyet stili
secme olacaktir (Porter, 1996, s.64).

Pamuk’a gore strateji kavramimn tammlanmasinda ortaya ¢ikan bu
farkliliklar, stratejinin asagida agiklanan degisik boyutlarim gére degerlendirilebilir
(Pamuk, 1997, 5.20):

* Strateji herseyden dnce ydn belirleme siirecini ifade eder. Nitekim kavramin
kokii kabul edilen stratum s6zciigii s6zlik anlami olarak yol gizgi yatak anlamlarim
tagimaktadir.

* Strateji bir diigiince siirecidir.Bu siirecin temel amaci 6nceden hazirlanmaktir.
Yani gelecekteki eylem igin tasarim yapilir bu agidan strateji bir” niyet “in ifadesidir.
Strateji ile “...8yle olmasim dileriz.” Ancak bu niyet amagli bir eylem i¢in hazirhktir,
yani bilingli bir siiregtir.

* Strateji yalmzca bir diigiince siireci degildir. Yalmzca bir dilek ile smurlt
degildir. Strateji bir eylem, bir davramigtir. Diisiince eyleme doniistirse bir deger

tiretir. Strateji bir diistincenin tasarimu ile degil eylemle sonug verir.
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kendini nereye yerlestirdigini belirlemis olacaktir. Yani strateji ortam 1(;1rrde gi‘?@ “
konum belirleme, degisen kosullar karsisinda bir durum almadir. Bdylece orgiit ile
cevresi arasinda biitiinliik saglanmusg, iligki kurulmus, karsilikli etkilesim igletilmis
olur. Bu agidan strateji slirekli bir durum arayisi, siirekli bir konumlandirma
stirecidir. Strateji siirekli bir arayistir.

* Bir orgiitiin kendini gevre iginde belli bir alana konumlandirmas: bir tercihin
ifadesidir. Bu tercih bir diinya goriisiine dayanir. Buna gore strateji yalmzca ¢evrede
segilen bir durumu degil, bundan da 6te diinyaya bir bakis agisidir. Segilen strateji ile
kurum kimligi, bir orgiit kisiligi, bir yasam kiiltlirii de tanimlanmig olur. Strateji
sirketin ideolojisini ve karakterini yansitir. Strateji 6rgiitiin”Ortak bilinci” dir.

1.3. Stratejik Yonetimin Tarihi Gelisimi

Giiniimiizde gelisen teknoloji, tiretim ve ydnetim sistemlerini bilyiik 6l¢iide
etkilemektedir. Yeni tiiketici beklentileri olugmakta, degisen ekonomik kosullar
isletme yOnetimlerini etkin ve verimli olmaya zorlamaktadir. Isletmeler degisen
kosullara uyum saglamak, rekabet edebilirliklerini ve etkinliklerini korumak
amaciyla stratejik :yﬁnetime biiylik onem vermektedir. Y6netime stratejik agidan
yaklasim savas tarihi kadar eskidir ve hatta askeri temellere sahiptir. Yiizyillar boyu
askeri amagli bir kelime olarak kullamlan strateji kavrami (Hinterhuber ve Popp,
1992, s.105), 1960°lh yillardan itibaren, yonetim disilincesi alaminda stratejik
planlama anlayisiyla kullanilmaya baglanmugtir. Ancak, 1970°li yillarin sonlarina
dogru, ozellikle kriz ortamunda orgiitlerin gerekli esnekligi gdsterememeleri ve
gevreye uyum saglamada mevcut stratejik planlama araglarinin yetersiz kalmasi

nedeniyle etki ve dnemini kaybetmistir (Dinger ve Tatoglu, 2002, s.387).

1980°1i yillardan itibaren ise, orgiitlerin ¢evresel belirsizliklerden korunmasi ya
da yararlanmasi amaciyla, orgiitlin gii¢lii ve zayif yonlerinin  belirlenerek buna

uygun stratejik degisikliklerin yapilmasi, bdylece rakiplere gore istiin duruma




gelebilecek stratejik avantajlarin kullanilmasi ya da yasamak igin zorlir{lul‘plgh

stratejik yonetim kavrami kullamlmaya baglanmistir (Ross,1996,s.87).

Askerlik tarihinde ytizyillar boyu elde edilen deneyimler sonucu ortaya ¢ikan
stratejiler, lilkeler aras1 savaglarn, drgiitler arasi savaslardan pek farkinin olmamasi
nedeniyle, 1980°lerden sonra, mutlak anlamda askeri amagli olmayan orgiitler arasi
rekabet savaglarina da adapte edilmeye ¢aligilmigtir ($ahin, 1992,s.1). Zaten strateji
kelimesinin kokeni de eski Yunanca’strategos’un sanati ve bilimi anlamindaki
"stratum" kelimesine dayanmaktadir. Milattan 6nce 490 senesindeki Maraton
Savaginda strategoslardan olusan bir kurmaylar konseyi, tlkenin yoneticisine,
carpigsmalarda basarili olmaya yarayacak "taktiksel" Onerilerden ziyade, topyekun
savag kazanmak igin ‘"stratejik" konularda tavsiyelerde bulunmak igin
olusturulmustur. Daha sonralari, bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji
tiretmek ile gérevléndirilmigtir. (Blackerby, 1994, s.23). Tabii ki, bu kdken sadece
strateji kavraminin ismine aittir, yoksa kavramin koken insan topluluklarimin siyasi

ve askeri rekabetlerine kadar gotiiriilebilir.

Glintimiize de ise, savas ve rekabet gibi basarili olma ve hayatta kalma ile
ilgili miicadelelerin en az askeri hayat kadar is diinyasinda da gegerli ve 6nemli
oldugunu goriiyoruz (Alpkan, 2000, s.1). Sanayi devrimi ile beraber degisen,
kurumsallasan ve gelisen is dlnyasinin ihtiyag ve sorunlan ile es zamanli olarak
gelisen ySnetim bilimi askeri hayattan 6diing aldig: strateji kavramini kendi alaninda
gelistirmigtir. 1920’lerin baglarinda, 6zel sektor isletmeleri igin ilk stratejik planlama
metodolojilerinden birisini Harvard Politika Modeli adi ile Harvard isletme Okulu
gelistirmistir. Buna gore, "strateji" sirketi ve onun faaliyetlerini tanimlayan,
kaynaklari, iist y6netimi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklan biitiinlestiren,
Orgiitsel yapiyr belirleyen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik
performansi iyilestiren amag ve politikalar modelidir. 1950’lerden itibaren, stratejik
planlamanin odag: orgiitsel politika ve yapidan risk y6netimi, sektorsel biiylime ve
pazar payin artirma konularina kaymistir. Yatirimlarim gesitlendiren ve holdinglesen
sitketler stratejik planlamamn portfdy modellerinden yararlanmuglardir. Daha
sonralari, stratejik planlama ve yOnetim, sektorsel rekabet ve gilic iliskilerine

odaklanmig ve mevcut rakipler kadar tedarikgiler, miigteriler ve ikame ve potansiyel
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rakiplerin de yerine gore gevredeki stratejik rakipler olduklar tizerinde durulmﬁsfcur; :
1960°’lardan bu yana ozellikle biiylik Amerikan firmalarinda stratejik planlama

standart bir yonetim araci halini almistir (Blackerby, 1994, s.24). 1990’11 yillar ise,

stratejik yonetimin, cevresel karmasanin yonetiminde onemli bir arag olarak
degerlendirilebilirlik niteligiyle daha 6nce kaybetmis oldugu etkiyi ve dnemi tekrar
kazanmaya bagladigi bir donem olmustur (Dinger ve Tatoglu, 2002,s.387-388).

Stratejistlerin {izerinde durduklar: stratejik konular igletme i¢in gok énemli olan
uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan ve kontrol
edilemeyen gelecekle ilgili olarak isletmenin triinlere, pazarlara ve rakiplere yonelik
tercihlerini igeren kararlardir (Ambler,1999,s.1). Stratejik konular ile ilgili kararlar
bir stratejik plan gergevesinde somutlasir ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik
plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek igin amag belirleme ve kaynak
tahsisini yOnlendiren ve i¢ ve dig g¢evresel faktérlerin incelenmesine dayali

uygulamaya yOnelik pratik bir rehberdir (Strategic Planning and Performance

Measurement, Handbook, 1996, 5.96).

Stratejik planlama kavramuna geldigimizde ise, bu kavram orgiit i¢erisindeki
belli kigilerce niyetlenilen gelecekteki sonuglar ile, onlarin nasil elde edilecegi ile ve
bagarinin nasil olgtliip degerlendirilecegi ile ilgili kararlann alindigi siirekli ve
sistematik bir stiregtir. Bu tanimda kullamilan anahtar kelime ve kaliplarin iizerinde
durmakta yarar vardir. Stratejik planlama "stireklidir", giinkii bir planin yayinlanmasi
ile bitmez, aksine siirekli olarak yenilenir. "Sistematiktir", giinkii tesadiifi ya da
icgiidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akigt vardir. "Siiregtir", ¢iinkii kendisi bir
sonugtan ziyade stratejistlerin vizyon gelistirdikleri, takim galigmasi yaptiklari ve
yiikiimliilik aldiklan bir yolculuktur. "Belli kisilerce" yapilir, ¢linkii dogru kisilerce
yapilmasi, onlann Kmmlma dahil olmas1 ve istekli olmalar1 gerekir. "Bir karar alma"
siirecidir, ¢linkii liderlerin 6rgiittin gelecegi i¢in Snemli tercihler yapmalan gerekir.
"Sonuglarla ilgilidir", ¢linkii orgiitiin dig diinyaya ve bilhassa miisterilere sundugu
tirlin ve hizmetlerle ilgili tercihleri igerir. Stratejik planlama temelde rgiitiin nerede
oldugu ve buradan nereye gitmesi gerektigi ile ilgili amag ve sonuclara rehberlik

eden bir yol haritasidir (Blackerby, 1999, s.1).



1.4. Stratejik Yonetimin Tanimlanmasi

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlagmasi, stratejik
yonetimin her gecen giin daha fazla 6nem kazanmasi sonucunu dogurmaktadir.
Stratejik yonetimle ilgili cesitli kitaplara sahip olan Ansoff’a gére stratejik ySnetim,
tirblilans diizeyinde hareketli ortamlara, isletmeler ve kar amaci giitmeyen
kurumlarin gosterdigi bir tepki olarak dogmustur (Ansoff,1984,5.25). Cevre
etkenlerinin degisim hiz1 arttik¢a isletmelerin ¢evreye daha duyarli yonetim anlayigi
gelistirmeleri dogal bir tepki olarak gelisti (Webby ve Connor, 1993,5.20). Bu
gelisme hentiiz siirmektedir ve bu nedenle stratejik yonetim metodolojisi de heniiz

gelismektedir denilebilir.

Stratejik yonetim alaninda dnemli ¢aligmalar1 bulunan John M. Bryson’a gore
stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigim, varlik nedenini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya kayan bir y6netim teknigidir (Bryson, 1988, s.5).
Yonetim bilimi agisindan bagka bir aragtirmaci, W.Barry ise stratejik ySnetim, bir
organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulagilacagini

gosteren siireci analiz eder (Barry, 1986, s.10).

Stratejik yonetim, stratejik planlamayi kaynaklar orgiitleme, yliriitme ve
kontrol gibi dier temel yonetim fonksiyonlar ile biitiinlestirerek Srgiitii miireffeh
yarinlara gotiiriir (Strategic Planning and Performance Measurement Handbook,

1998:96).

Kapsamli bir tammini yapmak gerekirse, stratejik yOnetim, stratejilerin
planlanmas: i¢in gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve segim ¢abalarim
planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in oOrgiit i¢i her tiirlii yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinarak ylriirliige konmasi, daha sonra da stratejilerin
uygulanmadan dnce amaglara uygunluk agisindan bir defa daha kontrol edilmesini
kapsayan ve isletmenin {ist diizey kadrolarmn faaliyetlerini ilgilendiren siirecler

toplamudir (Eren, 2000,s.18).



Uzun vadeli Srgiitsel amaglara ulasabilmek igin drgiit ve gevresi ile Gistin_bir +

uyum saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan ka.rarl ve .

eylemler biitlinii olan stratejik yonetim vasitas: ile {ist diizey yOneticiler Srgiitin

gelecegine yon verirler (Daft, 1997:217).

Stratejik yonetimi, Orgiitiin i¢ kaynaklart ve yetenekleri ile dis ¢evrenin firsat
ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak tammlayabiliriz (Ergin,
1992,5.10). Bu faaliyetler; drgiitiin zayif ve istiin yonleri ile, ¢evresel firsatlar ve

tehditlerin, rakiplerle iligkileri de dikkate alinarak belirlenmesidir (Veliyaht,
1992,5.88).

Stratejik yOnetim, orgiitii de@isen gevre sartlarma hizh bir sekilde adapte
ederek, Orgiitiin stirekliligini ve stratejik amaglarina ulagmasim hedefleyen bir
yonetim seklidir (Yozgat ve Duran, 2001). Bu yoniiyle stratejik yonetim; agik vizyon
ve strateji, {ist yonetimin kararliligi ve iletisim becerisi gibi kritik 6neme sahip
faktorlerin belirlenmesi ve geregi gibi yerine getirilmesi ile (Coulson-Thomas,
1992,5.89) orgiitlerin varliklarim korumalarina ve gelismelerini bagarili bir gekilde
siirdiirmelerine olumlu katkilarda bulunabilecek bir nitelik tasimaktadir (Sahin,
1992,5.1-2).

Stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarim
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitlintidiir. Stratejik
yonetim siireci ise Ozel bir karar alma veya problem ¢ozme siireci olarak
diigtiniilebilir. Dolayisi ile stratejik yonetim genel bir yaklasimla planlama, uygulama
ve degerlendirme safthalarindan meydana gelir. Stirecin baslangicini amaglarin tespiti
ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olusturur. Daha sonra bunlarin uygulanmas: ve
sonugclarinin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapilir. Ana hatlar1 ile ortaya konan
bu siireg¢ aslinda planlama, Orgilitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
safhalarindan olusan genel yonetim siirecinin stratejik konular icin kullanimuidir. Bu
safhalar uygulamada illa ki sinurli ve sirali olmayip bir biri igine gegisli ve birbirini
tamamlayicidir. Ancak siirecin iki boyutlu bir akis semasi olarak ele alinmasi ve
stireci olusturan asamalarin sirast strateji literatiirlinde genel kabul gérmiistiir

(Dinger, 1991,s.34).
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Stratejik yOnetim kavrami, genel yonetim kavramindan ayn olarak ) ;}

diisiintilmemelidir. Ciinkii stratejik yonetim, genel yonetim siirecinin bir parcasidir.
Bununla birlikte stratejik ydnetimin, dist diizey yoneticilerin ilgilendigi 6zel bir
yonetim alamum kapsadifi s6ylenebilir. Yani stratejik ydnetimde tist yoneticileri
Onemli ve kritik: bir degere sahiptir. Stratejik yOnetim; uzun doénemli biiyilik
sonugclarla ilgili yénetim tiirline bakar. Bu ynetim tipi, giinliik olagan faaliyetler ile

ilgili y6netim tipinden iistlindiir (Daniel, 1992, s.100).

Stratejik  y6netim alam  birgok  belirsizligi tagidigindan, yOnetim
fonksiyonlarina gére dnceliklidir. Ciinkii bu belirsizlikler ¢oziimlenmeden bagar: elde
edilemeyecegi icin faaliyete ge¢menin bir anlami olmayacaktir. Bu dogrultuda
stratejik yOnetim, ¢evresel belirsizliklerin olusturdugu degisik sorun ve problemlere

uyum saglama ve degisimi yonetme olayidir (Howe, 1993, 5.3-4).

Stratejik yonetimde basar biiyiik oranda iist diizey y6neticilerin verecegi etkin
stratejik kararlara baghdir. Etkin(hizli, dogru ve amaca yonelik) stratejik kararlar
orglit bagarisi etkiler. Bununla birlikte stratejik kararlarin etkinligini, karar siireci
ve yoneticinin kontroli disinda kalan ¢evresel fsktorler, Onemli 6lgiide
kisitlayabilmektedir (Dean ve Shofman, 1996,5.371-377). Bu nedenle stratejik

kararlarda ¢evresel faktorlere ait bilgilerin kullamimasi gereklidir.

Stratejik yOnetim siireci genelde rasyonel ve biitiinlesmis bir planlama
yaklagiminin sonucudur. Siireci olugturan sirali agamalar ayni zamanda proaktif bir
planlama felsefesini yansitirlar. Bu yaklagimin en 6nemli unsuru stratejik planlama
ve ydnetimin 3 kapsamli olmas: geregidir. Kapsamlilik ise pek ¢ok alternatifin ele
alinmasi, pek ¢ok hedefin sinanmasi, gesitli sonuglarin maliyet ve risklerinin
degerlendirilmesi, yogun bir sekilde veri toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve
ihtimal hesaplarini da igeren detayli planlarin yapilmas: gibi faaliyetlerle karakterize
edilebilir (Frederickson and Mitchell, 1984, 5.401-402). Bu biitiinlestirici planlama
yaklagiminin yam sira, problem ¢dzmeye odakli (reaktif) ileriki adimlarin 6nceden
belirlenmedigi, her adimin sonucuna goére bir sonrakinin tasarlandigi uyumlastirici
arastirma yaklasimi; sebep-sonug iligkilerine pek dnem vermeyen sezgi yaklagimi;

bagar1 veya basanisizligini etkileyen kritik orgiitsel unsurlart bulmaya odaklanan



stratejik faktorleri belirleme yaklasimi ve bagarili isletmelerin takibine da)?anaﬁ takht ;
etme yaklagimi gibi g¢esitli stratejik yonetim yaklagimlart da mevcuttur,‘}(Dinger",v";‘;_»a "
1991,5.36-38). o

1.3, Stratejik Yonetimin Onemi

Gilinlimiiz yonetimi biitiiniiyle hizl1 degismelerin y6netimi demektir. Diinyanin
yasamakta oldugu hizli ve siirekli degisim tiim sektorleri Snemli Slgiide etkilemekte,
mevcut amag ve stratejileri, kisa zamanda gecersiz ve yetersiz kilmakta, yeni
sorunlar yumag: olugturarak orgiitleri belirsizlik ortamina siiriiklemekte ve varligini
tehdit etmektedir. Bilgi birikiminin teknolojiyi gelistirmesi, gelisen teknolojinin
iretim ve tliketimi beslemesi dedisimin hizimi artirmaktadir (Toffler, 1996,s.38;
Drucker,1993,5.309). Boyle bir ortamda &rgiitiin yasamin1 devam ettirebilmesi iginde
bulundugu c¢evrenin sartlarimi  bilmesine, geregini yerine getirmesine
(Eren,1992,5.30-31), kendilerini rakiplerinden farkli kilabilmesine, daha esnek
olabilmesine ve degisikliklere daha ¢abuk cevap vererek degisen sartlara kolay uyum
saglayabilmesine baglidir (Coulson-Thomas,1992,s.82).

Cevresel sartlar bilinip, ona gore davramilirsa, yani olumsuz etkilerden
(tehditlerden)kagimip,olumliu etkilerden(firsatlardan) zamaninda yararlanirsa, orgiit
bu cevre iginde kalabilir ve g¢evreyi karsit olarak etkileyebilir (Huntchinson,
1992,5.14-17). Aksi halde ¢evre ile orgiit arasinda agiklik meydana gelecek ve
basarisizlik kacinilmaz olacaktir (Dinger,1992,5.338).

Stratejik yonetim bir anlamda gevresel karmasayi/degisimi yonetebilmektir. Bu
anlamda stratejik yonetim, gelecegi beklemek yerine; gelecegi karsilama, gelecege
yon verme ve gelecegi yonetme anlamindadir (Bircan,1995,5.194). Bu ise degisen
sartlarda orglitlerin, dogaclama olarak hareket edebilecek sekilde yonetebilmelerini
gerektirir (Bas,1996,s.24).

Stratejik yOnetim agisindan, degisimi dogaglama olarak yonetmede(degisime
onderlik etmede/degisim olugturmada) pasif bir iglev olan gelecegi tahmin(reaktif

uygulamalar) yeterli olmay1p, aktif bir islev olan gelecegi sekillendirme/yOnetme



hedeflerine yalnizca ulagmanin hicbir zaman yeterli olamayacag: bir ortamda,hem ¥

erisilen hedeflerde kalabilmek hem de daha ileri hedeflere bilingli ve sistemli yeni. +

sigrayislar yapabilmek gelecegi yonetmekle miimkiindiir (Marsap,1995,s.484).

Gelecegi yonetme agisindan orgiitler tic gruba ayrilabilir. Birinci gruptaki
Orgiitler, duvara garpmuglardir, Caresizdirler, hasarli ve yarali bir durumdadirlar.
Ikinci gruptakiler, yiiksek hizla yol almaktadirlar ama farlar hizla onlara yaklasan
bir seyi aydinlatmaktadir. Uglincii gruptaki Srgiitler ise, giinesli bir glinde arabayla
gezintiye ¢ikmuslardir. Goriiniirde higbir engel yoktur ve sdyle disiintirler:”Durup
digerlerinin garpacag bir duvar yapmak i¢in ne kadar uygun bir zaman!” (Tiirkmen,
1995,s.1203). Rakiplere duvar Orebilmek, onlardan iistiin olmaya, onlar1 pasifize
etmeye baglidir. Bu nedenle rakipleri pasifize etmek, tizerinde odaklanilan &ncelikli

stratejik segenek durumuna gelmistir (Eleren ve Kurt, 2001,s.1).

Yeni gelecek on yillarda, sosyal, teknolojik ve gevre degisimleri, isletmelerin
uluslaras1 kimlik kazanmalan, tabii kaynaklarin hizla azalmasi ve pahalilagmasi,
isletmelerin ¢evresini her zamankinden daha karmagik yapacaktir. Bu karmasik ve
degisken c¢evrede isletmeler gelecekleriyle ilgili kararlamm nasil alacaklardir?
Kullanilacak iglemler dizisinin adi stratejik yonetimdir. Ozet olarak stratejik
ybnetim, isletmenin gelecek istikametiyle ilgili kararlar vermekle ve bu kararlarin

uygulanmastyla ilgilenir (Byars, 1987,s.6).

Stratejik yonetim giinimiiz isletmelerinde bagariyla yénetimin en 6nemli
unsurlarindan biridir. Iyi uygulandigs taktirde firmay: mutlaka basariya gotiirecektir.
Bunun igin oncelikle 6zellikleri iyi bir sekilde anlasilmali, stratejik y®&netimi
olusturan 63eler iyi bir gekilde etiit edilip incelendikten sonra bu 6geleri isletme
icinde saglamaya calisiimalidir. Stratejik yonetim isletmenin her seviyesinde o
seviyeye uygun bir sekilde uygulandifi zaman daha basarili olacaktir. Zaten
goriilecegi gibi her seviyedeki unsurlar bir iist seviyenin basarisinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Hepsinin birlesimi igletmenin ana hedefini yani misyonunu
gergeklestirmeye yardimce olacaktir. Son olarak stratejik yonetimin bir siireg olarak
goriiliip degerlendirilmesi gerekmektedir. Her siireg gibi planlama, uygulama kontrol

ve Onlem alma faaliyetleri stratejik yonetim i¢inde gegerlidir. Eger bu siirecin tek bir






2.YETENEK, TEMEL YETENEK VE KAVRAMLA

2.1. Yetenekler ve Temel Yeteneklerin Gelisim Siireci

1990’11 yillarin baginda, organizasyonlarin ¢ogu, kendi i¢ ve dis iligkilerindeki
modern sistemler ile geleneksel sistemleri birbirinden ayirarak bunlari yeniden
dizayn etmeye Oncelik verdiler. Boam ve Sparrow (1992), bir organizasyonun
miisterilerinin  gergek ihtiyaglarina yamit verebilmek ve cevresine uyum
saglayabilmek icin yonetimlerinin revize edilmesinin ne kadar zor oldufunu
belirtmislerdir. Basartya ulagabilmek i¢in organizasyonun gergek kapasitesine
odaklanmasi gerekir. Bu doniigiim stirecinde, organizasyondaki galisanlar {izerinde
belirgin bir baski olusur. Bazen mevcut olan degerleri yikmak gerekir. Yikilan
degerler, {iriin ya da hizmet dagitimim gelistirmeye, miisteri ihtiyaglarin1 anlamaya,
yaraticihga ve yenilige déntisiir (Godbout, 2000, s.77). Son yillarda kabul géren bu
anlayis, yetenek ve temel yetenek kavrammn smrlarmin  belirlenmesini

kolaylagtirmistir (Grant, 1995; Hamel and Prahalad,1994).

Yetenekler, bir igletmenin deger yaratabilme becerisidir. Yetenekler olmaksizin
kaynaklar1 harekete gegirebilmek ve degerlerinden s6z etmek miimkiin degildir.
Omegin General Motors en iyi ve biiyiik fabrikalar, en ileri teknolojiler, en giiclii
marka, en bilylik Pazar payi, en biiyiik isgiici ve en kapsamli dagitim afiyla sahip
oldugu kaynaklar agisindan diinyadaki herhangi bir otomobil lreticisinden daha
gii¢liidiir. Ancak japon firmalar (Honda ve Toyota) ¢ok az daha gii¢lii kaynaklarla ige
baglamalarina ragmen sahip olduklar yeteneklérle GM’nin giiglii pozisyonunu
sarsmuglardir. Japon firmalar, diisiik maliyet, kalite iyilestirme ve mamiil gelistirme
konularindaki yeteneklerini kullanarak global pazarlarda Onemli atilimlar
gergeklestirmiglerdir (Miller, 1998, s.121). Japon firmalar rekabet stratejilerini
kaynaklarla simrlandirmig olsalardi, belki de diinya otomobil endiistrisindeki bu
biiylik sigramay1 gergeklestiremeyeceklerdi. Bu nedenle yetenekleri rekabetin ¢ok
onemli itici gii¢leri olarak kabul etmek gerekir. Ciinkii bir isletmenin miisterilere
farkl1 bir seyler sunabilmesi ve rakiplerine oranla daha iistiin degerler yaratabilmesi

kaynaklardan ¢ok yeteneklerine baglidir.




avantaji saglayan rakiplerle kargilastirildiginda bir veya daha gok alanda ﬁrm shr
o

sahip oldugu tecriibe ve milkemmelligi ifade eder. Muhtemelen en ¢ok kullamlan

terim, Prahalad ve Hamel tarafindan popiiler yapilan “temel yetenek™ terimidir

(Carolis, 2003,s.28).

Son yirmi yilda birgok makalede goérillen”kaynaklar rekabet avantaji saglar”
terimi son derece farkli kullanmilmistir. Kaynak temelli yaklagim Porter’in ortaya
attipn ve Urilin-Pazar pozisyonlarim1 temel alan, sirketin rekabet avantajinm
endiistrideki yapilanma ile saglayacagim Oneren yaklagimin tersi olan ve sirketin
benzersiz kaynaklariyla rekabet avantaji saglayacagim one siiren teoridir. Ozellikle
1990°larin basmdah itibaren kiiresellesme ile agirlasan “global Pazar” sartlarina
isletmenin temel yeteneklerini n plana ¢ikararak uyum saglamaya ¢aligan igletmeler

bu yolu segme sansina sahip olmuglardir (Probst, 1996, p.241).

Prahalad ve Hamel Harward business Review’in (1990) sayisinda bir d6éniim
noktas1 sayilan makalelerinde “temel yetenek” deyimini literatiire sunmuslardir.
Onlar temel yetenegi beceri ve teknolojilerin entegre olmus bir karisimi olarak
tanimlamislardir. Boylece yoneticiler isletmeyi farkli iirtin ve piyasalarda rekabet
etmesini saglayabilecek rekabet agisindan Onemli yeteneklerin toplami olarak
distinebilirler (Lee, 1999,s.2). Yazarlara gore, isletmelerin ¢cogu rekabet avantajini
fiyat/performans dengesine baglarken uzun vadede rekabet, rakipten daha az
maliyetle, daha hizli iiretimden ¢ok, temel yeteneklerin kesfi ile beklentilerin disinda
tirlinler tiretmeyi de gerektiriyor. YOnetimin sirket ¢apinda teknoloji ve iiretim
yontemlerini yetenege gevirip, isletmelerin bu giiglenmis sartlar altinda degisen ¢evre

kosullarina daha hizli uyum saglamalar amaglamyor.

Hamel ve Prahalad gelecegin pazarlarinda oransiz bir kar pay1 elde etmek
isteyen firmalarin gelecekte miisteri deferine oransiz bir katki yapabilecek
yetenekleri olusturmak ve gelecek icin hangi temel yetenekleri insa etmesi
gerektigini daha bugilinden iyi bilmek zorunda olduklarim s6ylemektedirler (Hamel
ve Prahalad, 1996, 5.255).
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Bu noktada organizasyonun giiglii ile zayif taraflan izlenecék sfreAtté.j?inin
temelini olusturur. Sirketler temel stratejik yaklagimlarla birlikte temel"yetenékle'ri .
birlestirmeye odaklanmalidir. Bunun igin ilk olarak kendi bilgilerini gelistiﬁneYé |
yardim eden analizleri uygulamali ve rakiplerin yaptiklarimin farkina varmalidurlar.
Firmalar kurulus amaglarim gerceklestirmek i¢in kendilerine gii¢ veren gesitli
kaynaklara sahiptirler. Bu kaynaklar, belirli yani fiziksel, finansal ve belirsiz
kaynaklardir. Firmalarin fiziksel ve finansal kaynaklar ile ilgili olarak olusan bir
fikir birligi vardir fakat belirsiz kaynaklarla ilgili olarak bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Belirsiz kaynaklara &rnek olarak insan kaynaklari, teknolojik
kaynaklar, tamnmuslik ve organizasyonel varliklar olarak aymran galismalar

bulunmaktadir (Grant,1991,s.119).

Yine baz1 ¢alismalara goére ise belirsiz kaynaklar varliklar ve yetenekler olarak
siiflandirmistir (Hall,1993). Bu g¢alismaya gdre belirsiz Srgiitsel varliklar, Srnegin
patentler gibi diizenleyici ve tamnmushk gibi pozisyona bagli yapabilme
yeteneklerini kapsarken; belirsiz orgiitsel beceri veya yetenekler olarak da daha gok
fonksiyonel yetenekleri, kiiltiirel ve orgiitsel yetenekleri de kapsayacak sekilde
isletmenin bir seyi yapabilme yetenekleriyle ilgilidir. Bagka bir deyisle, belirsiz
varliklar insanlardan bagimsiz olarak tanimlanirken, belirli yetenekler insanlara

baghidir ( Andersen and Kheam, 1998, 5.164).

Aym zamanda, bazi ¢aligmalarda da deneyimler, tamnmishk ve iyi niyet
olarak ya da orgiitsel aligkanliklar ve beceriler olarak da siniflandirmalar yapilmigtir
(Andersen and Kheam, 1998, s.164). Ancak kaynaklar, beceriler ve yetenekler
arasindaki ¢izgiler agik olarak belirlenmemesine ragmen yetenekler isletmenin insan
kaynaklarinin bilgiyi gelistirebilme, kullanabilme ve degistirebilme yetenegine bagls
olarak isletme kaynaklarii yaratan kapasitesi olarak tammlanmaktadir. Bu
tammlama dahilindeki bilgi tabanli yetenckler goriinmez kaynaklar olarak
tanumlanmaktadir (Andersen and Kheam, 1998, 5.165).

Kaynak tabanli teoriler igsel kaynaklarin siirdiirebilir bir rekabet¢i avantaj igin
Onemine vurgu yapmaktadirlar. Bdyle bir bakis agist isletme performansinin,

yoneticilerin drgiitlerini kaynaklari gergevesinde en iyi sekilde yapilandirmalarinin
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bir sonucu oldugunu ileri stirmektedirler ( King and Zeithaml, 2001). Cogu arasﬁrm:a
sonuglarina gore; sayet sahip olunan kaynaklar, degerli, gercek, taklit edilemez ve
ikame edilemez oldugu takdirde isletmeler strdiiriilebilir bir rekabetgi avantaja sahip

olacaklardir (Teece et al, 1997; Einsenbardt and Martin, 2000; King and Zeithaml,
2001).

Giiniimiiziin piyasa trendlerini Onceden gormeye ve degisen misteri
ihtiyaglarina gok hizli cevap vermeye dayanan dinamik is ortaminda, bir isletmenin
bagarih olmasi i¢in, ana is siiregleri ile kendisini miisterilerin goziinde rakiplerinden
ayirt eden taklit edilmesi zor stratejik yetenekleri ile bir biitlin haline getirmesine

baglidir (Stalk et all;2000,s.182).

Yetenckler, firmamn kendi rekabet avantajlarimi kullanabilme becerileriyle
ilgilidir. Yani yeni tiretim fonksiyonlar1 yaratmak gibi organizasyonun etkinligini
stirekli olarak gelistirmek igin yonetsel kapasiteyle iligkili elde edilmis dinamik
aliskanliklarla ilgilidir. Yetenekler, isletmelerin nasil girisimde bulunacagi, Grgiitiin
icine islemis ve davrams sekilleriyle, bigimsel olmayan haberlesme ve sahsi
iliskilerle birlesmis olan siiregler, prosediirler ve sistemlerde nasil degisiklik
yapilacagl ile ilgili dile getirilmesine gerek olmayan bilgilerin toplamini ortaya koyar

(Moingeon et al., 1998, 5.298).

Son zamanlarda yapilan arastirmalar, firmalarin i¢ yetenekleri ile degisen dig
kosullar arasindaki dinamik etkilegimi ortaya ¢ikarmaktadir. Bagarili firmalar fiziksel
kaynaklarinda (hammadde, tesis ve techizat gibi belirgin unsurlar) ve insan
kaynaklarinda (finansal, yonetsel veya teknik bilgi ve beceriler gibi belirgin olmayan
unsurlar) uzmanlagarak bu alanda kuvvetli bir taban yaratmaktadirlar. Firmalarin bu
caligmalar1 esnasinda neler yaptiklar™faaliyetler”, neler bildikleri ise” yetenekler”

olarak adlandinlmaktadir (Davies and Brady, 2000, s.933).

Bu tammlamalarda da goriildiigii gibi kavramsal olarak heniiz tam bir birlik

saglanmasa da eskiden beri yapilagelen caligmalar 151¢1inda 6rgiitsel yetenekler, girdi
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akisini etkileyen ve Orgiitiin ySnetimine 6zel tipte bir ¢ikt1 elde etmek 1<;1n bir dizi*

karar alternatifleri sunan yliksek diizeyde aligilagelmis usullerdir (Winter, 2000).

Literatiir incelendiginde temel yetenek veya yetenck kavrami yerine veya
onlara ilave olarak birgok kavramin kullanildigimi gostermektedir. Ozellikle yetenek-
temelli literatiirdeki giicliikklerden birisi, bu alanda ¢alisan yazarlarn fikirlerini ifade
etmek i¢in son derece farkl terimler kullamlmalaridir. Benzer terimler, giiglii yonler,
beceriler, yetenekler, kabiliyetler, Orgiitsel bilgi, goriinmeyen degerler degisik
yazarlar tarafindan birbiri yerine kullamilmaktadir. Kenneth Andrews * aywrdedici
yetenek” ifadesini, bir organizasyonun sadece ne yaptidi igin degil, neyi 6zellikle iyi
yaptigi konusunda kullanmaktadir (Andrews, 1971,1980). En yaygin kullanilan
terimler; kaynaklar, stratejik degerler, yetenckler, temel yetenekler, kabiliyetler,
temel kabiliyetler. Tablo 2.1°de bu terimleri ve bunlar kullanan degisik yazarlari

Ozetlemektedir (Carolis, 2003, 5.29).

o s

Tablo2.1.Y6netim literatiiriinde Yetenek Tanimlanmas: Ile Ilgili Goriigler

Stratejik Temel - Temel
Yazarlar Kaynaklar Degerler Yetenekler Yetenekler Kabiiiyetier Kabilivetler
(Ayticalikln)
organizasyon-un
. rekabette rakipleriyle
Selanick (1957) kargtlastiriidigiinda
iyl yap-tiklart
seylerdir
(Ayrnicalikl)
organizasyo-nun
rekabette rakipleriyle
Andrews (1971) karsilagtinldiginda
Szellik-le iyi
yaptiklarn seylerin
setidir
(Aynicalikli)”
...toplam &zel
Snow-Hrebiniak- aktivitelerde difer
(1980) organi-zasyonlardan
iyi
yapmak..."(s.317)
“firmanin giigli
ve zay1f
Wernerfelt(1984) | olabilecegi her
sey ola-
bilir(s.172)
“Kritik veyn
st-ratejik
degierler
stokludur
Dierick ve butlar satn
Cool(1989) taklit
edilemez ve
yerine
konulamaz(s.
1507)
“...organizasy
onda kollektif
Ofren-me ,
gesitlive gok
Prahalad ve yonli iire-tim
Hamel(1990) becerileri ve
biitinliiginin
nasil koordine
edilecegi
“(s.82)
Barney(1991 “,.Biitiin degerler,




organizasyonel
shiregler , firma
nitelikleri,
damgmanlik, bilgi
vd. firma
tarafindan kontrol
edilen, etkili ve
etkin firmaya

uygun
stratejiler.”(s. 119
}

kabiliyetler, |

Grany(1991)

“..dirit
n siiregleriniu
igerisindeki

girdiler, kendine
ait birkag
kaynagin

verimliligi.”(s.11

9)

«..benzer
birtakam
gorevlerin yerine
getirilebilmesi
igin firmanin
temel rekabet
avaniaji
kaynagi.”

Leonard-
Barton(1992)

“...Bir rekabet |f
avantaji [
sagilayan

aynitmimg
bilgi
seti,...igerisind
eki (1)bilgi ve [§
beceriler |

(2)teknik(3)yo |
netim -

sistemleri(4)d |8

_efierler -

: Amit and
K| Schoemaker(199
3)

“...firma
tarafindan kontrol
edilen veya sahip

olunan biltiin
faktdrlerin
birikimi”(s..35)

“...taklidi zor
olan ve
markasi,
nadir, uygun,
zellestirilmig
kaynakiarki
irmanin
rekabet
avantajinin
endnemii
unsirudur™(s.

36)

“..bir firmamn
kaynaklarla
birlegtirilmig
yetenekleri.

organizasyonel

siireglerde

kullamlan etkili
ve arzulanan
amag”(s.35)

ji Handerson and
| Cockburn(1994)

“...rekabet yetenegi
veya local
kabiliyetler ve bilgi,
kokten giinlitk
problem

__¢0ziicli™(s.65)

%l Handerson and
{| Cockburn(1994)

“..yetene
k mimarisi veya
kabiliyeti, rekabet
yetenekleri olarak
kullamlir™(s.65)

“... firmamn
Szellegmis
degerleri ki
taklidi miimkiin
degil”(s.516)

(orgazizasyonel
rutinler yetenekler)”

«.bir
firmamn
temel gibi
igini kokte
tanimlamak...
bir firmanmn
{ve ohun
rakipleri)firiin
ve
hizmetlerinin
simflandinim
asim

saglar”(s.516)

Dinamik
kabiliyetler...”
firman beceri [§
tamamlamas, [§

ingaasive
tammmianamay

tuzli gevresel (E
degisimlerin J§
bilinmesi”(s.5

16)

Barney(2001)

“...g0riine ve
gorilnmeyen
degerler bir
firmanin strateji
uygulamalan ve
segimi igin
kullanilan
kaynaklardir”(s.5
4

Bu tablo yetenek kavraminin dogasi itibariyle ilk kullammlarinin bir dlgiide
genel oldugunu gostermektedir. Bu terim firmanin bir seyleri “nasil” daba iyi
yaptigim agiklayan daha zengin bir kavrama doniigmiigtiir. Tablo ayrica aym

terimlerin farkli fikirleri ifade etmek i¢in kullanmildigini da gostermektedir.



Yetenek terimini, Handerson ve Cockburn (1994) ve Leonard ve Burton (1 992_) L o

kabiliyetlerden farkli anlamda kullanmaktadirlar. Yine < Igletmede toplu”
Ogrenmenin” Onemini vurgulamak isteyen bazi yazarlar dinamik 6grenme
stireglerinin gergeklestigini daha iyi agiklayabilmek igin “yetenek™ yada “temel
yetenek” tabirlerini tercih etmislerdir. Biitiin bu ifadelerde ortak nokta, bunlarmn her
isletmeye Ozgli kabiliyetler ve bilgi ve davrams bigimlerinin tanimlamakta
kullanimasidir. Bunlar da organizasyonun avantaj kaynaklari olarak ortaya
cikmasidir (Lee, 1999,s.2).

2.2. Yetenekler ve Temel Yetenekleri Olusturma Sekilleri

Yetenekler ile ilgili literatiir incelendiginde, organizasyonel yetenekler farkla
olusturulma ve farkli organizasyonel seviyelerde degerlendirilmistir. Ornegin Stalk
ve arkadaglarina gore miisteri odaklilik bir belirleyici faktérdiir ve bir yetenek, ancak
miisteri ile baglaylp onunla bittiginde stratejik hale gelmekte oldugunu
belirtmektedirler (Stalk ve ark.,2000, s.183).

Yeteneklerin, fiziksel kaynaklarin aksine dinamik ve siirekli gelistirilebilen
Ozellikleri, simrsiz bir potansiyele sahip olduklarmi gostermektedir. Clinki
yetenekler, fiziksel kaynaklar gibi kullanildik¢a azalmaz tersine kullanildigi zaman
yayilan, orglit {iyeleri arasinda paylasiidiginda degeri artan, bilgiye dayali olgulardir
(Lado and Zhang, 1998, s.4). Bu nedenle yetenekler ve orgiitsel 8grenme arasinda
dinamik bir iligkinin oldugunu iddia etmek yanlis degildir. Yetenekler siirekli bir
Ogrenme siireci ile5 dinamik bir &zellik kazanarak stratejik degerler doniisebilir.
Orgiitsel 6grenme stireci, bir isletmenin farkli konulardaki yonetsel, fonksiyonel ve

kiiltiire dayali yeteneklerini biitlinlestirerek, rekabet avantajina déntismesini saglar.

Yonetsel Yetenekler, rekabet avantajim elde etmede yasamsal bir Sneme
sahiptir. Degisimi yonetme, farkli faaliyetleri, beceri ve yetenekleri ortak bir strateji
etrafinda organize etme ve ydnetme, vizyon yaratma ve vizyonu paylagmadaki
beceriler yonetsel yeteneklerle ilgilidir (Hitt, 1999, s.22).



Fonksiyonel Yetenekler, bir isletmede satin almadan pazarlamaya, :ihsén -

kaynaklarindan aragtirma- gelistirmeye kadar deger zinciri iginde yer alan
faaliyetleri, caliganlarin bilgi ve becerilerini kapsar (Michalisin, 1997, 5.364).

- Mc Donalds’in {irlin gelistirme, Pazar aragtirmasi, insan kaynaklari ve {iretim
yOnetimindeki etkililigi,

- Gillette’nin ‘sensor trag bigagi ile taklit edilmesi ¢ok giic liriin gelistirme
yetenegi,

- Nike’in spor ayakkabi tabani tasarimindaki ustaligs,

- Philip Moris’in pazarlama yetenegi, fonksiyonel yeteneklere verilebilecek

carpict Ornekler arasinda yer almaktadir.

Kiiltiire dayah yetenekler, bir isletmenin temel yeteneklerini giiglendirebilen
degerlerin biitiiniidiir. Yoneticilerin ve galiganlarin inang, tutum ve aligkanliklarina
ve degerlerine dayalidir (Grant,1991,s.124). Kiiltire dayali yetenekler bir
organizasyonda miisteri odaklilif1, degisim y6netimini, yeniligi, ekip ¢alismasim ve
katiimi destekleyebildigi 6lgiide rekabet avantajina donitisebilecek degerlerin

yaratilmasi sézkonusu olabilir.

Bu dogrultuda rekabet avantajinin siirekliliginin saglanmasinda en ©nemli
rollerden birini Srgiit kiiltiirti rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiir{i, orgiitsel yeteneklerin
agiga ¢ikmasini ve gelismesini saglar. Bir bagka deyisle yenilikgi kiltiirler stirekli
dgrenme yoluyla yeteneklere dinamik olma ozelligi kazandinir. Clinkii yetenekler,
degisen kosullara uyarlanabilen bir dinamizme sahip olmasi halinde stratejik degerler
olarak kabul edilebilir. Yenilife ve deg@isime agik, yeni anlayislar ve beceriler
kazanmaya, gelistirmeye elverisli bir drgiit kiltiirli, yeteneklerin siirekli bir rekabet

avantajina déniigmesini saglayabilir.

Yine bu konu ile ilgili olarak Chandler, firmalarin hiyerarsi kademelerinin
stratejik ve fonksiyonel seviyelerine yerlesmis faaliyetlerin ve insan kabiliyetlerinin

bitiiniinil kapsayan organizasyonel yeteneklerin firmalardaki biiylime ve rekabetci



gliciin  stirekliligi i¢in gereken igsel dinamikileri nasil saglayacagin :Qaglkléyah

kavramsal bir model 6nermistir (Davies and Brady,2000, 5.935).

Chander, bir firmanin pazar paymi artirmak igin stratejik ve fonksiyonel
seviyedeki yeteneklerini gelistirerek miicadele ettigini séylemektedir. Daha sonra bu
ayirima Davies ve Brady (2000) proje seviyesindeki yetenekleri de dahil etmislerdir.

Bunlar;

2.2.1. Stratejik Seviyede Olan Yetenekler

Stalk ve arkadaslarina gore, yetenek, stratejik agidan anlasilan bir is stiregleri
kiimesidir. Her sirketin miisteriye deger sunan is siiregleri vardir. Ama ¢ok az isletme
bunlar1 birincil strateji hedefi olarak diisiiniir. Oysa yeteneklerini rekabet giiclerinin
temeli olarak kabul eden isletmeler ana is siireclerini belirler, bunlar1 merkezi olarak
yOnetir, onlara bliyiik yatirimlar yaparlar ve uzun vadeli bir getiriyi beklerler ( Stalk
ve ark., 2000, s.183). Yine diisiiniirlere gore firmalarin rekabet basarisi, firmanin
anahtar siireclerini miisteriye siirekli daha istiin deger saglayan stratejik yeteneklere
donigtirmesine baghdir. Sirketler bu yetenekleri stratejik is birimlerini ve
fonksiyonlar1 kapsayan ve asan bir destek alt yapisina stratejik yatinmlar yaparak

olustururlar.

Stratejik yetenekler, bir firmamn biiyliyen pazarlara daha ¢abuk girebilme ve
glici azalan pazarlardan rakiplerinden daha hizli ve etkili olarak ¢ikabilme
kabiliyetine dayamir. Bir firma Pazar paymu artirabilmek igin stratejik seviyedeki
yeteneklerini gelistirmeye ihtiyag duyar. Burada tepe yonetiminin goérevi, icsel
operasyonlar1 etkili olarak izleyerek ve stratejileri degisen teknoloji ve Pazar

ortamina gore ayarlayarak esneklik yaratmaktir (Davies and Brady, 2000, s.936).

Davies ve Brady (2000)’e gore bir igletmenin stratejik Oneme sahip olan
yetenekleri isletmenin organizasyonu icerisinde merkezi bir yerdedir ve bu
yetenekler igletmenin operasyonel boliimleri, projeler ve fonksiyonel organizasyonlar

arasinda dagrtilmistir. Isletmenin operasyonel bolimlerinin ve tepe yonetimi ile




isletmenin geleceginin yonlendirilmesinden sorumlu olan stratejik yﬁnetix’trf’:'_arassﬁda”
¢ok dnemli farklar vardir (Davies and Brady, 2000, 5.939). SRR

2.2.2. Fonksiyonel Seviyede olan Yetenekler

Stratejik yetenekleri gelistirmek bir firmanin Pazar payim ve rekabet giiciinii
arttrmasi  agisindan 6nemlidir ancak fonksiyonel seviyedeki yeteneklerin de
gelistirilmesi ihtiyac1 gerekir. Stalk ve arkadaglarina gore, isletmenin sadece stratejik
is birimlerine degil fonksiyonlarim1 da kapsayan destek alt yapisina yatirim yapmak
gereklidir ( Stalk ve ark.., 2000, s.182). Yazarlara gbre yetenek zincirinin biitiin
yetenekleri orgiit iginde bulunamaz. Bu durumda yetenekler 6rgiit iginde her yerde
ve higbir yerde oldugu igin ve herkesin isinin kiigiik bir parcasindan olustugu i¢in
bunlart hicbir ydnetici tek bagina kontrol edemez. Onu yerine yeteneklere dayali
olarak gelistirilecek stratejilerde isletme iginde varolan yetenekler igin fonksiyonel
yOneticiler arasinda gok siki bir koordinasyonu ve gerek i¢ gerek dis yetenekler igin

list yonetimin liderligi gerektirir.

Fuchs ve arkadaglarinin yaptiklart c¢alisgmada fonksiyonel seviyedeki
yetenekleri kaynaklar, 6rgiit ve kiiltiir ile birlikte isletmenin icraci yetenekleri olarak
tammlamuglardir. Bu simiflandirma dahilindeki fonksiyonel orgiitsel yetenekler
kaynaklardan hem yararlanmakta ve aym zamanda kaynaklarn zenginlegtirmektedir.
Bu yetenekler iiretim ve siireg miihendisligi, iiretim, pazarlama ve gelistirme ve

girisimcilik ve risk yonetimi girmektedir (Fuchs et al., 2000).

Isletme iginae var olan ve isletme fonksiyonlar: arasinda yer alan &rgiitsel
yetenekler, isletmenin fonksiyonlariyla paralellik arz eder. Bunlar; pazarlama ve satis
yetenegi, iirlin/hizmet yetenegi gibi temel, teknik yetenekler, bilgi sistemleri ve insan
kaynaklar1 gibi destek yeteneklerdir. Bu simiflandirma Celuch et all.,,(2002) yapmus
olduklari simflandirma da isletme fonksiyonlarinin ortaya koydugu dogal ayrimla
Ortiismektedir.



Bu c¢alismada igsel yetenekler olan fonksiyonel temel ve destek j}'étéﬁgklé

siniflandirilirken Porter’in deger zinciri analizi de dikkate alinmustir. Bir 1§letrnemn E

stirecleri i¢inde katma deger yaratan zincir Porter tarafindan i¢ lojistik (hamlﬁéﬂde:

alm ve depolama), islemler (hammaddenin iiriine g¢evrilmesi), dis lojistik
(depolama, dagitim), pazarlama ve satig ile servis olarak siralanmustir. Deger zinciri
yaratan bu temel faaliyetlere teknoloji gelistirme, tedarik insan kaynaklart yonetimi
ve genel yOnetim, muhasebe, finansman ve stratejik planlamadan olusan firma alt
yapisi gibi destek faaliyetleri ilave edilmistir (Eren, 2002, s.183). Isletmelerin
hammaddeye katma deger ilave ederek kar saglayabilmeleri i¢in yerine getirmeleri
gereken faaliyetler yukarida belirtilen sekilde siralaminca, sahip olmalan ve
geligtirilmeleri gereken orgiitsel yeteneklerinin boyutlarmin siniflandirilmasinin da
deger zinciri faaliyetleriyle paralellik gostermesi gereklilii ortaya ¢ikmaktadir.
Caligmamizda igsel fonksiyonel yetenekler ile ilgili olarak temel yetenekler kavrami

kullanilacaktir ve bu konu ile ilgili olarak agiklamalar yapilacaktir.

2.3. Temel Yetenck Kavraminin Tanimi Ile ilgili Gorisler

Temel yetenek ve kaynaklardan yararlanma stratejileri tizerindeki diistinciiler
20 yillik bir siireci incelemekle agiklik kazanacaktir. 1974’de Rumelt o zamana kadar
yiiksek basari ve ¢iktilar veren iki Onemli stratejiden bahsetmigtir. Bunlar dikey
birlesme ve genig iiriin dizileridir. Bu tarihten sonra ise biiyiik sirketlerin kii¢tik
sirketlere ayrilma stratejileri goriilmiis ve kiigiilmeye gidilmistir. “En bliyligii en
iyidir” zihniyeti yerine “Kii¢iigii iyidir” zihniyeti gelmistir. 1960 ve 1970’lerde
birden ¢ok alanda faaliyet gdsteren biiyiik isletmelerin ¢okiisii, finansal teorisyenleri
belli alanlara odaklanan isletme anlayigina yoneltmistir. Bundan sonra isletmeler
{irtin dizilerini daraltmus ve bir kag ana tiriin {izerine odaklanmuglardir. Bu da degigik
risklere yol agmustir. Iste temel yetenek alam igletmenin hayatta kalabilmesi igin
gerekli olan temel, anahtar ve kritik faaliyetleri tanmimlamak igin kullamlmaya
baglanmugtir (Quin and Hilmer et.all, 1994, 5.2-5).



kontrol eden {i¢ elementten olusur. Sekll 2.1’de bu ii¢ elementin nasﬂ olustugu ‘»é%gn

goriilmektedir (Bueno et all, 1997, s. 66).
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Sekil 2.1. Temel Yetenegin Orijini
Kaynak:Bueno et al, 1997, 5.66)

Niyet (amag): Sirketin ne yapmak istedigi ile ilgilidir. Yoneticiler, isletmelerini

g6z oOniinde bulundurarak, sirket yOnetiminin ileriye doniik diislincelerinin ve

anlayiginin ne olmasi gerektigini anlamaya ¢alisirlar. Bu girketin, kendi ¢evresinde

ve i¢inde oynadig1 ya da oynamak istedigi roller agik ve anlasilir olmalidir. Bilgi,

sirketin neyi nasil yapacagim bilmesiyle ilgilidir. Bilgi, sirketin hem kendi hem de

rakiplerinden gelen birikimler sayesinde olusur. Bilginin saklanarak korunmasi,

gelistirilmesi ve en iyi sekilde kullaniimasi, rekabet pozisyonu saglamak ya da

gelistirmek i¢in organizasyonun gérevidir. Yetenekler ise, sirketin ne yapabilecegi ile

ilgilidir. Bu, organizasyonun sahip oldugu egilimlerin, profesyonel becerilerin ve

yeteneklerinin ne oldugunun gostergesidir. Yeteneklerin, iiriinlerde bagka sekillerde

ortaya ¢ikmasi, girkette var olan prosesin modernlesmesine imkan saglar (Bueno et

all, 1997, 5.67).



Sonug olarak organizasyonun amaci, niteliklerinin tekrardan ﬁrefilniésir;é,
yeteneklerin tekrardan canlandirilmasina ve verimliligin artisina odéklanmak
olmalidir. Amag(niyet) ve bilgiyle birlikte, sirketler stratejilerini tamamlamak i¢in
ideal sartlan yaratmahdir. Ideal sartlarin olusturularak yeteneklerin en uygun sekilde
kullanimu faaliyetlerin ¢esitlendirilmesine imkan saglar. Yeteneklerin artmasi irlin
gesitlerinin artmasiu saglar ¢ilinkii, sirketin amaci en iyi ve en orijinal irlinii
yapmaktir. Uriin gesitliligi oldukga zorlu, riskli ve karmagik bir stratejidir. Bunun
nedeni ise, var olan geleneksel sirketlerin disinda faaliyet gosteren isletmelerdir.
Sirketler igin gerekli olan yaptiklarimin tamamen farkina varmak, yeni Pazar
firsatlarina 8nciilik edecek olan yeni yetenekleri geligtirme yollarini bularak stratejik
olarak dogru diigtinmektir (Bueno et al, 1997, s.68).

Miisteriler igin kar ya da deger saglayan, kisisel olan yetenekler ile temel
yetenekler sirketlerin yetenek portfylerini meydana getirir. Miisteriler igin olugan
bu farkliliklarin temelinde, sirketin pazar igerisindeki liderligi rakiplerinden ayirt
edici 6zellik olarak goriiliir. Stratejik yonetimi saglayabilmek igin, temel yetenekler
etkin  kihnmalykullanilmals,eksiklikler  tamamlanmalidir. Bununla  birlikte
standartizasyonun saglanabilmesi icin sirketin kaynaklari ve temel yeteneklerinin
siirekliligi de saglanmalidir. Sekil 2.2°de, teknik yeteneklerin, yonetim yeteneklerinin
ve diger kaynaklarin temel yeteneklere doniisiimii goriilmektedir (Gaynor, 1996,

s.22).
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Sekil.2.2. Yeteneklerin ve Kaynaklarin Temel Yeteneklere Doniigtimii

Kaynak:Gaynor,1996, 5.22
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Sirketlerin pazar igindeki kimligi olugurken; kendi gdriintiisti, pazar gorlintiisti. .
ve toplum goriintlisti basta olmak iizere, belirgin iirlinler, servisler ya da"firgﬁt
icinden gelen bilgiler etkin olur. Bunlar 6nemlidir fakat yeteneklerin, szel -
becerilerin, teknolojilerin ve kabiliyetlerin birlestirilmesinden olusan sirket portfSyii;
stratejik amaglarin ve temel yeteneklerin merkezini olusturur. Bunlar, sirketlerin
somut kaynaklar1 arasinda goriinmezler. Sirketin piyasada farkli rekabete dayalt
avantajlar - sunabilmesi, her zaman temel yetenek degildir. Zamanla gereksiz
olabilirler ya da girketin bulundugu endiistride 6nemli olarak gdriilmeyebilir. Bu

6zellikler kullanildikga daha etkili olabilirler fakat eskimezler (Gaynor, 1996, 5.21).

Orgiitsel bilgi ve temel yetenckler arasindaki iliski vardir ¢iinkii temel
yetenekler orgitsel bilginin igerisinde yerlesmistir, zamanla ortaya ¢ikmus kolaylikla
taklit edilemeyen (Leonard-Burton,1995; Prahalad and Hamel,1990) ve rekabet

avantajt saglayan unsurlardir.

Temel yetenekler, organizasyon 6grendigi, 6grendigini yeteneklerde uyguladigy
ve bu yetenekleri {iriin-pazar stratejilerinde kullandigi igin Srgiitiin bilgi birikimini
ifade eder. Yeteneklér, tipik bir gekilde bir organizasyonun igerisine yerlesmistir ki
farkly yetenekler bohgasi kazanabilmek sermaye, insan, yonetimsel vizyon gibi
kaynaklara Onemli 6lgiide yatirim yapilmasimi gerektirir (Carolis, 2002, s.28). Bu
dzellikle pazara uyum, dagitma, erisim ve dogal kaynaklara sahip olma temeline
dayali rekabet eden firmalarla karsilastinidiginda, teknolojiye dayal, teknolojik
avantaj temelinde rekabet eden firmalar i¢in dogrudur. Bu firmalarda teknolojik

yeteneklerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi stirekli yeniligi gerekli kilar.

Firma davranmglanyla ilgili bir gok yaklasim mesela kaynak temelli goriis
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), dinamik kabiliyetler (Teece, Pisano and Shuen,
1997) ve bilgi temelli goriis (Kogut,Zarder, 1992), firma yeteneklerinin mevcut bilgi
birikimi (De carolis and Deeds,1999; Dierick and Cool, 1989; Lev and
Seugionnis,1999) olup zamanla olugturuldugunu, rakiplerce kopyalanmanin zor
oldugunu ve rekabet avantaji kaynagi(Barney,1991; Diericky ve Cool, 1989; Reed ve
Defiliggi, 1990; Wernerfelt, 1984) oldugunu iddia etmektedirler. Aym konudaki
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aragtirmalar temel : yeteneklerin temel sertlikler haline gelebilecegini - ileri -

stirmektedir.

Leonard ve Barton (1995)’a gore temel sertlikler temel yeteneklerin karsitidir,
bunlar zayifhifa doniigmis istiinliiklerdir. Teknolojik bir yetenek, eger firmann
belirli bir yoriingedeki bilginin digina ¢ikmasmna veya rekabet avantajim
stirdiirmesine engel oluyorsa o zaman sakincali bir hal alir. Temel sertlikler yeni
yeteneklerin gelistirilmesini veya yeteneklerin dogru dengesinin stirdiiriilmesini

engeller.

Temel yeteneklerin rekabet avantaji saglayabilmesi igin taklit edilemez
olmalidirlar (rakipler i¢in taklidin gii¢ olmas1 veya maliyetli olmasi). Barney, taklit
edilebilirligin, kaynak temelli goriisten ortaya gikan en Snemli kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Taklit edilebilirlik, rekabet avantajim denge durumunda izah eder
ki igte bu kaynak temelli gériigtin en 6nemli yeniligidir (Barney, 2001, s.45).

Bugiiniin global pazarinda rekabet edebilmek icin igletmelerin kendilerine
rekabet avantaji saglayacak bir yetenege sahip olmalari gerekmektedir. Bu yetenege,
isletmelerin temel yetenegi denilmektedir. Temel yetenekler, isletmelere essiz bir
rekabet avantaji saglar, ¢linkii isletmelerin temel yetenekler ile ilgili isler lizerinde
yogunlasmasi, faaliyet gosterdikleri pazarda tekelci konumuna gelmelerine ve yeni

pazarlara girmelerine imkan tanir (Tempoe,1994,5.67).

Gtliniimiiz organizasyonlarinin yapilanma ve isleyigini etkileyen gelismelerden
biri de, igletme faaliyetlerinin belirli “temel yetenekler” etrafinda toplanmasi
anlayisidir. Temel yetenekler igletmeyi digerlerinden ayiran, rakipleri tarafindan
kolayca goriilemeyen ve taklit edilemeyen, rekabet istiinliigii saglayan ve nihayet
vizyonun gergeklestirilmesinde vazgegilmez bir nitelik tasiyan ve kendisine has
temel bir kabiliyet analizi yapilirken, {izerinde durulmasi gereken husus, belirli bir
lirlinii degil, o {iriinlin {iretilmesini saglayan bilgi ve kabiliyetlerdir. Bu analiz,

isletmeye, sahip oldugu temel kabiliyetlerle dogrudan ilgili i3 ve faaliyetleri
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kendisinin 'yapmasma diger isleri dis kaynaklara birakmasina yonelik straiejileri

segmesinde yardime: olacaktir (Dinger;1998,s.211).

Temel yetenekler kavram olarak daha 6nce de mevcut olmakla birlikte, strateji
konusunda Michael Porter ile birlikte halen en iinlii uzmanlardan biri olan yine
Harvard’l1 ‘Gary Hamel’in son yillarda popiiler hale getirdigi bir kavramdir. Temel
yetenekler giinfimiizde strateji olusturma konusunda en giiglii araglardan olup, bir
yandan igletmenin rekabetgi Ustinliiklerini artirma; diger yandan, yatirim yapilacak
yeni iy alanlarimi belirleme agisindan da oldukga kullamisli bir ara¢ olarak
goriilmektedir (Much,ZOO 1,51998).

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji kazandiran bu temel yetenek (core
competence) ile ilgili islerin digindaki biitiin  isleri temel yetenekleri
kendilerininkinden yiiksek isletmelere yaptirarak diger bir ifade ile dis kaynaklardan
yararlanarak hem kaynaklarini etkili bir bi¢imde kullanmakta hem yapisal kiigiilme
(ayn1 zamanda gii¢lenme) elde ederek daha yalin hale gelmekte, hem de kendilerinin
cok iyi bildigi ve yaptigi is lizerinde yogunlagma firsatt bulmaktadirlar (Ertiirk,
2001,s.111).

Kaynaklar ve yetenekler, bir isletmenin stratejiler belirlemesini ve bunlar
uygulamasini gerektirir. Deger yaratan stratejilerin uygulanmasimin amaci, firmanin
etkinligini ve verimliligini artirirken, stratejik basarilar kazanmak ve ortalamalarin
{izerinde kar elde etmektir. Bir diisiinceye gore, bugiiniin ekonomisinde deger
yaratan bir strateji i¢in iki kaynak Onemlidir: Bilgi ve iligkiler veya bir
organizasyonun yetenekleri ve miisterileri. Bir firmamn tiim kaynak ve degerleri
kritik stratejik deger niteligi tagimamaktadir. Aslinda bazi kaynak ve yetenekler,
firma igin rakiplere gore daha zayifr ve bir yeteneksizlik alamidir. Yani bazi
kapasite veya kaynaklar, bir temel yetenegin gelismesine hem engel olurlar hem de
onu bastirirlar. Ornegin, yetersiz kapitale sahip olan firmalar, ¢ok kaliteli mal
iiretebilecek teknolojiyi, iggiliclinli satin alamaz veya kiralayamaz. Boyle bir
durumda, kapital bir giigsiizliiktiir. Stratejistler, firmalarin kapasite ve kaynaklan ile

ilgili derin bir bilgi elde ettikten sonra zayif alandaki rekabetten kaginarak, firmanin
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kapasiteleri sayesinde kar elde edebilecek firsatlar aramaktadirlar. Bu noktad;a: temel . '

yetenekler faktorii ortaya ¢ikmaktadir (Hitt,Ireland,Hoskisson,1995,5.89-90).

Prahalad ve Hamel (1996), temel yetenek kavramini, isletmenin ¢ok sayida
liriin ¢izgisini baz alan sistematik olarak birbirine eklenmis olan kisisel teknolojilerin
ve imalat ¢iktilarinin kombinasyonu olarak tanimlamaktadirlar. Stalk, Evans ve
Shulman (1992) ise temel yetenekleri biitiin deger yaratma zincirin i¢ine alacak
sekilde daha genis agidan ele almaktadirlar. Eger yukarida saydigimiz 6zelliklerin bir
sentezini yaparsak; “Temel yetenekler biitlinlestirilmis ve organizasyonel dgrenme

prosesleri tarafindan koordine edilmis;

*Miisteriler igin goriilebilir degere sahip,

*Rakiplere gore emsalsiz,

*Zor taklit edilebilen,

*Bir c¢ok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin, know-how’nun,

stireclerin ve bakis agilarinin biitiiniidiir” (Hinterhuber,1997,s.12).

Tamer Kog:el’:in tanimina gore de “Temel yetenek, bir isletmeyi bagka
isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.”
Giiniimiiziin ySnetim uygulamalarinin etkileyen bir gelisme olarak temel yetenek
sunu ifade etmektedir: Her igletme kendisine 6zgl bir yetenek gelistirmelidir.
Isletmeye rekabet giiciinii verecek olan bu temel yetenektir. Isletmelerde bu temel
yetenek ile dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme biinyesinde yuritiilmeli, dier tiim
isler outsourcing’e  tabi tutulmalidir. Bu sekilde hem organizasyon yapisi
yalinlasacak, hem organizasyon kademeleri azalacak hem de iist yonetim stratejik

konularda diisiinmeye daha fazla vakit bulacaktir (Kogel,1999,5.298).

Temel yetenegin esas Ozelligi biitiinlestirmeden kaynaklanmaktadir. Temel
yetenek, tek tek beceri kiimeleri ile drgiitsel birimlerin toplamindan olusur. Tek bir
kigide ya da ekipte temsil edilmesi genellikle s6z konusu degildir. Belli bir beceri ile
bunun katkida bulundugu temel yetenek arasindaki ayrim cizgisini belirlemek

genellikle * giictiir. Eger bir yOnetici orta biyiiklikteki bir isletmedeki temel

o
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yetenekleri sayarken 40-50 “yetenek™en stz ediyorsa, kastettigi, yetene‘!_;tén" g:ok»

beceriler ya da teknolojilerdir. Tersine yalmizca bir iki yetenek sayiyorsa, fazlabxiir "

anlam tagimayacak sekilde ¢ok genis bir harmandan séz ediyor demektir. Yararli bif =~
harmanlama diizeyi, genel olarak, ortaya sayist bes ile onbes arasinda degisen temel
yetenek ¢ikaran bir diizeydir. Eger yOnetim ekibi elindeki biitiin yeteneklerin
hiyerarsisini 6nce en biiylik yetenekler, sonra temel yetenekler, sonra da kurucu
beceriler iyi kavramigsa, o zaman katkida bulunan beceriler ile yetenekler arasindaki
ayrim ¢izgisini ¢izmek, daha ¢ok pratik bir sorun haline gelir. Her durumda, bir
firmanin temel yetenekler stokunu iyi yonetebilmek igin, iist yonetimin elindeki
temel yetenckleri, belli 6zelliklere sahip tek tek bireyler diizeyine kadar kurucu
beceri pargalarina ayirmayi bilmesi gerekir. Bir beceri veya yetenegin temel yetenek
sayilabilmesi igin, genel olarak su 6zellikleri tagimasi gerekmektedir (Prahalad ve
Hamel, 1996, s.256-261);

*Isletmenin kisa ve uzun donemli yasami igin temel sayilmali,

*Taklit edilmesi gii¢ olmall,

*Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

*Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgegilmez
nitelik olmali,

*Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireglerden olugan bir karigimi temsil etmeli,
*Sonunda temel {riin niteligi tagiyacak nihai driinlerin  {iretiminde
kullanilabilmeli,

*Isletmenin Kkiiglilme, stratejik birlikler olugturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dig kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol

oynamalidr.

Goriildiigii {izere bir igletmenin sahip oldugu yeteneklerden “temel yetenek”
niteliginde olanlarin sayisi ¢ok fazla olmayacaktir. Temel yetenck konusunu daha
somut hale getirmek icin soyle bir bakis agist yararh olacaktir: Isletmeler,
kendilerini, belirli driinleri iireten birimler olarak g6rmek yerine, bu iriinlerin
iiretilmesini saglayan bilgi ve yeteneklere sahip birimler olarak gérmelidir. B&yle bir
bakis, isletmelere ¢ok degisik endiistri dallan ve pazarlar i¢in {irlin {iretme imkamn
verecektir. Yani belirli, spesifik iiriinlere odaklanmak yerine degisik sektorlerdeki



igletmelerin tirtinlerinde kullanabilecekleri bilgi ve yeteneklere odaklanm;ak; temef

yetenek gelistirmek ag¢isindan daha yonlendirici olacaktir. Bu temel yetenelflggiz'r ST

temel mal ve hizmetlerin iiretimi ile sonuglanabilir. Her isletme kendine 6zgii temel <~ ‘M

yetenekler gelistirebilir. Ancak bir bagka goriige goére, bir isletmenin sahip
olabilecegi tek bir temel yetenck vardir: Yenilik yapabilmek bu yetenek, igletmelere
rekabet gilicli saglayan yetenektir. Dolayisiyla isletmeler siirekli olarak yenilik
yapabilecek tarzda (yeni Uriin, yeni teknoloji, yeni siireg, yeni kullamim yerleri vs.
gibi) diistinmeli ve ¢aligmalidir. Pazar paylagimini bu gekilde temel yetenek ve temel
tirtinler geligtirerek artirmak yerine, rakiplerinin nispi zayifliklarina dayanarak
artirmaya caligmak, isletmelerin uzun vadeli basarilarimi kisitlamaktadir (Prahalad
and Hamel, 1996, 5.256-261).

2.4. Temel Yeteneklerin Genel Ozellikleri

Prahalad ve Hamel’e gore temel yeteneklerin tagimasi gercken genel dzellikler

sunlardir;

*Temel yetenekler gelecegin firsatlarina agilan gegitlerdir. Temel bir yetenekle
liderligi elde bulundurmak biiyiik bir potansiyeldir; bu yetenegi degerlendirmenin
yeni yollar1 giindeme geldiginde bu potansiyel gergek olanaklara doniigtir.

*Temel yetenege bagtan yatirim yapmak bosluga atlamak ya da belirsizlik

tizerine kumar oynamak demek degildir.

*Temel bir yetenek, bir firmaya miisterilere 6zel bir yarar sunma olanag:

saglayan bir dizi beceri ve teknolojinin bir harmandir.

*Bir firmamn kendisini yeni temel yetenekler olusturmaya adamasi, belli bir
Uirlin-pazar firsatina baglanmasi degil, kendisini bir dizi yeni miisteri yaran
yaratmaya ya da mevcutlar iyilestirmeye adamas1 demektir.

*Temel yetenekler iirtine Ozgii degildir. Bir dizi liriin ya da hizmetin rekabet

giiciinii artirirlar.



*Temel yetenekler gelecegin {irlinlerini gelistirmeye kaynak olurlar Temel
yetenekler rekabet giiciiniin “kékleri”, tek tek iirlin ya da hizmetler 1se btmun '.
meyvesidir (Prahalad ve Hamel,1996, 5.256-261). .

Yine Hamel :ve Prahalad’e goére bir becerinin temel yetenek olarak
goriilebilmesi igin ii¢ 6zellige sahip olmasi gerektigini soylemektedirler. Bunlar
(Prahalad ve Hamel,1996,256-261);

*Miisteri Degeri *Rakipleri Farklilagtirma  * Yayginlagtirilabilirlik

2.4.1.Miisteri Degeri

Bir yetenegin temel olup olmadifinin nihai kararini veren miisterilerdir ve bir
temel yetenegin miisterilerinin algiladigi degere oransiz. bir katki yapabilmesi
gerekir. Temel yetenekler bir firmamn gergekei bir miisteri yarart sunabilmesini
miimkiin kilan becerilerdir. Temel olan ve olmayan miigteri yarari arasindaki
ayinm,kismen temel olan ve olmayan miisteri yarar1 arasmdaki ayrima dayamr.Bir
temel yetenegin miisteri tarafindan algilanan degere 6nemli bir katki yapmast igin bu
yetenegin miisteri tarafindan gdzle goriilebilir ya da kolaylikla anlagilir anlamima da
gelmemesi gerekir. Ciinkii misterinin gdziine goriinen, yararin temelinde yatan
yetenegin teknik ayrintilart degil, yararin kendisidir. Kendi temel yeteneklerini
belirlemeye calisirken, bir firmanin kendisine siirekli olarak su ya da bu becerinin
“miigteri tarafindan algilanan deger’e Gnemli bir katkida bulunup bulunmadifim
sormast gerekir. Bir ¢ok firma iriin veya hizmetlerinin ayrintii maliyet hesabina
sahiptirler, ama aym sekilde aynntii deger analizleri yapan firma sayist gok

azdir.Oysa su sorularin yanitlanmasi gereklidir:

*Uriin ve hizmetlerin deger unsurlari nelerdir?

*Miisterinin yaptiga 6deme gergekte neyin kargiligidir?

*Miisteri belli iirtin ya da hizmete Stekilere oranla daha biiyiik bir Sdeme
yapmaya nigin isteklidir?

*Hangi deger unsurlar1 miisterinin gdziinde en biiyiik neme sahiptir ve fiyatin

gerceklesmesine en bilyiik katkiy: saglamaktadir?




temel yetenegin miisteri degerine gergekgi bir katki yapmasi kuralinda da b1r aymm,_% N,a"f

vardir.Ureticiye 6nemli maliyet yararlar saglayan siireg ve imalatla ilgili yetenekler
de bu yararlarin biiyiik bir bolimii miisteriye aktarilmayacak olsa bile temel
yetenekler olarak goriilebilir.Siire¢ yetenegine sahip en verimli firma da bu maliyet
avantajini miisterilerine yansitmayarak kendi yararina kullanmayi tercih edebilir.Bu
nedenle, belli bir miisteri yararinin sunulmasinda 6nemli bir maliyet avantaji

saglayan herhangi bir beceri demeti te temel yetenek olarak adlandirilabilir.

2.4.2.Rakipleri Farkhlastirma

Bir kapasitenin temel yetenek olarak adlandirilabilmesi igin, rekabet agisindan
benzersiz olmas: gerekir. Bunun anlam onun yalmzca tek bir firmada bulunmasi
anlamin da degerlendirmemek gerekir. S6z konusu kapasite aym sektérdeki bir ¢ok
firmada bulunabilir, ama bunun temel yetenek sayilabilmesi i¢in firmanin yetenek
diizeyinin 6tekilere oranla oldukga yliksek olmasi gerekir. Biitiin sektorlerde, sektdre
katilabilmek i¢in gerekli olan, ama rakiplerden farklilasmada 6nemli rol oynamayan
bir dizi beceri ve kapasite s6z konusudur. Yani bir firmanin belli bir sektore
katilabilmesi i¢in bir dizi asgari kapasiteye sahip olmasi zorunludur. Ornegin
becerikli siiriiciileri olmayan bir kargo sirketi uzun siire ayakta kalamaz. Ama
stiriciilerin yetenekleri baslica kargo sirketleri arasinda ayirt edici bir zellik
sayilmaz. Kisaca, “gerekli” yetenekler ile “ayirt edici” yetenckler arasinda bir fark
vardir. Her yerde bulunan ve kolayca taklit edilebilecek bir yetenegi temel yetenek
saylmasinn bir anlami yoktur. Ancak yoneticiler bazi yeteneklerin sekt6rde
varoldugunu fakat Onemli Olgiide az gelismis oldugunu diisiinebilirler. Bu tiir
yetenekler miigteri agisindan yiiksek degerlendirme durumu s6z konusu ise
yoneticilerin bu yetenegi potansiyel bir yetenek olarak hedeflenmesi de miimkiin
olmaktadir.

Sonug olarak hangi yetenegin temel hangisinin temel olmadigini, miisteriler
kadar rakiplerde belirler. Sektérde ayni becerilere az veya ¢ok sahip olan firmalar

arasinda bélli bir beceri kiimesini yetenek sayan firmalarin olmast kaginilmaz olarak
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benzersizligini abartma egilimini de engellemis olmaktadirlar. e

2.4.3.Yayginlastirilabilirlik

Belli bir yetenek, miisteri degeri ve rekabetteki benzersizlik 6lgiileri agisindan
belli bir iste temel olabilir. Ama bu yetenekten kaynaklanacak bir dizi yeni {iriin ya
da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, sirket agisindan bu temel bir yetenek
sayilmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler temel yetenekleri belirlerken, bu yetenegin
yeni lirlin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen gostermelidir. Bir
yetenek ax}cak yeni iirlin pazarlarina girig i¢in bir temel olusturuyorsa gergekten
temel bir jyetenek sayilabilir. Bir yetenegin yayginlastinilabilirligini saptayabilmek
icin, st yénetim firmanin kapasitelerini degerlendirmede iiriin merkezli bir bakisa

saplanip kalmaktan dzenle kaginmalidir.

2.5. 1'emel Yeteneklerin Etkinligi

Bir isletmenin bagariya ulagmasini saglayan etkin temel yetenekler su

6zellikleri kapsar (Mintzberg and Quin,1996,s.66-68):

*Temel yetenek, triinleri ve islevleri degil, bilgi, beceri ve yetenekleri ifade
eder. Eski organizasyonlarda yetenegi olusturan geleneksel iglevler, {iretim, satis ve
finans1 kapsarnaktafdl. Giiniimiizde ise bu faktorlerin yerini, bilgi beceriden olugan
yetenekler aldi. Temel yetenek genel olarak, iiriin ve hizmet tasarmmi, teknolojik
buluslar, miigteri hizmetleri ve lojistik gibi bilgiye dayali faaliyetleri kapsar. Bu
faaliyetler, hizmet ve iiretimde ¢ok Snemli bir yere sahiptirler. Bankalar, finansal
hizmetler, reklamecilik, egitim iletigim ve muhasebe kuruluslari temel yetenege sahip

kurumlardir.

*Temel yetenek esnek ve uzun dénemli olmalidir. Organizasyonlar genellikle, ‘

kolayca tstiinlik saglayabilecekleri dar alanlara odaklanmaktadirlar. Ozellikle



tasarim ve {iretim siirecinde bu gekilde odaklandiklar igin esnek olma);axilrarac;lgr” e -
kullanmakta, miisteri ihtiyaglarina benzer nitelikte trlin ve hizmetler "mel)r’da'nar
getirmede baganli olamamaktadirlar. Esnek ve siirekli yetenekler, miisteri- :
ihtiyaglarina yonelik degerlendirmeler, en bagarili, ayirt edici temel yetenek

stratejileridir.

*Temel yetenekler sinirli olmalidir. Isletme gok fazla detayla ugrastign zaman,
igler daha karmagik hale gelmekte, sahip olunan bazi firsatlar kagirilmaktadir. Bu
nedenle, iyi bildikleri isi yapmaya, bunu disindaki isleri de bagkalarina yaptirmaya

(outsourcing) odaklanmalidirlar.

*Temel yetenekler, miisterileri anlamada ve onlara hizmetler sunma ile ilgili
olmalidir. Bunun yaninda, pazarda varolan eksiklikleri ortaya gikarilmali ve bu

noktalarda yogunlagmalidur.

*Temel yetenekler, organizasyonun hakim olabilecegi alanlarda olmalidir. Bazi
treticiler tiim alanlarda faaliyet gosterirken, bazilar1 belirli noktalara odaklanmakta
ve bu alanda uzmanlagarak faaliyet g6sterdikleri pazarda basari gostermektedirler.
Bunun i¢in ireticinin 6nce biinyesinde belirledigi temel yetenekleri rakiplerine
oranla kiyaslamasi (benchmarking) ve bu yetenekleri en iyi olacak sekilde
gelistirmesi gerekméktedir.

*Temel yetenekler, organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler. Eger bir
strateji yaraticih@a, kisisel yoruma ve profesyonellige dayaniyorsa temel yetenegin
organizasyon sistemleri ile (organizasyon yapisi, kaynaklari, y6netim sistemleri, vs.)

uyum i¢inde olmasi gereklidir.

2.6.Temel Yetenek Sayilmayan Unsurlar

Hamel ve Prahalad’a gore dogal olarak nelerin bir temel yetenek oldugunu
bilmek kadar, nelerin olmadigini da bilmek firmalar agisindan Snemlidir. Varliklar,

altyapi, rekabet tstiinliigii, kritik bagar1 faktorleri ve temel yetenekler biiyiik dlgiide



birbirine karigtirilmaktadir. Her seyden Once, temel yetenek kelimesi muhéfsébém
anlaminda bir “Varlik” degildir ve bilangoda goriilmemektedirler. Herhangi bir teéis,u
dagitim kanali, marka ya da patent temel yetenek degildir ¢iinkii bunlar bir beceriden
¢ok belli nesnelerdir. Ancak bir tesisi, dagitim kanalim, markay1 ya da entelektiiel
miilkiyeti yonetme becerisi bir temel yetenek olusturabilir. Fiziksel degerlerden
farkhh olarak bir yetenekler zamanla degerlerini yitirseler de aginmamaktadirlar.
Aksine bir yetenek ne kadar ¢ok kullanilirsa o kadar incelmekte ve deger
kazanmaktadir (Hamel and Prahalad; 1996,s.267).

Bir temel yetenek, rekabet agisindan benzersiz oldugu ve miisteri degerine ya
da maliyete katkida bulundugu Oigiide bir rekabet ustiinliigli kaynagt olarak
goriilebilir. Ancak, biitiin temel yetenekler rekabet Gstlinligli saglamakla birlikte,
biitiin rekabet iistiinliikleri bir temel yetenek olusturmamaktadir. Ayni gekilde, biitiin
temel yetenekler muhtemelen kritik bagar1 faktorii olusturmaktadir ancak, her basari
faktorii bir temel yetenek olarak sayilmamalidir. Eger isletmeler temel yeteneklerini
tespit ederler, agik olurlar ve temel yetenekleri ile yapabilecekleri islerin sayisim
bilylitmeye ¢aligirlarsa, nitel degisimlerini fark edebilir ve bundan fayda
saglayabilirler. Miisteri her seyin 6l¢iisii degildir ve rekabet siirecinin tek hakemt
degildir. Izleyicileri kesfetmek, sadece miisterileri ve diger ¢ikar gruplarmin degil
ayni1 zamanda helikopter perspektifi ile kendini, rakiplerini ve diger ilgili igletmeleri
de gorebilmek yapicihigin gabasidir. Eger yonetici gii¢ler ve ¢alisanlar ayni zamanda
miisteri iligkilerinde kendilerini ve diger ¢ikar gruplarini gozlemleyebilirlerse,

miisteri odakli olanlarin diginda yeni ihtiyaglan da etkili olarak tahmin edileceklerdir.

Temel yetenekler, igletmenin “best in world, not best in region or town”
oldugu birlesmis faaliyetler ve fonksiyonlardir. Bunlar isletmenin degerini
yitkseltmede gok onemli katki saglarlar. Asagidaki sorular yardimu ile igletmenin

temel yeteneklere sahip olup olmadig test edilebilir (Hinterhuber,1997,5.110-112).

*Avantaj saflayacak ve rekabet giiciinii arttiracak, rakiplerine karst {istiin
pozisyona gelecek teknoloji, know-how veya siirecler agisindan isletme ne

durumdadir?
*Temel yetenekler rakipler tarafindan kesinlikle taklit edilemeyecek sekilde

emniyet altina alinmig m?



*Temel yetenekler birgok faaliyet alanina hizmet ediyor mu?

*Yeni faaliyet alanlarina girig imkant sagliyor mu? Cevaplar ne kadar ’éqk “%

100 evet”e yaklasirsa, igletmenin temel yeteneklere sahip olma ihtimali o kadar-

artmaktadir.

Genel olarak temel yctenekler;

*Bir fonksiyon alanindaki 6zel yeteneklerdir (Pazarlama, Uretim, Ar-Ge, gibi).

*Bir ¢ok fonksiyon alanimi kapsayan spesifik dzelliklerdir (Teknoloji alaninda,

iletigim teknolojisinde, lojistik alaninda gibi).

*Miigterilerin ve diger ¢ikar gruplarinin memnuniyetine yonelik faaliyet

stirecleridir.

Hamel ve Prahalad temel yetenegi bir igletmenin miigterilerine uygun bir fayda

sunmasim kolaylastiran iiriin tasarinu ve iiretim igin gerekli goklu teknolojilerin ne

sekilde koordine edilip biitiinlestirecegi ile ilgili bilgilerin toplam: olarak

tamimlamuglardir. Temel yetenek, firmanin elindeki becerilerin bir sentezidir. Temel

yetenek, rakiplerinden ¢ok farkl olan beceriler biitiinii olarak algtlanir ( Boyett and

Boyett, 1998, s.196).

Yazarlar aragtirma amaciyla inceledikleri igletmelerin temel yetenekleri ilgili

olarak sonuglar1 ile birlikte Harvard Business School dergisinde 1994 yilinda

asagidaki tablo ile yayinlamuglardir.

Tablo2.2: Bazi Isletmelerin Temel Yetenekleri

i[Sony

iﬁ§e

Lojistik Y8netimi, Paketleme siiregleri ve Dagitim

i Federal Expres

Lojistik Yonetimi

Motor ve Gii¢ Ekipmanlar

Olgme, Hesaplama ve lletisim

Yapistiricilar, Seliiloz Enzimi ve Gelismig Materyaller

Kablosuz Haberlesme, Dijital Sikistrma, Diiz Ekran Gosterge,
Batarya teknolojisi ve hizli Uretim devir zamant

{lag kesfi
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Bir firmanin igerisinde bulunan bir becerinin temel yetenek olarak kabul edilébvi‘lme.;;i\
i¢in ti¢ temel dzellige sahip olmasi gerekmektedir ( Boyet and Boyet, 1998, 5.1997; Kinm,
1998, s. 89). ' ”

* Miisteriler adina 6zel yararlar olugturma

* Rakiplerinden ¢ok farkli uzmanlik alan1 olmasi
* Farkli alanlara uygulanabilirligi

2.7. Temel Yetenek Perspektifinin Yerlestirilmesi

Hamel ve Prahalad’a (1996) gore kendisini ve rakiplerini temel yetenek
perspektifinden ele alamayan bir sirketi gok sayida tehlike beklemektedir. Bunlar;

Birinci risk, biiylime firsatlanimin gereksiz yere budanmasidir. Mevcut Pazar
tamimlartnin bogluklari arasina diisen ve dogal bir yerlesime sahip olmayan firsatlar
cogu kez gbzden kacirilmaktadir. Firmalar, mevcut rekabet alaminin sahiplerinin
birim birim haritasim1 ¢ikarmak i¢in olaganiistii gaba harcamakta, ama yeni rekabet

alanlarin aragtirma konusuna yeterince ilgi gostermemektedir.

Ikincisi, orgiitteki herhangi birisi yeni bir firsat saptadifinda, eger bu firsata
tepki gdstermek icin gerekli yetenekler bagka bir is biriminde ise, bu yetenekleri yeni
firsat alanina tagiyacak insanlart bulmak miimkiin olmamaktadir. Birim
yoneticileri"kendi” insanlarim titizlikle sakinmaktadir. Birgok sirkette en yetenekli
insanlarin en gekici yeni firsatin arkasina dizilmesini saglayacak bir mekanizma
yoktur. Sonugta yetenekler mahpus tutulmakta ve yeterince

degerlendirilememektedir.

Uglinciisii, bir firma daba kiigiik is birimlerine boliiniip par¢aland:ginda
yetenekler.‘ de pargalanip zayiflayabilir. Is birimlerinin smnirlart enlemesine
isbirliklerini gliglestirebilir ve yetenekleri gelistirecek biitiinsel Sgrenme siirecini
yavaglatabilir. Bireysel is birimleri yetenek olugturma gabalarini, ancak bu yetenekler
mevcut nihai {iriinlerin rekabet giiciine bir katkida bulunacaksa destekler. Cogu
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kolaylikla esirgeyebﬂir. T

Dordiinciisii, temel yetenek perspektifinin eksikligi bir sirketin digaridaki temel
tirtin tedarikgilerine olan bagimliliginin artmasimi algilayamaz hale gelmesine neden
olabilir. Dikkatleri yalmzca marka payim en fazlaya ¢ikarmak {izerinde yogunlasan
yoneticiler, kendi yeteneklerine yatinm yapmaktansa bir rakibin yeteneklerini
“kiralamanin” daha mantikli olacagini distinebilirler. Bu ise, daha once de

belirtildigi gibi, rekabet giicli sorununa kestirmeci ve tehlikeli bir yaklagimdir.

Besincisi, yalnizca nihai iirlinler iizerinde odaklanan bir firma gelecekte
biiytimeyi hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirim yapmayi
basaramaz. Yarinki bliyiime bugiinkii yetenek olugturma gabalarina baglidir. Bu giin
yeni temel yeteneklere yapilan yatirimlar, yarimin {iriin hasatlarinin tohumlar

demektir.

Altincisi, temel yeteneklerin kendi sektoriindeki rekabetteki Onemini
kavrayamayan bir firma, her an bagka nihai {riin pazarlarinda gelistirilmis
yeteneklere dayanan yeni rakiplerle karsilasabilir. Bir firma, belli bir nihai (iriin
pazarindaki roliinii desteklemek icin olusturdugu temel yetenekleri bir bagka pazara

girmede kullandiginda, rakiplerini sagkinlifa ugratmaktadir.

Yedincisi, temel yetenek konusuna duyarlt olmayan firmalar, karli olmayan bir
isten vazgegerken farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilirler. Temel
yeteneklerini koruyabilmesi igin bir firmanin kéti bir igle, bu iy iginde gomiilii

potansiyel bakimindan degerli yetenekleri birbirinden ayirt edebilmesi gerekir.

Genel olarak temel yetenek perspektifi bir ¢ok firmanin dogal ozellikleri
arasinda yer almamaktadir. Firmalarin kimlik anlayisi, temel yeteneklerden ¢ok “
stratejik is birimleri” olarak adlandirilan Pazar odakli olusumlar ¢evresinde
belirlenmektedir.Firmalarin nihai iiriin iizerinde odaklanmas1 kagimilmazdir, ama

bunun mutlaka temel yetenekler tizerinde ciddi sekilde odaklanmay1 tamamlanmasi
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gerekir.Firmalar artik yalnizca bir iiriin yada hizmetler portfoyii olarak deéﬂ,yéyhl'": S

zamanda bir yetenekler portfoyli olarak goriilmelidir (Prahalad ve Hamel, 1 §96,s.§88-

303).

Hamel ve Prahald’a gore temel yetenek perspektifinin bir firmada kok salmasi
i¢in, biitin ydnetim ekibinin yetenek yonetiminin bes kilit gorevini tam olarak

anlamig olmast gereklidir.

Bu bes kilit gorevi 6zetleyecek olursak;

2.7.1.Temel Yeteneklerin Belirlenmesi

Eger yoneticiler temel yetenekleri konusunda bir fikir sahibi degilse, bir firma
temel yeteneklerini aktif gekilde yoOnetemez. Burada yapilacak ilk is temel
yeteneklerin bir “envanter”ini ¢ikartmaktir ¢ilinkii bir firmanin kendi temel
yeteneklerine iligkin tamimlanmasi ve bu tanimlama ¢evresinde olugan mutabakatin

genisligi firmanin temel yetenekleri yénetmesinin somut bir Slgiisiidiir.

Yetenekleri iclerine yerlestikleri {irlin ve hizmetlerden biitiiniiyle ayirmak
temel olanlan olmayanlardan ayirt etmek beceri ve teknolojileri anlamli bir gekilde
bir araya getirmek ve gergekten tasvir edici, lizerinde anlagilabilir adlandirmalara
ulasabilmek i¢in biiyiik ¢abalar gerektirmektedir. Ote yandan, temel yetencklerin
rakip firmalar ile karsilastirilmasi da gereklidir. Ama en ¢ok dikkate alinmasi
gereken geleneksel rakipler degildir.

2.7.2.Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmasi

Bir firmanin Yetenek olusturma giindemi, onun stratejik mimarisi tarafindan
belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut

hedeflerin saptanmasi i¢in “yetenek-iiriin matrisi” kullanmak yararlhidir.



Mega Firsatlar

ik Art: 10

Meveut  Pazarlardaki ~ UnOmoz0 | Gelecefiin en heyecan verici pazarlarinda

korumak ve Geligtirmek igin hangi | yer alabilmek igin olusturmamiz gereken

temel yetenekleri olugturmak gerekir? | yeni temel yetenekler hangileridir ?

Temel Yetenek Boslukiar: oldurma Beyaz Alanlar

Mevecut temc] yetencklerimizi Daha | Mevcut temel yetencklerimizi yaratici bir

iyi kullanarak mevout pazarlardaki | sekilde konumlandirarak ya da kombine

Mevc‘n konumumuzu iyilestirme imkanlan | ederek hangi Orin ya da hizmetleri

nedir? gelistirebiliriz ?

Sekil 2.3.Temel Yeteneklerin Giindeminin Olusturulmast
Kaynak: Hamel ve Prahald, 1996, 5.292

Yukarida Sekil 2.3 de verilen matristen yararlanarak yoneticiler, mevcut
yetenéklerle yeni yetenekler; mevcut {irlin-pazarlarla yeni Uriin-pazarlar arasinda

ayrim yapabilirler.

“Bosluklar1 Doldurmak” Sol alt kdgedeki kare, firmanin mevcut yetenek ve
irin ya da hizmet portfylinii temsil etmektedir. Firma, hangi yeteneklerin hangi
tirlin-pazarlar1 destekledigini ortaya cikardiktan sonra, girketin herhangi bagka bir
yerinde konumlanmig yetenekleri ithal ederek, belli bir pazardaki konumunu nasil
gliglendirecegini belirleyebilir ve buna “bosluklari doldurmak” denir. Her firma
kendisine, mevcut pazarlardaki konumunu giiglendirebilmek igin mevcut

yeteneklerini en iyi nasil konumlandirmasi gerektigini sormalidir.

“flk Art1 10” Sol iist kare bir bagka Onemli soruna isaret etmektedir:
Miigterilerimiz agisindan bes ya da on yil sonra da ilk tedarikgi olarak goriilebilmek
icin, bugiin hangi yeni temel yetenekleri olusturmamiz gerekir? Buradaki amag,
firmanin meveut pazarlardaki liniinii desteklemek ve genisletmek igin olugturulmasi

gereken yeni yetenekleri saptamaktir.

Gereksiz Yetenekler, Sol ilist kdsedeki kare bir bagka sorunu da giindeme
getirmektedir: Hangi yeni yetenckler mevcut miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamak

tizere, su anda kullanilan yeteneklerin yerine gegecek ya da bunlari gereksiz



dislamamalidir.

Beyaz alanlar: Sag alt kdgedeki karede beyaz alanlar terimi kullamilmasiin
nedeni, mevcut i birimlerinin bakig agisi i¢inde yer almayan iiriin-pazar firsatlarina
isaret etme arzusudur. Burada amag, mevcut temel yetenekleri yeni iiriiniin
pazarlarina genisletme firsatlarimi tasarlayabilmektir. Cogu zaman, Pazar odakli is
birimlerinin dar kutular: onlart beyaz alan firsatlar1 karsisinda korlestirmektedir.
Birgok sirkette, ne beyaz alan firsatlarindan sorumilu Kisiler, ne de bunlan aragtirma

girisimleri s6z konusudur.

Beyaz alan firsatlarini belirleyebilmek igin, firma {iriin-Pazar perspektifinden
degil yetenek perspektifinden yola gikmali, sonra da belli bir yetenegin temsil ettigi
belli bir misteri yararini uygulamanin potansiyel firsatlarini aragtirmalidir. Hizmet
sunulan mevcut pazarlarin miyoplugundan kurtulma gabasinin sonucu sagliksiz bir
cesitlenme  olmamalidir.  Cesitlenme saglam bir temel yetenek mantigina
dayanmalidir. Kimi zaman g¢esitlenme, iiriin-Pazar agisindan ilgisiz goriinebilir ama

temel yetenekler agisindan son derece anlamli olabilir.

Mega Firsatlar: Sag iist kdgede temsil edilen firsatlar, firmamn ne mevcut Pazar
konumuyla ne de mevcut yetenek portfoyiiyle ortiismektedir. Yine de, bir firma eger
ozellikle Snemli ve g¢ekici goriiniiyorlarsa, bu tiir firsatlar1 izlemeyi tercih edebilir.
Burada stratejik yaklagim, amaca y6nelik bir dizi kiigiik ele gegirme ya da ortaklikta
gerekli yeteneklere ulagarak bunlar kavramaya ve potansiyel kullanimlarim

ogrenmeye ¢aligmak olmalidir.

2.7.3.Yeni Temel Yetenekleri Olusturmak

Bir temel yetenek alaminda diinya liderligi elde etmek igin en az bes yil
gerekmektedir. Burada onemli olan kararhliktir. Eger iist diizey yOneticiler hangi

yeni yeteneklerin olugturulacagi konusunda hem fikir degillerse, bdyle bir kararlihik
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s6z konusu olamaz. Bdyle bir durumda ya degisik is birimleri kenziﬂ .xy”'e{eﬁ%ku
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olusturma giindemlerini izlerler ya da firma hig bir yeni yetenek olusturamai. &
2.7.4.Temel Yetenekleri Konumlandirmak

Bir temel yetenegi degisik is alanlarina ve yeni pazarlara ydnlendirebilmek,
genellikle bu yetenegin firma iginde bir birimden digerine aktarmay: gerektirir.
Bundan dolayi is gorenlerin deneyim ve fikir aligverisi i¢in sik sik bir araya gelmeleri
faydalidir. Ayrica seminerler ve konferanslar ayni yetenekte ¢alisan insanlar arasinda

bir birliktelik ruhunun olugmasina yardime1 olur.
2.7.5. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak

Boliim yoneticileri firma c¢apindaki belli yeteneklerin kontrolii ile
gorevlendirilmeli ve bu yeteneklerin sagligindan sorumlu tutulmalidirlar. Diizenli
toplantilar ile yetenekler gdzden gegirilmeli, yatinim diizeylerine, kurucu beceri ve
teknolojilerin pekigtirilmesine iliskin planlar, yeniden konumlandirma kaliplari,
ittifaklarin ve disariya is vermelerin etkileri ayrintili olarak ele alinmalidir (Prahalad
ve Hamel,1996,256-261).

2.8. Temel Yeteneklerin Gelistirilmesinin Onemi

Bir isletmenin temel yeteneginden olan kabiliyetlerinin 6nemli bir ozelligi,
fiziksel degerlerin tersine, kullamildik¢a degerlerinin artmasidir. Bunun igin temel
neden, bunlarin genellikle bilgi tabanli olmasidir. Bilginin; insanlar, isler ve
organizasyonlar arasinda paylastirilmasi, konu ile ilgili bilginin genislemesine ve
bitytimesine neden olacaktir. Bunun yamnda boyle pozitif bir getiri elde etmek gaba
gerektirir. Ciinkii daha o6ncede dedigimiz gibi, temel yetenekler kendiliginden
olusmazlar. Kar1 ma.ksimize etmek isteyen bir isgletme temel yeteneklerine yatirim

yaparak, kaliteyi arttirmalidir. {



firmanin degisimine engel olurlar. Stratejik basariy1 yakalayan ve ortalamami’fﬂ"‘*gg

lizerinde gelirler elde eden isletmeler, bazen yaptiklan islerde defisime gitme
konusunda tereddiit ederler. Bununla birlikte, yetenekler, ancak kullanildiklari
taktirde getiri saglziyacak firsatlar yarattiklarindan temel yeteneklerdir (Hitt et
al, 1995, 5.89-90).

Global ekonomideki hizli ve oOnemli degismeler, isletmelerin ayni
yeteneklerinin kullanarak stirekli gelirler elde etmesini engellerler. Bunu gérmeyen
firmalar rekabette geriye diiseceklerdir. Bu nedenle ydneticilerin, mevcut
yeteneklerini giiniin kosullarina uyduracak c¢aligmalar yaparken, yeni temel

yetenekler de geligtirmelidirler (Hitt et al, 1995, s.89-90).

2.9. Temel Yeteneklere Konsantre Olma

Rekabetin yeni kurali temel yeteneklere konsantre olmayi ve bazi isleri kendi
isletmelerinden daha iyi ve hizli yapabilecek 3. kisilere birakmay1 gerektirir. Bunun
icin deger yaratma zincirinin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekir. Isletme politikasi, temel
yetenekleri belirlemeye, onlari gilivenlik altina almaya ve tcker teker stratejik is
birimleri hakkinda igletmeye rekabet avantaji saglayan kaynaklarin neler olduguna
yonelmelidir (Hinterhuber,1997,5.110-111). Basarili isletmeler 6zellikle su noktalara

konsantre olmalidirlar:

* Cikar gruplarinin memnuniyeti

* Temel yeteneklere konsantrasyon
* Faaliyet siireclerine yonelme

* Hizlilik, esneklik ve yalinlik

* Ogrenen organizasyon

* sletme degerini yiikseltme

* [letisim.



2.10.Temel Yeteneklerin Isletmeye Etkisi

«39.1.Temel Yetenekler ve Stratejik Faaliyetler Birimi Olarak
Isletme

Stratejik ig birimleri, detayli tamimlanmis rakipler ile rekabette bulunan,
yonetici gii¢ tarafindan idare edilen ve miisteriler ile diger ¢ikar gruplarini, diger
rakiplerden daha iyi ve ¢gabuk memnun edebilen biitiin 6l¢iilerin merkezidir. Stratejik
faaliyet birimleri pazar oryantasyonludur. Isletmenin temel yetenekleri ise,
isletmenin rakiplerinden daha iyi yerine getirdigi, ¢ikar gruplarinin memnuniyetinin
Onemli kriterleri ile yiiksek korelasyon gosteren kritik proseslerdir. Benchmarking
yardimu ile de ig birimlerinin “simifinin en iyisi” olmasi yolunda iyilestirici ¢aligmalar

yapilir.Bundan su sonuglari ¢ikaririz (Hinterhuber,1997,5.110-111).

* [sletmenin degeri, temel yetenek ve stratejik is birimlerinden sorumiu y®netici
giiclerin stirekli faaliyette tutmasi gereken, stirekli ve kollektif 6grenme proseslerinin

sonucudur.

* Isletmenin rekabet avantajlartmin temelini olusturan temel kaynaklar, temel
yeteneklerin kesin bir sekle sokulmasindan bagka bir sey degildir.
* Jsletmenin biitlin bilgisi yoneticilere, ¢alisanlara, sermayeye, proseslere ve

teknolojiye yatirilmistir. Bu bilginin sadece bir kismu temel yetenekleri olusturur.

* Her is biriminin stratejisi, “degigen iligkilere uygun” bir veya bir ¢ok temel

yetenegin gelistirilmesidir.

Isletmenin degerini yiikselten siireci, kabiliyet derecinin bir fonksiyonudur. Bu
fonksiyon ile temel yetenekler, pazar ve g¢evre sartlari ile uyum iginde on plana
cikacak, toplanacak ve gelistirilecektir. Bu sayede de is birimlerinde rekabet
pozisyonlari olugturacaktir.
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2.10.2. Rekabetin Kaynagi Olarak Temel Yetenek

Isletmenin rekabet avantajlarinin gergek kaynaklari, isletme genelinde temel
yetenekleri ile baglantili olarak yonetimin basarisinda, teknolojinde, know-how ve
tiretim becerisinde yatar. Onemli olan amag¢ sadece teknoloji ve diger yeteneklere
hakim olmak degildir. Pazarda degerlendirilmesinde miisteriler tarafindan ek yarar
olarak algilanan ve bu sayede isletmenin stratejik basarisina etkisi olan kaynaklarin
Orglitsel Ogrenme prosesleri ile kombinasyonu ve koordinasyonu da 6nemlidir

(Hinterhuber,1996,s.122-123).

Temel yeteneklerin tanzimi i¢in 6nce isletmelerin gelecegin yapi planina
ihtiyaglar vardir. Fakat gelecege yonelik stratejik bir mimarinin gelistirilmesi igin
isletmelerin bir iki zayif yonlerinin diizeltmeleri, olan isleri ve stirecleri siisleyerck
devam etmeleri genellikle yeterli degildir. Daha gok su anki duruma nasil geldigimiz
sorularak duruma hakim olunmali ve yeni fikirler ile isletmede “Reengineering”
calismalar1 yapilmalidir. Bircok dengesiz kaynaklarin ve yeteneklerin nasil koordine
edilecegi, ve farkli teknolojilerin bir arada nasil kullanilacag: gibi orgiitsel 6grenme
prosesleri ile temel yetenekler olusturulur. Biitlin siiregler isletmenin siirekliligine
katkida bulunurken, temel yetenekler isletmenin basansi iizerinde karar verirler.
Bunun i¢in sdyle bir kural soyleyebiliriz: “Kaynaklarin ve siireglerin birlesmesi
temel yetenekleri belirler. Temel yetenekler ise miisteri faydasim ve isletmenin
degerinin yiikselmesini belirler” (Hinterhuber,1996,5.122-123). Temel yetencklerde
gerekli olan 3 faktor, rekabeti giiglendirmede etkili olacaktir;

Birincisi, Temel yetenek, anlamli bir rekabet avantaji saglamahdir.
Cesitlendirme  stratejilerinde bir firma temel yetenekleri tizerinde yogunlasarak

gesitlendirmelerini bu dogrultuda gergeklestirirse, basarili olur.

Ikincisi, gesitlendirme yapihirken varolan iglerin temel yeteneklerinden
faydalanilaca: i¢in, yeni islerin varolan islerle benzerlik gostermesi gereklidir. En
azindan rekabet avantaji yaratmada uygulamlan yontemler ve is yapma teknikleri

benzer olmalidir ki temel yetenekten etkin bir sekilde yararlamlabilsin. Ornegin; bir
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icecck firmas: tekstile el atabilir ancak ilk bakista bir sweatshirt ile bir igecegin bif
ilgisi olmadig1 diisiiniilebilir. Fakat burada ¢ok onemli bir stratejik etki sz
konusudur. Bu iki driiniin pazarlamasinda, birinde marka digerindeyse {iriiniin

kendisi satilmaktadir.

Ugiinciisii, Yetenekler taklit edilemez olmalidir. Eger taklit edilebilir nitelikte
ise, bundan uzun dénemli bir rekabet avantaji saglanamaz. Temel yetenek dedigimiz

sey ya tek olmali ya da taklit edilmesi ¢ok gii¢ olmalidir (Dess et al,1993,5.167-168).

2.11.Yetenek Rekabetinin Cesitli Diizeyleri

Yetenck igin rekabet dort diizeyde cereyan eder ve temel yetenek liderligi
olusturma yarigim kazanabilmek igin her diizeydeki rekabetin dogasim iyi kavramak
gerekir. Bir ¢ok firma da ve strateji literatiiriinde dikkatlerin ylizde 99’u, bu yarigin
dordiincii diizeyini olugturan marka pay1 rekabeti iizerine yogunlastif1 goriilmektedir.
Fakat gergekte gelecek ugruna rekabetin Onemli bir bolumi ilk ¢ diizeyde

gerceklestigi goriillmektedir (Hamel,Prahalad,1996,s.273). Bunlar;

* Kurucu Beceri ve Teknolojileri Geligtirme ve Elde etme Rekabeti
* Temel Yetenekleri Sentez Haline Getirme Rekabeti

* Temel Uriin Payim Azamilestirme Rekabeti

* Nihai Uriin Payin1 Azamilestirme Rekabeti

* Kurucu Beceri ve Teknolojileri Gelistirme ve Elde etme Rekabeti

Birinci diizeydeki rekabetin amact, belli bir temel yetenegi olusturan kurucu
beceri ya da teknolojileri elde etmek ya da gelistirmektir. Bu rekabet; teknoloji,
kabiliyet, ortaklik partnorleri ve entelektiiel miilkiyet haklar pazarlarinda yiiriitiiliir.
Uzak goriislii firmalar daha genel bir temel yetenegi olugturacak bireysel beceri ve
teknolojileri elde etmek i¢in yangsir. Bir ilag firmasi agisindan bu 6nde gelen
profesorleri ve iiniversite aragtirma boliimlerini uzun vadeli sézlesmelerle kendine
baglamak igin rekabet anlamina gelebilir. Bir menkul kiymetler aracilik firmasi

agisindan da bu, her yil finansman alaninda doktora yapan en iyi 6grencileri ige



almak olarak agiklanabilir. Yeni alanlarda temel yetenekler olusturmaya niyet eden . -

firmalar, ilgili baska taraflarla 6zel iligkiler kurmak igin de rekabet edebilirler. Bu-
durum ise bir aragtirma ihalesini kazanabilmek i¢in ilgili becerilere sahip bir firma ile

ortak girigim kurabilmek ya da potansiyel bir rakibi uzun vadeli bir gelistirme
projesine baglamak geklinde agiklanabilir. Rekabet savaginin bu agamasinda kaynak
kaldirac1 kullanabilmek, her seyden 6nce digaridan beceri ve teknoloji transferi edip

Oziimseyebilme yetenegine baglidir.

Ozel olarak Japon ve genel olarak Asya firmalari Bati’dan bilim ve fikir ithal
edip bunlan diinya kalitesinde yetenekler halinde birlestirmede ¢ok ustalagmuslardir.
Uzun vadeli ittifaklar bir firmaya partnerin dokusunda derinlemesine yer etmis
yetenekler hakkinda fikir vermektedir. Burada vurgulanmasi gereken nokta eger
amag belli bir yetenek olarak geligtirilmis bir geyi ithal etmek ise, yetenekli bir

partnerle uzun vadeli bir iliskiye gegmek gerektigidir.

Ikinci diizeydeki rekabet, Firmalar kilit kisileri ise almak, 6zel bir lisansi elde
etmek ya da bir partneri baglamak i¢in dogrudan rekabet edebilirler, ama belli
becerileri yetenek haline getirme rekabeti o kadar dolaysiz cereyan edemez. Ancak
belli becerilerden olusan bir portfdy kendi bagina bir yetenek anlamina
gelmemektedir. Bir temel yetenek degisik beceri ve teknoloji iplikleriyle driilmiis bir
haliya benzer. Bir otomobil sirketi en iyi miihendisleri ve teknolojileri alabilir ve
biiyilkk miktarlarda Ar-Ge harcamasi yapabilir, ama yine de en iyi motorlar
iretemeyebilir. Kritik olan, ¢ok sayida farkli beceri ve teknolojiyi uyumlastirma
yetenegidir. Pek ¢ok firma ¢esitli bilim ve teknoloji akimlarim daha iist diizeyde yeni
yetenekler elde edecek sekilde harmanlamada giigliik ¢ekmektedirler.

Yetenek olusturmanmin ligiincii asamasinda, kaldirag disaridan ddiing almak
degil, bir yetenegi cesitli uygulamalarda yeniden kullanmakla saglanabilir. Bu
asamadaki rekabet temel lriinler ya da hizmetler s6z konusu oldugunda temel
platformlar olarak isimlendirilen seyler arasinda cereyan eder. Temel iiriin ya da
platform genel olarak temel yetenekle nihai iiriin arasinda ortada bir yerde duran bir
Urlindtir. Birgok sirket orijinal donamm imalatgist olarak temel fiiriinleri diger

sirketlere, hatta rakiplerine satmaya ¢aligir. Buradaki ama¢ sanal pazar payi ele



gecirmektir. Kaldirag bu durumda o&teki partnerlerin  dagitim kanalla.nhl"\’ ve
markalarim 6diing almaktan kaynaklanir. Bu sanal Pazar pay1 ve buradan geien gefir o
ve deneyimler, firmaya kendi temel yetenek olusturma gabalarini hizlandirma imkaﬁi
kazandirabilir. Temel {iriinler bazen parga olarak satiimakta, bazen de bagka bir
firmamn markasi altinda satilacak nihai firtinlerin igine yerlestirilmektedir. Belirli bir
temel yetenek alaninda tekel ya da yari tekel konumuna ulagmak icin yasal engeller
ve dagitim kanallarinin pargalanmis olmasi yiiziinden nihai {iriin tekelleri olugturma
imkanlar; cok simrlidir. Ama temel iiriin, dolayisiyla temel yetenek pay1 konusunda
genellikle bdyle bir smirlama yoktur. Sektorler gogu zaman nihai iiriin diizeyinden

¢ok temel iiriin diizeyinde yogunlagmaktadir.

Temel tiriin yaklagimi hizmet sektoriine de uygulanabilir. Artan sayida girket
temel {iriin satmanin degerini kavramaktadir. Rakibin markasi altinda satilacak
tirtinlere yerlestirmek iizere temel iiriinlerin digaridakilere satumasina karar
verilmesi, ¢ogu zaman firmanin dogrudan satig giicii ve pazarlama yOneticileri
acisindan bir dizi soruna yol agabilmektedir.Igerideki satig glici hemen su soruyu
giindeme getirir:” Temel {iriinlerimizi, en degerli miicevherlerimizi rakiplerimiz
satarsak rekabet giiclimiizii nasil koruyabiliriz? ” Pazarlama ve satig yoneticilerinin
genellikle gérmedigi sey ise su alternatif sorudur ”, Eger ciromuzu, dolayisiyla
gelirimizi ve pazardan 6grenme olanaklarimizi yalmizca kendi satis kanallarimizla

sinirlarsak, temel yetenek alanlarimizdaki mutlak liderligimizi nasil koruyabiliriz?”

Bir firmanin pazarlama ve satig yoneticilerinin temel iiriinleri disardakilere
satma karari kargisinda gosterdigi tepki ne kadar biiylik olursa, firmamn ig
kanallarina oranla muhtemelen o kadar daha az verimlidir. Rakipler bu firmann
tiriinlerini satin alarak benzer performans 6zelliklerine sahip iirlinler sunabilir hale
geldiginde, firmanin i¢ satig giicli ancak miisterilere {iriiniin i¢in de mevcut degerin
tizerinde bir ek deger sunabilecek durumda ise basarili olabilir. Eger bu
basarilamazsa ve alternatiflerine oranla daha pahali bir dagitim kanali olugturursa
satis ve pazarlama boSlimiine firmanin temel driinlerini satma ayricalifi tanimanin
bir anlam; olmayacaktir. Temel iriinlerin disanidakilere satilmasi ¢ogu zaman satis
ve pazarlgma boliimleri agismndan son derece saghikli bir gelisme olabilir.Bu

bdlimler, kendilerinin yalnizca firmanin ylikselisinin getirdigi rekabet giiclinden




geginen kigiler olmadiklarini dogurduklart maliyetleri hakli gﬁsterebilég"ék ck y

degerler yaratma giicline sahip olduklarini kanitlama firsat1 kazanmig olurlar.

Temel tirtinleri digaridakilere satmak, aym zamanda firmanin gergekten bir
yetenek lideri olup olmadigini Slgmeye yarayan bir barometre iglevi de goriir. Eger
rakipler firmanin temel driintini satin almak igin ¢aba géstermiyorlar ise bunun
anlamy firmanin temel yeteneklerinin biiyiik bir olasilikla etkili olamadigt anlamina

gelmektedir. Temel diriintint biiyiik 6l¢lide diganya satan bir firma, zamanla

tedarikgilerine daha ¢ok bagimli hale gelebilir.

Temel yetenek pay, temel. lirlin pay1 ve marka payi arasinda net bir gekilde
ayrim yapan ¢ok az girket vardir. Ust yonetimler genellikle en ¢ok marka pay: ile
ilgilenmektedirler. Tek yanli bir odaklanma 6zellikle nihai iirlin rekabeti agisindan
kritik onem tasiyan temel iriinlerin disariya satilmasi yoniindeki karar yanlis
sonuglara yol agabilir. Marka pay1 temel iiriin ya da temel platform payina oranla ¢ok
daha biiyiik olan bir firma, kendi gelecegi iizerindeki kontroliinii kaybetme
tehlikesiyle kars1 karstya kalir. Onemli olan rekabet giicii ve biiyiime agisindan hangi
becerilerin kritik 6nem tagidigini iyi belirlemek ve bunlarin geri kazamlmaz sekilde
disartya aktarilmasini Snlemektir. Uriin devir hizlarim yiiksek oldugu sektorierde, bir
tedarikginin kritik bir temel {iriinii vermekten geri durmasi, bir firmanin rekabet giicii
tizerinde son derece yikic: etkilerde bulunabilir. Temel tiriinlere bagimlilik her zaman

asimetrik degildir,bu, karsilikli da olabilir.

Temel {irlinler iki yonli bir akis iginde oldugunda her partndr kendi 6zgiil
temel yeteneklerini korumay: bildiginde ve biitiin taraflar aralarindaki iligkinin gerek
rekabet gerekse isbirligi yanlannin bilincinde oldugunda digariya satmak igini
bosaltmak anlanuna gelmemelidir. Bir firmann sattig1 her seyi kendisinin yapmas:
sart degildir; 6nemli olan firmanin kritik pargalan disariya satmaya karar verirken
bunun rekabet agisindan uzun vadede getirecegi sonuglar ve doguracag: bagimliligin

karakteri konusunda agik bir fikre sahip olmasidir.



Sonug olarak sirket stratejisi, tek tek birimlerin stratejilerinin toplammdanj )

farkl: bir sey olmalidir. Temel yetenckler stratejisi olusturmanin en st duzeydek1 G

en uzun siireli birimleridir, bu nedenle sirket stratejisinin merkezinde yer almahdlr
Ust yénetim hangi yeni yetenekleri gelistirmesi gerektigini bilmelidir.Ayrica mevcut
yeteneklerin eriyip erimedigi veya pekisip pekismedigi konusunda net bir fikre sahip
olmalidir. Elden ¢ikarilmasi gereken bir isle, bu igteki korunmas: gereken temel
yetenekler arasinda dogru bir ayrim yapabilmelidir. Rakiplerin yetenek geligtirme
cabalarim yakindan izleyebilmelidir. Firmanmn yetenck rakipleriyle mevcut nihai
iirlin  rakiplerinin : aym firmalar olmayabilecegini bilmelidir (Hamel ve

Prahalad,1996,5.273).

2.12. Temel Yetenekler ve Rekabet Avantaji

Bir isletmenin rekabet avantajlarinin, pazar aktivitelerinin saptanmasi ile
baglantili olarak bulunmasi1 gerekir.isletmenin rekabet avantajlari, rekabet gliglerinin
etkilerine karsi kendini rakiplerine oranla daha iyi korumasinda yatar. Rekabet
giiclerini sayacak olursak:

*Diger isletmelerin davraniglar

*Yeni rakiplerin/ alternatif {irtinlerin tehdidi

*Alic1 davraniglan

*{Tretici ve calisanlar

*Hiikiimet (Hinterhuber,1997,s5.152-153).

Isletmelerin birinci derecede yer alan stratejik yOnetim sirlarindan biri;
organizasyonun teknoloji, {iretim ve pazarlama yeteneklerini gelistirerek rekabet
avantaj1 elde etmektir. Temel yetenek, rakiplerine kiyasla bir firmamn iyi yaptig istir
ve temel yetenegin bir ¢ok gesidi vardir; pazarlama ustiinliigli, miikemmel kalite
kontrol, daha iyi hizmet kabiliyeti, diigiik maliyetli pazarlama bilgisi, yeni {irtinler
gelistirme kabiliyeti, miisteri istek ve ihtiyaglarini ¢ok iyi anlama yetenegi, etkili
satis giicli, vs. bunlardan bazilandir. Igletme rakiplerine oranla iyi oldugu bu
alanlardan bir veya bir kaginda temel yetenegini gelistirerek rekabet avantaji clde

edebilir. Tabi ki bu avantajlarin telafi edilememesi, ¢ok maliyetli olmamas1 ve



(Thompson and Strickland,1992,5.89)
2.13. Siirekli Rekabet Avantajinin Unsurlan

Bir organizasyonda rekabet avantajlarinun kriterleri; degerli, nadir yeri
doldurulamaz veya kusurlu olarak taklit edilebilir kabiliyetlerdir. Bu kriterleri
saglayamayan kriterler temel yetenek olamaz. Yani, asagidaki gekil 2.4°de
goriildigii gibi her temel yetenek bir kabiliyettir, ama her kabiliyet bir temel yetenck

degildir.

TEME
YETENEK
Stratejik kabiliyet

KAYNAKLAR |§
Uretim Stirecindeki

»' girdiler

KABILIiYET
Kaynaklarin
bilesimi

KABILIYET

Stratejik olmayan
kaynaklar

Sekil 2.4. Stratejik Kabiliyet Olarak Temel Yetenekler
Kaynak:Hitt et al;1995,s.87

Stirekli rekabet analizinin dort kriterini  saglayan kabiliyetler temel
yeteneklerdir. Bir rekabet avantaji, bir firmanin stratejisi diger firmalar tarafindan
bagarisiz bir gekilde taklit edildiginde ya da bu taklide giiven duyulmadiginda
bagarilidir. Bununla birlikte, kisa vadede, bir firma, sadece degerli ve nadir olma
Ozellikleri ‘ile, taklit yoluna giderek iyi paralar kazanabilir.Boyle bir durumda,
firmanin rekabet avantaji, diger firmalarnn onun iiriiniinii, hizmetini ya da prosesini
ok basanili bir sekilde taklit edene kadar siirecektir.Diger taraftan sahip olunan
isletme kiiltiirli, bir rekabet dezavantaji olabilir.Siirekli bu kiiltiire sahip ¢itkma
glidiisii ile isletmeler, bir rekabet dezavantaji elde etmis olurlar(Hitt ,1995,s.88-89 ).




2.14.Temel Yetenek ve Pazar Iliskisi

Isletmede i¢ ve dis gevrenin analizi yapilarak elde edilen sonuglar stratéj:ﬂz
girdiler saglar. Bu girdiler de firmamn ihtiyaci olan stratejik amaci ve stratejik
misyonu belirlerler. Amag ve misyonun degeri, firmanin i¢ yetenekleri ve digaridaki
firsatlar 1131inda neyi basarmak istedigini tammlamasidir. Isletme analizinin amaci,
isletmenin giichi ve zayif yanlarini tespit etmektir. Bunu yaparken de {i¢ agamanin

izlenmesi gerektigi bilinmelidir.

* Politik, toplumsal, ekonomik ve teknik gelismelerin analizi
* Endiistri sektdriintin analizi

* Isletmenin o endiistri igindeki durumu

Yani denebilir ki, eger ¢evre analizinin yardimi ile kritik basar faktorleri
belirlenebilirse, stratejik is birimleri bazinda isletmenin zayif ve giiclii yanlarinin
profili ¢ikarilabilir. Isletme analizi, isletme kaynaklarinin sadece bugiinkii degil,
gelecekteki cevre sartlan ile de kiyaslanmasinin gart kosar. Bu da isletmenin tehlike

ve firsatlarini buglinkii ve gelecekteki kaynaklara gore gosterir.

Isletme analizini sadece ¢ikis noktasimin degerlendirilmesi ile (Bugiin
neredeyiz? Buraya nasil geldik?) kisitlamamak gerekir. Isletmenin aktiiel ve
potansiyel temel yetenekleri ile, pazar bolimlerinde neler yapabilecegi ele

alinmalidir (Hinterhuber,1997,s.121).

2.14.1. Pazarlama Politikas:

Pazarlama, sadece iiretim, ar-ge ve insan kaynaklari yaminda yer alan
isletmenin fonksiyonlarindan biri degildir. Ayrica bunlarmm yardumiyla temel
yeteneklerinden en- bityitk fayday: saplamak igin, isletmenin pazar durumunu
degistirir; yani ihtiyag yaratir veya olan ihtiyaglar1 degistirir ve rakipler, ¢aliganlar,
tireticiler gibi gruplarin davramiglarini isgletmenin diger fonksiyonlarinin yararina

degistirir. Yeni imkanlarin kesfedilmesi, miisteri sorunlar1 i¢in yaratici ¢oziimler ve



bir faaliyet olmustur. Pazarlama artik sadece uzman kigilerin gorevi dégﬂ’ﬁaymwﬁﬁ“
zamanda isletmede calisan herkesin gorevi haline gelmigtir. Gittikge sertlesen,,

rekabet ortaminda herkesin gérevi agagidaki sorulara cevap bulmaktir:

*Miisteriler igletme gabalarina yonelik memnuniyetlerini hangi kriterlerle dlgiiliiyor?
*Her bir kriterin agirhik noktasi nedir?

*Isletme glicli rakiplerine kiyasla nerede yer almaktadir? (Hinterhuber,1996,s.18-
19).

Her isletme kendine 6zgli temel yetenekler gelistirebilir. Ancak bir bagka
goriise gore, bir igletmenin sahip olabilecegi tek bir temel yetenek vardir: “Yenilik
yapabilmek” bu yetenek isletmelere rekabet giicii saglar. Dolayisiyla isletmeler
stirekli yenilik yapabilecek tarzda (yeni iriin, yeni teknoloji, yeni siireg, yeni
kullanim alanlari, gibi) diisiinmeli ve ¢aligmahdirlar. Pazar paylasimini, bu sekilde
temel yetenek ve ‘temel tiriinler gelistirerek arttirmak yerine, rakiplerinin nispi
zayifliklarina dayanarak arttirmaya caligmak, isletmelerin uzun vadeli bagarlarint

kisitlar (Kogel,2001,5.299).

Biitiin isletmelerin kendilerine sormalar1 gereken esas soru sudur: “Benim
temel yeteneklerim nelerdir?” Temel yetenekler bir igletmenin deger artig
mekanizmasin yiiriirliikte tutan biitiinlesmis ve organizasyonel 6grenme prosseleri

ile koordineli yetenekleri, teknolojileri, siirecleri ve bakis agilaridir.

Her isletme miisterilerini ve diger ¢ikar gruplarimi rakiplerden daha cabuk
memnun edebilecek kendi temel yeteneklerini tanimlamali, bunu korumaya ve
gelistirmeye konsantre olmali veya ihtiyag duydugu yeni temel yetenekler
olusturmalidir. Bunun i¢in de sadece sistemin veya belli bi paradigmanin i¢inde olan
degil, ayrica sistemin yaninda galisan ve yeni bir paradigma olusturmay: deneyen,
yeni imkanlar gorebilen ve uygulayabilen dinamik igverenlere ihtiyag vardir (
Hinterhuber,1997,5.42-43).




2.14.2. Isletmenin Pazardaki Yerinin Belirlenmesi

Isletmenin pazardaki yerinin belirlenmesi asagidaki 5 faktére baglidir. Bunlar;
pazar pay1, rantabilite (sermaye,vs.), fiyati, pazarlama potansiyeli, temel yetenekleri
(Hinterhuber,1996,s.152-153).Isletmenin pazardaki yerinin belirlenmesinde oldukg¢a
Onemli yer tutan temel yetenekler, ayrica isletmeye c¢esitlendirme igin oldukga

mitkemmel firsatlar sunar (Dess et al,1993,s.167).

2.15.Temel Yetenekler , Arastirma ve Gelistirme Iliskisi

Arastirma ve Gelistirmenin 6nemi yeniliklerin stirekli gelistirilmesi igin hatta,
temel yeteneklerin yeniden yapilandirilmasi veya gelistirilmesi igin gerekli bilgilerin
saglanmasinda yatmaktadir. Eger agagidaki noktalara dikkat edilirse etkili ar-ge

programlarina yonelik sorular cevaplanabilir:

*Temel yetenekler ve igletmenin belli bir béliimiiniin stratejisi agisindan teknolojinin
anlami nedir?

*Belli bir departmanin teknolojisi uluslararas1 duruma denk mi?

*Ar-ge caligmalan biitiin igletmenin amaglari, hedefleri ve stratejileri ile uyumlu mu?
*Teknik alanda ortaya ¢ikan sinerji etkisi biitiin igletme yararina kullanilabiliyor mu?

*Teknoloji temel yeteneklerin geligimini tegvik ediyor mu?

Biitiinlesmis sistemlerin konsepsiyonu ve kendi imalati veya digar1 yaptirma
segimi ile kapasite planlamas: arasinda biiyiik bir iliski vardir. Bu yiizden isletme
yonetiminin belirli araliklar ile kiyaslama (benchmarking) yapmasi gereklidir
(Hinterhuber,1997,5.42-43).

Kiyaslama, bir igletmenin rekabetini yiikseltebilmek igin, iistiin performansi
olan isletmeleri, bu isletmelerin is yapma tekniklerini incelemesi ve bunlar kendi
teknikleri ile kiyaslamas: ve sonug olarakta bu kiyaslamadan elde ettigi bilgileri

kendi isletmesinde uygulamasidir. Kiyaslama siirecinde izlenecek adimlar soyledir:
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*Kiyaslama amaglarini bir sisteme gore siniflandirmak

*Kiyaslama yapilacak konu ile ilgili gostergeleri (isletmeleri) saptamak

*Konu ile ilgili gegerli 6rnekler saptamak

*Bu Srnekleri degerlendirmek

*Kiyaslama ile ilgili varolan potansiyel problemleri saptamak ve yeni aragtirma

firsatlar1 yaratmak (Daumeingts and Browne,1997,s.101).

Goriildiigii {izere, kiyaslama siirekli bir arayisin ifadesidir. Bu arayig daima
daha iyi, daha kaliteli, daha ucuz ve daha c¢abuk yapmaya; bunun i¢in bu isin en
basarili olanlari 6rnek alma yoniindedir. Bu arayis ¢abalarinin sonuglar vermesi bazi

kosullara bagli oldugu gibi, bu ¢abalarin tipik bazi sorunlar1 da vardir. Bu konularda

sunlar soylenebilir:

*Kiyaslamanin bagarili olabilmesi herseyden o©nce igletmelerin degigimin
gerekliligini kabul etmelerine baglidir.

*Basarili bir kiyaslama i¢in “kiyaslanacak bir seyler”in olmas: gerekir.

*Kiyaslamada, sonu¢ rakamlari lizerinde degil fakat ilgili igse ait siiregler,
metotlar yani esas iizerinde yogunlagilamlidir.

*Kiyaslamay1 sadece ¢aligilan endiistri dali ile stnirlamamak gerekir.

*Kiyaslamanin bagarisi ayn1 zamanda yoneticilerin, bagkalaninin bazi isleri
kendilerinden daha iyi yapabileceklerini kabul etmelerine ve kendilerini degistirmeye
hazir olmalarina baglidir. Sonug olarak, isletmeleraras: karsilagtirmanin temel hedefi,
isletme biinyesinde gerekli degisiklikleri yaparak ve onlemleri alarak isletmenin
rekabet giiciinii arttirmaktir. Ulkemiz agisindan bu kavramin uygulanmasindaki en
onemli gii¢liik, baganli rakipler hakkinda her konuda bilgi ve data’y: elde etme
giicliigiidiir denilebilir (Kogel,2001,5.317).

2.16. Temel Yetenekler ve Sirketin Yeniden Diisiiniilmesi

Hamel ve Prahalad (1990)’a gore kiiresel rekabette ayakta kalmamn en giiglii
yontemini birgok sirket hala gorememektedir. 1980°ler boyunca iist yoneticiler,
sirketlerini yeniden yapilandirma, derleyip toplama ve katmanli yapisim giderme

yeteneklerine gore degerlendiriyorlardi. 1990’1ar da, gelismeyi miimkiin kilan temel
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yetenegi tammlamak gelistirmek ve kullanmaktaki yetenekleriﬁe' - gore .
degerlendirebileceklerdir. Aslinda, sirket kavramini yeniden distinmek z’oﬁmda -
olacaklardir. Diistiniirlere gore bir zamanlar, birden fazla alanlarda is yapan $irké£ier; ’
ig birimlerini belirli son iiriin pazarlarina yonlendirir ve onlarin diinya lideri olmalan
konusunda uyarilarda bulunulurdu. Ama hizla degisen pazar sinirlariyla hedeflerin
ulasilmasi zor ve en iyi ihtimalle ulagilsa bile gecici olmaktadir. Birgok sirket
kendilerinin yeni pazar bulmada,ortaya ¢ikan pazarlara hizla girmede ve yerlesmis
pazarlarda miigteri tercih sekillerini biiylik oranda degistirmede kendilerinin
yetenekli olduklarini kanitladilar. Bunlar bagarilmas: gereken seylerdir (Hamel and

Prahalad, 1990).

Yonetim igin kritik gorev, karsi konulamayan islevselligi olan {iriinleri
tiretebilme veya daha iyisini miigterilerin ihtiya¢ duyduklari ama heniiz hayal
etmedikleri Uriinleri ortaya ¢ikarabilme yetenegine sahip bir sirketi meydana
getirmektir. Bu oldukga zor bir gérevdir. Sonug olarak, bu $nemli biiyiik sirketlerin
yonetimlerinde bliyiik degigiklikleri zorunlu kilar. Diigiiniirler bu konu ile ilgili
olarak agagidaki temel gorlislerini makalelerinde belirtmiglerdir. Bunlar rekabet

avantajinin temelleri ve yetenekliligin diigtiniilmemesi

2.16.1.Temel Yetenekler ve Rekabet

Hamel ve Prahalad’a gore bir sirketin rekabetgiligi, kisa vadede mevcut
tiriinlerin fiyat/performans 6zelliklerinden gelisir. Uzun vadede rekabetgilik diisiik
maliyette ve rakiplerinden daha izl bir sekilde beklenmeyen tiriinler doguran temel
yetenekleri olusturma becerisinden kaynaklanir. Gergek avantaj kaynaklari sirket
genelindeki teknolojileri ve tiretim yeteneklerini bireysel islerin degisen firsatlara
cabucak adapte olmasim giiclendirecek yeteneklerle birlestirebilme becerilerinin
yoneticilerde bulunuyor olmasindandir. Pek ¢ok Bati sirketindeki problem, iist
yoneticilerinin japonyada ki sirketlerinkinden daha az yetenekli olmalan ya da japon
sitketlerinin daha fazla imkana sahip olmalar1 degildir. Problem, pek ¢ok Amerikan
ve Avrupa sirketlerinin sahip olduklar teknolojik imkani tam olarak kullanmadaki
bireysel islerin yetenegini gereksiz olarak smurlayan sirket kavramina

bagimliliklanidir. Cok brangh girket bilyiik bir agacgtir, gdvde ve ana dallar temel



w7

H
!

iiriinler, kiigiik dallar ig birimleri, yapraklar, ¢igekler ve meyvelerde songr:ﬁxfii\_n‘ler‘éiir_._{i.‘*‘ .

Beslenme bakim ve istikrar ise temel yetenegidir. Rakiplerin giiclinii sadece “som L

{irlinlerine bakarak géremeyebiliriz. Ayni sekilde, eger sadece yapraklarina bakarsak' = “

agacin gliclinii gzden kagirabiliriz. Temel yetenekler, orgiitteki ortak dgrenmelerdir;
Ozelliklede farkli iiretim yeteneklerinin nasil koordine edilecegi ve birkag teknoloji
dalinin nasil bir araya getirilecegi ile ilgilidir. Temel yetenek hem farkl teknolojileri
harmonize etme hem de igin organize edilmesi ve deger sunumu ile ilgilidir. Temel

yetenegin glicli firetimde oldugu kadar hizmetlerde de karar vericiligi ile de

hissedilir.

Temel yetenek, iletisim ilgilenme ve Orgiitsel sintrlardaki ¢alismaya derin
bagliliktir ve pek ¢ok seviyedeki insanlari ve biitiin iglevleri kapsar. Temel yetenek
kullanimla azalmaz, zamanla bozulmaya ugrayan fiziki varliklarin tersine
uygulandik¢a ve paylagildikca gelisirler ancak yetenekler yine de beslenmeli ve
korunmalidirlar. Bilgi kullamildik¢a unutulur. Yetenekler mevcut igleri baglayan
yapigkandir. Ayrica yeni is gelisgtirmede motor vazifesi goriirler. Farkli tiriin gekilleri
ve pazara giriy, sadece pazarlarin ¢ekiciligince degil onlar tarafindan
yonlendirilebilir. Bu durumun tersine temel yetenegi inga etme potansiyeline sahip
olmus olan ama {ist yonetimin girketi farkli iglerin bir bilegimi olarak gérmesinden
dolay: bunu basaramayan biiyiik sirketler bulunmaktadir. Stratejik is birimi diigtince
setinde tutsak kalan yonetim, kaginilmaz olarak kritik pargalarda dig kaynaklara
bagimli oldugunu goriir. Ama bunlar sadece, bilesenler degildir. Bunlar temel
yetenekliligin fiziki disa vurumudur. Bunlar bir dizi son {iriinlerin rekabetgiligine

katkida bulunan temel iiriinlerdir (Hamel and Prahalad, 1994).
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2.16.2.Yetenekliligin Diisiiniilmemesi

Sirketler, global liderligi belirleyen yetenekleri olusturmada bir yans igerisinde
olduklarindan basarili olanlar kendilerini iirin yapan is birimleri olarak gérmekten
vazgegmislerdir. Ust yonetim, siklikla rakiplerinin {iriinlerinin maliyetini ve
kalitesini takip eder.Yinede ka¢ yonetici rakiplerinin diigiik maliyette yetenek
kazanmak i¢in olusturduklar ittifak aglarimi ¢dzer? Kag¢ tane yonetim odasinda
dtinya liderligi igin sirketlerin olusturmak zorunda oldugu yeteneklerle ilgili agik,
paylagilabilir bir anlayis vardir? Ashinda, kag tane iist diizey yOnetici tiim sirket
seviyesinde ve sirket seviyesindeki rekabet stratejisi arasindaki Onemli farka

tartigmaktadir? Agikea temel yetenck elde etmek, arastirma ve gelistirme agisindan
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rakiplerinden daha fazla harcamak anlamina gelmez. Yeteneklilik, iki. veya dah

fazla stratejik ig birimlerinin ortak bir imkandan faydalandiginda 6rnegin'wfat;r‘ik;al;:

hizmet ya da satig giicii gibi ya da ortak bir elemam kullandiklar1 zaman ki oftayia*")"‘
cikan paylasilmis maliyetler anlamina da gelmez. Paylasimin kazanglan biiylik
olabilir ama paylasilmig maliyetlerin aragtirilmasi, igin gelistigi yeterliligi olugturmak
i¢in Onceden diigiiniilmiis bir ¢aba olmayip mevcut isler arasinda tiretimi rasyonalize

etmenin tipik bir gabasidir.

Temel yeteneklerin olugturulmas: yukaridan birlegsmekien daha biiylik bir
hedeftir hatta liretme ya da satin almaya karar veren yoneticiler son iiriinlerle
baglayacaklar ve yukarida tedarik zincirinin etkinligine ve agagida da dagitim ve
miisterilere bakacaklardir.Yetenek envanterine bakmazlar ve bunlari geleneksel

olmayan yontemlerle uygulamay: arzularlar.
2.17. Rekabet Avantajinin Anlasilmasindaki Temel Unsurlar

Stratejik yOneticiler ve arastirmacilar, uzun zamandan beri, firmalar i¢in
rekabet avantajimin kaynaklarinin anlagilmasi konusuyla ilgilenmektedirler. Bu ¢aba,
geleneksel olarak, firmamn gevresel firsat ve tehditlerle, onun igsel istiinlik ve
zayifliklar arasindaki iligkiler tizerinde yogunlagmistir. Swot analizi olarak dzetlenen
bu yaklasim(istiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler), bu geleneksel mantik
firmanin igsel zayifliklarindan kaginarak ve kurum igi avantajlari kullanarak gevresel
tehditleri bertaraf etmesini ve bunun sonucu, muhtemelen, diger firmalara
nazaran(bunlan kullanmayanlara) rekabet avantaji kazanacaklar tezini savunur. Bu
basit Swot yaklagimi, rekabet avantaji kaynaklarinin anlagilmasinda kurum igi ve disa
fenomenlerin anlagilmasimin 6nemine dikkat geker. Bu zamana kadar, g¢evresel
firsatlar ve tehditlerin analizi ile ilgili araclarin gelistirilmesi, firmanmin igsel
tstiinliikleri ve zayifliklarinin analiziyle ilgili araglarla karsilastirildiginda daha hizli
bir gelisim gostermistir (Nevis, Dibella and Gould, 1995, 5.73-85).

Stratejik yOnetim aragtirmalarinin  tarihi, Swot tarafindan olusturulan
“bosluklar1 doldurmak™ gabasi olarak anlagilabilir. Oyle ki iistiinliik, zayiflik, firsat
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ve tehditlerden bir adim 6ne gegerek bu fenomeni anlamak ve gelistirmek Ve bunlara 7

model ve gergeveler sunmak icin rekabet avantajimi anlayabilmek igin 6nelf;1idii'. B

Ornegin, firsatlar ve tehditleri degerlendirme ve analizde kullanabilecek model ve
yaklagimlarin belirlenmesinde, rekabet avantajinin anlasiimasinda iistiinliikler,
zayifliklar, firsatlar ve tehditler noktasindan daha ileriye gegmek gibi. Porter’in “bes
glic” modeli, endiistri yapisi, stratejik firsatlar, stratejik gruplar arasindaki iligkilcr,
cevresel firsatlar ve tehditler kavramlarinin teorik agidan son derece dikkatli(titiz)
ama ayni zamanda uygulamaya son derece uygun bir sekilde ortaya konmas: ile

anlagilabilir (Porter, 1980-1985)).

Buna karsin SWOT yaklasimi1 bize, ne kadar dikkatli(titiz) olursa olsun
cevresel analizin hikayesinin sadece yarisi oldugunu anlatir. Bir firmanin rekabet
avantajimn tam olarak anlayabilmesinin sarti o firmanmin igsel {istiinliik ve

zayiflilarinin iyi bir sekilde analizi ile miimkiindiir (Wernerfelt, 1984, s.171-184).

Firmanin rekabet cevresiyle ilgili yapilan son derece dikkatli ve eksiksiz
analizler bile bize firmalarin bagarilarim1 agiklayamaz. Bu tiir agiklamalar, rekabet
avantaji kaynaklar olarak firmanin i¢sel 6zelliklerini, iistiinliikleri ve zayifliklarini
da igermelidir. Bir firmamin kaynaklart ve Kkabiliyetleri(ki bunlar firman: tiim
finansal, fiziksel, insan ve organizasyonel degerlerini kapsamaktadir) o firma
tarafindan {Uriinlerin yada hizmetlerin gelistirilmesi, iiretilmesi ve miisterilerine
ulagtinlmasinda kullamlirlar. Finansal kaynaklar(kredi, 6zsermaye, dagitilmayan
karlar ve digerleri), fiziksel kaynaklar(makineler, iiretim imkanlari, binalar gibi
hizmet sunulan yerleri igine alir. Insan kaynaklari, deneyim, bilgi, yargs, risk alma

ozelligi ve sirketle biittinlegen sahislarin yaptinim giiglerini kapsamaktadir.

Organizasyonel kaynaklar, tarih, iligkiler, giiven, orgiitsel kiiltiir, bireylerin
firma ile 6zdeslesmis ozellikleri, firmamn formel yapisi, dis y6netim kontrol
sistemleri ve licret politikalari olugturmaktadir. SWOT analizi tarafindan olusturulan
“ i¢ bosluklar1 doldurmak™ seklindeki siiregte yoneticiler kendi kaynaklar ve
kabiliyetleri agisindan su dort onemli soruyu cevaplanmalidirlar: (1) deger problemi,
(2) nadirlik problemi, (3) taklit edilme problemi, (4) organizasyon problemi
(Barney, 1995, 5.791-800)..



2.17.1.Degerin Ozellikleri

Bir firmamn kaynaklar1 ve kabiliyetlerinin rekabetle ilgili sonuglarini
degerlendirmeye baglamak igin dncelikle deger sorusunun cevaplandirilmasi gerekir.
Firmanin kaynaklart ve kabiliyetleri firsatlar kullanabilmek/yada tehditleri ntralize
etmeye(ortadan kaldirmaya) yarayarak firmaya bir katma deger olusturuyor mu?
(Schlender, 1992, 5.76-84). Bir firmanin kaynaklar1 ve kabiliyetleri gegmiste katma
deger olustururken, tiiketici tercihlerinin, endiistri yapist veya teknolojinin
degismesiyle degersiz hale gelebilir. Bundan dolay, stratejik yoneticilerin en dnemli
sorumluluklarindan biride rekabet ortaminin degismesine ragmen firmamn kaynak ve
kabiliyetlerinin katma deger olusturmaya devam edip etmedigini takip etmek
olmahdir. Baz g¢evre degisiklikleri son derece kokliidiir ve bu gevre yapist iginde
firmanin kaynaklarinin ¢ok az bir kismu degerini koruyabilir. Belki de hepsi degerini
yitirebilir (Barney, 1995, s.791-800). Buna karsin bu tiir degisimler pek sik
gerceklesmez. Daha gok goriinen degisim, kaynaklarm mevcut sekliyle kullanim
degerini azaltirken, bagka sekillerde kullanimda bu kaynaklarin farkli sekillerde
kullanilmasi sonucu daha fazla degerlenmesi sonucunu verebilir. Bu durumda
yoneticilerin karst kargiya kaldigi problem sudur: Yeni firsatlar kazanmak ve olasi
tehditleri onlemek igin mevcut giictimiizii nasil kullanabiliriz ? Cok sayida firma ,
cevrede meydana gelen bu degigikliklere, geleneksel giiglerine uygulayacak yeni
yollar bularak uyum saglamaya caligmaktadir. Deger sorusunu cevaplandirirken,
yoneticiler i¢sel kaynak ve kabiliyetlerin analizi ile gevresel firsatlar ve tehditlerin
analizi arasmnda bir iligki kurmalidirlar(kargilagtirmalidirlar). Porter ve arkadaslar
tarafindan gelistirilen modeller, firmanin kaynaklariyla kullanabilecegi veya
notralize edebilecegi potansiyel firsatlar ve tehditleri izole etmede kullamlabilir
Stiphesiz ki her firmanin kaynak ve kabiliyetleri farkli alanlarda deger arzeder. Bu
aym alanda rekabet eden sirketler arasinda bile gergeklesebilir (Kirkpatrick, 1993,
5.54-56).




2.17.2.Nadirligin Ozellikleri

Bir firmanin kaynak ve kabiliyetlerinin degerli olmasi, rekabet avantajiﬁ&ﬁ
igsel kaynaklarinin anlagilmasi agisindan en 6nemli konuyu olugturmaktadir. Buna
karsin cger belirli bir kaynak ve kabiliyet rekabet halindeki ¢ok sayida firma
tarafindan kontrol edilebiliyorsa, bu kaynak ve kabiliyet hi¢bir firma i¢in rekabet
avantaji saglamayacaktir. Aksine degerli ama yaygin(nadir olmayan) kaynaklar ve
kabiliyetler rekabet esitliginin kaynaklaridir. Bu gézlemler kendi kaynaklarimin ve
kabiliyetlerinin rekabetle ilgili sonuglarimi degerlendirmek isteyen yoneticileri ikinci
Onemli bir soruyu yoneltir; Rakip firmalardan ne kadart degerli kabul ettigimiz bu
kaynaklar ve kabiliyetlere sahiptir? (Barney, 1995, s.791-800). Kaynak ve
kabiliyetlerin rekabet avantaji saglayabilmesi igin, bunlarin rekabet eden firmalar
arasinda az bulunur olmasi gerekirken, yaygin ama degerli kaynaklarin dnemsiz
olmadig1 anlamina da gelmez. Diger bir deyisle, eger bir firmanin kaynaklar1 hem

degerli hem az bulunur ise bu firmaya gegici bir siire rekabet avantaji saglayabilir.

2.17.3.Taklit Edilebilirligin Ozellikleri

Bir firma sahip oldugu degerli kaynak ve az bulunur kaynak ve kabiliyetleriyle
en azindan gegicide olsa bir rekabet avantaji saglayabilir. Buna ek olarak, eger rakip
firmalar bu kaynak ve kabiliyetleri taklit etmekte bir maliyet dezavantaj: ile kars
karsiya iseler, bu 6zel kaynak ve kabiliyetlere sahip firma igin bu siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglar. Bu g6zlemler bizi taklit edilme sorusuna y6neltir: Bu kaynak
ve kabiliyetlere sahip olmayan bir firma, bu kaynaklara sahip bir firma ile
kargilagtinldiginda, eger bunlar: elde etmeye ¢alisirsa bir maliyet dezavantajiyla kars:
karsiya kalir mu ? Agikgasi, taklit, siirdiriilebilir rekabet avantajmm ortaya
¢ikarilmasi igin, kaynak ve kabiliyetlerle neler yapilabileceginin anlasilmasi
agisindan son derece onemlidir. Taklit, en azindan, iki yolla olabilir: benzerini
yapma(kopya etme) ve ikame etme(yerine koyma). Kopya etme, taklit eden sirketin
taklit ettigi sirketle aym kaynaklar1 kullanmasi ve olugturmasi halinde gergeklesir.
Eger, bir firma aragtirma ve gelistirme becerilerinden dolay: rekabet avantajina
sahipse, kopya eden firma, kendi arastirma ve gelistirme yeteneklerini gelistirerek bu

kaynag taklit etmis olacaktir. Eger bu yeni kaynaklar aym stratejik 6zelliklere



sahipse ve bunlarin geligtirilmesi i¢in daha fazla yatinm yapilmasina g& %ux ¥
yerine koyma(ikame) yoluyla gergeklestirilen taklit , uzun vadede rekabet’.‘géifgllig et
imkan verecektir. Taklit ve yerine koyma(ikame) yollanyia diger sirketlerin.‘:iléii"na«lt@% )
ve kabiliyetlerini taklit eden firmalar ne zaman maliyet avantaji yasarlar? (Amit and

Schoemarker,1993, s.33-46).

Her ne kadar kurum i¢i yaklagimlan taklit etmenin pahali bir yOntem
oldugunun ¢esitli nedenleri olsa da, bu nedenler genel olarak {i¢ gruba ayrilabilir:
firma kaynaklarini yaratmada tarihin Onemi; kaynaklari besleme, gelistirme ve
kullanma konusunda” kiigiik kararlarin” 6nemi; sosyal agidan karmagik kaynaklarin

Onemi (Amit and Schoemarker,1993, s.33-46).

2.17.4.Tarihin Onemi

Firmalar biiylidikce, kendi gegmislerini yansitan, kendilerine 6zgii beceri,
yetenek ve kaynaklar1 da beraberlerinde gelistirirler. Bu kaynak ve yetenekler sadece
o sirketin kendine 6zgii nitelik deneyimlerini yansitir. Oregin; Caterpillar, agir yap:
endiistrisi i¢in malzeme ireten ve bu sektdrdeki biiyiik rekabette ayakta durmaya
caligan orta biyiiklikte bir sirketti. Tam savas oncesi, hiikiimet bu biiyiik savasa
hazir olmak amaciyla yol, havaalanlari ve askeri iisler gibi yerlerin insasi igin biiyiik
ingaat malzemeleri {reticisine ihtiyag duyuldugunu agikladi. Kisa bir
prezantasyondan sonra Caterpillar, ihaleyi kazandi ve yardimci sirketlerle beraber,
¢ok az bir maliyetle ingaat malzemeleri konusunda uluslararasi diizeyde hizmet veren
bir kurulug haline gelmeyi bagardi ve savagtan sonrada bu uluslararasi hizmetlerine
devam etmeyi stirdiirdii. Aslinda sirket yonetimi, halen iki giin gibi kisa bir siirede
diinyanin herhangi bir yerine Caterpillar malzemeleri ulastirmay1 taahhiit etmektedir.
Bu degerli kabiliyetinden dolayi, Caterpillar biiyiik insaat malzemeleri endiistrisinin
en 6nemli sirketi haline gelmistir. Bu durumda bu firmay taklit etmeye kalkan bir
firmanin aym sekilde bir destege ihtiyaci olacaktir ve bunun alinmasi kolay degildir.
Biiyiik ingaat endiistrisinde Caterpillar’la en azindan rekabet etmeye ¢aligan bir firma
olmas: ilgingtir. Bu firmamn adi Komatsu . Ancak bu firma, Catarpillar’in hizmet
aglanni kopyalamak yerine kendine 6zgii ¢izim ve iiretim tekniklerini gelistirip,

kolay bozulmayan, dayamikli malzemeler {liretme yolunu segtiler. Komatsu,
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makineleri daha zor bozuldugu igin, Caterpillar gibi diinya ¢apinda bir h,_ivzme'tv_' ve ’
servis afi gelistirme ihtiyaci duymamstir. Bu agidan Komatsu’nun gé)k, déha.
dayamkli makineler iiretebilme becerisi Caterpillar’in verdigi uluslararasi hizmet
agmun bir karsiligi sayilabilir. Genel olarak, az bulunan ve degerli kaynaklarin
olusumu tarihsel kosullara dayandiginda, bu kaynaklari taklit edenler, kaynaklarin
olusumunda maliyet dezavantajina sahip olurlar. Bu kaynaklar rekabet avantajina baz

olusturabilirler (Amit and Schoemarker,1993,s.33-46).

2.17.5.Farkh Kiiciik Kararlarin Onemi

Stratejik konumda bulunan yOnetici ve arastirmacilar “biiytik kararlar’in
rekabet avantaji yaratmada belirleyici oldugu goriisinde hemfikirdirler. Ornegin
1960’larda IBM’in 360 serisini liretmesi, kigisel bilgisayarlarin piyasaya girisine
kadar rekabet agisindan” biiyiik karar” olarak nitelendiriliyordu. Bazen béyle “biiyiik
kararlar” sirketlerin rekabet durumlarini anlayabilmek agisindan biiyiik Snem tagir.
Ancak gitgide, bir girketin rekabet avantajinin o sirketin kaynak ve kabiliyetlerini
gelistirdigi farkli’kiiglik kararlar’a bagli oldugu gézlemleniyor. Ornegin bir sirketin
kaliteye dayali rekabet avantaji onun uluslar arasi kalite hizmet belgesini aldigim
duyurmasiyla baglantili degildir. Daha ¢ok, hergiin ¢alisanlar tarafindan verilen
vidalarin biraz daha sikigtirtimasi, gelisim i¢in ufak bir karar alinmasi veya kaliteyle
ilgili bir sorunun ¢oziilmesi gibi birbirinden yiizlerce ufak karara baghdir. Rekabet
avantaji saglama agisindan,”kii¢lik kararlarin”,”biiyiik kararlardan” daha avantajli
oldugu soylenebilir. Bagarili sirketlerin kaynak ve yeteneklerini taklit etmek, bunlar
gozle goriilmedikleri i¢in, taklit eden firma agisindan olduk¢a zordur. Diger yandan
biiyiik kararlarin goriilmesi, tamimlanmasi ve taklit edilmesi daha kolaydir. Rakipler,
kiigiik bir ¢cok kararin sonucunu gorebilseler de bu avantajin kaynagint anlamakta

zorluk ¢ekerler (Barney, 1995, s.791-800).

2.17.6.Sosyal Olarak Karmasik Kaynaklarin Onemi

Kaynak ve yetenekleri taklit etmenin maliyet dezavantaji yaratmasinin diger
bir nedeni de bu kaynaklarin sosyal olarak karmagik bir yapida olmasidir. Sirketler
tarafindan yonetilen bazi fiziki kaynaklar(6rnegin; bilgisayarlar, robot veya diger
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makineler) olduk¢a karmagik bir yapiya sahiptirler. Ancak bu fiziki kaynaklar; "’t’aklit”
etmeye ¢alisan firmalarin ihtiyag duydugu tek sey, onlan satin almak, pargalgraf

ayirmak ve i¢indeki teknolojiyi kopya etmektir. Birkag istisna diginda(ilag v.b. klmya -

endiistrisi {irlinleri) patent almak, firmayr fiziksel olarak taklit edilmekten
kurtaramaz. Diger taraftan, sosyal olarak karmagik kaynak ve yetenekler(iin, giiven,
dostluk, takim g¢aligmasi ve kiiltlir gibi) patent alinabilme 6zelligine sahip olmasalar
bile bunlarin edilmeleri oldukga zordur (Barney, 1995, 5.791-800). Genel olarak bir
firmanin kaynak ve kabiliyetleri degerliyse, az bulunursa ve sosyal olarak karmagik

bir yapiya sahipse, bu kaynaklar genel olarak rekabet avantajina sahip olur.

2.17.7. Organizasyonun Ozellikleri

Bir firmanin rekabet avantaji potansiyeli, kaynak ve kabiliyetlerinin degeri, az
bulunurlugu ve taklit edilebilirligine baglidir. Buna karsin bu potansiyelin tam
anlamiyla hayata gegirilebilmesi igin, firma bunlan kullanabilecek sekilde organize
etmelidir. Bu gozlemler bizi organizasyon konusuna yonlendirir: Bir sirket, kaynak
ve yeteneklerinin tam rekabet potansiyelini kullanabilmek i¢in yeterince organize
olmusmu dur? Bu sorunun cevabim ararken, firmayla ilgili ¢ok sayida unsur isin
i¢ine girmektedir. Bunlara resmi raporlama yapisi teknikleri, belirlenmis yonetim
kontrol sistemleri ve ficret politikas1 gibi ¢ok degisik pargalar bu konuya dahil
edilebilir. Bu unsurlar ‘tamamlayici kaynaklar’ olarak kabul edilebilir, ciinkii
bunlarin tek baglarina rekabet avantaj1 saglama yetenekleri sinirhdir. Bununla birlikte
diger kaynaklar ve kabiliyetlere uyumlagtinildiginda, bunlar firmaya rekabet avantaji
potansiyelini sonuna kadar verirler. Sonug olarak, rekabet avantaji sadece ¢evredeki
firsatlarin bol, tehditlerin az oldugu ortamlarda is yaparak yaratilamayacagidir.
Rekabet avantaji, sirketin rekabet ortaminda geligtirdigi kendine 6zgii kaynak ve
yeteneklere baghdir. Bu kaynak ve yetenekleri kesfetmek igin, yoneticiler
sirketlerinin i¢indeki degerli, az bulunur ve taklit edilmesi zor kaynaklara bakmah ve
organizasyonlan araciligiyla bunlan geligtirmelidirler (Amit and Schoemaker,

1993,5.33-46).

ann
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2.18. Temel Yetenekler ve Bireysel Yetenekler Hligkisi.

Bir igletmenin temel yetenegi igletme uzmanlig1 ve insan becerilerinin e§31zbn'
kombinasyonudur. Bu da bize isletmenin kendine 6zgii karakterini yansitir. Temel
yetenekler isletmenin tecriibe alanlari ve motivasyon, ¢alisanlarin gayreti, teknolojik
ve profesyonel tecriibe, isbirligi ve yonetimle ilgili fikirleri gibi kaynaklarin
sinerjisinden olugmaktadir. Temel Yetenekler ile ilgili sistematik ve yapisal
calismalar isletmeye 6nemli bir stratejik giic kazandirir. Temel yetenekleri rakiplerin
taklit etmesi benzetmesi gligtiir, ¢iinkii bunlar isletmeye has ve ayirt edicidir. Temel
yetenekler {izerinde yogunlagmak isletmeyi son derece etkin yapar ve sonug olarak
rekabet avantaji saglar. Temel yetenekler mitkemmel organizasyonlar ve ¢igir agan
isletmeler ic¢in birer bagari unsuru olarak gozikmektedir. Temel yetenekler
isletmedeki miisterek Ogrenim siirecinin sonucudurlar ve igletmeler bu temel
yetencklerin gergevesinde isletme stratejilerinin, {iretim lojistiginin ve bireysel
yeteneklerini ortaya koyarlar.Sekil 2.6’da goriildiigii gibi bunun sonucu olarak temel
yetenekler isletmelerin kendi gevrelerine cevap vermelerini ve belirli bir iiriin/pazar
politikas1 takip etme iistiinltigii saglar (Bergenhenegouwen and Horn 1997,5.56).

Bireysel
| Yetenekler |8

Cevre
rekabet/Pazar
yapiss

8l Organizasyonun
Strateji
Politikast

Temel
Yetenekler

‘: Satinalma/

j"emel
Uriinler/
2 Hizmetler

Sekil2.6: Organizsasyonun Bireysel ve Islevsel Temel Ytenek Goriintimii
Kaynak: Bergenhenegouwen ve Horn 1997,5.56



Temel yeteneklerin igerik ve sekli isletmenin/organizasyonun amaglar, stgatej 1, i
yapt ve kiltlirii ile ySnetim anlayigi, ¢alisanlarin ustaligi ve ydnetim taraﬁndan
caliganlarin hangi Slgiide takdir edildigi iliskileri sonucu olusturulur. Caliganlarin
yetenek ve motivasyonu isletmenin amaglarimin gergeklestirilmesinde 6nemli
stratejik yardimeilardir. Organizasyonun temel yeteneklerinden maksimum faydanin
saglanabilmesi igin ¢aliganlarin uzmanlik ve yeteneklerinin takdir edilmesinin
yaninda, c¢aliganlarin temel nitelik ve yetencklerinin de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu temel yetenckler aym zamanda organizasyonun yeteneklerinden
farkli olarak bireysel yetenckler olarak da bilinir. Bireysel yetenekler temel kisilik
Ozellikleriyle ilgilidir ve bireyin her tiirlii vazife ve durumda gosterdigi ¢abanin
ayrilmaz bir pargasidir. Yetenckler bireyin degerleri, standartlari, hayatta kendisiyle
ve digerleriyle ilgili bakis acisiyla iligkilidir. Bunlar tam anlammyla temel ve
sorumluluk gerektiren gorevlerle ilgili temel kigilik boyutlaridir. Siradan usul
bilgisi(know-how) ve yeteneklerin aksine bu boyutlarin egitimle 6grenilmesi ¢ok

glictir. Genel yaklagim” bu niteliklere  ya sahipsindir ya da degilsindir”(

Bergenhenegouwen ve Horn 1997,5.56).

Mc Clelland (1993) yetenegi bireyin herhangi bir gérev ya da durumda basarili
olmasim belirleyen temel kisilik ozellikleri olarak tammlamaktadir. Insan
yeteneklerinin - bir  buzdagi ile karsilagtirilabilir. Bireysel  yeteneklerin
geligtirilmesinin  {izerinde durulmasi, ¢aliganlarin motivasyonlart esnekligi  ve
cabalan konularinda daha fazla bir talep olacagi anlamina gelir. Buna kargin, bu
belirlenmis gérevler ve bunlarla iligkili iy tammlari sorumluluk alanlan ve gorevlerle
temellendirilmis geleneksel &rgiit prensipleri ile bir tezat teskil etmektedir. Bu
durumda is tammlarmin baz alinarak yapilan bu igbSliimii yerine, caliganlarmn

yeteneklerinin baz alindig bir 6rgiitsel yapimin diizenlenmesidir.

“Yetenek-temelli bu tiir organizasyon yapisi1 islerin ve sorumluluklarn
belirlenmesinin sadece farkll bir gekilde dizaymi ve organizasyonu degil, aym
zamanda organizasyonda insan kaynaklari yonetiminin farkli bir yorumu soz
konusudur. Yeteneklere merkezi bir rol verilince artik eleman bagvurusu ve segme,

degerlendirme, iicretlendirme, gelistirme ve egitim ve galiganlara kariyer konusunda



rehberlik konularinin tamamen farkli bir gekilde yiiriitiilmesi soz konusudu‘, L \

bu tiir organizasyonu ”yetenck-temelli organizasyon” olarak adlandlrmaktadlr '

(Lawler,1993,s.15).

“‘a‘

Temel yeteneklerle bireysel yetencklerin paralel bir sekilde geligsebilmesi igin,
{ist ydnetim, yatay yonetim ve caliganlar arasinda 6zel bir iligki gerektirir. Ust
yOnetim stratejik yOnetim siireci vasitasiyla organizasyona temel yeteneklerin
belirlenmesi konusunda rehberlik yapar. Yatay yonetim yetenek ydnetimi vasitasiyla
caligsanlarin yeteneklerini geligtirebilecekleri ve yeniden sekillendirecekleri imkanlan
saglar. Buna ek olarak, yonetim caliganlarin yararlanabilir yeteneklerinin tam
anlamzryla potansiyellerini ortaya koyup,faydalanabilmekten sorumludur. Barlett and
Ghoshal(1989)’a gére bu tiir ydnetim degigik yetkilendirmelerle uygulanabilir.
Calisan her birey kariyer yonetiminde kendi yeteneklerini gelistirmeyi amaglar ve

bunun sonucunda organizasyonun temel yeteneklerine katkida bulunmus olur.

§ Temel Yeteneklerin

Tanimlanamasi

Vad Yetkile T
A Yetenek Yonetimi Kariyer Yonetimi _

Sekil 2.7:Ust yonetim, yatay yonetim ve ¢alisan oraninda bireysel ve temel
yeteneklerin gelistirilmesi iliskisi
Kaynak: Bergenhenegouwen ve Horn 1997,5.59

Yetenek temelli organizasyonlarin, yetenekleri tammlama ve gelistirebilmeleri
igin bazi araglar. mevcuttur. Bu da temel yeteneklerin diizenlenmesini,
yerlestirilmesini saglar ki bunun da sonucu organizasyonun yapilan operasyonlarda
mitkkemmellige ulagmasidir. Bu temel yetenekler” yetenek-bazli egitim kurslart ve

geligtirme  programlarinin” diizenlenmesini miimkiin kilar. Boylece yetenekler

g i



harckete gegirilir, canlandirihir, mikemmellestirilir ve strdiiriiliir. #Yukanda
tanimlandig1 gibi yetenekler calisanmn is ortaminda belli bir sekilde davra‘anmiasima
netice veren temel kigisel Ozelliklerle yakindan ilgilidir. Yetenek egltlznlr}gwﬂ
baglamadan Once, degerlendirme metodlarimt kullanarak gizli yeteneklerin
belirlenmesi  gerekir. Temel karakteristiklerin daha ileri diizeyde harekete
gecirilmesi, egitim metodlar: igin daha yliksek sartlar gerektirir. Oldukg¢a sik bir
sekilde bu temel ozelliklere uygun egitim metodlarimin kullamilmas: gerekir. Bu
metotlar arasinda oyun, simiilasyon, aksiyon temelli 6grenme ve igbaginda 5grenme

sayilabilir (Spencer and Spencer,1993, s.21).

Bireysel yetenekler, belirlenip, tamimlanip, yeniden harckete gegirildiginde
yada yeniden geligtirildiginde, yetenek gelistirmenin is davramst iizerindeki etkisi
Olgtilmelidir. “Etkinin i davramginda kontrolii/izlenmesi” geklindeki bu agama
cabisanlarin yeteneklerinin organizasyonun temel yetenekleriyle uyumlastirilmas:,
eslestirilmesi igin bize daha fazla bilgi saglar. Eger bu eslesmenin yetersiz oldugu
ortaya ¢ikarsa, yetenekler yeniden tanimlanir ve yeniden harekete gegilir. Bu
bize’yetenek gelistirme dairesi”ni verir. Sekil 2.4°de yetenek gelistirme dairesi

gosterilmistir (Hom ve Moojiman,1993,s.60).

Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Tanimlanmasi | oy

Bireysel g
; Yeteneklerin(yeniden)Aktivasyonu/(yeniden)gelistirilmesi ve i
A Stirdtirtiimesi

{ Yetenek Gelistirmenin Etkilerinin fzlenmesi | ool

Sekil 2.8: Yetenek gelistirme dairesi
Kaynak: Bergenhenegouwen, Horn and Moojiman, 1993,5.59



2.19.Temel Yeteneklerin Yonetimi

konusu yeni bir gey degildir. Phillip Selzncik Yonetimde liderlik (Leadership in
Administration,1957) adli kitabinda personel ve bunlarin daha 6nceki tecriibeleri,
gibi igsel faktorlerin organizasyonun belirledigi politikanin uygulanmasindaki bagart
i¢in son derece 6nemli oldugunu ortaya koyan yazardir. Selznick, aslinda igletmenin
faaliyetleri konusunda gegmisin giiniimiizii belirledigini ileri siirmiigtiir. Selznick,
organizasyonun gelisim tarihinin firmanin ‘6zel sinirliliklar1 ve kabiliyetleri ¢ veya
ortaya ¢ikan kurumsal modeli belirledigini, bunlarin ise organizasyonun arzuladigi
politikalart belirleme ve uygulama yetenegini etkiledigini sdylemektedir (Lee, 1999,

5.8-10).

Selznick, organizasyonun kendine 6zgii karakterini “ayirdedici yetenek” olarak
isimlendirmistir. O, iyi yonetim sanatini, organizasyonun gérev ve stratejisine uyum
saglayabilme yetenegi olarak tammlamugtir. Bunu gdstermek igin, selznick yiiksek
kaliteli is¢ilikte uzmanlagmig tekne yapan bir firmayr 6rnek vermektedir. Firmanin
yonetimi diigiik maliyetli hiz teknelerinin seri iiretimine girmeye karar verir. Iscilerin
kaliteye ve iyi ig¢ilige olan bagliliklarinin degistirilmesinin imkansiz oldugu ortaya
¢ikinca, yonetim tekne (iretiminin yerini degistirmek ve farkli bir iggiicii istihdam
etmek zorunda kalir. Yeni girisim bagarisiz olmugtur ¢iinkii organizasyonun tarihi ve
kultiiri yeni goreve/ ise uymamgtir. Bunun igin, Selznick, kaliteli is¢ilik alamnda
“ayirdedici  yetenegin”, diisiik maliyetli seri iretim alaminda “aywdedici
yeteneksizlige* sebep olacagim gozlemlemigtir. Bunun sonucu olarak Selznick,
organizasyonun igsel sosyal faktorlerinin organizasyonun bagarisimi  digsal
pazarlardaki hareketler kadar, belki de daha fazla etkiledigini tespit etmistir. Bu
tespit birgok isletme politikasi yazarm etkilemigtir. Bunlar, eger isletme kararlarini
gergeklestirebilecek igsel yetencklere sahip degilse veya en azindan gerekli
yetenekleri gelistirme sansi yoksa, stratejiyi formiile etme ve firsatlann gozetleme

¢abalarinin gereksiz oldugunu ileri stirmiislerdir.



ybnetlcllere kendi firmalarmin beceri ve kaynaklarimi kapsamh bm. %seklld

belirlemelerini nermistir (Yetenekler 1zgarast). Benzer 1zgaralar (Yeteneklerle*llglh) s »3‘”

rakipler hakkinda da toplanarak, biitiin sonuglarla ilgili kargilagtirma yapilmalidir. Bu
uygulamadan ortaya gikan profil, belirli bir pazarda faaliyet gosteren rakiplerin giiglii
yonleriyle ilgili hazir bir rehber elde etmek olacaktir (Lee, 1999, 5.8-10).

Ansoff, diizenli olarak giincellesen boyle bir dokiimann gelecekteki stratejik
kararlar igin siirekli bir referans rehberi olacagim ve gesitlendirmenin de basarisinin
degerlendirilmesinde kullanilabilecegini ileri strmiistiir. Yine 1960’larda Harvard
Business School’un etkili akademisyenleriyle birlikte yazan, Christensen et al
Business Policy: Text and Cases, 1965) bir sirketin rekabet glicliniin onun”
ayirdedici yeteneginden” ya da o firmamn ozellikle iyi yaptigi alandan gelecegini
tavsiye etmislerdir. Firmanmn stratejik amaci kullanilabilir firsatlarla firmanin ayurt
edici yetenegi arasinda bir eslesme saglamak ve bunun sonucunda rekabet avantaji
kazanmaktir. Bilinen SWOT kavram -igletmenin istiinliik ve zayifliklarinin,
firsatlar ve tehditlerin analizi- bu yazarlarin isletme politikasi konularindaki
calismalarin sonucudur. Buna kargin 1970’lerden sonra ayirt edici yetenekler ve
firmamn giiclii yanlar1 konusundaki ¢aligmalar kesildi. Bunun en biiyiik nedeni
yoneticilerin isletmenin giiglii yonleri ve zayif y6nlerinin ne oldugu konusunda karar

vermekte zorlanmalan idi (Lee, 1999, s. 5).

Stevanson (1976) firma Kkabiliyetlerini degerlendirdigi bir g¢aligmada, bir
firmamn yoneticileri arasinda o firmamn hangi alanlarda giiglii oldugu yoniindeki
goriis birliginin ¢ok az oldugu, ayrica iist diizey yoneticilerin firmanin kabiliyetleri
hakkinda alt diizey yoneticilere gore daha olumlu diigiindiiklerini ortaya gikarmigtir
(Stevanson, 1976, s.51-68).

Charlen Hofter ve Don Schendel 1978’deki Strategy Formulation Analytical
Concepts adl1 kitaplarinda firmalarin kaynaklarini, giiglii taraflarini ve zayif yonlerini
degerlendirmelerini tavsiye etmigler ama ¢ok sayidaki strateji tespiti caligmasinda bu
asamanin ihmal edildigini tespit etmislerdir. Bu yazarlara gére bunun sebebi bdyle

bir analizin tek bagina yapilmasin bir sonug vermeyecegi diisiincesidir. Bu ytizden
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213cm’nin bir avantaj m yoksa dezavantaj m1 oldufunu sSyleyemez (Steyduson v '

1976, 5.51-68).

bir kiginin uzunlugunun ne kadar olmasi gerektigini belirlemeden

Yetenekler konusundaki calismalarin 1970’lerde ve 1980’lerin baslarinda
kismen uykuda kalmasimin diger sebebi, etkili akademisyen ve damgmanlari
dikkatlerini strateji ile ilgili bagka yaklasimlara yOnlendirmeleri olmustur. Mihael
Porter (Porter,1980-1985)6rnegini verebilecegimiz g¢evreci okul ki Porter igletme
stratejisi dlizeyinde bes giicler analizi modelini gelistirmigtir. Bu model y6neticilerin
harici firsatlar1 ve rekabet tehditlerini anlamalarina yardimeir oluyordu. Bu
yaklagimda stratejist endiistri ¢ekiciligini ve Pazar firsatlarin1 analiz eder ve bu analiz
gergevesinde strateji formiile eder. Bir sonraki basamak isletmenin belirledigi
stratejiyi uygulayabilmeyi saglayacak gerekli yeteneklerin olup olmadiginin veya bu
yetenekleri kabul edilebilir bir maliyet icerisinde elde edilip edilemeyeceginin
belirlenmesidir. Firma diizeyinde Boston Damsma Grubu ve digerleri tarafinda
gelistirilen Boston PortfSy planlama teknikleri isletme yoneticilerine rekabet
pozisyonu ve endiistri cazibesi gergevesindeki analizlerde yardimet olmustur. Portfoy
yOnetimi, firma y6neticilerine tamamlayici biiyiime ve nakit tiretici dzellikler {izerine
gelismeyi Onermistir. Isletme politikas: ve firma stratejisi ile ilgili bu yaklasimlar
1980’lere kadar yonetim diistincesinde hakim olmustur. Buna ragmen bir firmanin
igsel yetenekleri fikri tam anlamiyla unutulmustur. Japon Akademisyen Hiroyuko
Itami (Itami,Roehl, 1987) Gnemli kitabi Mobilizing Invisible Assets kitabinda
kendisinin “goriinmeyen degerler” olarak adlandirdign firmamn giiclii oldugu
yonlerinin gelistirilmesi konusunu vurgulamigtir. Itami g6ériinmeyen degerleri
karlilig: iiretme(saglama) potansiyeline sahip varliklar olarak tamimlamaktadir. Bu
degerler fabrika, emlak veya iretilmiy mamuller gibi fiziki varhiklarla
kargilagtinldiginda yazili bilangoda goriillmeyen {in, marka, teknik tecriibe ve miisteri

sadakati gibi unsurlardir.

Itami (1987) ayrica goriinmeyen degerlerin genel olarak gozden kaginldigim
ama bunlarin isletmenin rekabet avantajinin kaynagi olan, kaybolmayan unsurlar
oldugunu ileri siirmektedir. Incelemesinde, basarili bir stratejinin pazarda bu tiir

gorlinmez degerleri harekete gecirmek tiizerine bina edilmesiyle gergeklesecegini



s6ylemistir. Bu yazarlara gore stratejinin baglangi¢ noktast firmanin igsel &
ve kabiliyetlerinin analizi olmalidir. Bu yaklasim, 1980’lerde kaynak teme{i%
ortaya gikmastyla hiz kazanmugtir (Itami and Roehl, 1987,5.17-18). ‘

Kaynak temelli okul, firmalarin igsel oOzellikleri {izerine yogunlagarak
firmalarin neden farkli sonuglarla farkli stratejileri izledigini izah eder. Bu grup
yazarlarin temel varsayimi, organizasyonun uzmanlagmis kaynaklarin toplami
oldupunu ve bunlarm pazarda ayricalikll  bir pozisyon kazanmakta
kullamlabilecegidir. Diger bir deyisle siirdiiriilebilir rekabet avantajidir. Firmalar
kendi kaynak bohcalarimi zaman igerisinde elde eder gelistirir ve genigletir.
Organizasyonlar farkli gelisme yollari izlediklerinden dolayr farkli kaynaklara
sahiptirler. Bunun i¢in firmalar kendi kaynaklarm kullanabilmek igin farkh
stratejiler izlerler. Bu kavaramlar gerek isletme birimleri gerekse firma diizeyindeki
stratejilerle ilgilidir. Is diizeyinde temel fikir, rekabet avantajinin rakiplerin taklit
etmesi veya kazanmasimn gilic oldugu, firmanin kendine has kaynaklan ve
kabiliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Sirket diizeyinde ise kaynak temelli
teorisyenler firmay1 farkli uygulamalara sahip kaynaklar bohgasi olarak algilarlar.
Bunun anlami da firmanmn kaynaklarimi farkli is konularinda farkli nihai {irtinlerde
kullanabilmesidir. Bagarili bir girket(kurum) stratejisi isletme birimleri olugturarak,
uzmanlagmis kaynaklarin biraraya getirilmesi ve faaliyete gegirilmesidir. Bunu
yaparken bu tiir kaynaklarla Pazar firsatlann arasinda bir eglestirmenin olmasina

dikkat edilmelidir (Lee,1999,s.7-8).

Kaynak temelli diigiiniirler, isletmenin igsel dzellikleri ve kabiliyetlerini gerek
is gerekse kurum diizeyi stratejisi i¢in, kirilgan pazarn degisken talepleriyle
karsilastinldiginda daha istikrarli birer dayanak noktasi olarak diisiiniirler. Bu daha
Onceki firmamn giiclii yonleri ve o anki igiyle ilgili yetenekleri ve kabiliyetleri
yaklagimina benzemektedir. Firmanin kaynaklarn ve kabiliyetleri eger (a)degerli (b)
nadir (c) taklidi gii¢ ise, rekabet agisindan ¢nemlidirler. Bir kaynagin degeri onu
piyasada kullanabilecek firsatlarin  varligina bagldir. Ornegin  IBM’in
anabilgisayarlarla ilgili yetenekleri, kisisel bilgisayarlar daha nitelikli ve ucuz hale
gelince degerini kaybetti. Ikincisi, rekabet agisindan 6nemli kaynaklar nadirdirler.

Eger ¢ok sayida rakip ayni yada benzer kabiliyetlere sahipseler, bunlardan higbirisi



rekabet avantaji saglayamayacaktir. Rekabet agisindan Onemli kaynaklarla -ilgili "
ticlincii kriter bunlarin taklit edilmesinin gli¢ olmasidir. Cogu ﬁzikseltkay.naklar‘ ‘
kolayca taklit edilebilir; rakipler benzer fabrikalar kurabilir, yada. siireg
teknolojilerini kopyalayabilirler. Buna karsin takim c¢aligmasi, kiiltir ve
organizasyonel uygulamalardan kaynaklanan kabiliyetlerin taklit edilmesi son derece
zordur. Bu kaynaklar genellikle komplekstir ve firmanin kendi tarihi ve ¢ok sayida

karar ve bu igletmeye has degerlerin gelismesine katkida bulunmugtur.

Barney, bununla ilgili takim ¢aligmasim ve boliimler arasi igbirligini tegvik
eden HP kurum kiiltiiriinii &rnek verir. Iste bu unsurlar HP’ye yazicilarm,
cizicilerini, bilgisayarlarim1 ve elektronik enstriimanlarini rekabet edici yapmasim
saglamaktadir. Rakip firmalar HP’nin {riinleriyle ilgili teknolojisini taklit edebilirler
ama HP’nin basarili oldugu organizasyonu ve onun kiltiiriinii taklit edemezler.
Kabiliyetler firmamin 6nemli kaynaklaridir c¢linkii degerli, nadir ve taklidi gligtiir.
Aymi zamanda bir firmanmin kabiliyetlerinin kompleks olmasi ve geffaf(belirgin)
olmamasi, firma i¢in yOnetim problemi de yaratir. Organizasyonun kaynaklarint
harekete gecirilebilmesi i¢in yoneticilerin 6ncelikle bunlar1 tanmimlayabilip, onlar
nasil kullanacaklar hakkinda karar vermesi ve bunlar nasil genisletecegini bilmesi
gerekir. Bu bilgi olmadan, basarih stratejiler tarihi kararlarin ya da kazalarin sansh
sonuglaridir. MIT Sloan Business School’un 6rgiitsel 6grenme siireci yazarlarindan
Nevis, DiBella ve Gould “ Ogrenme sistemleri olarak organizasyonlar1 anlama”
makalelerinde oOrgiitsel Ogrenmeyi” tecriilbeye dayali olarak bir organizasyonda
performans: siirdiirme ya da iyilestirme” olarak tanimlamaktadirlar. Bu yazarlara
gore bir firmanin Ogrenme siireglerini iyilestirilmesi onun performansiu da
zenginlestirecektir (Nevis, DiBella and Gould, 1995, 5.73-85).

Bu yazarlar O6grenme siirecinde {i¢ asama tamumlamaktadirlar: bilginin
kazamlmasi, bilginin paylasimi ve bilginin kullammi. Fakat 6grenmenin bu
asamalarda dogrusal olmadigna dikkat gekmektedirler. Motorola, Elektricite de
France ve Fiat’da yaptiklar aragtirmalar firmalarin farkli yollarla &grendiklerini
ortaya koymustur. Ornegin bir firma bilgiyi igsel olarak gelistirirken, digerleri
disarida gelistirilmis hazir bilgiyi kabullenmeyi daha kolay bulurlar. Bilginin

yayillmasi bazi organizasyonlarda son derece formel bir yolla gergeklesirken
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i

digerlerinde network yada tesadiifi iligkiler vasitasiyla son derece informel bir .

sekilde gergeklesir. Firmalar, aym zamanda dgrenme ile ilgili farkli alanlara yatinm -

yaparlar. Bir miihendislik firmasi muhtemelen iirlin ve siireglerle ilgili alanlara
yatirim yaparken, tiiketim mallar firmasi daha iyi dagiim ve servis sistemleri
konularina daha fazla agirlik ve zaman verecektir. Yazarlar, tek bir tip bagarili”
Ogrenen organizasyon” olmadigimi, bunun yerine etkili olabilecek farkli grenme
sistemleri oldugunu Onermektedirler. Bunlara ek olarak, yazarlar, biitiin
organizasyonlarda Ogrenmeyi zenginlestirecek kolaylastirici unsurlar oldugunu
belirtmektedirler. Organizasyonun O6grenme sistemine katkida bulunan unsurlar
Olgme distincesi, agiklik iklimi, sampiyonluk (6nde olmak) ve katilimer liderliktir
(Barney, 1986, 5.791-800).

Nevis, Gould ve DiBella (1995) organizasyonlarda 6grenmeyi iyilestirecek
stratejiler de Onermektedirler. Bir segenek, firmanin halihazirdaki Ggrenme
sisteminin, firmanin Ogrenme yonelimi dogrultusunda giiclendirilmesi  ve
uyumlagtirilmasidir. Ornegin; geleneksel olarak agirlikli bir sekilde {iriin gelistirmeye
yatinm yapan bir firma egitime daha fazla kaynak ayirarak ve satig personelini
egiterek servisi iyilestirebilir. Diger bir segenek, dlgme sistemlerinin gelistirilmesi
veya birimler arasi iletigimin artinlmasimn tegviki gibi kolaylagtirici faktorlerin
iyilestirilmesidir. Uglincii segenek, 6grenme yonelimini ve kolaylastiric: faktorleri
degistirmektir. Bu en zor segenektir, doniigimeii degisime kadar varabilir. Nevis,
Gould ve Dibella, yoneticileri firmann {istiinliik ve zayifliklarin1 anlayabilmek igin
mevcut Ogrenme sistemini ve onun kolaylagtirici faktorlerini degerlendirme
konusunda uyarmaktadirlar. Bu firma igin bilgiyi kazanma, paylasma ve kullanma
metodlarinin iyilestirilmesi ya da degistirilmesi igin gerekli, uygun stratejilerin
segilmesine yardimeci olacaktir (Nevis, DiBella, Gould, 1995, 5.73-85).

2.19.1. Yetenek Geligimi

Doz (1994) temel yetenekler ydnetimini tartigmak lizere Ogrenen orgiitler
literatiirlinde olan ve kaynak temelli okul tarafindan geligtirilmis bir ¢ok kavranma

dikkat g¢ekmektedir. Doz, ¢aligmalarin ‘temel yetenekler yonetim teorisi’
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dogrultusunda miitevazi bir adim oldugunu yazmaktadir. Amaci, yiineticiler,irj temel

yetenek yonetimi sirasinda karsilagtiklan zorluklari belirleyecek, bunlarin iistesinden |

nasil gelinebilecegi konusunda baz1 yaklasimlar gelistirmektir(Doz, 1994, 5.25).

Doz, yeteneklerin ne kadar zor oldugunu tartisarak konuya baslamaktadir. Her
seyden Once, yetenekler karmagik orgiitsel rutinler(uygulamalar) oldugundan, tam
olarak tanimlanmasi ve anlagilmast zordur. Farkli yollarla(sekillerde) geligirler ve
gelisme evreleri de genellikle agik degildir(anlagilmast zordur). Hatta bu tek bir
firma i¢in de gegerlidir. Yetenckler genellikle kapalidir, dolayisiyla iletigimi ve
paylagtlmasi giictiir. Doz, yeteneklerin karmagikligindan bir anlam ¢ikarabilmek igin
yetenek yOnetimiyle ilgili bes temel siire¢ tamimlamaktadir. Bunlar yeteneklerin
gelismesi, yayilmasi, entegrasyonu, itme giici ve yenilenmesi siiregleridir. Her bir
slire¢ dogal bir yol takip edebilir, ama ydneticiler onu daha etkili yonetebilmek igin
miidahale edebilirler. Ornegin; her firma, eger varligimni siirdiirmek istiyorsa bazi
yeteneklere sahip olmak zorundadir. Bunlar genellikle” yaparak 6grenme” yoluyla
gelisirler. Bunun anlami yoneticilerin 6zel bir miidahalesine gerek duymamasidir.
Belirli zamanlarda yoneticiler, yeteneklerin gelismesini hizlandirmak ihtiyaci
hissedebilirler. Firma belki yeni rakiplerin rekabet tehdidiyle karsi karstya gelebilir
veya mevcut yetenekler degersiz hale gelebilir (Doz, 1994, s.25).

Doz (1994) yeteneklerin gelisimini hizlandiracak yonetimsel araglar inceler.
Bunlar igletme siireclerinin yeniden yapilanmasi, kalite yonetimi ve profesyonel
egitimi de igermektedir. Ozellikle kalite gelisimi ve kalite yayilim yontemleri,
yetenekler, yeteneklerin beslenmesi konusunda kilit araglar olmuslardir. Bunlar
teknik-bilgi’nin gelisimi ve somutlagtirilmast igin bir ¢ergeve, dil, sistematik
yaklasim ve bir dizi yontem sunarlar. Esas neden analizi ve bunun gibi diger araclar,
slire¢ tasarimindaki kati”kesif araglarindan” neden-sonug iligkilerinin daha detayli ve
daha derin anlagilmasina neden olan daha dogru”diizenine” gegilmesini saglar. Bu da
firmanin yetenek besleme diizenini siirekli yenilemesine, test etmesine ve
degerlendirmesine, : ayrica bunlari kurumsal rutin haline getirmesine olanak tamir

(Chakravarthy ve Kwun, 1990).
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Bununla beraber bu araglarn kullanilmasi beraberinde bir risk de geﬁrir‘ Belirli -
bir yetenegin kazammu veya iyilestirilmesi yOniindeki bir organizasy(_)nel"l_
yogunlagma, mevcut giic dagilimim tehdit edebilir veya dogal sekilde ortaya cikan
yetenekleri zayiflatabilir. Yoneticiler tegvik edilmesi gereken yetenekleri yanhis
tanimlayabilirler. Yetenek yonetiminin her bir siireciyle ilgili benzer zorluklar ortaya
¢ikabilir. Acaba yoneticiler, yeteneklerin yayiimasim kurumdaki informel iligkiler
sistemine mi birakmali mu1 yoksa bu yetenekleri deneyimlerin degis tokusu ile veya
kurum i¢i ¢ahisanlarin yonetilmesiyle daha iyi bir yayima(gelistirme) sistemi mi
uygulamalidir? Acaba organizasyon yeteneklerini tam anlamiyla ortaya g¢ikarabilir
mi, yoksa yoneticiler bilingli bir sekilde yeteneklerin kaldirma etkisini kullanabilecek

yeni yollar mi(yeni yetenek gekilleri) gelistirmelidirler? (Doz, 1994, 5.25).

Yetenekleri paylasmak ve geligtirmek kolay olmaz. Birbirine ekleme her ne
kadar basit yaklasim olarak goriilse de, sadece tam olarak sabitlenmis teknik bilginin
yayilimina adapte edilebilir. Bu yetenek ¢ok iyi islendigi ya da gok iyi bilindigi
zaman isleyebilir. Yaraticithgin aranmadigi durumlarda(éregin giivenligin Snemli
olabilecegi rutin faaliyetlerde)birbirine aklama yaklagmmi ¢ok etkindir; yeni ve
yeterince test edilmemis personel ile hizla gelistirilmis birden fazla bragta yetenegin
hizli yayilim durumunda evrimsel 6grenmeden daha Snemlidir. Bir ¢ok kurumsal
yetenek boyle bir birlesme gdstermemektedir. Bu kadar olgun da olmayabilir.
Yonetimin onceligi daha ¢ok Ogrenmeye ve yetenekleri derinlestirmeye yonelik
olabilir. Aslinda, sikz bir prosediirel Dbirlesmenin derinlesmeyle ¢atigtigi

gozlemlenmistir (Brown ve Duguid, 1991).

Yetenekler bir kurumda nasil ele alindi ise, bu yeteneklerin yayilmasim
degistiren etkenlerinde ele alinmasim gerektirir. Bir ugta yetenek tamamen kisisel
olabilir, bir kisi tarafindan sadece ona 6zgii bir teknik bilgi (know how) gelistirebilir.
Bir orkestra gefi bu tamimlamaya uyabilir: her ne kadar orkestra sefinin ve
orkestranin performans seviyesi kargilikli etkilesimle gelisse de orkestramn kendi
performanst orkestra sefine baglidir. Cok yetenekli bir yazilim miihendisinin kendi
gelistirme grubuyla olan baglantisi, orkestra sefinin orkestrasiyla olan baglantisi
gibidir. Diger ugta profesyonel hizmet kurumundaki yetenek herkesin mali olabilir.

Cogu kez, yetenek ileri bir seviyede yer alabilir. Sadece tek bir kiginin mal degildir,
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ancak tiim kuruma da mal edilemez. Genellikle, ufak bir takima veya biiylik bir

organizasyondaki alt gruba ait olur. Belki de yetenekler kurumun temel siireci véyg

belirli bir uygulama birimi etrafinda gelisirler. Boylelikle yetenekler az gok‘kisiqu,i_;
ufak gruplar, takimlar, kurumsal alt birimler, belirli islevler(veya kilit yontemlerle
ilgilenen bir grup insan) veya tiim organizasyon iginde yerlerini alirlar (Doz, 1994,

5.29).

Yetenek gelisiminin ivmesi agisindan, organizasyondaki kurum iiyelerinin
kendilerini buna vermeleri ¢ok Onemlidir. Yetenek yayilmas: ve kurumsallasmasi,
ancak gerekli becerilere sahip bireylerin bunlar1 paylagsmaya géniilli olmasi ve
Ogrenmeden faydalanan bireylerin girkette kalip bu becerileri gelistirmeye devam
etmeleri halinde iglevsel olur. Bir bagka deyisle, kollektif kurumsal igler olusabilir.
Yeni olusan yetencklerin kigiselden ¢ok kurumsal olarak adapte edilmesi,
tamamlayict ve uzmanlik gerektiren becerilerin sadece firma tarafindan
uygulanmasin gerektirir. Onemli yetenekler veya gesitli yetenekler konusunda genis
bir bakis agis1 kazanmis ¢alisanlarin girketten ayrilma riski ne kadar azalirsa, sirketin
entegrasyona agik yetenekler gelistirmesi o kadar kolaylasacaktir (Hogarth et al,
1991).

2.19.2. Yetenek Entegrasyonu

Temel yetenek yonetimini 6ziinti, yonetim sistemleri ve siiregleri araciligryla
know how’un becerilerinin, teknik sistemlerinin ve daha fazla deger yaratma
yeteneklerinin entegre edilme yetenegi olugturmaktadir. Rekabet agisindan degerli
olan yetenekler rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve miisteriler agisindan deger
yaratan becerilerin entegrasyonu sonucu dogar. Daha dar alami olan yeteneklerin
kullamilisn daha zordur. Aragtirmacilar ve uygulayicilar tarafindan da belirtildigi
tizere, yeteneklerin farkli yonlerinin stirekli olarak karigmasi, rekabet avantaji ve
rekabet yaratinn saglar. Misteriler entegre olmug yeteneklere deger verirler, ancak
temel yetenckler mitkemmel olmadik¢a entegrasyon degerli olmaz. Ust ydnetim
temel yetenefin vurgulanmasi ile yetenek birlegimlerinin ortaya gikigmin ikilemi

arasinda kalir. Ikisine de mutlaka ihtiyag duyulmaktadir, ancak 6nceligi hangisinin
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almas1 gerektigi yeterince agik olmayabilir. Takim siiregleri, rnegin {irtin. géli§§mi.« e

alaninda ya da farkli alanlarda belirli yeteneklerin entegre edilmesine de yardlm o

eder. Fonksiyonel departmanlardan ¢ok, is uygulamalarina odaklanma'l'ljdli';i i$ -
siireclerinin yeniden tasarlanmasimin getirdigi miisteriye cevap verme ve maliyet
azaltma avantajlarina ek olarak, birbirlerine bagli 6grenme sayesinde temel yetenek
biitiinlesmesini geligtirir. Program ve proje yOnetiminin kalitesi, biitlinlegme
yeteneginin bir bagka onemli belirleyicisidir. Sistem ve gorev birlestirici olma

Ozelligi, program ve proje yonetim yetenegine dayanir (Doz, 1994, s.30).

Yetenek entegrasyonu bir sirketin kilit yetenegi konumunda olabilir. Bir ¢ok
sirket i¢in, entegrasyon yeteneklerini, yeteneklerin asil unsurlarindan ayirmak zordur.
Yetenek entegrasyonunun kalip ve siiregleri, bunlarin ortaya ¢ikmasim saglayan
gorevlere baghidir. Iletisim kanallari, bilgi siizgegleri, karara verme kurallar1 ve
problem ¢dzme yaklasimlari bunlan belirlemek i¢in ortaya giktiklar1 gereksinimlerin

yansimasidir (Handerson and Clark, 1990).

2.19.3. Yetenek Kaldiraci

Yetenekler uygulamayla biiyiir ve geligirler. Bir yetenek ne kadar sik ve yogun
uygulanirsa, o kadar iyi bilenmis olur. Yetenegin, siirekli ayni sekilde tekrar etmek
yerine ilgili durumlara gerektigi sekilde ayarlanmasi, bu yetenegin geligimine katkida
bulunur. Etkin 6grenme deneyimlerle olugur, etkili 6grenme ise ilgili ancak farkli
problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan repertuarin gelisimiyle saglamr (Brown ve
Duguid, 1991). Bu iist yonetim igin ek bir ikilem olusturur: Sirketin mevcut is
alanindaki uzmanlagmig yeteneklerinin kullanimi ve etkin dgrenmeyi kullanmak ya
da yeni is alanlar1 yaratmak igin yetenekleri esneterek etkililigi vurgulamak. Her ne
kadar etkin Ogrenim dogal bi¢imde olugsa da, sirketin yetencklerinin ve iiriin
pazarlarinun dogal ataletini takiben, etkili 6grenme, aktif bir ySnetim siirecini gerekli
kilar. Bu siiregteki ilk engel, sirketin yetenekleri i¢in kaldirag firsatimi kesfetmektir
(Doz, 1994, 5.32).



Firsat yaratmak, kargilanamayan ihtiyaglar1 ve girilemeyen Pazar bolumlerlml
belirlemekte yaraticilik ve/veya mevcut yeterliliklerin tekrara hesaplanmasmda‘
rahathik gerektirmektedir. Bu nedenle, temel yetenek kaldiraci, hem dis cevreye karsl
yaraticilikta hem de ige doniik hareket etme serbestliginde deneyim gerektirmektedir.
Disa doniik hayal giicli kolay gergeklesmez, birgok sirket Pazar ve miisterilerin
mevecut tammlarinin esiridir (Levitt, 1975, Hamel and Prahalad,1990). Yetenck
entegrasyonu kavrami, yetenegin ortaya ¢ikma ihtiyaglarimi yansitmaktadir ve bunun
yeniden yapilandirilmasi ya da yeni firsatlara dogru yeniden ydnlendirilmesi kolay
degildir. Yetenek yayilma modelinin elastik olma sansi ¢ok diigiiktiir. Yetenek ve
firsat arasindaki uyumun niteligi, etkin kaldiracin Oniindeki engeli olugsturabilir.
Oncelikle, kurumun kendisi hizmet ettigi pazarlari veya stratejik amaciu dar
smurlarla belirlemelidir; bu da birgok firsatin goriilmemesine veya kagirilmasina
neden olabilir. Omegin, IBM’in bilgisayar donamimina odaklanmasi ve donanimda
marka olmayi se¢mesi, kurum igin uygun olan firsatlarin tanimlanmasini uzun siire

zorlastirir (Ferguson ve Morris, 1993).

Ikinci olarak, bir kurum temel yetenege olan bagliligini zorlamak isteyebilir.
Bunun tam tersi olarak, yetenek ve firsatlar arasindaki uyum ¢ok tutucu olabilir. Bu
sadece Pazar tanimunin darligiyla ilgili degildir. Sirketi yeni yetenekler gelistirmeye
ve test etmeye zorlamamak igin yeni firsatlarin kullaniimamasi anlamina da gelir.
Stirekli olarak aym yetenekleri kullanmak, kendini iistiin gérmeye de, kendine zarar
vermeye de neden olabilir. Kurum iiyeleri gelisme konusunda baski hissetmezler ve

yetenekler demode olabilir (Rappaport and Halevi,1991).

2.19.4. Yetenek Yenilenmesi

Yetenekleri gelistirmek, yeni firsatlar kesfetmek ve yeni teknik bilgi gelistirme
ihtiyaci  yaratmak, birgok kurumun uzun vadede bagsarili olmas1 igin
gereklidir(Hogarth et al, 1991), ¢iinkii her yetenegin rekabet degeri zamanla
bozulmaya (Dierickx and Cool, 1989) ve /veya yeni buluglar tarafindan golgede
birakilmaya mahkumdur (Handerson and Clark, 1990). Daha 6nce, serbest birakilan

hedeflerin, uzun ve kisa vadeli simultane yonetim dikkatinin ve bir dizi paradoks



yetenekleri konusunda kilit rol oynamaktadir (Chakravarthy and Kwun 1990‘ :

Mevcut yetenek ’zenginlestirme’ rutinlerini §grenmemek- ya da en azmdan yetene'k ;
yenileme uygulamasini bu rutinlerden ayr tutmak- yeni bakis agilart getirir (Nonaka,
1991; Henderson,1991). Kurum iginde olusan gesitlilik, yenilige tesvik edici bir
kosuldur. Hem devamliligs hem de yenilenmeyi idare edebilecek yetenegi ¢ok az

firma olugturabilmistir (Handerson, 1994).

Yenilenen yetencklerin yOnetsel ve analitik agidan arastiriimasi, performans
yeteneklerinden daha zordur. Birgok kurumda yenilenen yeteneklerin gelisimi
kurumsal siiregler arasinda sikisip kalmustir.  Oncelikle, basarmin nedenleri
anlagilamayabilir ve devam eden gegerliligi degerlendirilemeyebilir. Bagarimn
nedenleri gbzden kagabilir veya bagarili yaklagimlar tekrar edilemeyebilir. Belirsiz
taklit kurum i¢inde bile ortaya ¢ikabilir. Bu da yenilenmeyi tehdit eder; neyin
degismesi veya neyin korunmasi gerektigi agik degildir ve degisimin iglevselligi tam
uygulanmaz. Ikinci olarak, yenilenme yerlesik isleri ve kisileri tehdit eder. Daha da
Onemlisi, gegmis regetelerin”unutulmas1” hem aci hem de endige yaratir (Schein,

1993).

Uctincii olarak iist yonetim, belki de ilk iki maddeden rahatsizlik duydugu igin
yenilenme ¢abalarimi yeni risklere doniistiiriir ve kurumsal politika ve finansal
politika ve finansal kaderin zarar gérmesini engeller. Kabul edilebilen performans,
riskten kagimlmasina ve yenilenen yeterliliklerin goriilmemesine; bagarinin

basarisizlig1” sitirecine doniisiir (Bowman, 1980).

Dérdiincii olarak, 6zellikle yeni yeteneklerin geligsimi is odaginda derin bir
degisiklik gerektiriyorsa, yenilenen yetenekleri hayata gecirmek zordur. Son olarak -
yenilenme miimkiin olmayabilir. Becerilerin yeniden yayilmasina izin veren
biitiinlesmis yeteneklerden dolayr miimkiin olmayabilir. Ust seviyede biitiinlesmis
yetenekler eksik kaldiginda, degisiklikler bagarili bir gekilde tammlanamaz.
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dikkat etmelidir. Daha geng ve yeni firmalar igin belli yeteneklerin gehslp yaylhna81
oncelikli olsa da, firmalar ve bulundugu iskollart olgunlastikca oncelikler kald,lra@a:”" »
daha sonra biitiinlesmeye ve yenilenmeye kayabilir. Ust yonetim onceliklerinin
dogasl, bu ylizden, zamanla geligmeden yayilmaya, biitiinlesme ile kaldiraca ve son

olarak yenilenmeye ve miicadele etmeye dogru kayabilir (Doz,1994, s.75).

2.19.5. Temel Yetenekler Gelisimi

Temel yeteneklerin gelistirilmesinin amaci, zamanla insan kaynaklarinin
yOnetimi ig¢in yeni yeteneklerin genisletilmesine doniigiir. Organizasyonun gelismesi
icin siireglerde, isletme politikasinda, kurallarda yeni diigiincelerin kullanilmasi
gerekir. Bu disiincelerin amaci sadece ¢alisanlarin sorumluluklanimi tanimlayarak
bireysel yetenekleri tanimlamak degil ayni zamanda bunlari organizasyonun temel
yetenekleri iginde bir biitliin olarak saglamaktir. Temel yetenekler organizasyonun
ihtiyac1 olan milkemmel seviyeye nasil ulagilacagini tamimlar. Bu miikkemmel
seviyeye ulagma biitlin yetenekleri degil sadece temel yetenekleri kapsar. Burada iki

faktor vardir (Gobout, 2000, s.82);

Birincisi, bazi1 faaliyetler, eninde sonunda temel yeteneklerin iginde kullanilan
gelisen ya da transfer edilebilen 6zellikleri olan yeteneklere ihtiyag duyar. Bu

yeteneklerin gelisimi meydana geldigi boliimden olusur.

Ikincisi, diger isletme bolimlerinde, uygun sartlar altinda temel yeteneklere
yavag yavag doniligen”bilgi merkezleri vardir”. Bu ylizden, temel yeteneklerin tiretim
modelinde varolan”bilgi merkez” lerinin geligimine yogunlagmasi, eksik noktalar1
biitlin sisteme yayacaktir. Senge’ye gore (1990), organizasyonda meydana gelen
degisimde, ¢aliganlarin bireysel Ozelliklerinin degisimi etkili olur. Bu &zellikleri
gelistirebilmek igin yapilan egitimlerde, gizli ya da istenilen yeteneklerin tanimina

ihtiya¢ duyulur.



2.20. Temel Yetenekler Yonetim Metodu
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Temel yetenek bir firmaya has onun iiyelerine bildirilen(verilen), bir i il
birikmis kabiliyetlerini, teknolojilerini ve/veya bilgisini ifade eder. Temel yetenek
firmayr bulundugu noktaya getiren ve yeterli bir degisimle veya diger bir temel
yetenegin katilimiyla firmay1 gelecekte varacagi noktaya gotiirmekte kilavuzluk
edecektir. Sirketler simdiye kadar sadece biiyiiklitkk Olgegi, liretim ekipmanlari,
finansman olanaklar1 vb. gibi maddi olgiitlerle degerlendirilmistir. Buna kargin firma
degerlendirilmelerinde imaj, biriktirilmis teknoloji, tiiketicilerin bilgilendirilmesi,
calisanlarin yaraticilifi, daha iyiyi yapma hissi, dagitim hakimiyeti, tedarikgilerle iyi
iligkileri ve orgiit kiiltiirlinlin her zaman daha iyiyi yapma ve yaraticilikia ilgili
yonleri gibi faktorler ihmal edilmigtir. Temel yetenek yOnetimi su aktiviteleri kapsar.
1) firmanin temel yeteneginin ortaya ¢ikarilmasi, 2) bunun daha ileri diizeylerde
gelistirilmesi, 3) yeni teknoloji, iiriirn, servis vb. gibi unsurlarla, mevcut temel
yetenege yeni temel yeteneklerin eklenmesi ve, 4) firmay1 yeni ve umut vadeden i

alanlarina dogru yonlendirme (Douglas and Alexander, 1988).

Temel yetenek yonetimi siireci asagida liste halinde verilmistir (Lee,1999,
s.17). Bunlar;

1) Zihin doniisiimii aktiviteleri(girket Uyelerinin zihinleri) oncelikli gart
olmalidir. Bu ise organizasyon iiyelerinin, firmanin nigin hangi yetenekler
dogrultusunda rekabet etmesi gerektigi konusunda uzlagmaya varmalarim1 da
kapsamalidtr.

2) Firmamn vizyonu, iiyelerine net bir gekilde sunulmalidir(gdsterilmelidir).

3) Firmanin karsilastirmali rekabet analizi yapildiktan sonra, firmanin daha iyi
bir duruma getirilmesi i¢in neler yapilmasi gerektiginin belirlenmesi(ileri diizeydeki
bir firma ile bir kiyaslama yapilmas: gereklidir).

4)- Firmamn gelecegi, endiistrideki trendlerin dikkate alinmasiyla birlikte
diisiintilmelidir. Bu trendler rakiplerin doniisiimiini, tiketici ihtiyaglarinin degisimini
ve teknolojik degisimler vb. Kapsar. Biitiin bunlar endiistrinin geleceginin tahmini
agisindan son derece 6nemli faktorlerdir.

5. Teknoloji, servis, iiriin ve bunlarla ilgili konularda mevcut temel yetenegin

ve yeni temel yetenek gelistirilmesi ¢aligmast yapilmalidir.
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6) Biiyiiyen endiistrilerdeki ¢esitlendirme ¢ergevesinde firmanin faaliy_c:tlerinin
yeniden yapilandinimalidir. | |
7) Organizasyonun gayretli bir sekilde faaliyet g6stermesi i¢in, firma

elemanlar yeni temel yetenek konusunda egitilmelidir.

2.20.1. Temel Yetenek Yonetimiyle Ilgili Bazi Onemli Faktorler

Bu faktérler sunlardir (Lee, 1999, 5.17-18);

1)Ya temel yetenek, strateji temel alinarak kararlagtirilmali, ya da temel
yetenek temel alinarak strateji belirlenmelidir. Firma strateji ve temel yetenek

arasindaki iliskiyi agikliga kavusturmalidir.

2) Firma kendisini digerlerinden ayiran temel yetenegini agik bir bigimde
tamimlamali ve bunun {izerinde caliganlarinin uzlagmasim saglamalidir. Firmanin
bilmedigi bir temel yetenegini yonetmesi miimkiin degildir. Oldukga sik rastlanan bir
sekilde baz1 temel teknolojiler ve kabiliyetler temel yetenek olarak addedilir ki bu
bazen kisilerin kendi iglerinin temel is olarak kabul edilmesini istediklerindendir.
Fakat bu boyle olmayabilir. Diger bir deyisle, temel yetenek, {iriinlerinden,
servislerinden ve g¢evresindeki kabiliyetlerden ayirdedilmelidir. Firma, is alanlari,
fonksiyon, cografya, hiyerarsi vb. agilardan biitlin iyelerinin temel yetenegin ortaya

cikarilmasi ve tammlanmasi ¢aligmalarina katihmini saglamalidir.

3) Dogru temel yetenegin olugturulmasi son derece 6nemlidir. Bir firmanin
temel yetenedi onun sermayesi, alt yapisi, rekabet avantaji, kritik bagar1 faktorleri,
vb. gibi konular cergevesinde degerlendirilmelidir. Omegin bu tiir kabiliyetler olarak
siniflandirilabilecek temel yetenekler Toyota’min en uygun fabrika y6netimi,
Walmart’in dagitim y6netimi ve Sony’nin kiigiiklestirmesi gibi. Bir temel yetenegin
siirekli olmayacagimin da anlagilmasi 6nemlidir. Bunun igin bir firma sahip oldugu
temel yetenegin, diger rakip firmalarin da sahip oldugu temel yetenek haline gelip

gelmedigini siirekli kontrol etmelidir.

4) Temel yetenck, rakip firmalarla kiyaslama(benchmarking) yapilarak

calisilmali ve siirekli gelistirilmelidir. Bir firma sadece kendisini degil aym1 zamanda
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rakiplerini de analiz etmelidir. Bir firmanin, eger rakiplerinkinden daha iyi degilse,
kendi teknolojisi ve servisini miikemmel addetmesi kabul edilemez. ‘bHatt_a“ bir
firmamn sahip oldugu yetenek tatmin edici diizeyde degilse, firma bu yetenegini

rakiplerinin ¢ok daha ilerisine tagiyabilmek igin siirekli ¢aba igerisinde olmalidir.

5) Bir firma temel yetenegini kendisine saklamalidir. Bunun rakiplere transferi,

digerlerinin de bu teme yetenegi basarili sekilde gelistirmelerine yol agabilir.

6) Bir firma igletme iiniteleri ¢ergevesinde yogunlagmaktan kaginmalidir. Bir
¢ok isletme Unitesine sahip firmalar yada bir ¢ok tali girkete sahip gruplarda
hedeflerin  ve  stratejilerin  belirlenmesi  birbirinden  bagimsiz  olarak
gerceklesmektedir. Bu ise bir firmanin igletme initeleri arasinda rekabete neden
olmakta wve her bir isletme {initesi kendi b6liimiiniin optimizasyonunu
hedefleyecektir. Bu ise firmanin optimum biitiinselligini kemirecek, negatif etkileri

dolayistyla sinerji etkisinden mahrum kalacaktir.
7) Stratejik ortak kullanilmasi arzu edilen bir durumdur.

8) Son devrimsel adaptasyon trendi, firmalarin mevcut temel yeteneklerine
uygun yeni temel yeteneklere sahip olmalarim gerektirmektedir. Ciinkii bu firmalarin
orgiitsel 6grenme yetenegine gereksinimleri vardir. Firma, diger firmalarla rekabet
edebilmek icin, yeni temel yetenek yaminda hangi kabiliyetler ve teknolojilere
ihtiyaci1 oldugunu belirleyebilmek igin gerek i¢ gerekse dig gevreyi analiz etmelidir.

Ayrica firma tiyelerini amaglarn igin egitmelidir.

2.20.2. Temel Yetenek Uygulamasi

Temel yetenek, firmanin kendi durumuna ve ihtiyaglarina bagh olarak, her bir
firma igin farkli roller icra eder. Temel yetenek uygulama alanlart asagida

stralanmugtir (Lee, 1999, 5.21,22,23).

Birinci olarak, cesitlendirmede rehberlik yapar. Ikincisi organizasyonun
aktivitelerini yonlendirir. Firmanin geleneksel igi ile ilgili gelecekteki servis ve

triinler arasinda bir bag olusturabilirse, firma bagarisi i¢in biiyiik firsatlar elde

e, ’ e
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edilebilir. Uglinciisi, firmammn kiiresellesmesini hizlandinr. Dérdiinciist, firmanin
rekabetciligini stirdiirmesini saglar. R
Kendi temel yetene@ini tam anlamiyla kavramis bir firma, tiim cazibesine
ragmen olgunlasmig pazarlara yatinm yapmaktan kaginacaktir. Hamel sunlarn
sOylemektedir:” Belli bir isten yada iiriinden vazge¢menin, potansiyel kabiliyetinizi
kullanabileceginiz bir pazardan vazge¢mekle ayni anlama geldigini anlamalisiniz.
Belirli bir tiriiniin ¢ok 6nemli bir pargasini digaridan tedarik etmek, farkina varmadan
isletmenin temel yetenegini kademeli olarak kaybetmesi demektir. Bu tiir pargalar
“temel {irlin” oldrak adlandirilir ve nihai {riliniin degeri iizerinde dogrudan
etkilidirler. Hamel temel pargalarin digaridan tedariki uygulamasimin bir standarta
donlismesini “tehlikeli bir temayiil” olarak nitelemektedir. Firmalar i¢in dikey
biitiinlegme(biiylime) bir ihtiyag olmamakla beraber, firmamin bulundugu alanda
rekabet eden 6nder firma imajim siirdiirebilmesi igin Snemli pargalar firma iginde
tiretilmelidir. Besincisi, firmanin arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde
yogunlagmasini saglar. Bir firmanin bagarisi temel yetenegini tam anlamiyla

anlamasi ve onu stirekli olarak gelistirmesine baglhidir.
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3. ISLETME ANALIZ1

3.1.I¢sel Analizin Tanimlanmasi

En uygun ve etkili stratejilerin ortaya ¢ikartilabilmesi igin organizasyonun
neleri iyi bir sekilde yapip yapmadigimt ve hangi degerlere sahip olup olmadigim
belirlemek son derece Snemlidir. Stratejik yonetim uygulamasimn bir pargasi olarak
icsel analiz, organizasyonun kaynaklari, yetenekleri ve temel yeteneklerini igeren
oznel karakteristiklerin  belirlenip  degerlendirilmesi ~siirecidir. Bu  analiz
organizasyonun 6znel degerleri, becerileri ve galigmalar hakkinda 6nemli bilgiler
saglar. Diger bir deyisle bu konularda nelerin iyi oldugunu , nelerin olmadigini veya

yetersiz oldugu bilgisinin elde edilmesidir (Coulter, 2002 ,s.122).

Bir organizasyon birgok digsal faktorlerin yaninda, birgok igsel faktoriinde
etkisi altinda kalmaktadir. Bunlarin iyi anlagilmasi organizasyonlarin kendini
tamimastyla paraleldir. Bu faktérlerin bilesimi organizasyonlarin basanlarinda ortaya
koyan anahtar faktGrleri ortaya koyar. Faktorleri kaynaklar, yapabilirlikler ve temel
yetenekler olarak siralanabilir.  Ozellikle kaynaklarin bileseni alinacak kararlarin

gelecegini de yakindan etkiler (Wernerfelt and Montgomery, 1986,s.1223).

Igsel analizin 6nemli gereklerinden birisi, organizasyonun mevcut vizyonu,
misyonlar, stratejik hedefleri ve stratejilerine bakmaktir.  Organizasyonun
halihazirda ne yaptifimi bilmek, stratejik karar vericilere strateji degisikliginin
gerekli olup olmadigim anlamalari konusunda gerekli bilgiyi saglar. Igsel analizin
daha ileri anlam, organizasyonun kaynaklar, kabiliyetler ve temel yetenekler
konularina daha yakindan bakmak demektir (Coulter, 2002 ,5.122). Kararlan alan
isletmeciler bir firmanmn kendi i¢ analizini yaparlarken kendi i¢ kosullarinin en
Snemli nokta oldugunu ve cesaret verici gelismeler saglanmasina 6n ayak oldugunu

biiyiik bir katilimla kabul etmektedirler (Wernerfelt and Montgomery, 1986,s.12).

Yoneticiler degisimi yonetebilmek ve temel yeteneklerini kullanabilmek igin

kaynaklar1 ve yetenekleri g¢ok dikkatli ve objektif sekilde degerlendirmek
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zorundadirlar. Bu uygulama yapilirken c¢alisanlarin  cesaret, kendine : »»gif;yen; o

diirtistliikk, goniilliliik, giriskenlik gibi faktorleri de gdz Oniine almak zorundadlrlar -
Birgok yonetim bilimci basarili sirketlerin nasil bu bagariya ulagtiklarim anlamak ls;ln
firma performanslarimi ve i¢ faktorlerini analiz etmekle yola koyulurlar. Ajrlca
basarisizliklarda yine i¢ fakt6rler aragtirilarak ileride aym hatalarin yaganmamasi igin
kullanilirlar (Kowamato,1993,s.16).

Eren’e gore bir isletmenin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, isletmenin
kimligini ortaya koyma g¢abasidir. Bu ¢aba, isletmenin faaliyetleri i¢in rehberlik
etme ve hatalarini diizeltme imkant veren bir i¢ce bakis olarak nitelendirilebilir.
Isletmenin gliglii ve zayif yonlerinin bilinmesi ve analiz edilmesi y&netimin
isletmenin amaglarina uygun strateji se¢imini kolaylastiracaktir. Bu gorevi yerine
getirmek i¢in isgletmenin ana faaliyet konular iginde bulundugu endiistri ile sahip
oldugu ustlinlik ve yeteneklerini derinligine incelemeyi gerekli kilmaktadir. Bu
gbrev ayn1 zamanda planlama sistemlerinin hayati 6neme sahip olan faaliyetlerinden

sayilmaktadir (Eren, 2000,s. 124).

Isletmenin analizi, gevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak
i¢in bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarmi inceleyerek sahip
oldugu giicti belirleme stireci olarak tammlanmaktadir. Bu siireg isletmenin neler
yapmaya kabiliyetli oldugunu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu konusunda bilgi
verir. Bu bilgiler isletmenin ne yaptigini ve ne yapmayi arzu ettigiyle ilgili
bilgilerden farklidir. Bu durumda igletmenin analiz edilmesi &ncelikli olarak, onun
giicli ve zayif yonlerinin ortaya konmas: ile ilgilidir. Ciinkii isletmenin, yapilmakta
olan faaliyetleri, kaynak ve kabiliyetlerinin hepsini yansitmayabilir veya yapmay1
arzu ettigi faaliyetler gercek durumdan degil, yoneticilerin hayal giiciinden
kaynaklanabilir. Aﬁaliz etme cabasl, ikinci olarak, mevcut faaliyetlerin ve isletmenin
bulundugu yerin belirlenmesini kapsar. Boylece igletmenin ne yapabilecegi ile ne

yaptigi arasindaki farki tespit etmek miimkiin olacaktir (Dinger,1998,5.209).

Her isletme yOneticisinin, isletmesinin giiciinlin ne oldugu ve neler
yapabilecegi konusunda belirli bir bilgi ve seviyeye sahip oldugu muhakkaktir.
Ancak bu tilir bilgi ve sezgilerin giiniimiizde olduk¢a karmagsik bir yap: arzeden



isletmeler igin yete;rli olacag1 sdylenemez. Isletmeler bityilidiikkge ve karmaslklastlkga
her seyi bilmek, tam ve gerekli bir fikir sahibi olmak zorlasmaktadlr."?He;f“séyg
ragmen isletmeler kiiclik dahi olsa aligkanliklar ve gegmis tecriibeler yerine,m:'si;urla -
ve sistematik analizler yapmanin daha yerinde bir yonetim davransi oldugu agiktir.
Ayrica igletmenin her zaman degerlendirmeye tabi tutulmasi onun hatalarinin
gorlilmesine ve diizeltilmesine firsat veren bir arag¢ olarak goriilmelidir. Orta
biiyiikliikteki bir isletmede dahi bazi isler, isletmeye yararli oldugundan degil,
eskiden beri yapila geldiginden dolayr yapilir. Isletmenin incelenmesi yoneticiye

isletmeyi sistemli inceleme firsat1 verir (Pamuk ve arkadaslar1,1989).

3.2. Isletme Analizinin Yararlari

Bir igletme biitlin yonleriyle iistiin veya zayif olamaz. Ayrica isletmenin her
bolim ve fonksiyonu da esit ozelliklere sahip olamaz. Isletmenin etkili olarak
caligabilmesi igin bu pargalar arasinda bir denge kurulmayabilir. Baz1 isletmelerde
finansman fonksiyonu giiglii iken, bir bagkasinda pazarlama veya iiretim daha
kilinmig olabilir. Dolayisiyla, isletmenin istiin ve zayif yonlerinin belirlenmesinin
isletmeye 6nemli stratejik ve taktik bilgi saglayacag: agiktir. Ayrica isletmenin ciddi
bir degerlemeye tabi tutulmasi, gevre ile arasindaki uyumu da kolaylastiracaktir.
Ciink isletmenin sahip oldugu her tistiinliik bir gevre firsati i¢in uygun olmayabilir
veya her firsat ayn tstiin 6zelliklere ihtiyag gdstermeyebilir. Bu durum zayiflik ve
tehditler iginde gegerlidir Diger taraftan bir maliyetleri diistirme firsat1, bir egitim
programu ihtiyaci, dagitim kanallarinda bir yenilik, karar verme siirecinde yeni bir
kritik noktanin ortaya gikmasi haberlesme sisteminde bir degisme geregi, bu analizle
ortaya ¢ikabilir. Biitin bunlar ise yeni stratejilerin olusturulmasinda Snemli

hususlardir (Dinger,1998,5.209).

Stratejik yonetim agisindan isletme ile gevresi arasindaki iliski iki farklt
noktada jodakla.slr. Cevre sartlann ve Orgiitiin kabiliyet ve kapasitesi arasinda
uygunluk saglamasidir.Cevre sartlar, siirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle,
igletmeyi ya bir firsatla ya da bir tehditle karsi karsiya birakmaktadir. Buna kargin,
her isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagli olarak iistiin ve zayif
yonleri bulunmaktadir (Robert and Albense,1988,s.176). Bu nedenle her firmamn




sahip oldugu veya olacagi giiclii ve zayif taraflarin bilmesi te§h18 etmesp ve ,,

arkasinda kullanacag: politika ve stratejiler i¢in analiz etmesi gerekmektedlr (Nutt

and Backroff 1992, 5.78). e

3.3.Icsel Faktorler ve Analizi
3.3.1.0rganizasyonun Ustiinliik ve zayrfliklarin Rolii

Igsel analiz yapmanin anlami organizasyonun kaynak olarak nelere sahip olup
olmadigmnin ve yetenek olarak neleri yapabilir neleri yapamadigimn diger bir deyisle
tistlinlitk ve zayifliklanmin degerlendirilmesidir.Ustiinliikler, organizasyonun sahip
oldugu kaynaklar ve gelistirdigi yetenekler olarak, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

saglanmasin da ve gelistirilmesinde kullamlirlar (Coulter,2002,5.128 ).

Organizasyonun sahip oldugu her Ustiinlik, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
potansiyeli saglamayacak olmasina ragmen, organizasyonun tistiinliikleri ile titizlikle
ilgilenilmeli ve temel rekabet silahi olarak giiglendirilmelidir. Zayifliklar,
organizasyonun sahip olmadigi veya yetersiz olan kaynaklar ve Kkabiliyetler
anlaminda, organizasyonu siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamasini engeller.
Eger bunlar organizasyonun siirdiirebilir bir rekabet avantaji gelistirmesine engel
oluyorsa, bunlarin iyilestirilmesi(diizeltilmesi)gerekir. Bununla birlikte eger bu
zayifliklar organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirmesi gibi Snemli
alanlarda degilse, bu zayifliklarin etkisi en aza indirgenmeye calisilir, ¢iinkii biittin
organizasyonlar bu zayifliklar1 ortadan kaldirabilecek kaynaklara sahip degillerdir
(Porter,1985).

Her\ diizeydeki organizasyon iyeleri su sorularla siirekli ugrasip durmahdirlar:
Benim sorumlulugum altinda olan alanin Gstiinliikleri ve zayifiiklar nelerdir ? Ust
diizey performans saglamak igin stratejik anlamda bunlari nasil yonetmeliyim ?
isletmenip i¢ kaynaklarmn analizinde, yoneticilerin isletmesini veya boliimiinii gok
iyi tamd1§1 ve dolayisiyla ek bir galigmaya gerek olmadig inanci olduk¢a Snemli bir
engel tegkil eder gergekten de isletmeyi veya bﬁh‘imii en iyl tamyan kimseler,

sorumlulugunu tstlenmis yoneticilerdir (Dinger,1998,5.209).




incelemeye 6zel bir dikkat harcamalari da bilinmektedir. Bu konuda b1hmsel baz,lz yol.
ve yontemlerin mevcudiyetinden haberdar olanlarda oldukga azdir. Isletme buyuyup
faaliyetleri ve 6nemi arttikga, herseyi bilmek ve bunlar hakkinda fikir sahibi olmak
da zorlasmaktadir. Isletme kiigiik olsa dahi bu konuda y&neticiler bilimsel
yontemlere dayalt bir analiz yapmak yerine aligkanliklarina ve gegmis tecriibelerine
gore hareket etmektedirler (Eren,2000). Isletme iginde iist kademelere dogru
cikildikga beseri ve mali kaynaklara verilen 6nem artmakta iken, alt kademelere
dogru boliim amaglari daha 6n plana ¢ikmaya baslamaktadir. Bu ise, yoneticiler
arasinda farkli egilimler dogurmaktadir (Dinger,1998,5.209).

Stratejik yOnetim agisindan isletme ile ¢evresi arasindaki iligki iki farkh
noktada odaklagir. Cevre sartlart ve Orgiitin kabiliyet ve kapasitesidir.Stratejik
yOnetimin temel ainam, orgiitin  kaynak ve kabiliyetleri ile ¢evre gartlar1 arasinda
uygunluk saglamaktir. Cilinkii isletmenin amaglarinin gerceklestirilmesi ve bunun
icin gerekli planlarin hazirlanmasi bu uyum siirecine baglidir. Cevre sartlan, siirekli
meydana gelen degisiklikler sebebiyle isletmeyi ya bir firsatla yada bir tehditle karst
karsiya birakmaktadir. Buna karsin, her isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklere bagh olarak istiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Isletmenin analiz
edilmesiyle ilgili caligmalar yiriitiiliirken asagidaki konular tizerinde durulmahidir
(Albanesse,1988,5.176).

*Isletmenin degerlendirilmesi, strateji gelistirme ¢alismalarinin sadece Gnemli bir
6gesi olarak goriilmelidir. Analizden maksat, stratejik amaglarin belirlenmesinde

yardimei olacak bilgilerin toplanmasidir.

*[sletmenin analizi ile dig gevrenin analizi birlikte ve bir biitinlik icinde ele
almmalidir. Gergekten karsiikli bagimlilik sebebiyle birbirinden tam olarak
ayirdetmeye imkan yoktur. Ancak her iki temel 6genin birlikte incelenmesi, daha
gegerli sonuglar verecektir. Ciinkii igletmenin herhangi bir konudaki tstiinliigii, gevre
sartlartyla uyum iginde oldugu ig¢in iistiinliiktiir.




* Isletmenin analizi bir amag degil aragtir.

- : 2, "E‘)‘;ﬂ;& :
*Analizde kullamlacak o6l¢ii ve kriterler, miimkiin oldugu kadar agik ve obj 51&15 f;
. i i ;.r,,.y’&%ﬁ,ﬁv.
olmah ve ydneticilerin algilamalar ise karigtinimamalidir.

*Bu analiz, her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir. Biitiin isletmeler igin

gecerli bir tek analiz ve galigma ydntemi yoktur.
3.3.2. I¢sel Analizin Yapilma Nedenleri ve Yontemleri

Organizasyonun kaynaklari, yetenekleri ve temel yetenekleri ile ilgili bir
degerlendirme nasil yapilabilir ? Bu siirece dahil olanlar nelerdir? Bu kisimda
organizasyonun ig¢sel analizini yapmak igin kullamilan farkli teknikler ele alinarak
degerlendirilecektir. Oncelikli olarak organizasyon i¢i yaklasim ele alinacaktir. Seri
deger yaratma faaliyetleri olarak organizasyon hangi isleri yapmaktadir. Daha sonra
finansal denetime benzeyen bir yaklagim tanimlanacaktir, fakat bu sadece finansal
bilgilerin gézaltina alimp degerlendirilmesi degil, organizasyonun ig biinyesiyle ilgili
biitiin gergeklerin incelenip degerlendirilmesinde kullanilan bir yaklasimdir. Sonra
i¢sel gevre analiz stireci olarak adlandirilan bir yaklagima g6z atilacaktir ki bu igsel
denetim ve deger zinciri analizinin 6zelliklerini birlestiren bir stiregtir. Bundan sonra
yetenek profili geﬁstinne lizerine yogunlagan yaklagim ele alinacaktir. Son olarak,
bir organizasyonun istlinliik ve zayifliklarinin nasil siiflandinldigina bakilacaktir

(Coulter,2002,5.133 ).

*Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, organizasyonun rekabet giiciiniin degerlendirilmesinde
kullanilmaktadir. Deger zinciri analizi ilk olarak kompleks iiretim siireglerinde her
asamada defer yaratmamn iyilestirilmesi/maliyet iyilestirilmelerinin yapilip
yapilamayacagimin belirlenmesinde kullanilan bir mubasebe analiz ySntemidir

(Coulter, 2000, s.132).



Deger zinciri analizi kavrami, daha fazla tiiketici degeri yarati; “ﬁ
aragtirilmasi amaciyla Mike Porter tarafindan gelistirilmigtir. Her '()1;1 \izasyont ““'i*‘*

faaliyette bulundupu isi gerceklestirilmesini saglayan organizasyonel rutinler e+

stireclere sahiptir. Bu aktivitelerin her birisi degigik diizeylerde tiiketici degeri ve

organizasyonel maliyetin tizerinde olmasidir (Porter,1985,33-35).

Burada deger zinciri kullanilarak, organizasyonun aktivitelerini kullanarak
tiketici degeri yaratma yetenegini degerlendirmeye c¢aligilmaktadir. Diger bir
deyisle, bu alanlarda organizasyonun istiinliikleri ve zayifliklar1 nelerdir? Deger
zinciri analizinin Snemli noktalarindan biri, organizasyonun tesadiifi bir gekilde bir
araya gelmis makine, insanlar ve paradan farkli bir gey oldugunun anlagilmasidir. Bu
kaynaklar tiiketici veya kullanici tarafindan deger verilen iirlin/hizmet iiretecek
sekilde organizasyonda belli bir rutin/sistem haline doniistiiriilmezse higbir anlam
ifade etmeyeceklerdir. Diger bir deyisle, bu yetenekler belirli aktivitelerin ve bu
aktiviteler arasindaki koordinasyonun(iliskilerin) y&netiminin sonucu rekabet

avantajin ortaya ¢ikarmaktadir (Coulter,2002,s.145).

Destek Firma Alt Yapisi
Fonksiyonlar | insan Kaynaklari Yénetimi, Yonetim Bilgi Sistemi \
Teknoloji Geligtirme, Tasartm, Kalite Giivence \
Satinalma, Stok Yon. \ Kar
Firma i¢i | Oretim | Firmadan|Pazarlama| Hizmet Marjt

Lojistik ve Disari
Lojistik] Satiglar

Temel Fonksiyonlar

Sekil 3.1.Porter’in Tammladigi Deger Zincirinde Temel ve Destek Faaliyetler
Kaynak: Porter,1985,5.33-35

Bir igletmenin sahip oldugu avantajlar saglayan kabiliyetleri elde etmek igin
deger zincirlerini incelemeleri gerekir. Isletmeye biitiin olarak bakmadan rekabet i

avantaj1 anlagilamaz. Ciinkii maliyet avantaji; diisiik maliyetli fiziksel dagitim, gok



verimli seri liretim veya ¢ok iyi bir satig giicii kullanilarak saglanabilir. tAym sekilde
farklilagtirma avaxitajl da yiiksek kaliteli hammadde temininden olabilecegi g1b1 cok
iyi iriin dizaymndan da kaynaklanabilir. Iste deger zinciri analizi isletmcye .
farklilagtirma ve maliyet avantajimin nedenlerini anlama imkam saglar. Fakat
isletmenin sadece kendi defer zincirini analiz etmesi yetmez. Iliski igerisinde
bulundugu isletmelerin deger zincirini de bilmesi gerekir. Ciinkii kendi riinii
alicilarin deger zincirinin bir eleman1 olmaktadir. Diger taraftan rakiplerinin deger
zincirine de dikkat etmesi gerekecektir. Zira rakiplerin deger zinciri arasindaki fark

rekabet avantajinin temek kaynagidir (Porter,1985,5.33-35).

Hangi organizasyon olursa olsun yagamuim devam ettirmek istiyorsa
tilketicilere(alicilar,miisteriler) ihtiyag duyacaktir. Hatta kar amact tagimayan
organizasyonlar bile hizmetleri kullanacak veya iiriinlerini satin alacak tiiketicilere
ihtiyag duyacaktir. Deger zinciri analizinin ardindaki 6n sart sudur ki tiiketiciler
satin aldiklari veya edindikleri mallar veya hizmetlerden belirli degerleri isterler
sadece bu tiiketici degerimidir? Tiketici degeri ii¢ biiyiik kategoriden ortaya
cikmaktadir: lirin emsalsiz ve farklidir, {irliniin fiyat: diisiik tutulmustur veya firma
tikketicinin $zel ihtiyaglarimi kisa zamanda cevaplayabilecek bir yetenege sahiptir.
Deger saglama konusunda organizasyonun yetenegini degerlendirmek isteyen
stratejik karar vericiler organizasyonun faaliyetlerinin tiiketici degeri yaratmaya ne
tiir katkilarda bulunduguna bakmahdirlar. Bu deger zinciri, analizinin baglangicidir.
Deger zinciri, organizasyonun biitiin fonksiyonel aktivitelerinin ve bunlarin ne kadar
iyl tiiketici degeri yarattiklarinin incelenmesi ile ilgili sistematik bir siiregtir

(Porter,1985).

Porter, stratejik kabiliyeti anlayabilmek i¢in ige bagimsiz deger aktivitelerinden
baglanmasini Onermektedir. Temel aktiviteler bes gruba béliinebilir; i¢ lojistik,

stiregler, dig lojistik, pazarlama ve satig,servis.

*I¢ lojistik; Uriin/hizmet igin kullanilan girdilerin alinmasi, depolanmasi ve
dagitimy ile ilgili aktivitelerdir. Bu materyallerin idaresi, gtok kontrol, tagima vb

aktiviteleri igerir.

LA
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*Siirecler; Degisik girdilerin" nihai {iriin veya hizmete dontstirilmesidir.
Mekanizasyon, paketleme, montaj, test vb. gibi. ' ‘,

*D1s Lojistik; Uriiniin toplamip, depolamip, tiiketicilere dagitimudr. Madd1
mallar i¢in bu depolama, materyallerin idaresi, tagima vb. olacaktir. Hizmet
konusunda ise bu, eger belirli bir yerde yapiliyorsa tiiketicilerin hizmete getirilmesi

ile ilgili diizenlemeler olacaktir.

*Pazarlama ve satig; Kullanicilarin {irtin/hizmetten haberdar olmalar1 ve bunlar
alabilme imkamina sahip olmalidir. Kamu hizmetlerinde, kullanicilarin
gergeklesmesini saglayacak iletisim aginin olugturulmast son derece Snemlidir.
*Servis; Uriinlin/hizmetin degerini artiran kurma, tamir, egitim ve yedek parga

aktiviteleridir.

Bu temel aktivitelerin her biri destekleyici aktivitelerle irtibatlandirilabilir.

Bunlar dort gruba boliinebilir:

*Tedarik; Bu temel aktiviteler i¢in gerekli olan gesitli girdilerin temin edilmesi

stirecidir. Bu organizasyonun birgok boliimiinde gergeklesmektedir.

*Teknoloji gelistirme; En basit teknik bilgi(Know-how) dahi olsa biitiin
aktiviteler bir teknolojiye sahiptirler. Temel teknolojiler dogrudan iiriinle(iiriin
dizaym ile ilgili arastirma-gelistirme gibi) veya belirli bir kaynak ile(hammadde
gelistirilmesi gibi) ilgili olabilir.

*Insan kaynaklar1 yonetimi; Bu biitiin temel aktivitelerden daha nemli bir
aktivitedir. Organizasyona ecleman saglama yOnetimi, egitimi, gelistirilmesi ve

odillendirilmesini kapsar.

*I¢ yOnetim mekanizmasi; Planlama, finans, kalite kontrolii, bilgi yonetimi vb
aktiviteler organizasyonun temel aktiviteleri yerine getirmelerinde son derece
onemlidir. I¢ yonetim mekanizmasi, organizasyonun kiiltirliniin devamliligini

saglayan yapilar ve rutinleri de kapsamaktadir.

Temel aktiviteler gergek anlamda tiiketici degeri yaratanlardir. Bunlar arasinda
kaynaklarin igletmeye getirilmesi (dahili lojistik), bu kaynaklarin organizasyonun
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mal ve hizmetlerine dagitimi siireci (operasyonlar), tiiketicilere ﬁziksel,?dag‘mm
(harici lojistik) ve tiiketici servisi hizmetleri (tiiketici servisi) gibi orgéni_zasyonel.>
rutinleri ve siiregleri kapsamaktadir. Burada §grenilmek istenilen bu aktiifitele‘rinw
neler oldugu ve organizasyonun bunlart ne kadar yaptigidir. Bunlar

organizasyonlarmn {istiinliiklerini ve zayifliklarini degerlendirmesi icin bilinmesi

gerekenlerdir.

Destek aktiviteleri (faaliyetleri) temel aktiviteler ig¢in destek saglarken
birbirlerini de desteklerler. Deger yaratan asil unsur temel aktiviteler oldugu i¢in
temel aktivitelerin son derece ¢nemli oldugu diisliniiliir ama destek aktiviteleri
olmadan temel aktivitelerin performans gdstermesi miimkiin degildir. Ornegin bir
sitketi etkili bir insan kaynaklarina sahip olmazsa, calisanlarinin §3renme
materyalleri Uretmeleri ve Onemli miisteri hizmetleri ortaya koymalar
saglayamayacaktir. Eger calisanlar bunu saglayamazsa, tiiketiciler ig¢in degerde
yaratamayacaklar, : tikketiciler de {iriinii satin almak istemeyecek sonug itibariyle
organizasyonel performans zarar gorecektir. Destek aktivitelerdeki Ustlinlik ve

zayifliklar nasil degerlendirilecektir?

Organizasyonun temel ve destek faaliyetlerini degerlendirerek onun kaynak ve
kabiliyetlerini(kaynaklarin ig rutinleri ve siireglerde nasil kullanildig) ile tstiinliik ve
zayifliklar1 hakkinda oldukga iyi bir resim elde edilebilir. Bu aktivitelerden herhangi
birisi rakiplerden daha etkili ve verimli sekilde yapan bir organizasyon rekabet

avantaji saglamalidir (Coulter,2002,s.131 ).

Urtin gelistirmeden nihai {iriin/hizmetin tiiketiciye ulagtinlmasina kadar biitiin
aktivitelerin tek ;bir organizasyon tarafinda yerine getirilmesi hemen hemen biitiin
endiistrilerde nadir goriilen bir durumdur. Genellikle daha genis ¢aph deger
sistemlerinde uzmanlagmis rol ve organizasyonun bir boliimii iiriin ne hizmetleri
ortaya koymaktadir. Organizasyonun stratejik kabiliyetini anlamaya c¢aligirken
organizasyonun sadece igine bakmamak gerekir. Deger yaratmanin 6nemli bir kismu
tedarik ve dagitim zincirinde gergeklesir ve biitiin bu siireg analiz edilmeli ve
anlagilmalidir. Ornegin, kullanictya ulasan bir otomobilin kalitesini etkileyen

aktiviteler sadece tretim biriminde gergeklesmemektedir. Pargalarin Kkalitesi ve
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dagitimeilarin  performanst da buna etki etmektedir. Bir organizasyonux} deger
zincirine dahil olan bir aktivitenin diger organizasyonlarin perfonnanslar_l‘lll“__l‘
etkilemesi son derece O©nemli bir yetenck ve rekabet avantaji kaynagidir

(Porter,1985).

Deger zinciri analizi tekniginin avantaj tiiketici degerini ve organizasyonun
tiikketici degeri yaratmak igin bu temel ve destek aktivitelerini nasil yerine getirdigini
vurgulamasidir. Bununla birlikte bu teknik organizasyonun istiinliik ve zayiflilarini
degerlendirmek igin bir 6l¢iide sagirtict ve karmagik gelebilir ¢linkii organizasyonun
is aktiviteleri her zaman tam olarak temel ve destek aktiviteler gergevesine oturmaz.
Bu yiizden dolayr bazi karar vericiler diger bir yaklasim olan igsel denetimi

kullanmayt tercih ederler (Coulter,2002,s.135 ).
*I¢sel Denetim Yaklagimi

Organizasyonel istiinliik ve zayifliklart degerlendirme ile ilgili diger bir
yaklagim organizasyonel fonksiyonlarin igsel denetimini kullanmaktir. Deger zinciri
yaklagiminin temelinde(baslangi¢c noktasinda) oldugu gibi bu yaklasimin hareket
noktas1 her organizasyon tiiketiciye ihtiyag duyar ve bunlar i¢in deger yaratarak
rekabet avantaji saglar. Igsel denetim yaklasimi her organizasyonun yerine getirmek
zorunda oldugu fonksiyonlarla ige baglar.  Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
arayiginda bu fonksiyonlar ya son derece iyi veya son derece kotii bir sekilde yerine
getirilirler. Isletmelerin tstiinlikk ve zayifliklan ile ilgili durumunun tespiti i¢in bu
fonksiyonlarin ne kadar iyi yapildigina bakilmalidir. Igsel denetim yaklagimimin
finansal denetim kavrami ile belli bir asinalig: vardir. Bu basit anlamda firmanin
finansal kayitlarinin ve siireglerinin incelenmesidir. Igsel denetim de organizasyonun
dahilinde ki fonksiyon alanlarinin titiz bir sekilde degerlendirilmesidir. Finansal
denetime benzemesine ragmen, sadece finansal boyutlar iizerine odaklanmaz.
Stratejik karar vericiler, farkli fonksiyonlar perspektifinden, organizasyonun
kaynaklarim ve kabiliyetlerini igsel denetimi kullanarak degerlendirirler. Farkli
fonksiyonlar yerine getirmek zorunda olduklan aktiviteler i¢in gereken kaynaklara
sahipmidirler? Yapmak zorunda olduklar1 bu aktiviteleri ne kadar iyi
yapmaktadirlar? yetenekleri nelerdir? (Duncan,Ginter and Swayne, 1998,5.6-16).
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Icsel denetim hangi temel organizasyonel fonksiyonlar inéelemélgdir?

Organizasyonlar genel olarak alt1 fonksiyon alamiyla karakterize edilirler. - fmahé»vg e

muhasebe, yonetim(insan kaynaklar1 yonetimi ve diger yonetim alanlarin ‘k'apsar)ﬂ', ‘
liretim-operasyonel, pazarlama, aragtirma ve gelistirme ve biligim sistemleri. Ancak
bireysel isletmeler bu bagliklarin higbirisine dahil olmayan fonksiyonlara sahip
olabilirler veya fonksiyonlarim bu isimlerden farkli sekillerde isimlendirebilirler ama
en ¢ok kullanilan(varolan) alti tanedir.Tablo 4-3 her bir fonksiyonel alanin {istiinliik
ve zayifliklanimi degerlendirmede kullanilacak bazi  sorular1 listelemektedir

(Duncan,Ginter and Swayne, 1998,s.6-16).

Bu degerlendirmede, kullanilabilir kaynaklar ve eksik olan kaynaklar ve her bir
fonksiyon alanmin organizasyonel rutin ve siireglerin performans: lizerine
yogunlagir. Organizasyonun fonksiyonel aktivitelerini analiz etmekte kullamilan igsel
denetim son derece basittir. Bu analiz organizasyonun hangi fonksiyonu olursa olsun
ona uygulanabilir. Igsel denetimin organizasyonel fonksiyonlarin
degerlendirilmesinde kullaniminin temel amaci, bu fonksiyonlarin hangi sekilde (iyi
veya koti) yapildigim belirlemek ve bu aktivitelerin yerine getirilmesi i¢in gereken
kaynaklarin belirlenmesidir. Bu yaklagimin eksik bir yam ise fonksiyonel alanlar
izerinde yogunlagsmasmma ragmen bu fonksiyonlarin rekabet avantajimn

kazamlmasinda Snemli olup olmadiginin gozardi edilmesidir (Coulter,2002,s.135 ).

*I¢sel Cevre Analiz Siirecini Kullanma

Stratejik karar vericiler digsal analiz yaptiklar1 gergeklesen trendleri ve
deBisimleri en ince ayrintismna kadar Oncelikle gozden gegirmekte sonra da
degerlendirmektedir. Eger aym ayrintili analiz organizasyonun igsel gevresine
uygulanirsa ne olur? Stratejik karar vericiler igin etkili bir analiz araci olabilir mi
olamaz mu? Igsel ¢evre analizi siireci, organizasyonun igsel aktivitelerinin
degerlendirilmesi gerektigini ileri siirer. Bunu yaparken &ncelikle dstiinlilkk ve
zayifliklarin gozden gegirilmesi, yetenekler ve kaynaklar baglaminda bu iistiinlitk ve
zayifliklarin kategorize edilmesini bu iistiinliiklerin rekabet avantaji olusturma
potansiyelinin aragtinlmasini ve son olarak rekabetle ilgili bu yeteneklerin uygun

rekabet stratejisinin gelistirilmesi i¢in kullamilmasim degerlendirmeyi kapsar.



Sekil3-2 bu adimlari gostermektedir. Bu yaklasimin temel Szelligi organlzasyonel" ‘

istlinliik ve zayifliklarla uygun rekabet avantaji gelistirme arasinda baglanti. kuruyor .

olmasidir. Amacit stratejik karar vericilere sadece organizasyonun fonk81yonelw i

aktivitelerinin incelenmesini yapmaktan ziyade, iistiinliikk ve zayifliklarin stratejik
Onemi tizerinde diiglinmeyi ydnlendirmek istemesidir (Duncan,Ginter and Swayne,

1998,s5.6-16).

Siniflandirma

Inceleme

Degerlendirme |§

Sekil 3.2. Igsel Cevresel Analiz Stireci
Kaynak: Duncan,Ginter and Swayne, 1998,5.6-16

Bu yaklagimdaki ilk adim organizasyonun temel ve destek aktiviteleri ile ilgili
tstiinliik ve zayifliklan gosteren ayrintili listelerin ¢ikarilmasidir. Firmanin neleri iyi
yaptifina bakilmasi hangi alanlarda iyilestirmeler yapilmasi gerektigini incelemeyi
gerektirir. Bununla birlikte iistlinliik ve zayifliklar: Gistiinkdrii bir gekilde tanimlamak
yetmez. Ikinci adimda stratejik karar verici kaynaklar ve yetenekler baglamin da
temsil edilen tstiinlik ve zayifliklara daha bir ayrintili sekilde bakmak ve bunlarin
rekabet avantaji saglama potansiyelleri olup olmadigina karar vermelidir. Onemli
kaynaklar ve yetenekler baglaminda organizasyonel istiinliikler ve zayifliklar
degerlendirilir degerlendirilmez {iglincli adim bu faktérlerin nasil katma deger
yarattiklarmn incelenmesidir. Son olarak dérdiincii adimda rekabet agisindan ilgili
kaynaklar ve yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina temel olugturup

olusturmayacaginin degerlendirilmesidir (Duncan,Ginter and Swayne, 1998,s.6-16).

Igsel analizle ilgili iki yaklasimda da organizasyonun igsel temel ve destek

aktiviteleri ile organizasyonun fonksiyonel alanlarinin degerlendirilebilecegi ileri
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striilmektedir. Bu yaklagimda, rekabet avantaji saglayabilecek muhtemel  dnemli” .

tistiinltikleri ve Onemli =zayifliklann ortaya ¢ikartilmasiyla ilgili - hatalaml i

diizeltilebilecegini varsaymaktadir. Bu anlamda, i¢sel denetim, orgaﬁzésydnél L

stratejilerin formiile edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile ilgili blyiik

resmin parcasidir (Coulter,2002,s.135 ).
3.4. I¢csel Analizle Yetenckleri Degerleme

Igsel analizle ilgili kabiliyetleri degerleme profili yaklagimi cevre analiz
stirecine benzemesine ragmen ki aym onun gibi organizasyonun istiinliik ve
zayifliklarinin ayrintili bir sekilde degerlendirilmesini igerir. Farklilig1i ise sadece
organizasyonun Kabiliyetlerine yogunlagmasidir. Stratejik karar vericilerin
organizasyonun ayirt edici yeteneklerini tespit etme ve degerlendirme ile ilgili suurlt

segenekleri oldugundan dolay1 bu yaklagim gelistirilmistir (Marino,1996,s.40-51).

Yetencklerin analizi son derece komplekstir ¢iinkii bunlar kombine ve
koordineli bir sekilde organizasyonun temel is ve siirecleri ve rutinlerinde kullanilan
kaynaklardan dogmaktadir. Kabiliyetler, organizasyonel fonksiyonlar veya deger
yaratici temel ve destekleyici aktiviteler gibi kolaylikla tespit edilemez. Bununla
birlikte, yeteneklerin kompleksli dogas1 bunlarin rakipler tarafindan taklit edilmesini
zorlagtirmaktadir. ‘Bu da yetenekleri iyi bir siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi
yapmaktadir. Bundan dolayi, organizasyonun ayirt edici yeteneklerinin belirlenmesi
i¢in baz1 kilavuzlara ihtiyag vardir. Yetenekleri degerlendirme profilinin sagladig

budur (Marino,1996,s.40-51).

Yeteneklerin degerlendirilmesi iki agamadan olugmaktadir. Birincisi, ayirt edici
yeteneklerin belirlenmesi, ikincisi, bu ayirt edici yeteneklerin gelistirilmesi ve
kaldirag etkisinin kullamlmasi (Marino,1996,5.40-51). Birinci agama iki stratejiyi
gelistirme konusunu incelemektedir.Sekil 3.2 ayirt edici yeteneklerin belirlenmesi ile
ilgili birinci agamadaki basamaklar1 gostermektedir. Ayirt edici yetenekler iist diizey
miigteri degerine katkida bulunmak ve tiiketicilere gercek anlamda fayda
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saglamalidir. {kincisi bunlarin rakiplerce taklidi glic olmalidir. Ugﬁncﬁsg aylrf égiiqi
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Ana Uriin-Pazar bdlimierinde rekabet avantaj ve
) dezavaniajunn tammlanmast

Organizasyonun Biitiin Kabiliyet ve Yet

Temel Yetenekler ve
Yeteneklerin Stratejik Snemine
Gore Tagsnifi

‘ Anahtar yetenek ve
- Becerilerin Tanum ve
Kabulu

Sekil 3.3. Tanimlanan Ayricalikli Organizasyonel Yetenckler
Kaynak: Marino,1996,ss.40-51

Organizasyonel yeteneklerin degerlendirilmesi ile ilgili ilk adim —mevcut Uiriin
/pazar profilinin hazirlanmas: organizasyon ile tiiketici arasindaki kargilikli
etkilesimi vurgular. Bu adimda isletmenin ne sattigmi, kime sattigini, miisterilerin
deger ve arzu ettifi faydalar1 saglayip saglamadigini belirlemeye ¢alisir. Bunun
yapilabilmesi i¢in belirli iiriinler ve pazarlar, her bir tirlin-pazar bslimiindeki belli
basl rakipler ve satig biiylime oranlari, pazar payi, rekabet pozisyonu her bir iiriin
pazar boliimiiniin satiy ve kazanglara katkisi gibi performans 6lgiitleri konularinda
bilgiye ihtiya¢ duyulur. Mevcut iiriin ve Pazar profilini ¢ikardiktan sonra ikinci adim,
rekabet avantaji kaynaklarimi ve temel iirlin Pazar boliimlerindeki dezavantajlan
belirlemektir. Miisterilerin mallar yerine neden kendi iirlin ve hizmetlerini tercih
ettikleri belirlenir. Bu degerlendirme belirli maliyet, {iriin ve hizmet Szellikleri
konusunda bilgiyi kapsar. Bu ozelliklerin neler oldugunun tespit edilmesi gerekir

(Marino,1996,5.40-51).

Tiiketici herhangi bir {iriinii satin aldig1 zaman, aslinda onlar kendi ihtiyaglarini
tatmin edecek bir takim &zellikler paketini satin almaktadirlar.Bu 6zellikler iiriine ve

pazara gore degisir. Ornegin kamera miigterileri resmin berrakligi, kamera hizi,




miigterilerini belli bir havayolu girketinin ugus giivenligi, kalkns-vans saaﬂerme SL}kl

sikiya uymasi, miigteri servisi, yemek, kalkis-varig zamanlarinin uygunlugu vé**ﬁyat””
konulan i¢in tercih edeblhrler. Belli bir bolgedeki sanatseverler bir tiyatro
performansimi oyunla ¢ok ilgili olduklarindan, oyundaki sanatgilardan veya bilet

fiyatlarindan dolay: segebilirler (Kotler,1996,s.195).

Bu adimlar tiiketicilerin firma iiriinlerine deger atfettikleri 6zellikleri ve bu
Szelliklerin firmaya rekabet avantaji veya dezavantaji saglayip saglayamadigim
belirlemeye yonelik ¢aligmalardir. Bu bilgilerle birlikte firma hangi organizasyonel
yeteneklerin rekabet avantaji saglayip saglamadigimi ortaya ¢ikarmaya hazir
demektir. Uglincii asama organizasyonel kabiliyetleri tammlamaktir. Kabiliyetleri
tanimlamak igin organizasyonun degisik birimlerdeki kaynaklari,
yetenekleri,becerilerin  yakindan incelemesi gerekir. Degisik organizasyonel
kaynaklar ve organizasyonel siireglerle ilgili bilgi son derece 6nemli bir adimdir. Bu
tiiketiciye en iyi deger ve faydayr sunabilmek i¢in, stratejik karar vericilere neler
oldugunu (neler olmas1 gerektigini) anlamaya zorlar. Hatta kar amaci tagimayan
isletmelerdeki stratejik karar vericiler bile hangi organizasyonel kaynaklarm ve
organizasyonel rutin ve siireglerin tiikketicileri onlarn {riinleri ve programlarim
desteklemek ve fikren yardimci olmak konusunda yonlendirdigini bilmeleri gerekir.
Bu belki de yetenekler profilindeki adimlann en Snemlisidir. Fakat bu belki de en
Onemli bilgiyi saglar ¢linkii sorunun 6ziiyle ilgilidir. Dérdiincii adim bu temel
yetenekler ve bu yeteneklerin stratejik dnemlerine gdre tasnif edilmesini igerir. Diger
bir deyisle, organizasyonun gelecegini inga etmek adma bu kabiliyetlerin hangisi
daha Onemlidir? Yeteneklerin stratejik Onemi su ¢ kriter agisindan
degerlendirilmelidir. Yetenekler goriintir bir tiiketici faydast saglamakta mudir?
Yetenekler rakipler tarafindan taklit edilmesi gii¢ miidiir? Yetenekler farkli pazarlara
girme imkam sagliyor mu? Bu analiz firmanin organizasyonel kabiliyetlerin stratejik
Onem diizeylerinin farkli oldugu ortaya koyar. Stratejik agidan en Snemlileri listenin
bagina yerlestirilmelidir. Organizasyonel yetenekleri stratejik Onemlerine tasnif
etmek, stratejik karar vericilere, organizasyonun kritik istiinlik ve zayifliklan
hakkinda ayrintih bir gekilde bilgi sahibi olma imkanmi saglar. Nihai adim temel
yeteneklerin ve kabiliyetlerin tanimlanmasi tizerinde ulagilmasmi igerir. Stratejik



6nem diizeylerine bagli olarak, karar vericiler organizasyonun tem
kabiliyetlerini kolayca tanimlayabilirler. Burada gii¢ olan bunlarin han Isfﬁm@ldﬁ
durumda oldugu konusunda uzlagmaktir. Rekabet avantaji aglsmda;%;’l;
bazilarnin digerlerinden 6nemli oldugunu tespit etmeye ¢aligmak organizasyonun
degisik bolim ve birimlerine gelecekte yapilacak kaynak tahsisini ve destegi
muhtemelen etkileyecektir. Bunun igin organizasyon iiyeleri belki bundan farkli
sekilde etkilenecektir ama  kilit kabiliyetler {izerinde wuzlagmaya varilmasi,
yeteneklerin degerlendirilmesinde 6nemli bir adimdir. Bu kritik yetenekler {izerinde
uzlagmaya varilmadan stirdiirtilebilir rekabet avantajinin stratejik anlamda ySnetimi

son derece gii¢ olacaktir (Stevenson,1967,5.51-68).

Yeteneklerin degerlendirilmesi yaklagimi, organizasyonun onemli stratejik
yetenekleri tizerine eksiksiz bir analiz saglamasina ragmen son derece karmagik bir
slirectir.  Bu yaklasgim (st diizey stratejik yoneticiler igin daha faydali gibi
gozikmektedir, ¢linkii ¢ok sayida organizasyonel rutinler ve siiregler arasindaki
kompleks etkilesimler olduklart i¢in son derece dar tanimlanmg belirli fonksiyonel

alanlara rahatlikla sigmazlar (Coulter,2002,s.135 ).

3.5.0rganizasyonun Ustiinliik ve Zayifliklarin Smiflandiriimasi

Igsel analize yonelik her yaklasim organizasyonun kaynaklar ve
kabiliyetlerinin tanimlanmasinda kullanilabilir. Organizasyonun temel ve destek
aktiviteleri tarafindan yaratilan tiiketici degerinin analizi perspektifinden
organizasyonun degisik fonksiyonel alanlarinin denetimi perspektifi, organizasyonun
ustiinlik ve zayifliklan ile rekabet avantaji arasindaki iliski perspektifi,
organizasyonun ayirt edici yeteneklerinin tespiti perspektifi gibi hangi yaklasimla
olursa olsun, organizasyonun kaynaklari, ig rutinleri ve siirecleri hakkinda ayrintili
bilgi elde edilebilir. Bununla birlikte bu resmin sadece yansidir. Bu faktorler
tammlandiktan sonra fazlasiin yapilmasi gerekir. Firma aym zamanda her bir
alanda organizasyonun istiinliikklerini ve zayifliklarini degerlendirmek zorundadir.
Giglii noktalar nelerdir? Zayif noktalar nelerdir? Siirdiiriilebilir rekabet avantajimin

kullanilabilmesi i¢in hangi kaynaklar yetenekler zenginlestirilebilir? Hangi kaynak



ve kabiliyetler eksiktir veya etkili sekilde kullamlmaktadir? Hangi yakiasimdgn qldé
ettikleri bilgiyle olursa olsun, stratejik karar vericiler organizasy;)r_xun ' dcgi$ik
alanlartyla ilgili bilgiyi analiz ederken bu tiir degerlendirmek zorundadirlar. Hangi
kaynak ve kabiliyetlerinin iistlinliik ve zayiflifi veya hangilerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kaynagi olduklarim belirlemek igin elbette ki bazi kriterler vardir

(Stevenson,1967,s.51-68).

Kaynak yetencklerin istiinlitk ve zayiflik oldugunu belirlemekte kullanilacak
bir kriter ge¢mis performans trendleridir. Bu kriter, finansal oranlar, {iretim
verimliligi istatistikleri, c¢aliganlarin tiretim istatistikleri veya kalite kontrol
standartlarin1 uygulamayla(baglilikla) ilgili veriler gibi herhangi bir organizasyonel
performans 6lgiitii olabilir. Olgiilebilir olan herhangi bir organizasyonel alan bu
trendlere bakilarak degerlendirilmelidir. Ornegin, Pazar pay: artiyor mu yoksa
azaliyor mu? Likidjte oram digliyor mu yiikseliyor mu? lade edilen tiriinler artiyor
mu yoksa azaltyor mu? Calisanlarin egitimi tahmin edilen geri dénen iiriin oranini
azaltiyor mu? Bu tiir sayisal veriler organizasyonel iistiinliik veya zayiflikla ilgili
gostergelere kars: kullanilabilirler. Performans trendleri, organizasyonun kaynak ve
kabiliyet kullanimi hakkinda Gnemli bilgiler saglamalarina ragmen, performansin
standartlara uygun olup olmadigimi gostermezler. Bunun icin organizasyonel
Ustiinliik ve zayifliklarin degerlendirilmesi ile ilgili diger bir kriter hedeflenen belirli
performanslarla gergeklesen performanslan kargilagtirmaktir.  Organizasyonel
hedefler istenilen sonuglarla iigili ifadelerdir. Her organizasyon her diizeyde ve her
organizasyonel alanda belirli hedeflere sahip olmalidir. Bunlar belirli sartlar
gergevesinde organizasyonun bagsarmayr umut ettifi hedeflerdir. Bu hedefler
organizasyonun vizyon ve misyonunun gergeklestirilmesinde hangi kaynak ve
kabiliyetlerinin nasil kullamilmasi gerektigini belirleyerek y6n tayin ettigi igin son
derece onemlidir. Gergeklesen performans hedeflenenle karsilastirilarak tistiinliik ve
zayifliklar degerlendirilebilir. Bu degerlendirme organizasyonun her bir dahili
alaninin nasil bir performans gosterdigini son derece iyi bir sekilde ortaya koyar.
Bununla birlikte hedeflenen performansla gergekleseni karsilagtirmak veya
performans trendlerine bakmak, bu tistlinlik ve zayifliklarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajl potansiyellerinin gelistirilmesine katkida bulunup bulunmayacagim

belirlemek igin yeterli olmayabilir. Bunu yapabilmek i¢in firmamn rakiplerle
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birtakim }karsllastlrmalar yapmast gerekir. Buda istiinlik ve zayifliklar Slgmek igin ~

kullanilan diger bir kriterdir (Stevenson,1967,s.51-68).

Digsal analizle ilgili olarak yapilan ¢aligmalar da rakiplerin dikkate alinmasi
konusu vardir. Ancak ayni zamanda igsel analizde rakiplerin sadece ne yaptiklar
degil aym1 zamanda bunu nasil yaptiklari lizerine yogunlasmaktadirlar. Bu konu
hakkinda bilgi toplamak firmamn kendi organizasyonunun performans: ile ilgili bilgi
toplamak' kadar kolay degildir. Bu bilgi digsal bilgi kaynaklarindaki arastirmalar,
basili materyaller olabilir. Firmalar rakiplerle ilgili bilgiyi igletme veya diger
dergilerdeki makalelerden, kamu yaymnlarindan, meslek kuruluglarimin yazilar,
profesyonel toplantilar,miisteri irtibatlar1 hatta rakibimizin web sayfalarindan da elde
edilebilir. Burada 6nemli olan rakiplerle ilgili bilgi toplama ydnteminin etik olup
olmamasidir. Rakipler hakkinda bilgi yaymnlamanin etik bir yoni olmamasina
ragmen eger rakibinin ¢6p atiklarinda veya elektronik veri tabanina girerek bilgi elde
edildiginde etik endisesi ortaya gikar. Buna ragmen Kkritik etik konularinda kolaylikla
dogru ve yanlis cevabi vermek miimkiin degildir (Western,1995,5.22-23).

Organizasyonel {stlinliik ve zayifliklarin degerlendirilmesinde kullamlacak son
kriter, stratejik karar vericilerin ve damugmanlarin sahsi veya subjektif fikirlerinden
yararlanmaktir. Bazen bir konunun zayif ve giigli yonleri hakkinda bilgi elde
etmenin en iyi yolu, konu ile dogrudan ilgili olanlarin gahsi goriislerini elde etmektir.
Belirli sayisal perfc;nnans kriterleri kullanmak belirli bir fonksiyonel alanda nelerin
olup bittigi konusunda gercekei bilgi saglayamaz. Kaynaklar ve kabiliyetler her
zaman sayisal Ol¢limler i¢in yeterli olmayabilir. Organizasyon iiyelerinin niceliksel
fikirleri veya degerlendirmeleri istiinlik ve zayiflik alanlarinin belirlenmesinde
faydal1 olabilir. Eger organizasyonun herhangi bir birimi veya alamyla ¢alisiyorsa
disaridan bir damigmamn fikirleri nelerdir ? Onlar ustiinliikk veya zayiflik olarak neyi

goriiyor? (Coulter,2002,s.135 ).

Igsel analiz, organizasyonun kaynaklari, yetenekleri ve temel yeteneklerini
belirleme ve degerlendirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu siirecin sonucu,
organizasyonun belirli degerleri, becerileri, is rutinleri ve siirecleri hakkinda 6nemli

bilgilerdir. Bir isletmenin belirli kaynak ve kabiliyetlere sahip oldugundan dolay
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tistiinliiklerinin veya zayifliklarinin neler oldugunu bilmesi gerekir. Stratejlk agldan' \

onemli olan bu bilgiyi elde edilmesi igsel analizle olabilir. Fakat isin igyiizii 1lg111 bu ,
bilgiye sahip olmak kendi kendine faydali bir sey degildir. Asil Snemli olan bunun o
stratejik karar vericiler tarafindan nasil kullanildigidir. Igsel analizden elde edilen
bilgiyi kullanarak stratejik karar vericiler, organizasyonun mevcut rekabet avantaji
hakkinda iyi kararlar, rekabet avantaji potansiyeli ve nelerin rekabet avantaji
potansiyelini engelledigi konularinda sagduyulu degerlendirmeler yapip karar
verebilirler. Igsel denetim ile elde edilen bilgi, organizasyonun g¢evresel sartlar
hakkinda elde edilen bilgiyle birlestirildiginde siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in
gerekli uygulamalarin abinmasina temel teskil edecektir (Coulter,2002,s.135 ).

3.6.Kaynaklar, Yetenekler ve Stratejik Yetenekler Anahzi

Di1s ¢evre organizasyonun stratejik gelismesi i¢in hem firsatlar hem de tehditler -
yaratir. Bagarili stratejiler organizasyonun basarist igin gereken sartlar saglayacak
diizeyde faaliyette bulunmasina imkan verecek stratejik kabiliyete baglidir. Stratejik
kabiliyet lic temel faktorle iligkilidir. Organizasyonun kullanabilecegi kaynaklar,
organizasyonun aktivitelerini gergeklestirirken kullandig1 yetenek ve organizasyonun
ig birimleri, aktiviteleri ve kaynaklar1 arasinda ki dengedir (Hamel and
Prahalad,1994,5.75-84). Kaynaklar ve yetencklerin organizasyonun faaliyet
gosterdigi gevreye ve bu gevrede ortaya ¢ikan firsatlar ve tehditlere uygunlugunun
anlagilmas: agisindan stratejik kabiliyet ile ilgili birgok konu organizasyonun degisen
gevre sartlarina uyum saglayabilmesi i¢in stratejik kabiliyetini degigtirmesiyle
ilgilidir (Stalk,Evans and Shulman,1992, s.57-59).

1980’lerde birgok nemli kazanimlar ve yeni teknolojilerin adaptasyonunu da
kapsayan koklii degisiklikler, stratejik yeteneklerdeki bu uyumlastirma cabalarnin
ornekleridir. Organizasyonun yetenegi, kendi nadir kaynak ve yeteneklerini yeni
firsatlar yaratmak igin kullanmasi veya tam anlamiyla yeni alanlara yonelmesi
anlaminda stratejik gelismelerde lider konumunda olabilir ki rakipler agisindan bunu
taklit etmek veya buna cevap verebilmek zordur (Collins and

Montgomery,1995,5.1992).
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Burada asil amag stratejik yetencklerin ¢evreye uyumunu saglamak ve
organizasyon Ozel yetenek ve kaynaklarimi kullanarak yeni ﬁrsaﬂa?- yaratma31
olacaktir, Bu gerek gecmiste gerekse su anda uygulanan stratejiler vasﬁzléwl@ ortaya
¢ikan kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesini gerektirecektir. Burada bir tehlike
sdz konusudur. Yoneticiler bu kaynak ve yetenekleri kullanabilecek yeni stratejilere
yonelirken bazi firsat ve tehditleri goremeyeceklerdir. Bu stratejik siiriiklenmeye
neden olabilir. Organizasyonun kaynak yonetim sistemi bu egilimi giiglendirebilir.
Ciinkii kaynak ve siireglerin yOnetiminde odaklanmilan nokta mevcut stratejilerin
desteklenmesidir. Bu ise yOneticilerin kaynak ve yeteneklerini yeni firsatlar yaratmak

igin kullanmak diistincesinden uzaklastiracaktir (Teece,Pisano and Shuen,

1997,5.118) .

Stratejik yetenegi anlayabilmek igin organizasyonun degisik diizeylerinin
ayrintilariyla incelenmesi gerekir. Organizasyonun tanimuyla ilgili genel kabiliyet
alanlar1 s6z konusudur. Bunlar genis Sl¢iide kaynaklarin ve farkli aktivitelerin genel
dengesi ile ilgilidir. Daha ayrintili bir diizeyde her bir temel kaynak konusunda
(6rnegin, binalar, makineler ve insanlar) niteliksel ve niceliksel degerlendirmelerin
yapilmas1 gerekmektedir. Burada amag¢ isletmenin farkli ve bagimsiz
aktivitelerini(6rnegin, dizayn, liretim, pazarlama, dagitim, miisteri iliskileri ve destek
gibi) yerine getirmekte kullandigs degerlendirmesi sonucu bir organizasyonun
stratejik kabiliyetinin anlagilmasidir. Bu ise stratejik kabiliyetin degerlendirilmesinde
son derece 6nemlidir. Organizasyonun stratejik kabiliyetinin anlagilmasina yardimei
olacak degisik analiz metodlarim ele almadan 8nce, degisik analizlerin bu kabiliyetin
genel degerlendirilmesine nasil katki saglayacagini gormek gerekir. Sekil 3.4.
kaynaklarin denetiminden hareketle stratejik yetenegin igyiiziinii anlamaya yonelik

sistematik bir yol saglamaktadir (Ambronossi, Johnson and Sholes,1997,138).

*Kaynak - Denetimi; Organizasyonun stratejisine destek anlaminda gerek
organizasyon iginden gerekse organizasyon digindan kullanilabilecegi kaynaklari
tammlamaktadir. Taklit edilme anlaminda bazi kaynaklar son derece 6nemli olabilir.

Ornegin, patentli tirinler diigiik maliyetli tedarik kaynag: veya tesislerin yeri gibi.
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Sekil 3.4.Stratejik Becerilerin Analizi
Kaynak: Ambronossi, Johnson ve Sholes,1997,138

*Yetenegin Degerlendirilmesi;

Farkli aktivitelerde yetenek yaratilmasi igin kaynaklarin nasil kullanilacaginin
ve bu aktivitelerin birbiri arasinda nasil iligkilendirileceginin analizini
gerektirmektedir. Genel olarak iyi veya kétii performansi belirleyen bu noktadir

yoksa kaynaklarin varligi degil. Bu aktivitelerin ve arasindaki baglarin anlagilmasi ve



tammlanmasinda deger zinciri analizinden faydali bir sekilde f: yar;arlétiiléhiliﬁé :

(Nonaka and Takeuchi,1995). g s

* Bir organizasyonun girigtigi biitiin aktivitelerde belli bir yetenevl:ﬂé;i\‘éiﬁe
sahip olmaya ihtiyag duymasina ragmen, bu aktivitelerin sadece bazis1 temel
yetenektir.Iste bu yetenekler organizasyonun rekabette daha iyi bir performans ortaya
koymasim saglayacak olanlardir. Aym1 zamanda bu yetenekler yeni firsatlarin

yaratilmasinda temel alinacaktir.

* Yeteneklerin kesin yargilarla degerlendirilmesi gii¢ oldugunda karsilagtirma
yapilmas1 zorunlu hale gelmektedir. En ¢ok kullanmilan kargilagtirmalar tarihsel(
zaman igerisinde iyilesme veya diisiis) ve endiistri normlari(benzer organizasyonlarin
genellikle rakiplerin performansiyla karsilagtirma) dir. Bu gimdi son derece yaygin
olarak kullanilan en iyi uygulamalar ile ve endiistrinin digindaki karstlagtirmalar1 da
kapsayan bir siirectir. Sekil 3-5 kaynak ve yeteneklerin stratejik 6neminin onlarin
taklit edilmesinin kolayligi ile ilgili oldugunu gostermektedir (Nonaka and
Takeuchi, 1995).

Rakiplerle Rakiplerden
Ayni veya Kolay  Daha iyi ve Zor
Taklit edilen Taklit edilen

KAYNAKLAR | Gerekli
Kaynaklar Kaynaklar

Baslangig Temel
(esik) Yetenekler
Yetenekler

YETENEKLER

Sekil 3.5. Kaynaklar, Yetenekler ve Rekabet Avantaji
Kaynak: Nonaka and Takeuchi,1995

Genel olarak organizasyonun birgok yetenegi muhtemelen “ varmig gibi kabul
edilir”. Bunlar “boyle bir organizasyonu nasil yonetirsin” gibi goriinmez bilginin bir
pargasidirlar ve Ornek 3-5°de gorildiigli gibi organizasyonun uygulamalan ve

ritvellerinde gizlidir (Nonaka and Takeuchi,1995). Bu iki uglu bir kiligtir. Bu



bilgilerin taklit edilmesi son derece gligtiir.

Aym zamanda bu potansiyel olarak bir zayifliktir. Ciinkii bu yOneticilerin
degisime gerek oldugunun, organizasyonun goriinmez bilgisine meydan okudugunun
ve yeni yeteneklerin &grenilebileceginin farkina varmalarim engelleyebilir. Bunun
iistesinden gelmek igin organizasyon siirekli olarak degisim ve uyum saglama

yetenegine sahip olmalidir.

* Kaynaklar ve yeteneklerle ilgili degisik analizler genellikle bagimsiz stratejik
isletme birimleri ile ilgilidir. Bir organizasyonun toplam stratejik kabiliyeti
kaynaklar, yetenekler ve stratejik birimlerin bir biitiin olarak denge durumundan
etkilenecektir (Ambronossi, Johnson and Scholes,1998). Denge durumunun

incelenmesinde cavaplandinilmasinda portfolio analizinden faydalamlabilinir.

* Bagka baz1 analizler yapilmadan 6nce kaynak analizi yapmaya ¢aligmak(bazi
temel konularin iistiinliik zayiflik olarak listelenmesi gibi) ya zor olacak veya
sonugsuz kalacaktir. Temel konularin belirlenmesi son derece onemlidir. Bu, diger

analizler sonucu ortaya ¢ikan temel stratejik sezgilerin 6zetlenmesi geklinde ele

alimirsa daha faydali olacaktir.
3.7. Kaynak Denetimi

Kaynak denetimi, stratejik kabiliyetin anlagilabilmesi igin iyi bir baglangi¢
noktasidir. Bu kaynaklarin tabiatinda var olan dstiinliiklerin degerlendirilmesi
girisimidir. Bunlar kullamilabilir kaynaklarin niceligi, kaynaklarmn ozellikleri ne
kadar isletmeye 6zgii oldugu ve taklidinin giigliigiidiir. Genel olarak kaynaklar dort
baglik altinda toplanir (Ambronossi, Johnson and Sholes,1997,143).

*Fiziki Kaynaklar;

Organizasyonun fiziki kaynaklar: ile ilgili bir degerlendirme basit bir sekilde

makinelerin sayis1 veya {iretim kapasitesinin listelenmesi demek degildir. Bu siireg

' Yoy ,A«‘.“ ;ﬁ“;&‘*ﬁ‘!



bu kaynaklarin katkisini belirleyecektir.

*Insan Kaynaklar ;

Insan kaynaklarmun analizi birgok sorunun sorulmasim  gerektirir.
Organizasyon i¢inde farkli tip ve sayida becerilerin degerlendirilmesinin 6nemli
olmasina ragmen insan kaynaklarinin uyum yetenegi gibi farkh faktorlerde gézardi

edilmemelidir.

*Finansal Kaynaklar ;

Bunlar kaynaklar ve paramin kullantmum ihtiva eder. Ornegin sermaye
saglanmasi, nakit yOnetimi, borglular ve kreditorlerin kontrolii ve tedariki

saglayanlarla(hisse sahipleri, bankerler gibi) iligkilerin yonetimi gibi.

*Goriinmeyenler ;

Goriinmez kaynaklarin Onemini gozardi eden bir degerlendirme hatali bir
kaynak analizi olacaktir. Gorlinmeyenlerin de bir degeri oldugunda kusku yoktur.
Clinki isletmeler satilirken degerinin bir kismini da “pestamaliye” olusturmaktadir,
Bazi iglerde Ornegin profesyonel hizmetler, parekende veya yiyecek-igecek
isletmelerinde, pestemaliye sirketin en onemli kaynagimi temsil eder. Bu degerler,
marka, iyi iligki veya kurum imajimin bir sonucu olarak ortaya gikabilir. Kaynak
denetimi daba ileri asamadaki analizler i¢in bir temel teskil edecekse iki noktanin
gozoniinde bulundurulmas1 gerekir. Kaynaklar sadece organizasyonun hukuki
anlamda sahip oldugu kendi i¢ kaynaklariyla sinirlandirilmamalidir. Stratejik agidan
Snemli fakat organizasyonun disinda olan kaynaklarda Srnegin miisteri/iligki ag
dikkate alinmalidir. Denetim son derece kapsamli olmasina ragmen organizasyonun

stratejisine destek olan kaynaklarin belirlenmesi son derece Snemlidir. Sekil 3.5° de




3.8.Yetenekler ve Temel Yeteneklerin Analizi

Aym endiistride farkli organizasyonlarin farkli performanslari sadece
kaynaklar dikkate alinarak agiklanamaz. Daha iistlin bir performans belirleyen bu
kaynaklarla hangi yeteneklerin yaratildigt ve biitlin faaliyetler oraminda bu
miikemmel performansi devam ettirecek iligkiler agidir. Organizasyon her yetenck
konusunda belli bir egige sahip olmak zorunda iken, bunlarin sadece bazilar1 temel
yetenektir. Esas bu yetenekler organizasyonun performansinin
mitkemmellestirilmesini saglayan yeteneklerdir. Temel yeteneklerin taklit edilmesi
zordur, aksi halde bunlar uzun vadede bir avantaj saglayacaktir. Bunlar ayrica yeni
firsatlarin yaratllm}lsmda dayanak noktasi olugturacaklardir (Hall, 1992, s.135-144).
Burada organizasyonun yeteneklerinin nasil anlagilabilecegi konusu iki agamali bir

analizle incelenebilir.

Yeteneklerin i
g Tanimlanmasi

" Organizasyonel
Yetenekler

Fi
Sekil:3.6. Yetenekler ve Temel Yeteneklerin Analizi
Kaynak:Hall,1993,s.135-144

* Bir isletmenin veya kamu sektoriiniin belirli bir isi yapmak i¢in yiiklenmesi
gereken aktiviteler ve bunlarin birbiriyle iligkisini tanimlamakta deger zinciri analizi
kullanilabilir. Ayrica bu organizasyonun rekabet avantajim destekleyen aktiviteleri

tanumlamakta da kullanilabilir.



*Daha sonraki agama ise organizasyonun temel yeteneklerinin b%n fi .;«‘ =y
noktalar analize tabi tutularak, maliyet etkinligi, katma deger, akt1v1té‘lcrésa{§§md :f
il B-s., 4

iligkinin yonetimi ve taklit, rekabet tehdidi agisinda saglamahklanm% da

kapsamaktadir. Biitiin bunlar yeteneklerin analizinin anlagilmasim saglayacaktir.

3.8.1.Temel Yeteneklerin Belirlenmesi

Deger zinciri analizi, organizasyonun stratejisine katkida bulunan bagimsiz
aktivitelerin ve bunlarin gerek organizasyon iginde gerekse organizasyon diginda
nasil iligkilendirildiginin tanimlanmasinda faydalidir. Basarili bir performans igin
biitiin aktivitelerde belirli bir esik yetenek sart iken, asil 6nemli olan organizasyonun
rekabet avantajina katkida bulunan yeteneklerin belirlenmesidir. Bunlar temel
yetenekler olarak bilinir ve organizasyonu digerlerinden ayiracaktir. Ornegin kiigiik
magazalarin gida parakendecisi bir bliyiik stipermarketle nasil rekabet ettigi konusu
ele alinulabilir. Biitiin tiiketim merkezleri(magazalar) satinalma, depolama, teshir gibi
biitlin aktivitelerinde belirli bir esik yetenege sahip olmak zorundadirlar. Buna karsin
stipermarketlerin satinalma, tedarikte diisiik fiyatla satinaliglar1 ve depolama
aktivitelerini daha etkin gergeklestirmeleri tiiketiciler igin bunlarin temel
yeteneklerini olusturmaktadir. Bu siipermarketlere kiigiik magazalar karsisinda bir
rekabet avantaji saglamaktadir. Kiigiik magazalar igin bu yetenekleri taklit etmek
glictlir ¢linkii sﬁper;fnarketler bilgisayarla kontrol edilen depolama/siparis sistemi ve
kendi markalarina sahip olma gibi kaynaklarla desteklenmektedir (Hamel and

Heene,1994,16-18).

O halde tipik “kosedeki diikkkan” siipermarketlere kargi rekabet avantaji
kazanmak igin, tiiketicilere daha uygun servis saglamak gibi farkli bir temel yetenek
konusunda yogunlagmalidir. Bunlar tiiketicilere 6zel servis, daha uzun mesai,
bigimsel olmayan kredi, eve dagitma vb gibi. Kdsedeki ditkkanin basarisindaki temel
kaynak sahibinin tarzi(stili) ve yer se¢imidir. Hizmetin bu yonleri tiiketiciler igin
onemlidir ve bunun maliyetleri 6nemli dlgiide artirmadan siipermarketler tarafindan
taklit edilmesi zordur Stipermarketlerin kiigiik magazalara karsi rekabet avantajt

saglayan kaynaklar1 sadece bir siipermarkete 6zgii kaynaklar degildir. Biitiin



slipermarketler benzer yeteneklere sahiptirler. Yani yasamlarin devam ?ﬁlrmeklgm

esik yeteneklere sahiptirler. O halde siipermarketler arasindaki rekabet yangi“farkli
o6znel kaynaklara (belki yer) veya temel yeteneklerle (kendi markalarin ye&éitmélafi) “
kazamlmaktadir. Oysa bu endiistride tecriibe bunlarin da kolaylikla taklit edildigini
gostermektedir. O halde uzun ddnem rekabet avantajini saglayabilmek icin siirekli
olarak rekabet sahasi farklilagtirilmalidir. Bu endiistrideki y6neticilerin bunun farkina
varmalar1 son derece onemlidir. Buna karsin bir organizasyonun temel yetenekleri
genel olarak ”zaten sahip olduklar1 bir sey” diye diisiiniildiigiinden, yoneticiler igin
hangi yeteneklerin temel yetenek oldugunu tanimlamak ve bunlarin degistirilmesi
gerektigi ihtiyacim tamimlamak kolay degildir (Hamel and Heene,1994,16-
18).Organizasyonun temel yeteneklerini belirlemek, organizasyonun g¢evreyle
uyumunu ve pazardaki degismeler 1siginda bunlarin degistirilmesini saglamak
agisindan Snemlidir. Temel yetenekler bunun yanminda organizasyonun yeni firsatlar
yaratmasi agisindan da Snemlidir. O halde bir yetenegin temel yetenek oldugunu
belirlemenin diger bir yolu da bir yetenegin birden ¢ok piyasada veya alanda
kullamlabilmesi imkanidir. Klasik pazarlar olgunlasmig veya farkli cografi alanlara
(pazarlara) yonelmek temel yeteneklerin kullanilmasim siirdiirmenin iki klasik
yoludur. Deger zinciri analizi, organizasyonun uzun dénemde rekabet pozisyonunda
paranin tam karsiligl trtin/hizmetlerin {iretiminin siirekliligini saglama yeteneginin
gostergesidir. Ayrica organizasyonun biitiin aktivitelerinde sahip olmasi gereken
yetenek esigine ve hangi yeteneklerin temel yetenek oldugunu belirlemek agisindan
da Onemlidir. Buna karsin organizasyonun ve bunu siirdiirmek igin hangi temel
yeteneklerin - olmas:  gerektigini  belirlemek  gerekmektedir (Hamel and

Heene,1994,16-18).

3.8.2.Maliyet Etkinliginin Analizi

Paranin degeﬁni karsilayan {irtin/hizmetleri saglamanin unsurlarindan birisi de
organizasyonun Ustlendigi aktivitelerdeki etkinligidir. Maliyet etkinligi birgok faktor
tarafindan belirlenmektedir (genellikle maliyet siiriiciileri olarak adlandirilir) ve
temel yetenek olsun olmasin tiim yeteneklerin bunlarla iligkisinin anlagilmasi Snem
arz etmektedir (Karlof,1993,s.3-7).



*Qlcek Ekonomisi;

Geleneksel olarak iiretim organizasyonlarinda ¢gnemli bir maliyet kaynéigldlr."" a
Ciinkii yiiksek yatinm giderlerinin karsilanabilmesi igin yiksek ¢iktt hacmi
gereckmektedir. Diger endiistrilerde pazarlama ve dagitim maliyetlerinde benzer
ckonomiler (dlgekler) istenir. Dolayisiyla organizasyonlar olgek avantajlarim
destekleyen temel yetenekler vasitasiyla rekabet avantajlarim gergeklestirecek finans
saglayabilme biiyiik tiiketici kitleleri i¢in reklam yetenegi (hacmi siirdiirmek igin)
veya is ortaklariyla/dagitimcilarla global anlamda iligkinin siirdiiriiliip gelistirilmesi

de yer almaktadir.

*Tedarik Maliyeti:

Tedarik maliyeti tartigmasiz bir gekilde organizasyonun toplam maliyetini
etkileyen bir unsurdur. Bu Ozellikle araci konumundaki organizasyonlar igin
Onemlidir. Cinkii bunlarin kendi aktiviteleriyle yarattiklar1 katma deger diigtiktiir
dolayisiyla girdilerin maliyetinin yonetimi bunlar1 basarisinda ¢ok Gnemli bir yer

tutar. Ticari organizasyonlar rekabet avantajlarim bu yolla siirdiiriirler.

Kendi pozisyonlarim siirdiirebilmek ig¢in tedarikgilerle iligkilerin kontrolii
biiyiik 6nem tasimaktadir. Para ve mal ticaretinde temel kaynak bilgidir. Bu alanlarda
rekabet avantaji rakiplerden daha nitelikli/kaliteli bilgiyi siirekli kilacak temel
yetenekler vasitastyla kazanilir. Geleneksel olarak bu kisisel irtibat veya iligkilerle
ilgilidir ancak artik ticaret yapanlarin bagarist igin kritik konu iletisim teknolojisi
kabiliyetidir (Karlof,1993,s.3-7).

*Uriin/Siire¢ Dizayni;

Uriin/stireg dizaym da maliyet konumunu etkiler. Uriin siiregleri ile etkinligin
degerlendirilmesi birgok organizasyon tarafindan degisik faktorlerin  dikkate

alinmasiyla yapilmaktadir. Bunlar arasinda kapasite kullanum, isgiicit verimliligi,
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hasilat(materyallerden elde edilen), déner sermayenin kullanum gibi; faktﬁ}legdif: e
Organizasyonun temel yeteneklerini destekleyen unsurlar olduklan igin bu masraf o

faktorlerin analizi 6nemlidir (Karlof,1993,s.3-7). i i

Urlin  dizayninin  sirketin toplam maliyet rekabetgiligine nasil katkida
bulunacagi konusunda yeteri kadar 6nem verilmemigtir. Dikkat daha ¢ok iiretim
stireglerine yonlendirilmigtir (6rnegin {iretimin kolaylagtirilmasi). Buna kargin iiriin
dizayni, deger sisteminin diger kisimlarim da etkileyecektir (Ornegin dagitimda veya
satig sonras1 servisde). Dizayn/maliyet iligkisini bu gekilde biitiinciil bir yaklagimia
anlama kabiliyeti ve bu tiir bir analiz igin gerekli bilgiye sahip olabilmek, basarili
organizasyonlarin biitiin deger zinciri boyunca iyi iligkiler ve irtibata sahip olmalarim

gerekli kilmaktadir (Karlof,1993,s.3-7).

*Tecriibe

Tecriibe temel bir maliyet avantaji kaynagidir. Organizasyonun ve onun
maliyet birimleri tarafindan kazanilmig toplam tecriibeyle ilgili(bu tecriibe egrisi
olarak tamimlanmaktadir) ¢ok sayida aragtirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin en
Onemli bulgusu, bir endiistrinin herhangi bir bdliimiinde, benzer {iriinler i¢in benzer
fiyat diizeylerinin varligidir. Bu yiizden, bir firmay1 digerinden karli yapan onun
maliyetleridir. Tecriibe egrisi bize sunu gostermektedir; herhangi bir aktiviteyi
uygulayan organizasyon bunu zamanla daha etkin bir sekilde gergeklestirmektedir.
Sonugta ise bu aktiviteye dayali tecriibenin sonucu bir maliyet avantaji ortaya
cikmakta buda bu aktivite ile ilgili temel yetenekleri gelistirmektedir. Bunlar dikkate
alindiginda daha biiyitk Pazar payina sahip firmalarin digerlerinden daha fazla bir
tecriibeye sahip olduklari, bu tecriilbenin de pazar payr kazanmada ve bunlan
muhafaza etmekte onemli oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir.Son derece pargali
endiistrilerde bir pazara hakim olmadan karli bir sekilde faaliyette bulunmak
miimkiindiir. Amag bu boliimde digerlerinden daha fazla tecriibeye sahip olmaktur.
Tecriibe egrisinin, organizasyonlarin stratejik konumlarnyla ilgili degerlendirmeleri

ile ilgili iki dnemli sonucu vardir (Conley and Dyson,1990, 5.35). Bunlar;



*Herhangi bir pazarda biiyiime istege baglt degildir. Eger bir orgamzasyon:f’ S

rekabetten daha yavas biiylimeyi tercih etmigse, tecriibe vasitasiyla raklplerlmn uzun

vadede maliyet avantaji kazanmalarini beklemelidir. Japon otomobil treficileri,
1970’lerden sonraki dénemlerde uluslar arasi alanda bu fenomenin en iyi drnegidir.
Bir pazarda organizasyonun belirli bir yer edinmesini saglayan temel yetenekler,
bilyiiyen pazarlarda uzun donemde bir rekabet degeri olarak ¢ok fazla Gnemli

olmayacaklardir. Yeni yetenekler bu yeteneklerin yerini alacaklardir.

*Qrganizasyonlar gergek birim maliyetlerin  yildan yila azalmasim
beklemelidirler. Hizli biiyilyen endiistrilerde bu kisa zaman iginde gergeklesir. Hatta
olgunlasmis endiistrilerde de bu diistiy gergeklesir. Bunun farkina varamayan ve
karsilik veremeyen organizasyonlar siddetli bir rekabetten zarar goreceklerdir. Bu
maliyetlerin diisiiriilmesi organizasyonun herhangi bir aktivitesi ile ilgili olabilir.
Hatta bunlar arasinda tedarik ve dagitim zincirleriyle birlikte baglantilarin ySnetimi
de wvardir. Tarihsel olarak, kamu hizmetleriyle ilgili bir endiistride yar1 monopol
konumlarimin bunlarn birim maliyetlerini asagiya ¢ekme ve fiyat: karsilamada daha

iyl bir deger ortaya koyma baskisindan korudugudur.

3.8.3.Katma Degerin Analizi

Etkinligin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken organizasyonun
tirlinlerini/hizmetlerini muhatap kabul ettigi miisterilerinin ihtiyaglarimi ne kadar iyi
bir sekilde karsiladigz ve bu etkinligi destekleyen yetenekleridir. Maliyet analizinin
aksine, katma deger saglayan veya etkinlik kaynaklar ¢ok fazla ve gesitlidir. Sekil 4-

8 de etkin bir performans igin gerekli olan katma deger tiirlerini 6zetlemektedir.

Anahtar soru : Hangi 6zelliklerin hayati oldugudur ve hangi temel yeteneklerin
bu 6zellikleri destekledigidir? (Johnson and Scholes,1997,s.155).

*Urtin ve hizmetlerin nitelikleri tiiketicilerin isteklerini ne 6lgiide
karsilamaktadir. Daha da Onemlisi tiiketicilerin sunulan nadir Ozelliklerin ilave

maliyetleri i¢in verdikleri degerdir(daha iyi fiyat verme/veya biitcesinden daha



fazlasini ayirma gibi). Bu dzellikler rakipler tarafindan kolayca taklit edxlebllir mlf?"'f'i
Tiiketiciler agisindan bakildiginda doktor, avukat, 6gretmen gibi (;ahsanlarl 1st1hd'ﬁ

eden organizasyonlar i¢in bu bireylerin potansiyel yetenekleri anahtar ozellllg;._;f”‘}

olabilir.

*Urtinii destekleyen hizmetler tiiketici beklentilerini kargiliyor mu? Yine bu
hizmetler algilanan degeri temsil ediyorlar m1? Omegin bu dagitim sistemine veya

teknik destek hizmetlerine uygulanabilir.

*Tiiketicilerle satin almadan Gnceki satin alma ve sonrasindaki iletisim onlara
olan iliskilere bir katma deger ilave ediyor mu? Ornegin, bu siireg marka veya sirket
imaji yaratilmasim saglayan pazarlama literatiirli ve satig bilgilendirilmesine

uygulanabilir. Bunlarin herhangi biri temel yetenek olabilir.

Eger bir organizasyon katma deger temelinde rekabet edecekse, katma deger
degerlendirmenin  tiiketici/mal ve hizmet kullanicilart agisindan  yapilmasi
gerekmektedir. Bu ispati kendi i¢inde olan bir iddia olmasina ragmen baz

organizasyonlar ¢esitli nedenlerden dolay: bunu yapmaktadirlar:

**Bir gok ﬁrétici diger tireticiler ve dagitimcilarin araya girmesiyle(aracilar)
nihai kullanicidan uzaklagmaktadirlar. Aracilarin stratejik rolleri(direkt miigteri
olduklar hesabiyla) anlamak nemli olmasina ragmen, nihai kullanici igin degerin
Ozellikle bu aracilar tarafindan filtre edildigini veya yorumlandigim gozardi etmemek
gerekir. Diger bir deyisle, bircok tiretici kendi pazarlarmin gergeklerinden ¢ok
uzaktadirlar. Bunun en ug noktasinda bu organizasyonlarn iiriinlerinin/parg¢alarinin

ikame edilmesini netice verebilir.

**Bir trlin veya hizmetin degeri genellikle tasarumcilar, miibendisler,
Ogretmenler veya hukukgulardan olusan profesyonel bir grup tarafindan
tasarlanmakta ve miisteri veya tiiketiciler tarafindan denenmektedir. Bu bir
organizasyonun temel yeteneginin ne oldugu/ veya neler olmasi gerektigi hakkinda
yanlis fikir verebilir.

**Tiiketicilerin deger yargisi zamanla degisir. Bu ya tiiketicilerin artan

tecriibelerinden(tekrarlanan satin alma sonucu) veya paranin degerini daha iyi



tiketicilerin deger algilaryla ilgili aragtirmalar yapilmalidir.

Bu ¢aligma tiiketicilere gore tiriin 6zelliklerinin goreceli dnemini belirlemenin
yamsira, bu Ozelliklerin her birisinin(stil, performans ve satis sonrasi servis)
cazibesinin nasil siralandiim da ortaya ¢ikarir. Bu, stratejilerin uygunlugunun ve
bunlarin ne kadar kolay taklit edilebileceginin degerlendiriimesinde Snemli olacaktir

(Faulkner and Bowman, 1995,5.11-12).

3.8.4.Baglantilarin Y6netimi

Birbirinden bagimsiz aktivitelerdeki temel yetenekler, bir organizasyon ig¢in
rekabet avantaji saglayabilir. Bununla birlikte zaman igerisinde bunlarin rakipler
tarafindan taklidi miimkiindiir. Temel yetenekler, organizasyonun deger zincirindeki,
tedarik ve dagitim kanallarindaki baglantilarin yonetimiyle iliskilendirilebilirse daha
gliclii ve taklit edilmesi zor hale gelebilirler. Iste bu baglantilanin yonetimi”kaldirag «
etkisi saglar ve performans diizeyinin kargilanmasim giiglestirir (Barney,1986,5.656-

65).

Ozel takimlarin veya departmanlarin aktivitelerinin koordinasyonundaki beceri
ile tirlin veya hizmetlerin degerini artirarak rekabet avantaji yaratabilir. Roller ve
sorumluluklardaki uzmanlagma birgok organizasyonda ortak bir olgudur ve bagimsiz
aktivitelerde list diizey yetenegi basarabilmenin bir yoludur. Buna karsin bu farkli
aktivitelerin uyumsuzlugu netice verebilir (farkli departmanlar farkli yonlere
gekebilirler). Bu ise toplam maliyetin artmasina ve {irlin veya hizmetin degerinin

azalmasina sebep olacaktir.

Deger zincirindeki bu dahili baglantilarn y&netimi birkag yolla rekabet

avantaj1 saglayabilir:




miktarda nihai tirtin stogu bulundurma karar {iretim programi problenﬂen%gfﬁw

¢oziimiinii kolaylagtirabilir ve miigteri taleplerine daha kisa zamanda”® cey,abwwl’

verebilmesini saglayabilir. Bununla birlikte, bu uygulama toplam maliyetlerde bir
artisa sebep olabilir. Burada daha fazla stok bulundurmanin maliyeti ile miisterilerin
isteklerine daha hizli cevap vermenin yarattigs katma deger katkisiyla kargilagtinlip,

bir degerlendirme yapilmas: gerekir.

*Eger bir organizasyonun pazarlama aktivitelerindeki ve operasyonlarindaki
yetenekleri birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilirse, herhangi bir analizde temel

aktiviteler arasindaki baglantilarin yonetimi konusu gézden kaginlabilir.

1.0Operasyonlar yiiksek hacimli, az g¢esitli ve diigiik birim maliyetli tretim
seklinde gerceklestiginden basari goriilebilir. Buna karsin aym zamanda pazarlama
takim tiiketicilere hiz, emeklilik ve gesit satiyor olabilir. Bu durumda birbirinden
bagimsiz aktivitelerdeki yetenek yeterli olmayacaktir, 6zellikle yetenekler birbiriyle
uyumlu degilse. Bu su demektir, bu yetenekler ayn1 maksadi paylagsmiyorsa bunlar

tiiketici agisindan paralarinin kargihiginda bir deger ortaya koyamayacaktir.

*Bir temel aktivite ile destek aktivitesi arasindaki baglantinin yonetimi
herhangi bir temel yetenege temel teskil ediyor olabilir. I¢ ydnetim mekanizmasima
ve sistemlere yapilan yatirim, firmamn rekabette rakiplerinden bagarnili bir
performans gosteriminde énemli bir sebep olabilir. Bilgisayar destekli sistemler ok
farkli hizmet organizasyonlarinda kullamlmaktadir ve miisterilerin deneyimlerini
koklii bir sekilde degistirmigtir. Seyahat ve otel rezervasyonlanndaki  bu
uygulamalari diger hizmet dallar1 da izleyip benzerini yapmak isteyebilirler. Bu
uygulamalar bu organizasyonlar igerisinde yarattiklar1 yetenekle daha iyi servisi daha
diistk maliyetle sunma imkani saglamaktadirlar. Bu temel yetenekler
organizasyonlara gergek anlamda yeni hizmetler gelistirmesini veya yeni pazarlarda

hizla biiytimelerini saglar.



*Farkl1 destek aktiviteleri arasindaki baglantilar bazi temel yetenek lerg t%
ediyor olabilirler. Yeni teknoloji ile uyum igerisindeki insan kaynaklan gé "s“ﬁ
faaliyeti yeni iirlin ve ofis teknolojilerinin uygulanmasinda son derecex%h;
olabilir. Birgok firma bu baglanti yonetimindeki yeteneklerini uygun bir sekilde

yerine getiremedikferinden bagarisiz olmug ve rekabete yenilmislerdir.

2.Dahili baglantilarin yonetimine ek olarak, rekabet avantaji kazanmamn diger
bir yolu da kendi aktivitelerini tedarikg¢ilerin, kanallarin veya miisterilerin aktiviteleri
ile tamamlayici/koordine edici bir sekilde birlestirme becerisidir (Porter,1985). Bu da
birgok sekilde olabilir:

*Dikey birlesme, deger sisteminin daha ¢ok pargasina sahip olma yoluyla,
baglantilarin daha fazlasini organizasyona dahil etme yoluyla performans iyilestirme
tesebbiistidiir. Buna karsin ¢ok genis gapli aktiviteleri koordine etmenin maliyeti ve

pratikteki giiliikkler bu teorik faydadan daha fazla olabilir (Barney,1986,s.656-65).

*Imalat endiistrisinde dikkatli bir sekilde belirlenmis ihtiyaglar ve
tedarikgilerin performansinin kontrolii (bazen kalite kontroliine iligkilendirilmig/veya
kotii performans igin cezalandirma) yetenegi, kalitenin iyilestirilmesi ve maliyetin

azaltilmasinda hayati 6nem tasiyan faktrlerdir.

*Yeni felsefelerden birisi olan toplam kalite ydnetimi, deger sistemindeki farkl
uzmanlarla yakin bir isbirligi igerisinde performansin iyilestirilmesini
amaglamaktadir. Ornegin, simdilerde birgok tiretici herhangi bir iiriiniin dizaym veya
proje asafnasmda tedarikgileri ve dagitimcilari da bu siirece dahil etmektedirler

(Powell,1995,5.15-37).

*Ureticilerin {istlendigi satig arttirict ¢abalar giiniimiizde son derece
gelistirilmig ve Ureticilerin, egitim, tesvikler, ortak promosyonlar, magazalardaki
teshir vb.: gibi faaliyetlerle dagitimcilar {izerindeki kontroliinti artirmasi anlamina

gelmektedir.
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*Performans bazen maliyetleri azaltmak ve etkinlifi arttirmaya }Qnehk .olarak,

deger zincirinin yeniden konfigurasyonuyla da olabilir. Endistriye yent, girenler: y

girislerini  bu  gckilde (yeni  konfigurasyon) yapabilider, c¢linkii “meveut™

edilmesi gerektigini diigtintirler. 1980 ve 1990°lardaki kamu hizmetlerinde meydana
gelen performans iyilestirmesi deZer zincirinin yeniden konfiglirasyonu vasitasiyla

gergeklegmistir (Barney,1986,5.656-65).

3. Baglantilanm y8nctimi vasitasiyla performansin iyilestirilmesi ¢ogu zaman
farkli koordinasyon sekillerinde yetenek gelistirilmesinin bir sonucudur. Fakat
unutulmamabdir ki bu yetenekler en iyi organizasyonlarda sadece sistem ve
stireglerle ilgili degildir. Bunlar organizasyonun rutinleri mesela kiltiiriin igerisinde
bulunur onunla dzdeslesmistir. Yani koordinasyon dogal bir sekilde gergeklesir
¢linkil insanlar biiylik resimde kendilerinin yerinin neresi oldugunu bilitler, veya
basitge bu aktivitelerin organizasyonlarda kabul edilmis bir yapilma sekli vardir.
Kiltiirtin igerisinde yer alan yeteneklerin taklit edilmesi giictiir, ve bunlar temel
yetenekler olarak adlandirilirlar (Barney,1986,5.656-65). Bunun paranin degerini
kargilayan iriinler/hizmetlerin stirdiiriilebilmesi ile ilgili sonucu bizi bu gdriinmeyen
bilginin ve rutinlerin amaclanmis stratejiyi karsilayabilmek icin nasil devam
ettirildigi ve gelistirildigi konusuna gotiiriiriir (Nonaka and Takeuchi, 1995). Kiiltiirel
olarak siirdiiriilen temel yeteneklerin olumsuz tarafi bunlarin temel sertlikler halini

alarak, degistirilmelerinin gigligtdiir (Lconard-Barton,1992,5.111).

3.8.5.Giicliilitk

Bir organizasyonun yetencklerinin stratejik 6nemi, bunlarin taklit edilmesinin
ne kadar kolay veya zor olduguna baglidir. iste bundan dolay: aktiviteler arasindaki
baglantilarin  ySnetimindeki yetenckleri  birbirinden bagimsiz  aktivitelerin
yonetimindeki yeteneklerden daha giiglidiir. Fakat giigliilik organizasyonun
yeteneklerinin  6znel dogasma ve bunlan kimin sahiplendigi ile ilgilidir

(Jarillo,1993,5.4).
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*Yetenege kimin sahip oldugu ve bunun kolaylikla trasfer edlhp
edilemeyecegine baghdir. Ornegin bazi profesyonel hizmet orgamzasyonlarlnda‘
yetenekler belirli bireylerin varhigtyla ilgilididr. Omegin saglik alaninda en 1ler1de" |
bulunan kurumda cerrah gibi. Organizasyon bu kignin kaybina kars1 savunmasizdir.
Diger hizmetler kurumun yetenekleri ile organize edilir ve gergeklestirilirler.
Ornegin ortopedi klinikleri. Bunlar bireylere fazla bagimli olmadiklan igin daha
giiclii yeteneklerdir (Jarillo,1993,s.4).

*Baz1 organizasyonlar aktiviteleri ile ilgili kararlarinmi verirken yani bunlarin
bangilerini kendilerin yapmalari gerektigi hangilerinin de diger isletmeleri
kullanmalar1 konusunda zorlanabilirler. Genellikle Onerilen temel yeteneklerin
organizasyon igerisinde kalmasidir, ¢linkii bunlar mevcut stratejileri destekleyen
yeteneklerdir. Belki de bunlar stratejik gelismede yeni agihmlar getirebilirler.
Buradaki problem organizasyonlarin hangi yeteneklerinin temel oldugu hangilerinde
belli bir esik yetenege sahip olmalar1 konusunda yeterince analiz yapmamalaridir. Ya
da daha ¢ok goriildiigii sekliyle yeni yetenekleri temel olarak kabul ctmezler ve
bunlarin saglanmasinda digsal kaynaklari kullanmaya devam ederek organizasyonun
dgrenme yetenegini ve yetenekleri gelistirmesini dizginleyerek, tedarikgilere karsi
organizasyonu savunmasiz hale getirirler. Bilisim teknolojileri gelismeleri buna

giizel bir 6rnektir (Jarillo,1993 ).

Yoneticiler bu konular1 gormezden gelerek, biligsim teknolojisinin igletmenin
faaliyetlerini nasil transform edebilecegini anlama konusunda bagarisiz olmuslardir.
Bunun yamsira digaridan kullamilan tedarikgiler ve damigmanlar igletmeyi tam
anlamiyla anlayamadiklar1 igin Onerilerini organizasyonun ihtiyaglanyla

uyumlagtiramayabilirler (Jarillo,1993 ).
3.8.6.Karsilagtirmali Analiz ve Kiyaslama

Bir organizasyonun stratejik kabiliyeti(kapasitesi) nihayetinde goreceli
kavramlarla degerlendirilmektedir.Buradaki amaglardan birisi organizasyonun

kabiliyetinin karsilagtirilmast veya kiyaslayabilecek temel noktalarin belirlenerek
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incelenmesidir. Ayrica organizasyonun kaynak ve yeteneklerinin anahz qgiiLmesi :
organizasyona bulundugu endiistride o organizasyonda bir rekab;tgfpomsyon
kazandirdigy gergektir. Bunun yaminda zaman igerisinde bu kayriakfarve
yeteneklerdeki degisim ve gelismeleri de anlamak Onemlidir. Bdylece
organizasyonun neden bu degigimi tercih ettigi veya bu degisime zorlandid:
anlasilabilir. Karsilastirma i¢in iki temel kriter incelenebilir. Tarihsel ve endiistri
normlar1 ki bunlar organizasyonun stratejik kapasitesinin anlagiimasinda son derece
onemlidir. Bunun yaninda endiistrinin disindaki en iyi uygulamalarla kargilagtirma
yaparak konunun daha iyi anlagilacagina da vurgu yapmaktadir. Organizasyonun
yeteneginin degerlendirilmesinde finansal analizin 6nemi de biiyiiktiir (Ellis and

Williams,1993,s.7).
*Tarihsel Analiz

Tarihsel bir analiz, dnceki yillarla karsilagtirmali bir sekilde organizasyonun
kaynaklarmin kullanitmimin etkinligine ve performans kritelerine bakmaktir. Burada
amag Onemli bir degisiklik olup olmadigini ortaya ¢ikarmaktir. Genel olarak finansal
oranlar 6rnegin satislar/sermaye veya satislar/galisanlar kullanilir. Kaynaklarin farkh
aktivitelere tahsis edilen oranlarda 6nemli bir degisiklik olup olmadig da
belirlenmelidir. Boylece trendler ortaya c¢ikarilabilir. Tarihsel kargilagtirmanin
gercege uygun beklentilere gore yapilmasi gerekir. Ornegin; siirekli iyilestirme
beklentisinin anlami gegmigteki performansin tekrarlanmasindan ziyade bunun daha

iyisini yapilabilecegidir (Ellis and Williams,1993,s.7).
*Endiistri Normlariyla Karsilagtirma

Tarihsel analizde kullanilan faktorlerle yapilan kargilagtirmalar eger biitiin bir
endiistri dikkate alinarak ve ilave karsilagtirmalarla desteklenirse daha iyi sonuglar
alinabilir. Bu tiir bir degerlendirme organizasyonun kaynaklarint ve performansini
ortaya koyarak, onun stratejik kabiliyetini degerlendirmede Onemli olan,
organizasyonun diger organizasyonlara gore ne oldugunun da belirlenmesine

yardimci olur. Bu analizin organizasyonun birbirinden bagimsiz aktiviteleri igin de
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yapilmast gerekir. Yani bunu sadece isletmenin toplam tretimi veya, pazardaki -
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konumu igin yapilmamalidir (Ellis and Williams,1993,s.7).

Gerek 6zel gerekse kamu kesimi olsun endiistri normlanyla karsilagtirma
yapmanin bir tehlikesi vardir. Eger tiim endiistri k6tii bir performans gosteriyor ve
rekabette diger endiistrilere maglup oluyorsa yani diger endiistriler miisteri
ihtiyaglarim farkli sekillerde karsiliyorsa bu tehlike s6zkonusudur. Bundan dolay:
kaynaklar ve yeteneklerle ilgili bir endiistri kargilastirmast yapilarak degerlendirme
yapilacaksa bu karsilagtirmayi sadece rakiplerle degil diger iilkeler ve diger
endiistrilerle de yapmak daha akilci olacaktir. Bu da kaynaklarin kullanimiyla ilgili
birkag 6nemli kritere gore yapilabilir. Ornegin stok doniis hizi veya hammaddelerden
elde edilen hasilat endiistri normlariyla yapilan karsilastirmanin eksiklikleri
organizasyonlar1 firmalar arasi kargilagtirma yapmak i¢in farkli yaklagimlara
yoneltmektedir. Norm belirlemekten ziyade en iyi uygulamaya (performansa) gore
performansin  kargilagtirilmas:  (benchamarking)gibi. Ornegin, rakipler profili,
rakiplerin kaynaklari, yetenekleri, herbir aktivitenin ve toplam aktivitelerin goreceli
performanslarin1 igeren ayrintih  dosyalardir  (Porter,1980,5.49). Eger en iyi
uygulamay1 endiistri diginda da aranirsa bu tiir en iyi uygulama kargilagtirmasinin

faydasi artinlabilir.

*Benchamarking(Kiyaslama)

Ideal olarak kiyaslama, eger bulunuyorsa sinifinda en iyi organizasyonun
yeteneklerini dikkate alarak degerlendirme yapmaya caligmaktir. Ornegin, bir
hastanede hastanin bakimiyla ilgili aktiviteler sadece diger hastanelerdeki
aktivitelerle degil, konaklama endiistrisindeki benzer aktivitelerle de

kargilagtirilimalidir (Watson,1993,5.32).

Benzer bir sekilde bilisim teknolojisinin organizasyonel yetenek olusturmasi
sadece belirli bir endiistriye 6zgli degildir. Biiyllk organizasyonlarda dahili
kiyaslama(departmanlar arasi)organizasyonel yetenegin genel anlamda iyilestirilmesi

anlaminda olumlu katkilar saglayabilir (Clayton,Luchs,1994,5.54-63).
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kaynaklarimin ~ kombinasyonu, birbirinden bagimsiz  aktivitele yérlne
getirilmesindeki temel yetenekler ve bu aktiviteler arasindaki bagIantllann
yonetimiyle ilgili temel yeteneklerdir. Tarihsel olarak dis karsilagtirmamn ihmal
edildigi hatta direnildigi bazi1 organizasyonlar, kiyaslamay1 daha kapsamli bir
stratejik gozden gegirme haline doniistiirmek igin biitge temelli gdzden gegirmeyi
kullanmaktadirlar. Bu tiir gézden gegirmeler, su dort soru kapsaminda stratejik ig
birimlerine veya hizmet alanlarinda uygulandigindan daha etkin olabilir. Birincisi,
ni¢in bu {iriinler/hizmetler iiretilmektedir? Ikincisi, nigin bu tarzda(bu yontem
kullamlarak) tiretilmektedir? Ugtinciisii, bu kojuda baska yerdeki uygulamalar nedir?
Dordiinctisti, bu kargilagtirmalar 1s:13inda  bu  aktiviteler yeniden nasil
sekillendirilebilir? Bu uygulama kismen subjektif olsa da bunun basarili

uygulamalarinin 6rnekleri ¢ok sayidadir (Roberts and Scholes,1993).
*Finansal Analizler

Yetenekle ilgili degerlendirme yapma yollarinda biriside finansal bilgi ve
analizlerdir. Elbetté ki, organizasyonun iginde bulunanlar (6zellikle yoneticiler)
bilgiye ulagma agisindan hissedarlardan ¢ok daha fazla imkana sahiptirler. Burada
dikkate alinmasi gereken ilk konu bir firmanin finansal performansim
degerlendirmek i¢in tizerinde uzlagilan tek bir yaklagim olmadiidir. Ciinkii farkls
ilgi gruplarmin isletmeden beklentileri farklidir. Bunu yaparken organizasyonun
yetenekleri ve performansina etki eden finansal bilgi tiiriine bakis1 etkileyen iig farklh

finansal beklenti dikkate alinabilir (Grundy,Johnson and Sholes,1998).

*Hissedar esas olarak kendi yatinmlarimin kalitesini degerlendirmekle ve kar
payr ve sermaye biiylimesindeki(hisse senedi fiyatlarinda goriilen) karlilikla
ilgilidirler. Bunun igin bunlar temel olarak hisse bagina kazang, fiyat/kazang oram ve
ddenen kar pay1 gibi dlgiitlerle ilgilidirler. Firmalar orani karsilagtirma yatirimcilar
icin temel cazibe Olglsiidiir ve yatinmcilar firmanin genel yeteneginin

degerlendirilmesinde bu dlgiitleri kullanirlar.
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saglayicilar: tarafindan temel yetenek olarak kabul edilir ve bu bazi orgamzasyonla
daha fazla yatirim yapmanin ve bazilarina da yatirim yapmamanin nedenidir. Bu
bazen firmanin sermaye yapisina da bakilarak yapilabilir. Ozellikle toplam sermaye
icindeki bor¢ orami ki bu isletmenin borg ddeme yeteneginin karliligina karsi ne
kadar duyarli oldugunun goéstergesidir. Faiz kargilama orani benzer bir Sl¢tidir ki bu

da faiz 6demelerini karlilikla iligkilendirir.

*Tedarikg¢iler ve galiganlar muhtemelen firmanin likiditesiyle ilgilidirler. Bu
firmanin kisa dénemde kreditdrler ve maaglarla ilgili vaadlerini kargilama
yeteneginin ifadesidir. Bankalar ve diger fon saglayicilart bozulan likidite oraninin
borglar vasitasiyla diizeltilmesi endigesini paylagirlar. Bu ayni1 zamanda risk profilini
artirmaktadir. Yine bu alandaki gegmiste ki iyi sicil temel bir yeteneck olabilir.
Ornegin tedarikgilerle iyi bir iliski indirim oranlarmin ve kredi oraninin artirlmasi
neticesini  verir. Finansal analizler vasitasiyla organizasyonel yetenekleri

degerlendirirken agagidaki konular gézden kagirilmamalidir:

Finansal oranlarin(stok doniis hizisatis marjlari vb gibi) tek baglarma bir
Onemleri yoktur. Bu rasyolarmn sonuglart Snemlidir ve bu sagduyulu bazi
kargilagtirmalar yapilmadan ortaya ¢ikmaz ve bu yapildiktan sonra bile dikkat
edilmelidir. Belki de organizasyon belli alanlarda (6rnegin reklam) ekstra
harcamalarla kendini rakiplerinden farklilagtiriyor olabilir. Katma degerdeki (fiyat ve
Pazar payr gibi) sonuglarla bu harcama modeli savunulabilir olabilir

(Grundy,Johnson and Sholes,1998).

Organizasyonun temel yetenekleriyle ilgili finansal oranlar son derece faydali
olabilir. Ornegin sehrin en islek caddesindeki bir magaza igin stok doniistim hizi,
market reyon sahibi igin birim kar marjlar1 ve sermaye yogun bir {iretici i¢in satis
hacmi oranlar gibi. Bu oranlarda segici olmak 6nemlidir. Zaman igerisinde temel
yeteneklerin degisebilecegini unutmamak gerekir. Bu durumda finansal rasyolan da
dikkatle izlemek gerekir. Ornegin; yeni bir iiriin arzinda en onemli faktor satig

hacminin tesisi, bu gergeklestirildiginde kar/birim orani; diisiis sirasinda nakit akimi



yeni lrlinlerin arz edilmesinde 6nemli bir destek unsurudur. Gelene
analiz strateji perspekiifinden degerlendirildiginde iki dnemli ilgi grutgii

egiliminde oldugu goériilmektedir.

*Toplum= Toplum organizasyonun (kirlilik ve pazarlama gibi) sosyal
maliyetleriyle ilgilidir. Bu konu artan bir ilgi odagi olmasina ragmen, geleneksel

finansal analizde hesaba katilmamaktadir.

*Tiiketiciler=Uriin ~ veya  hizmetin  paralannmin  degerini  karsilayip
kargilamadigiyla ilgilidirler. Bu degerlendirme geleneksel finansal analizde pek
dikkate alinmaz. Buna karsin rekabet¢i bir ortamda firmalarm varliklarim
stirdiirebilmeleri paranin karsiligini saglayabilmelerine baghdir. Finansal analizin bu
konuda yardimct olabilmesi igin, toplanan bilginin bu amaca y6nelik olmasi gerekir.
Bir ¢ok bilgi yOnetim sisteminin bu tiir amaca gore diizenlenmemesi bu siireci

zorlagtirmaktadir (Grundy,Johnson and Sholes,1998).
3.8.7.0rganizasyonun Dengesinin Degerlendirilmesi

Bir g¢ok organizasyonda,organizasyonun stratejik kabiliyetini belirleyen
organizasyonun isletme birimleri arasindaki genel dengedir. Boyle bir dengeyi
belirlemede portfolio analizi faydali olabilir. Bu analiz aymi zamanda stratejik
kabiliyet boyutunun yani portfolio’nun gighi olduunun giivencesidir. Portfoy
analizi, stratejik igletme Dbirimlerinin mevcut kapsamlarmin belirlenmesinde
kullamlabildigi gibi, tarihi ve gelecek senaryolarina karsi giiglilliigiin
degerlendirilmesinde de kullanilabilir. Boston danigma grubu igletme birimlerini
siniflandirma yontemlerinden birisi olarak Pazar biiytimesi ve firmamn goreceli

Pazar payin1 6nermistir (Grundy,Johnson and Sholes,1998).



Pazar Payi

Yiiksek Diigiik
Yiiksek
Yildizlar Soru isareti
Pazar
Biiyiimesi
I~ Nakit
Dastik Inekleri Kopekler

Sekil:3.7.0rijinal Boston Grup Matrisi(BCG)
Kaynak:Hofer ve Schendel,1979,s.32

Biiyiime/pay matrisi stratejik is birimlerinin su kriterlere gore incelenmesine

imkan vermektedir:

*Pazar payl ve Pazar bilylime oram onemlidir ¢iinkii SIB bir pazarda hakim
olmayi istemektedirler. Ciinkii bilyiime asamasinda bir pazarda hakim olmak kolay
olabilir. Olgunlasnia doneminde ise Pazar nispeten istikrarlidir ¢iinkil tiiketici
sadakat1 belirlenmistir, bu ylizden Pazar pay1 kazanmak zordur. Fakat biitiin rakipler
biiyiime agsamasinda Pazar pay! kazanmaya caligiyorsa rekabet son derece acimasiz
olacaktir. Bu yiizden Pazar pay1 kazanabilmek ve pazara hitkmedebilmek igin bu
SiB’lere yatirim yapmak zorunludur. Buna ilave olarak bu durumdaki bir SIB ya
fiyat: diisiik tutacak ve/veya reklam ve satigta yiiksek oranlarda harcama yapmak
zorunda kalacaktir. Bu tarz bir strateji, eger bu diigiik marjhi aktivite yiliksek kar
diizeyi iiriin kazanglariyla desteklenmezse riskli bir strateji olacaktir. Bu durumda
SiB’ler bir denge unsuru olarak goriilme diisiincesini ortaya ¢ikarabilmektedir

(Ambrosini,Johnson and Scholes,1997).

Yildiz bir SIB biiyiiyen bir yiiksek pazar paymna sahiptir. Bu pay1 kazanabilmek
i¢cin biiyiik miktarlar harciyor olabilir. Fakat tecriibe egrisi maliyetlerin zamanla
azalmasi ve biiylimenin rekabetten daha hizli oldugu anlamina gelebilir. Soru
isareti(veya problem g¢ocuk) yine biiyliyen pazarda faaliyet gOstermektedir fakat
biiylik bir paya sahip degildir. Pazar pay1 elde edebilmek igin yiiksek miktarlarda
harcama yapmasi gerekmektedir. Ama eger boyle yaparsa da bu yatinm

dengeleyecek maliyet diistislerini gergeklestirmesi olduk¢a zordur. Sitli inekler
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olgunlagmis pazarda yiiksek bir paya sahiptirler ¢linkii biiylime yavastir ve Pazar
sartlar1 istikrarli oldugundan yiiksek oranda Pazar yatinmlarina ihtiyaci yoktur. Fakat
yiiksek Pazar paymin anlamu bu SiB’lerin birim maliyet diizeylerini rakiplerinin
altinda siirdiirmeleri gerektigidir. Bu durumda sitli inck bir nakit saglayicist
konumuna geger. Kopekler duragan veya inisteki piyasalarda diigiik paya sahiptirler,
bu yilizden biitiin kombinasyonlarin en kotustidir. Bunlar nakit azaltanlardir ve
zaman ve kaynaklarini oransiz bir gekilde kullanmaktadirlar. Portfolio analiz,
stratejik isletme birimlerinin organizasyonun stratejik kabiliyetine katkilarinin
degerlendirilmesinde ¢ok faydali olabilir. Fakat baz1 konularin gdzdniinde
bulundurulmasi gerekir. Yiksek veya diisiik(biiylime ve pay) kelimelerinin bazi 6zel
durumlarda pratikte ne anlam ifade ettigine karar vermek zor olabilir. Analiz tim
pazarlara degil stratejik isletme(yeni {riinler/hizmetler paketine ve ilgili Pazar

boltimlerine)uygulanmalidir (Ambrosini,Johnson and Scholes,1997).

Firma yonetimi her bir stratejik isletme biriminin firmanin toplam
aktivitelerine katkisini gozden gecirme yetenegini gelistirmeli ve bunun igin zaman
ayumalidir Bu bolimlere ayrilmig bir firmada merkezin bir nevi “ebeveynlik”
vazifesinin dnemli bir sonucudur. Boston danigma grubunun analizi orijinal olarak
bir isletmenin nakit akig1 ihtiyacini portfolio iizerinde planlamasina yogunlagmstir.
Siitlii ineklerden,soru isaretlerinin ve yildizlarin finansmaninda faydalanilir. Buna
kargin bdyle bir stratejinin uygulanmasimn sonuglariyla ilgili pek bir sey
sOylenmemistir. Merkez siitlii inek biriminin yoneticilerini zorlukla elde ettikleri
karlarim1 diger birimlerin finansmaninda kullanmak igin nasil motive edecektir?
Birgok organizasyonda planlanmasi ve dengelenmesi gereken kritik kaynak nakit
degil, organizasyon yoneticileri, tasarimcilari, mithendisleri vb gibilerin zaman ve
yaratici enerjileridir. Soru isareti ve yildizlar bu konuda en ¢ok talep sahibi
olanlardir. Kopeklerin durumu genellikle yanlis anlasiimaktadir. Bazi iiriinlerin
tiretimine kesinlikle bir an O6nce son verilmelidir. Ama eger bu iiriinler

organizasyonda giiclii kisilerin fikirleri ise bunu yapmak politik agidan zor olabilir.

Buna ragmen diger kdpekler portofolio’da faydali bir yer isgal edebilirler.
Bunlar {riin gesitlerini tamamlamas: igin gerekli olabilirler veya pazarda sayginlik
saglayabilirler. Savunma amagh muhafaza edilebilirler. Ornegin, rakipleri uzak

tutmak gibi.Belki de yeniden canlandirma yetenekleri s6z konusudur.Bu endiselere
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karsin portfolio ‘analizi, organizasyonun dengenin ve stratejik- tercihlerinin

degerlendirilmesinde 6nemli bir ydntemdir (Ambrosini,Johnson and Scholes,1997).

3.8.8.Temel Konularin Belirlenmesi

Kaynak analizinin son 6nemli boyutu da, nceki analizlerden ortaya ¢ikan
temel konularin belirlenmesidir.Analizin sadece bu asamasinda organizasyonun
iistlinlik ve zayifliklari ve bunlarin stratejik Onemleri hakkinda sagduyulu bir
degerlendirme yapilabilir. Analiz gelecekteki davranig gekillerine yararli bir temel

teskil edebilir.

*SWOT Analizi:SWOT analizi daha Onceki bir ¢ok analizi 6zetlemek ve
bunlar ¢evresel analizden elde edilecek 6nemli konularla birlestirmekte ¢ok faydali
olabilir. Amag organizasyonun mevcut stratejisini, organizasyonun iistiinliik ve
zayifliklarindan stratejiyle iligkili olanlan ve isletmenin g¢evresinde gergeklesen
degisimlerle bas edebilme yetenegini belirlemektir. Bundan bagka organizasyonun
kullanabilecegi daha bagka &6znel kaynaklarimin ve temel yeteneklerinin
degerlendirilmesinde kullamilabilir. SWOT stiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve
tehditler anlaminda kullanilmasina ragmen, bu terimleri sadece ydneticinin
algilayisina gore listelemek demek degildir. Temel fikir daha kapsamli analizler
yaparak, strateji olusturmaya katkida bulunabilecek sonuglar elde etmektir. Bu siireg
su sekilde gerceklesebilir (Ansoff, 1968; Ambronossi, Jhonson and Johnsons,
1998.5.3);

*Organizasyonun ¢evresinde meydana gelen 6nemli degisiklikler belirlemelidir.

*Organizasyonun istiinliik ve zayifliklaninin belirlenmesiyle ilgili siireg yetenekler

icinde yapilmalidir.

Bu siire¢ tamamlandiginda, analiz ile ilgili genel degerlendirme yapilarak
tehdit ve firsatlar belirlenebilir. Bu organizasyonun yenilik konusundaki giiclii
yOnlerini kullanabilmesine, sosyal hizmetlerle olan iligkisine bagh oldugu kadar,
finansal kaynaklarinin yeniden dagitimina ve hizmet saglayan birimlerin tutumlarini
bu degigiklige uyarlamasma baglidir. Algilana zayifliklarin = onemi  ise

organizasyonun takip ettigi stratejiyle ilgilidir.
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4.0RTA KARADENIZ BOLGESINDEKI IMALAT
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA -

Bu bolim, aragtirmanin amaci, kapsami ve drneklem yapisi ile ilgilidir. Bu

bélim sonunda yapilan hipotez testlerinin yorumu ve yoneticilere Oneriler

sunulmaktadir.
4.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami ve Yéntemi

Bu caligmanin amaci igsel yetenekler olan temel ve destek fonksiyonel
yeteneklerin firma performansina etkisini aragtirmaktir. Bu ¢aligma isletmelerimizin
yogun i¢ ve kiiresel rekabet ortaminda basarili olabilmeleri i¢in gerekli olan etkin
stratejilerin tespiti igin de dnemlidir. Isletmenin mevcut durumunun analiz edilerek
igsel gliclii yonleri olan yeteneklerinin belirlenmesi ile isletmelerimiz iginde
bulundugu piyasaya uygun strateji se¢imini daha kolay yapabileceklerdir. Bu durum
isletmelerimizin  rekabet giiclinii  ve etkinligini artirarak  performansi

yiikseltecektir.

Temel ve destek fonksiyonel yetenekler ile isletme performans boyutlar:
arasindaki iligkinin tespit edilmesi ve sektorel olarak belirlenmesi ile hangi tiir
yeteneklerin ne tiir isletmelerin performansim yiikseltici etkisi oldugu ortaya
¢ikartilarak isletmelerimize kendilerine uygun strateji segiminde yol gdsterebilir. Bu
ise igletmelerimizin stratejik rekabet avantaji saglamalarim ve pazarda daha basarth

olmalarini saglayacaktir.

4.1.1.Arastirmanin Kapsami

Aragtirma kapsaminda, Orta Karadeniz Bélgesinde bulunan Amasya, Corum,

Tokat Illerinde faaliyet gésteren imalat isletmeleri degerlendirilmistir. Arastirma
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2004 yilmin Ocak-Haziran aylari arasinda yapimistir. Arastirma tim imalat -
sektoriini kapsayhcak sekilde disiintilmistir ve sektérel bir k1s1t}amayg
gidilmemigtir. Arastirma, calisgan sayist 10 kisiden fazla olan isletnieiéfde
gergeklestirilmigtir. Bunun nedeni ise ¢alijmanin daha ¢ok orta ve biiyiik olgekli
firmalar iizerine planlanmasindan kaynaklanmaktadir. Caligan sayisi ile ilgili bilgi
isletmelerin bulundugu ilin ticaret ve sanayi odalarindaki kapasite raporlarindan
saflanmustir. Arastirma anketinin uygulamasinda daha ¢ok ist ve orta kademe
yonetici ve sahipleri (Genel miidiir, fabrika miidiirii, imalat miidiirti gibi ilgili

fonksiyonel tepe yoneticileri) dikkate alinmigtir.

Aragtirmamin Orta Karadeniz Bolgesinde yapilma amaci; bdlgenin aragtirma
konusunda bakirligi, ayrica bolge isletmelerinin bilimsel ¢aligmalara duyarl: olmasim
ve sonuglardan faydalanmasini saglamak amaglanmaktadir. Aragtirma kapsamindaki
illerin ticaret ve sanayi odalarmndan alinan 2003 yili verilerine gore bu bélgede
arastirma degerlerine uygun olarak faaliyette bulunan yaklagik 250 isletme tespit
edilmigtir. Bu igletmelerin tamami arastrmamizin  Orneklem  gergevesini

olusturmaktadir.

4.1.2.Arastirmanin Yontemli ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket teknigi kullamilmustir. Anket,
hipotezlerde yer alan ve aragtirma konusunu olusturan degigkenleri 6lgmek amaciyla
konu ile ilgili literatlirden ve literatiirde gegerliligi ve giivenirligi test edilmis
olgeklerden yararlanilarak hazirlanmustir. Elde edilen sorular aragtirmaya uyarlanarak
5’1i likert tipi 6lgek sekline doniistiiriilmiistiir. Bu 6lgeklerdeki ifadelere deneklerin
ne Slgiide katildiklar1 1°den 5°¢ likert tipi yanit segenekleri ile degerlendirilmistir ve
bu (1)kesinlikle katilmryorum,(2)katilmiyorum,(3)kararsizim,(4) katiliyorum,(5)
kesinlikle katiliyorum seklinde ifade edilmistir. Anketi isletmelerin {ist ve orta
kademe yonetici ve sahipleri cevaplandirmustir. Anketin tamami bizzat isletmelere
gidilerek o anda yliz ylize gorlisme yoluyla yapilmigtir. Anketin pilot ¢alismasinda da
ayn1 yontem kullanilmigtir. Uygulanan bu yontem sonucunda 235 anket geri donmiig

ancak bunlarin 221 adedi degerlendirmeye alinmugtir. Bu sonug %88,4 liik (221/250)
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bir cevap orana denk gelmektedir. Temel ve destek fonksiyonel ~-yetenékl¢r‘ ile;"
performans boyutlar1 (yenilik, nicel ve nitel performans) arasindaki iliskiyi tespit
etmek igin SPSS for windows 10,0 programi kullanilmug, faktdr, gilivenirlik,
regrasyon, korelasyon analizi yapilmigtir. Ayrica sektdrler arasinda farkliligin

belirlenmesi amaci ile duncan analizi yapilmuigtir,

4.1.3.Arastirmam Pilot Uygulamasi ve Anket Formuna Son Seklinin

Verilmesi

Aragtirmanin pilot uygulamas: Tokat ili merkez ve ilgelerinde bulunan 55 adet
imalat isletmesinde yapilmigtir. Pilot ¢aligmadan elde edilen verilerin gegerlilik ve
giivenirlikleri ve faktdr analizleri agisindan uygunluk g&stermesi sonucu anket
formunun anlagilabilir oldugu ve degigkenleri bu Slgeklerin dlgebilecegi diisiiniilerek
uygulamaya gecilmistir. Yapilan analiz sonucunda anketteki bazi sorularin daha iyi
anlagiimasinin saglanmasi amaciyla bazi diizeltmeler yapimugstir. Anket igerisinde
varolan bazi degiskenlere ait veriler degerlendirme dig1 birakilarak bélge ile ilgili

bagka bir ¢alisgmada kullanilmasi diisiiniilmektedir.

Aragtirmada yeteneklerin belirlenmesinde ve faktor analizinde endiistriye bagl
herhangi bir sektdr ayirimi yapilmamigtir. Ancak kullamilan degiskenlerin regrasyon
analizi sonucunda yetenekler ile performans boyutlan arasinda endiistriye bagh
Onemli bir farkliliginin olup olmadiginin anlagilmas: igin 5 farkli sektére (Tasa ve
topraga dayali, gida, makine ve metal sanayii, tekstil ve diger) gore ve biitiinline gére
ayri ayr analiz yapilmistir. Ayrica elde edilen sonuglarin sektérel farkliiginmin olup
olmadigim belirlemek i¢in duncan analizi kullanilmigtir. Bélgede ankete katilmayan
isletmelerin Snemli bir kismu zaman ile ilgili sikintilarim bazilan ise yabanci ortakls
olduklar1 igin bilgi veremeyeceklerini veya yetkili kisilerin olmadigimi gibi

mazeretler 6ne stirerek katilmayacaklarini belirtmiglerdir.
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4.2. Arastirmanin Teorik Modeli ve Hipotezier

Aragtirma alam ile ilgili literatiire uygun olarak Porter’in deger zinciri analizde
yer alan ve temel ve destek fonksiyonel yetenekler olarak adlandirilan unsurlar
dikkate alinarak sekil 4-1°de goriilen bir teorik model olusturulmustur. Teorik
modelde de gorildiigti tizere 2 kisim hipotez test edilmektedir. Birinci kisim
hipotezler temel fonksiyonel yetenekler ile performans boyutlar: arasindaki iligkilerle
ilgilidir ve sektorel ayirim yapimamugtir. Ikinci kisim hipotezler destek fonksiyonel
yeteneklerle performans boyutlarn arasindaki iligkiler ile ilgilidir ve sektdrel ayirim

yoktur. Aragtirmada bu hipotezlerin her biri ayn ayr1 incelenecektir
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4.2.1.Temel ve Destek Fonksiyonel Yetenekler Ile Pel'formans

Boyutlar1 Arasmdaki Iliskilere Yonelik Hipotezier

Arastirma da temel ve destek fonksiyonel yeteneklerle performans boyutlart
arasinda iligkiler dikkate alinmistir ve bu iligkiler istatistiksel olarak anlamh ve
pozitif yonli olarak beklenmektedir. Bu amagla asagidaki hipotezler test

edilmektedir.

Hipotez 1: Temel Yetenckler isletme Performans Boyutlarii Olumlu Etkiler
Hipotez 1-al:Temel yeteneklerden iiretim yeteneginin kalite degiskeni ile yenilik

performans: arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-b1:Uretim yeteneginin maliyet degiskeni ile yenilik performansi arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-c1:Uretim yeteneginin esneklik degiskeni ile yenilik performans: arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-d1:Uretim yeteneginin teslimat hizz degiskeni ile yenilik performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-a2:Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin pazarlama arastirmasi
degiskeni ile yenilik performans: arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1-b2:Pazarlama yeteneginin fiyat degiskeni ile yenilik performansi arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1-c2:Pazarlama yeteneginin dagitim bilegeni ile yenilik performansi arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1-d2:Pazarlama yeteneginin tutundurma degiskeni ile yenilik performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-e2:Pazarlama yeteneginin pazarlama yOnetimi degiskeni ile yenilik
performans: arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-a3:Temel yetencklerden iiretim yeteneginin kalite degiskeni ile nicel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-b3:Uretim yeteneginin maliyet degiskeni ile nicel performans: arasinda

pozitif bir iligki vardir.
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Hipotez 1-c¢3:Uretim yeteneginin esneklik degiskeni ile nicel performansx’aréf‘smdgﬁf

pozitif bir iligki vardir.
Hipotez 1-d3:Uretim yeteneginin teslimat hizi degiskeni ile nicel performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-a4:Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin pazarlama aragtirmasi
degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-b4: Pazarlama yeteneginin fiyat degiskeni ile nicel performans arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-c4:Pazarlama yeteneginin dagitim degiskeni ile nicel performans arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-d4:Pazarlama yeteneginin tutundurma degiskeni ile nicel performans
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-e4: Pazarlama yeteneginin pazarlama yonetimi degiskeni ile nicel
performans arasinda pozitif bir iligki vardur.

Hipotez 1-a5:Temel yeteneklerden fiiretim yeteneginin kalite degiskeni ile nitel
performans arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1-b5:Uretim yeteneginin maliyet degiskeni ile nitel performans: arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-c5:Uretim yeteneginin esneklik degiskeni ile nitel performans: arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1-d5:Uretim yeteneginin teslimat hzi degiskeni ile nitel performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-a6:Temel yeteneklerin Pazarlama arastumasi degiskeni ile nitel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-b6: Temel yeteneklerin fiyat degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif
bir iligki vardir.

Hipotez 1-c6: Temel yeteneklerin dagitim degigkeni ile nitel performans arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-d6: Temel yeteneklerin tutundurma degigkeni ile nitel performans arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 1-e6: Temel yeteneklerin Pazarlama y6netimi degiskeni ile nitel performans
arasida pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2: Destek Yetenekler Isletme Performans Boyutlarim Olumlu Etkiler

“.,
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Hipotez 2-al: Destek yeteneklerden teknoloji yeteneginin teknolojik sev1ye vé yem““x') i ’
teknoloji degiskeni ile yenilik performans: arasinda pozitif bir iligki vardur. . R
Hipotez 2-bl:Teknoloji yeteneginin teknolojik dstiinliik ve isbirligi degiskeni ile
yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardur.

Hipotez 2-c1:Destek yeteneklerden finansal yonetim yetenegi ile yenilik performansi
arasinda pozitif bir iliski vardur.

Hipotez 2-d1:Destek yetencklerden insan kaynaklar1 yeteneginin se¢im degiskeni ile
yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-e1:Destek yeteneklerden insan kaynaklar yeteneginin egitim degiskeni ile
yenilik performans: arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-fl :Destgk yeteneklerden insan kaynaklari yeteneginin stratejik iletigim
degiskeni ile yenilik performans: arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 2-gl:Destek yeteneklerden insan kaynaklarn yeteneginin o6diillendirme
degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-h1:Destek yeteneklerden bilgi yonetim yeteneginin bilgi edinme degiskeni
ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-k1: Bilgi y6netim yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile
yenilik performans: arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-a2:Teknoloji yeteneginin teknolojik yeteneklerin teknolojik seviye ve
yeni teknoloji degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-b2: Teknoloji yeteneginin teknolojik iistiinliik ve isbirligi degiskeni ile
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-c2:Destek yeteneklerin finansal yonetim degiskeni ile nicel performans
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-d2:Destek yeteneklerin insan kaynaklari yeteneginin secim degiskeni ile
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-e2:Destek yeteneklerin insan kaynaklari yeteneginin egitim degiskeni ile
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-f2:Destek yeteneklerin insan kaynaklari yeteneginin stratejik iletisim
degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-g2:Destek yeteneklerin insan kaynaklari yeteneginin diillendirme

degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.
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degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hipotez 2-k2: Destek yeteneklerden bilgi yOnetim yeteneginin bilgi araglarina
sahiplik degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-a3: Teknoloji yeteneginin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni ile
nitel performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-b3: Teknoloji yeteneginin teknolojik tstiinliik ve igbirligi degiskeni ile
nitel performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-c3: Destek yeteneklerin finansal yonetim degiskeni ile nitel performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-d3:Destek yeteneklerin insan kaynaklarn yeteneginin segim degiskeni ile
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-e3:Destek yeteneklerin insan kaynaklari yeteneginin egitim degiskeni ile
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-f3:Destek yeteneklerin insan kaynaklar1 yeteneginin stratejik iletisim
degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 2-g3:Destek yeteneklerin insan kaynaklan yeteneginin 6diillendirme
degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-h3:Bilgi ySnetimi yeteneginin bilgi edinme degiskeni ile nitel performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-k3:Bilgi yonetimi yeteneginin bilgi araclarina sahiplik degiskeni ile nitel

performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

4.3.Anketin Hazirlanmasi

Arastirmanin anket formunun olusturulmasinda firmalarin {izerinde durduklar
ve ¢ekince gosterdikleri firma ismi, adres vb. gibi bazi bilgilerden 6&zellikle
kagimlmig ve bu bilgilerin gizli olacag: anketin agiklamalar bélimiinde belirtilmigtir.
Aynica sadece genel olarak bilgiler vermeleri istenmigtir. Béylece anketi
cevaplayanlarin bu konudaki hassasiyetleri giderilmeye ¢alisilmistir. Anketin amaci,
hazirlayanlarin adresi ve iletigim bilgileri, doldurma gekli ile ilgili bilgiler agik olarak
belirtilmistir. Anket genel olarak agik ve anlagilir kapali uglu sorulardan
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Onemin bir gostergesi olarak gorsel agidan da iyibir gekilde hazirlanmustir.

Ankette kullanilan degiskenleri ve bu degiskenleri belirleyici unsurlar ile ilgili
literattir bilgileri verilmektedir. Arastirmada kullanulan degiskenler konunun teorik
boyutlarim biitiin olarak kapsayan birden ¢ok sorulu &lgekler kullanilarak Slgiilebilir
hale getirilmistir. Kullanilan her bir olgegin cevaplandirilmasinda (1) kesinlikle
katilmryorum, (2) katilmiyorum, (3) kararsizim, (4) katiliyorum, (5) kesinlikle
katiliyorum geklinde 5°li likert Slgegi kullanilmigtir. Degiskenlerin almig oldugu
sayisal skorlar o degiskenin varliginin yiiksek oranda veya diisiik oranda oldugunu

gostermektedir. Olgeklerin tamami son kisimda yer alan Ek 1°de verilmistir.

4.4.Ankette Kullamlan Degiskenler lle Ilgili Bilgiler

4.4.1. Temel Yetenekler

Yetenck literatiiriindeki deneysel galismalar incelenirse, bu makalelerde ele
alinan iki bashk oldugu goriilecektir. Birincisi, yetenek farkli arastrmacilar
tarafindan farklh yollarla Slgiilmiigtiir. Yetenek, anketlerle fonksiyonel alanlarda
milkemmellik (Hitt and Ireland,1985; Hitt and Ireland,1982; Hitt , Ireland and
Stanter, 1982; Snoyv and Hrebiniak, 1980), Aragtirma ve Geligtirmenin satisa orani,
reklamin satisa (:)ram ve yOnetimsel yogunluk gibi finansal gostergelerin
kullanilmasim (Chatterjee and Wernerfelt,1991; Harrison, Hitt, Haskisson and
Ireland, 1991), isletme birimleri arasindaki iliski (Markides and Williamson,1996;
Robins and Wiersenna,1995); miilkiyet temelli kaynaklarn bilgi temelli kaynaklarla
karsilastirmas: (Miller and Shomsie,1996) seklinde kullanitmustur.

Buna kargin ¢ok az sayida ¢alisma (Handerson and Cockburn, 1994) teknolojik
yetenegi Ozellikle firmanin bilgi birikimi olusturmasi anlaminda kullanmugtir.
Ikincisi, son derece sl sayida calisma farkli yetenekler ve finansal performans
arasindaki ilgiyi aragtirmuslardir. Bu kismen tanimlann ve tanimlan arastirmalarda
kullanmanin ¢ok genis kapsamli tutulmasindandir. Farkli diizeylerdeki analizle
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diizeyde dlgmek glictiir.

Bazi bilim adamlar1 yetenekler ve rekabet avantaji arasindaki iligkiye vaka
yontemiyle yaklagsmuglardir (Collis, 1991; Leonard and Burton, 1992). Handerson
and Cockburn (1994) yetenekler ve diretim verimliligi arasindaki iligkiyi
incelemisglerdir. Chatterjee and Wernerfelt (1991) kaynaklar profili ile farklilagtirma
tipleri arasindaki ilgiyi c¢alismuglardir (Carolis, 2002, s.29). Hamel ve Prahalad
(1994) temel yetenekleri “beceriler ve teknolojiler paketi olarak tanimlamaktadirlar
ve aragtirmalarini bu anlamda yapmuglardir. Markides and Williamson (1994) temel
yetenekleri, yeni stratejik degerlerin ortaya ¢ikarilmasim ve biriktirilmesinde

katalizdr gbrevi géren tecriibe, bilgi ve sistemler havuzu olarak tamimlamaktadirlar.

Tam olarak taklidi miimkiin olmayan bu stratejik degerler firmanin rekabet
avantajim olugtururlar. Temel yetenekler, firma i¢inde gelistirilen birtakim beceriler
seti ve rutinlerin arayis1 ile iligkilendirilebilir. Buna ilave olarak temel yetenekler,
genis bir kabiliyetler setinden ziyade belirli konularda uzmanlasma veya yeniden

yogunlagmayla da iliskilendiriimektedir (Haskisson and Hitt,1994).

Son yirmi yildir yapilan kaynak temelli firma teorisi ve ilgili caligmalar
Omegin, Wernerfelt (1984,1995), Teece (1982), Rumelt (1984), Barney (1986,1991)
endiistri icerisinde siirdiiriilebilir farkli performanslar1 sonug¢ veren sirketlerin
kendilerine 0zgii yeteneklerinin etkili kullamminin girket performansinin
anlagilmasina olan katkisi iizerine yogunlagmuglardir. Benzeri katkilar, evrimsel
ekonomi teorisi Nelson and Winter (1982), dinamik firma yetenekleri teorisi
(Nelson,1991) gibi firmalar aras1 farkliliklar strateji, yapi ve temel yetenekler

acisindan analiz eden yaklagimlarda da gériilmektedir.

Diger bazi son katkilar basarili sirket performansini agiklayabilmek i¢in temel
aktiviteler iizerinde yeniden yogunlagmak baglaminda temele inmenin Onemini

vurgulamaktadirlar, Haskisson and Hitt (1994); Haskisson ve digerleri (1994);
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Johnson (1996), bu aym zamanda igsel firma yeteneklerinin performaﬁS uzenndekl
etkisini anlama ¢aligmalarimin bir pargasi olarak anlasilabilir (Duysters “and

Hagedoorn, 2000).

Temel yetenekler konusunu tek bir firma veya birkag firma tizerinde ¢alisirken
bunlara 6zgii temel yeteneklerin tiim sektor i¢in gerekli olup olmadiginin iyi
anlasilmas1 gerekir. Igsel kabiliyetler olarak goriilen temel yeteneklerin etkisinin
analiz etmenin firmanin mevcutlarimi giiglendirici bir etkisi oldugu da gbz Oniine
alinmalidar. Dunnfng (1995); Haspeslsgh and Jemision (1991); Helleloid and
Siminon (1994); Movery et al., (1995) gibi. Yine yapilan bazi ¢aligmalar sirket
icerisinde gelistirilmis, teknolojik yeteneklerin, teknik becerilerin, Ogrenme ve
bilginin performans farkliliklarinin anlagilmasindaki Onemini vurgulamuglardir.
Bunlar, Hamel and Prahalad (1994); Markides and Williamson (1994); Nelson
(1991). Teece et al., (1994) ve Robins ve Wiersema (1995) uyum, biitlinliik
icerisindeki sirket yeteneklerinin firmalar rekabet avantaji agisindan giiclii kildigina

dikkat ¢ekmislerdir.

Robins ve Wiersema (1995) paylagilan yetenekler ve teknik bilgi yliziinden
ortakliklann olan birgok alanda faaliyet gosteren isletmelerin yiiksek performans
gosterdiklerini bulmuglardir. Teece et al.,, (1994) 6grenen ekonomilerde ilgili
uygulamalarla takviye edilen girket uyumunun bagsanli  performansin
anlagilmasindaki énemini vurgulamislardir. Handerson and Cockburn (1994) “Oznel
aragtirma Kabiliyetlerini” 6nemli bir stratejik yetenek kayna@i olarak belirterek bunun
sirket performansi tizerinde olumlu etkilerinden s6z etmektedirler. Yine Duysters and .
Hagedoorn (2000) temel yeteneklerin ve girket performansina olan etkisini deneysel
bir arastirma ile degerlendirmislerdir ve teknoloji ve pazar uzmanlagmasi ile
performans arasinda pozitif bir iligki bulmuslardir. Ayrica temel yetenekler
kavraminin uygulanmasi ile ilgili kabul edilen bir yontem olmamasi konu ile ilgili

calismalarin yapilmasint zorlastirmaktadir.

Temel yetenekler konusu hem akademisyenler (Morone, 1993; Prahalad and
Hamel, 1990; Walsh, Baylon, Paulson and Morone, 1996) hem de uygulamacilar i¢in
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(Mitchell, 1992) ilgi odagi olusturmaktadir (Walsh and Linton, 2001). Arastirmg’
yukarida agiklanan bilgiler isiginda, degiskenler ile ilgili olarak literatiire uygun.ve
istatistiksel olarak test edilebilecek bir anket olugturularak yapilmigtir. Temel
yetenek degigkeni; {iretim ve pazarlama yetenegi gibi iki alt bashg ile

degerlendirilmistir. Simdi bu temel yetenek degiskenleri ile ilgili bilgiler verilecektir.

4.4.1.1.Uretim Yetenegi

Uretim yetenegi; iiretim giicii yapabilirlik grubunun en 6nde gelen unsurudur.
Pazarda ciddi firsatlar olabilir belki de birgok firma disinda yalnizca sizin firmamzca
bu degisim fark edilmis olabilir ancak eger bunu pazara sokabilecek veya liretecek
giicliniiz yok ise diger yeteneklerin anlami kalmamaktadir. Bu nedenle firmalar
Ozellikle tiretim giiciine yonelik ekipman, insangiicii, teknik destek gibi birimleri

daima hazirlikli bulundurmak zorundadir (Ureten,1999).

Isletme iginde bir hammaddenin islem gorerek yeni bir iiriine déniismesi igin
gerekli olan miihendislik faaliyetlerinin, iirlin kalitesini, dagitiou ve satis sonrasi
hizmetleri de kapsayan bolimii iiriin/hizmet yetenegi olarak nitelendirilmektedir

(Celuch et all., 2002, 5.546).

Dogal olarak, bir organizasyonun biiylime ve hayatta kalabilmesi igin
geleneksel stratejilerini degistirerek rekabet yeteneklerini arttirmalidirlar (Hayes
,1998; Porter,1996; Skinner,1978). Uretim temelli rekabetci kabiliyetler, tireticinin
hedef pazarindaki asil rakiplerine gore gergek/veya kullamlabilen rekabet giiciinii
temsil etmektedir (Stalk et al.,1992).

Gelisen iletisim teknolojileri ve artan refah ile birlikte miigteriler giderek daha
ayirt edici ve talepkar olmaktadir. Bu durum tiriin ve hizmetleri satabilmek igin hem
kalite hem de maliyet avantaji saglama zorunluluu ortaya ¢ikmistir. Dahasi artik
tirtinler ve hizmetliar yalnizca pazarlanmamakta tiim miigteri gruplarina ayn ayn
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ihtiyaglarim karsilayacak sekilde, kalite, fiyat, teslimat luz1 ve servis de farkllhklar
sunabilen paketler halinde sunulmaktadir. S

Kotler’e gore iiriinlerin basitlestirilmesiyle birlikte, hizmet giderek daha 6nemli
bir rekabet araci haline gelecek ve hizmetin arttiriimas: ve hizmet kalitesi Snemli bir
fark yaratacaktir. Sirketler, sattiklar1 herhangi bir tiriinti daha kapsamli bir hizmetle
sunma firsatim yakalayacaktir (Kotler, 1997, s.182).

Bir igletmenin kiiresel bir Pazar ortaminda, iriinlerinin dayanikhiligi ve
miigterilerinin iriinlerine olan giiveni rekabet avantaji yaratan bir yetenek olarak
kabul edilmektedir. Ornegin Reis ve Trout’a gore zihinlerde giiclii bir konuma
sahipseniz, bu konumdan sonsuza dek yayarlanabilir ve o konumu kolaylikla

degistiremezsiniz (Ries ve Trout, 1997, 5.167).

“Hizmet, nitelik ve giivenirlik, baglihga ve uzun dénemli gelir artigina dayah
bir stratejidir” (Peters and Waterman, 1995). Bu goriise gore isletmelerin sahip
oldugu iiriin yetenegi hem rekabet avantaji saglayan hem de uzun vadeye dayali bir
nakit akigt saglayan hayati bir yetenektir.

Diinya ckonomisinde meydana gelen degismeler ve global rekabetin
olusturdugu yeni kurallar igletmelerin yetenek tanimim yeniden degerlendirmesini
gerekli hale getirmistir. Bu yeni durumla ilgi olarak Drucker “ imalat artik deger
eklemiyor. Deger, bilgi ve dagitim olarak katiliyor” (Drucker, 2003, s.41) demekte
ve aym eserinde gelecek icin gesitli Ongoriiler aktarirken “imalatci bir sirket olarak
hayatta kalamazsimiz. Dagitimi esas alan bir bilgi girketi olmamiz gerekir” demektedir

Daha o6nceki onemli sayidaki deneysel aragtirmalar iiretimde, kalite, dagitim,
esneklik ve maliyet gibi yeteneklerin ya tek baslarina yada digerleriyle uyum
icerisinde isletme performansina olumlu katkilan oldugunu ortaya koymaktadir.
Bunlar (Bazarth and Edwards, 1997; Clevenad et al., 1989; Ferdows and De Meyer,
1990;Kim and Arnold, 1992; Miller and Roth,1992, 1994;Ward et al.,1994,
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1995;White, 1996; Flynn et al., 1999; Hill, 1994; Roth and Miller, 1992; Swamidass
and Newell, 1987; Vickery et al., 1993,1994,1997; Ward ve digerleri., 2000). Bu
aragtirmada iiretim yetenegi degiskeni, tirtin kalitesi, teslimat hiz1 , stireg esnekligi ve

maliyet ile ilgili yetenekler olarak 4 boyutta analize tabi tutulmugtur.

oKalite

Giinlimiiz pazarlarinda rekabet¢i konumun giiglendirilmesi igin kalitenin
iyilegtirilmesi biiylik Onem tasimaktadir. Kalitenin iyilestirilmesiyle, fireler
dolayisiyla malzeme kayiplart azalir ya da ortadan kalkar. Kusurlu {iriiniin
diizeltilmesi i¢in yeniden igleme gerekmediginden is¢ilik maliyetleri ve dolayisiyla
tiretim maliyetleri diiser, miisteriler kullanima uygun {iriin ve hizmetlere kavusurlar.
Ayrica, rakiplerinkine kiyasla, yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetlerin daha yiiksek
fiyattan satilmasi ve bu yolla bir pazar payma sahip olunmasi da miimkiindiir
(Ureten,1999, 72-80).

Genel olarak kalite firma amacina uygunluk olarak tanimlanmaktadir.
Arastirmamizda bu degiskenin Olgegi olarak; firiin dayamkliligi ve giivenirligi (
Hatali tiriin ve parga sayisinin azaltilmasi,miigterinin algiladigi iiriin kalitesinin
arttirilmas: ve stirekli iyilestirilmesi), performans kalitesi (rakiplere oranla iiriin
kalitesinin iyilestirilmesi), miisteri sikayetlerinin azaltilmasi ile ilgilidir. Bu konuda
daha 6nce yapilan caligmalar literatliirde genis olarak verilmektedir. Bu ¢aligmalar ;
Anderson et al., (1994), Garwin (1987,1988), Dean and Bowen (1994), Dyer (1996),
Ward and Duray (2000), White (1996), Giffi et al.,(1990), Avelle at all., (2001),
Leonard-Barton at al., (1994). Bu aragtirmada kalite alt degiskeni daha 6nce yapilan

bu galigmalardan uyarlamalar yapilarak Sl¢iilmiistiir.

*Teslimat Hizi ve Giivenirlik

Bir {iriinlin veya hizmetin musteri tarafindan talep edilmesi ile bunun yerine

getirilmesi arasindaki gegen slire teslim siiresidir. Teslim siiresinin gereginden fazla



uzun veya kisa siirmesi miisterinin sececegi firmay: degerlendirmesi ég;é{ﬁdan .
snemlidir (Greasley,1999,5.312,313). Firmalar, diisik maliyette ve yiiksek kalitede
{irline sahip olamayabilir. Ancak, {irlinlerinin teslimini giivenilir ve hizli bir sekilde
saglamalidir. Uzun siireli bir basan igin hizli ve zamaninda teslimat 6nemlidir (Ward

et al.,1996).

Bu olgegin degerlendirilmesi; zamaninda dagitim yapabilme yeteneginin
arttlnlma$1, irliniin nihai tiiketiciye dagitim ve ulastirilmasindaki engelleri azaltma
yetenegi éibi kavramlarla Sl¢tilmistiir. Bu konu ile ilgili olarak, Karmarkar (1989),
Sakaklbaga (1997), Ettile and Reza (1992), Avelle ve arkadaglar1 (2000), Ward ve
Duray (2000), White (1996), Roth (1996), Wacker (1996), Carr and Pearson (1999),
Gerwin (1987,1993)’in ¢aligmalar1 g¢esitli literatiirlerde  bulunmaktadir. Bu

arastirmada birebir olmasa bile ilgili literatiirden yararlanilmsgtir.

*Maliyet

Maliyet liderligi, tireticiye fiyatlara daha hizli/fazla cevap verebilme yetenegi
saglar bu ise rakiplerinden daha diigitk maliyetlerinden dolay1 {iretici firmaya daha
yiiksek marjlarla kazang elde etme imkam verir (Hill, 1994; Kim and Amold, 1992;
Roth, 1996). Uriin fiyati birgok piyasada ve 6zel olarak da firiin hayat egrisinin
biiytime ve olgunluk asamalarinda 6nemli bir pazar kazanma kriteridir. Bu sekilde
tiretim sisteminin gorevi, piyasanin fiyata karsi duyarliligimi  desteklemek
icingerekli diigiik maliyetleri saglamak olacaktir. Pazar kazanmak amaciyla iriiniin
fiyat1 digik tutuldufunda, bu durum iiretim fonksiyonuna mevcut Kkarlar
korumak ya da karliigim devam ettirebilmek icin maliyetlerin diisiiriilmesine

agik bir gorev yiikleyecektir (Hill,1994,5.48-49).

Dogaldir ki etkili firetim sistemi ve disiik maliyetli kaynak gegisi ile
calismakta olan bir firma kendi rakiplerinden daha diigiik maliyetlerde standart
tiriinleri yapmaya muktedir olabilir (Martinich, 1997,5.39). Bu degigken; rakiplerden
daha diigiik fiyat sunabilme, rakiplerden daha diisiik maliyette iiriin retebilme
ve kapasite artirabilme yetenegi ile olgiilmektedir. Bu konu ile ilgili olarak; Hill
(1994), Kim and Arnold (1992), Roth (1996), Dyer and singh (1998), Avelle ve
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arkadaglar1 (2000), Miller and Shamsie (1996),Roth(1996), Carr and Pearson'(1999),
Ward ve Duray (2000), White (1996) Garwin (1993)’nin yapmis oldugu gesitli
calismalar ilgili literatirden bulunmaktadir. Bu ¢alismada kullanilan maliyetle ilgili
olgekler literatiirle drtiisecek sekilde hazirlanmigtir.

eEsneklik

Uriinlerde veya driinlerin miktarlarinda farkhiliklar yapabilme yetenegidir
{Kotha and Orne,1989; Roth,1996; Ettlie and Reza,1992). Stratejik bir degerlendirme
ile esneklik, bir firmann firiin ¢esidini izl bir sekilde ve disiik maliyetle
degistirebilme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Yani bir firmamn kullandig
liretim siiresini, eski bir iirin hattimin {iretiminden yeni bir iiriin hattinin firetimine
doniistiirebilme hizinin Slgiistidiir. Ayrica kisa dénemde, farkli miktarlarda iiretim
yapabilme ve yeni tirtinlerle piyasaya hizli bir sekilde girebilme yetenegi de esneklik
olarak tamimlanmaktadir (Ureten,1999,5.72-73).

Esneklikle; hizh bir sekilde iiriin degistirebilme, Griin hacmini hizl1 bir sekilde
degistirebilme ve Ozel siparigler {iretebilme yetenedi, imalat ve set-up siiresinin
azaltilmasi, atSlyedeki islerin oOnceliklerini ve makinelere atanmalarinin
degistirebilme yetenegi aym imkanlarla daha fazla {irtin karmasi iretebilme,
iiriinlerde benzer pargalar kullanabilme yetenegi, miisteri taleplerini hizli bir sekilde
yerine getirebilmedir. Bu konuda ilgili literatiirde; Kotha and Orme (1989), Avelle ve
arkadaglan (2000), Roth (1996), Ettlic and Reza (1992),White (1996), Gerwin
(1993), Ward and Duray (2000)’in yapmis oldugu ¢alismalar bulunmaktadir. Bu
calismada esneklikle ilgili Olgeklerin hazirlanmasinda bu ¢alismalardan ve

literatiirden genis olarak yararlanilmustir.

4.4.1.2.Pazarlama Yetenekleri

YOnetim  literatlirinde  firmalarin  rekabetgiligini  ve  performansim
zenginlestirmeyi gergeklestirmek igin temel yeteneklerin gelistirilmesine yonelik
olduk¢a yogun bir ilgi odagi oldugu goriilmektedir (Wernerfelt,1984; Hamel and



Prahalad, 1989). Pazar odaklilik ve tiiketici igin en {istiiniinii yaratma degeri ﬁﬁnayg “
pazar oncelikli yapmakta bu da firmanin daha az pazar odakli rakiplerinden daha iyi
bir performans ortaya koymalarini saglamaktadir (Jaworski and Kohli, 1993). Bir
s6zlesmeyi kazanmak ve yerine getirmek igin ihtiyag duyulan yetenekler bir igletme
icin ihtiyag duyulan yeteneklerin baginda gelmektedir. Bir ¢ok isletme de promosyon
sorumlular ve satig elemanlari tek bir fonksiyonel bsliim altinda organize olduklart
i¢in deger zincirinin pazarlama ve satis konularina hizmet eden isletme yetenekleri

birlestirilmistir ( Celuch et al., 2002, s.546).

Pazarlamanin tinléi gurularindan Kotler giiniimiiziin defigen rekabet ortaminda
eger markamiz bir ya da iki numara degilse, pazardan atilabilme riski oldugunu altim
cizerken bundan sonra sirketlerin kazanmak igin yliksek kaliteyi rakiplerinden daha
diigik fiyata sunmak zorunda kalacaklan Sngdriisiinde de bulunmaktadir. Kotlere
gore iyi bir fiyatlamanin temeli ise, maliyet giidiimlii fiyatlama yerine hedef kitleye
odaklanmig bir sekilde yapilacak fiyatlandirmaya uygun maliyette iiriin tasarlama
yetenegine sahip olabilmektir (Kotler, 1997, s. 180-182).

Pazarlama kabiliyetleri, firma ¢alisanlarinin bilgilerini tekrar tekrar firmanin
problemlerini ¢6zmeye uygulamas: esnasinda $grenme siiregleri sonucu gelistirilir.
Bu yoniiyle hem adapteci hem de iiretici 6grenme siiregleri degisik zamanlarda
kullanlirlar (Day, 1994; Slater and Narver, 1995). Pazarlama kabiliyetlerinin
gelistirilmesinde 6nemli bir boyut bilginin entegre edilme seklidir. Bunun igin
pazarlama kabiliyetleri bilgi temelli ve goriilebilen kaynaklarin degerli ¢iktilar
olusturmak icin bir araya getirildigi birlestirici siire¢ler olarak disiiniilebilir. Bir
pazarlama personeli stirekli pazarlama gorevlerini insanlar ve kaynaklar arasindaki
kompleks koordinasyon sekillerini diizenleme gorevi tistlenmistir (Grant, 1991;

1996).

Bu koordine edilmis davrams tarzlar1 genellikle istikrarhdirlar bununla beraber
firmanin iihtiyac;lan- degistikce degisecek sekilde de dinamiktirler (Grant, 1991).
Kabiliyet gelistirmenin ayirt edici 6zelliklerinden birisi siirekli tekrar vasitasiyla
ogrenilmesidir (Prahalad and Hamel, 1990; Sinkula, 1994).
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Pazarlama yetenekleri; firmanin kollektif bilgi, beceri ve kaynaklanmn
firmanin pazarla ilgili ihtiyaglarina uygulandigi birlestirilmis siiregler olarak o
tanimlanabilir. Bu da firmaya rekabet talebini karsilayacak ve mal ve hizmetlerine
katma deger ilavesi imkanim saglar. Pazarlama siiregleri firmaya 6zgii olduklarmdan
(Day, 1994) bireyler belirli bilgi ve becerilerini kendilerine sunulan diger somut ve
soyut kaynaklarla birlestirmesi sonucu 6znel pazarlama kabiliyetleri gelistirilir. Bu
konu ile ilgili olarak, Churchill (1979) ve Vorhies and Harker (2000),’in ¢aligmalar
dikkate alinmigtir. Pazarlama yetenekleri, pazarlama aragtirmasi, dagitim, pazarlama

yonetimi, fiyat ve tutundurma faaliyetlerinin varlig1 ve giicii agisindan ol¢iilmiigtiir.

4.4.2. Destek Yetenekier

Bu yetenekler firmanin temel yeteneklerinin gelismesine katki saglarlar. Insan
kaynaklart (Lado and Wilson,1994), organizasyonel kiiltiir (Fiol, 1991), bilgi
teknolojisi ( Powel, 1997) ve organizasyonel 6grenme ( Prahalad and Hamel, 1990)
gibi farkh tipte tanimlanan galigmalar vardir (Isobe and Makino, 2001). Bu destek
yetenekler firmanin performansini temel yetenekler kadar direkt olarak etkilemezler
fakat farkli temel yetenekler tarafindan desteklendiginde etkileyebilirler (Decarolis
and Deeds, 1997j. Aynica Tyler (2001)”in bu konu ile ilgili ¢alismasindan
yararlanilmistir. Caligmamizda teknoloji, insan kaynaklar1 ve bilgi yonetimi gibi

destek yeteneklerin firma performanst iizerine olan etkileri arastirilacaktir.

4.4.2.1.Teknolojik Yetenekler

Firmaya Ozgii yeteneklerin firma performans: igin Onemi literatiirde
belirtilmistir: kaynak temelli firma davramigi modeli (Bamney, 1991; Wemerfelt,
1984), orgiitsel 6grenme teorileri (Cohen and Levinthal, 1990; Fiold and Lyles,
1985), bilgi temelli firma perspektifleri (Kogut ve Zender, 1992), gelismeci
ckonomiler (Nelson and Winter, 1982) ve dinamik kabiliyetler perspektifi (Teece et
al.,, 1997). Teknolojik yetenekler, insanlar ve teknik sistemlerin sahip oldugu bilgi

ve becerilerin birlesiminden olugur (Leonard and Barton, 1995).
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st

Hamel ve Prahalad teknolojik yeteneklerin 6zellikle iiriin gelistirrfie ve. yeni hol

iirlin yaratma agamasinda bir isletmeye rekabet avantaji saglayan kritik temel
yetencklerden birisi oldufunu belirtmektedir. Yazarlara gore Honda, motorsiklet
iiretimiyle ise baélmnls olmasina ragmen, teknik yetenekleri sayesinde kendisini
motorlarda ve enerji makinelerinde bir diinya lideri olarak algilayarak bu yetenegini
otomobillere, ¢im bigme makinelerine, bahge traktorlerine, deniz motorlarina ve

jeneratorlere doniigtlirmiistiir (Hamel ve Prahalad, 1996, 5.113).

Teknik sistemler insanlarda varolan goriinmeyen bilgilerin yillar boyunca
birikimini, simflandiriimasimi ve yapilandinlmasimi gostermektedir. Bu yetenckler
kurumsallagir. Bunlar organizasyonel varsayimlarin bir pargasi olduklarindan dolay:
stratejik kararlar1 yonlendirirle. Teknik sistemlerde ve insanlarda varolan teknoloji,
firmanin ilk firiinleri ve hizmetlerine kadar geriye gotiiriilebilir. Hakim olan mantik
genel yonetim diiglincesine igaret etmektedir ki bu da tiim diinya dikkate alinarak
gelistirilmis karar verme siiregleri ve strateji gelistirilmesiyle firmay: kapsayan bir
* yaklagimdir. Bu hakim mantik Srgiitsel bilgiye de uygulanabilir (Bettis and Prahalad,
1986).

Yine rekabet avantaji yaratmak icin isletmelerin teknik yeteneginin Snemli
oldugunu belirten Porter, ancak tipki deger zincirinin bir birini biitiinleyen halkalan
gibi teknolojik yetenegin ve bu konudaki Ustiinliigiin isletmelere rekabet avantaji
saglamayacagi bu yetenegin isletmede bulunan diger yetenek ve ozelliklerle
birlestirilmek zorunda oldugunu savunmaktadir. Bu konudaki ifadeleri séyledir »
Tim firmalarin musterilerine deger sunma geklini etkileyecek teknoloji alanlarim
birlestirme kapasitesine sahip olmasi gerektigini diigliniiyorum. Cesitli endiistrileri
incelemis biri olarak, yalmzca bilimsel bir atilim ya da belli bir alanda en bilimsel
teknolojik kapasiteye sahip olma yeteneginin ¢ok da 6nemli olmadigm
soyleyebilirim. Avantaj kaynagi ashnda, teknolojiyi uygulayabilme yetenegi ve
teknolojiyi uygulayabilmek igin pek cok seyle birlestirmek durumundasimiz. Yeni bir
teknolojiyi pazarlayanin pazarda genellikle galp gelen taraf olmadigimi pek ¢ok
Ornekte glﬁrdﬁk. Galip, o teknolojiyi sirketteki daha genis sistemle biitiinlestiren taraf
oluyor” (Porter, 1997, s.50).



Firmalar teknolojik yetenekleri gok degisik sekillerde ogrenip gelistirebilirler. |

Firmalar belirli bir teknolojik yonetimle caligtiklarindan, bilgi bir {iriiniin
iyilestirilmesinde veya yeni fonksiyonlarin bir {iriine ilavesiyle yenilik yaparlar. Bu
ilaveci iyilestirmeler bir yetenegi ikiye katlar veya igsel bilgiyi yeniden kombine
veya yeni gelistirilmis igsel bir bilginin veya yeni kazanilmig digsal bir bilginin
varolan bir iiriinle birlegtirirler. Bir firmamn alma kabiliyeti, 6grenme digsal bilginin
alinmasiyla gergeklesir ki bu yetenek olugturmanin anlasilmasinda énemlidir (Cohen
and Levinthal, 1990). Firmalar digsal bilgiyi kazanirlar ve bunu kendi anlayislarina
uygularlar. Cohen and Levinthal (1990) firmanin disaridan aldi: ve yeni bilgi olarak
birlestirdigi bilginin mevcut bilgi tabaniyla ilgili oldugunu vurgulamaktadirlar.

Bilgi temelli firma teorisine gore (Kogut and Zander, 1992) i¢sel kabiliyetlerin
yeniden kombinasyonu yeni bilginin iiretilmesinde merkezi bir rol oynamaktadir.
Teknolojik  yeteneklerin  yaratilmast  teorik  olarak  rekabet avantajiyla
iliskilendiﬁlmigtir (Barney, 2001; Prahalad and Hamel, 1990; Leonard and Burton,
1995). Oiellﬂde birgok caligma, bilim ve teknolojinin 6nemli oldugu endiistrilerde,
nadir teknolojik yeteneklerin stratejik agidan Snemli oldugunu vurgulamuslardir
(Dierick and Cool,1989; Handerson and Cockburn, 1994). Firmamn bilgiyi
olusturmasiyla ilgili olumsuz bir y6n, Leonard and Barton’un (1992) adlandirdig
gibi” temel sertlikler” dir. Temel sertlikler, bilginin ve rutinlerin
kurumsallagtirilmasinin sonucu ortaya ¢ikabilir, yeni kavramlar ve teknolojiler
ciddiye almmazlar. Firmalar sadece kendi yeteneklerini degerli addederler ve
alternatif yeniliklerin ticarilestirilme ihtimaline sahip oldugunu diisinmezler. Buna
kargin firmammn bilgi birikimi, belirli teknolojik paradigmalar igerisinde faaliyet
gOsteren firmalar igin, teknolojik yetenegin en ©6nemli katki malzemesidir.
Teknolojik yetenekler, firmanin zaman igerisinde zenginlestirdigi orgiitsel bilginin
hangi alanda ﬁrma):rl “uzman” yaptiginin gostergesidir. Bilgi birikiminin siirmesi,

yeteneklerin geligtirilmesi sonucunu verir.

Kaynak temelli goriise gore teknolojik yetenekler firmanmn siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin temelini olugturmaktadir. Ciinkii bu yetenekler hukuk tarafindan

korunan patentleri igerdiginden, teknolojik bilgi ve iiretim becerileri degerli hale



gelmekte ve bunlann rakipleri tarafindan taklit edilmesi guglesmektedlr Bu turt, :

yetenekler genel olarak ileri teknoloji firmalarinda daha 6nem kazanmaktadir (Bettxs: PO

and Hitt,1995; Handerson and Clark,1990; Tushman and Anderson,1986; Chandler
and Hanks,1994; Dollinger,1995; Shroder and Simon,1997). Bunlar teknolojik bilgi
Jficari sir, aragtirma ve gelistirme tarafindan tretilen teknik bilgi(Know-how) ve

begeri sermayeyle ilgili teknolojik 6zellikleri kapsar (Dollinger,1995).

Patent kanunlar: tarafindan korunan fikri haklar firmalara yeni iiriinlerle ilgili
zahmetli galwmalénm kara dontstirmek yoluyla deger yaratmalanna imkan
saglamaktadirlar.Biitin yeteneklerin, 6zellikle kodlanmasi miimkiin olmayanlarin
patent kanunlart ile korunmasi mimkiin degildir. Patent kanunlar tarafindan
korunmayan teknolojik yetenekler her zaman rakipler tarafindan taklit ve kopya
edilebilirler. Bu ise;firmanin yeteneklerle elde edecegi avantajlari elde etme
yeteneginin zayiflamasina neden olacaktir. EZer bu yetenekler teknisyenler ve
aragtirmacilarla 6zdeslesmisse, bu teknisyen ve arasgtirmacilar firmay: terk edip
kendileri yeni bir firma olusturduklarinda veya rakipler tarafindan transfer
edildiklerinde firma artik bu kabiliyetlerle deger yaratamayacaktir. Buna ragmen
yetenekler kompleks ve gozle gorinmez oldugundan bunlarin kopya edilmesi son
derece giictiir. Ciinkii bunlar genis 6l¢iide firmanin uygulamalar: ve rutinleri ile ig ice
gecmistir (Kogut and Zander,1995; Winter,1987). Dolayisiyla, goriinmeyen
yeteneklerin son derece gliglii bir uygun rejim saglayacags sdylenebilir.Bu durumda
adeta yenilik¢i belirli bir zaman boyunca yeniligini pazara transfer etme giivencesine
sahip gibidir (Teece,1987). Bu konuda yapilan ¢alismalardan olan Malerba ve
Marengo (1995)’un yaptig1 ¢aligmalar da dikate alinarak 6lgekler olusturulmustur.

4.4.2.2.Insan Kaynaklar: Yonetimi

Bugiin kaynaklann dogru kullamilmasinda en birinci faktor 6zellikle son 10
yildir insan faktorii olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Giiglii kaynaklan kullanabilecek ve
yonlendirebilecek orgiitlerdeki insan kaynaklarinin birgok yeteneklere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu ylizden organizasyonlar artik alt yapisi kuvvetli yannlara cevap

verebilecek Diinya insanlarini organizasyonlarda istihdam etmek istemektedirier. Bu



tipteki insan kaynaklarim istthdam etmenin yamisira bu devamlilig sagik;gbihnek_ »
cok farkli kaynaklarini politikalar1 kullanmasint zorunlu kilmaktadir (Henkofh 1 993, T
s.13). Artik organizasyonlar siirekli rekabet edebilmek i¢in maliyetlerini diistirerek,
yeni liriinler ve stiregler gelistirerek, kalitelerini, verimliliklerini ve pazara ulagma
hizlarini  artirarak performanslarimi  gelistirmeye c¢alismaktadirlar (Becker and
Gerhart, 1996, s.779).

Boyle bir ortamda yeni triinler gelistirmeye, diinya 6l¢eginde miisteri hizmeti
saglamaya ve organizasyonel strateji uygulamaya yardimcr olan temel yetenek ve
yeterlilikler daha etkin hale gelmistir (Prahalad and Hamel, 1995; Stalk, Evans and
Shulman, 1992). Bu temel yetenek ve yeterlilikler diger organizasyonel varliklarin
tersine entelektiiel veya “organizasyonel sermaye” seklindedirler ve agik olarak
goriilmezler (Itami, 1987) ve firmanin bilangosunda yer almazlar. Organizasyonel ve
entelektiiel sermaye goriilmez olmasina ragmen bu sermayenin kaynaklar bdyle
degildir. Bu sermayenin kaynaklarimi, yetenekli, motive edilmis ve uyumlastirilabilir
isgliciinde ve onlan geligtiren ve koruyan insan kaynaklan yonetimi sisteminde
bulmak miimkiindiir.

Hamel and Prahalad (1990)’a gore bireylerde somutlagan bu yetenekler firma
karliiginin resmi Olgiilerinde dogrudan ifade edilerek yansitilabilir (Becker et al.,
1997,5.782). Beseri ve entelektiiel sermayeyi yonetme ve bu sermayeleri yararh {iriin
ve hizmetlere doniistiirebilme kapasitesine sahip olma gliniimiiziin en kritik {ist

diizey yetenegi haline gelmistir (Quin, Anderson and Finkkelstein, 1996, s.71).

Bu kapsamda, firmalarin katma deger yaratmalarina ve rekabet istiinliigi
saflamalarma yardunc: olan kit, nadir, taklit edilmesi zor veya miimkiin olmayan
beseri sermaye ve bu aktifleri firmaya ceken, elde tutulmasmmi, egitilip
gelistirilmesini saglayan organizasyonel sistemler, insan kaynaklar yonetimi strateji
ve uygulamalar stratejik karar verme siirecinin nemli bir pargasi haline gelmiglerdir

(Barney, 1991, 1995; Barney and Wright, 1998).



e
e
1

stirdiiriilmesine, firmaya 6zel yetkinlikler olugturulmasini saglayarak veya yardlmo
olarak, firma kiiltiirii ve tarihinin temelinde karmasik sosyal iligkiler kurulmasini ve
deneyimle olusan organizasyonel bilgi ve yetenekler gelistirilmesini saglayarak

yardimci olurlar (Lado and Wilson, 1994,5.699).

[nsan kaynaklam y®netimi uygulamalan organizasyonlarin yeni firsatlar
olusturabilme ve yararlanabilme yeteneklerini gelistirir, motive edici ve 6zendirici
uygulamalarla isgdren tatmini ve verimliligini arttirmakta, iggorenlerin yaraticihgim
gelistirmekte ve insan kaynaklari yonetim yetenekleri firmay: rakiplerinden
farklhilastirabilecek bir unsur haline gelmesini saglamaktadir. Verimlilik etkinlik ve
farklilagma beraberinde yiiksek operasyonel performansi da getirmekte, dogal olarak
bu unsurlar yenilik yaraticthk yetkinlikleri ile Dbirlestirildiginde miigteri
memnuniyetinin  anahtart haline gelebilmektedir. Dolayisiyla ¢aligan ve miigteri
tatmin diizeyini bi¢imlendiren insan kaynaklarmin etkileri, finansal performansa

kadar ulagabilir (Becker et al., 1997; Becker and Huselid, 1998, 5.40).

Insan kaynaklar literatiiriindeki ¢ok sayida calisma insan kaynaklar
uygulamalarinin Orgiitsel performans {izerindeki etkilerini incelemigtir. Bunlar
(Jayoram et al., 1999; Kathuria and Partovi, 1999; Youndut ve digerleri, 1996,
Kinnie and Staughton ,1991)dir. Bu aragtirmacilar  birgok insan kaynaklari
uygulamasinin Orgiitsel performansi iyilestirme ve bunu siirdiirme potansiyeline
sahip oldugunu ileri stirmiislerdir. Bu uygulamalar arasinda 6rgiit kiiltiiriine uyumlu
caligan iggdren seciminin vurgulanmasi, isin gerektirdigi davrams, tutum ve gerekli
becerilerin vurgulanmasi, performansa dayali 6diillendirme, takim g¢aligmasin
desteklemek icin c¢ahisanlarn gliclendirilmesi sayilabilir. Davramgsal psikoloji
perspektifinden hareketle arastirmacilar insan kaynaklan ydnetimi uygulamalarinin
stratejik yOnlerini giindeme getirerek insan kaynaklarimin nigin rekabet avantaji
saglayabilecegini tartigmiglardir. Bunlar, Schuler and Jackon, 1987; Schuler and
Mcmilan, 1984. Yine birgok aragtirmaci insan kaynaklan ile ilgili yedi uygulamanin
(istihdam giivencesi, yeni personel aliminda segici olma, takim g¢aligmasi olusturma

ve kararlarda adem-i merkezilesme, performansa gére iicret, yofun egitim, statii



farkliliklarini ve engellerin  azaltilmas,

performans bilgisinin ileri diizeyde paylasimi) insan kaynaklari yOnetiminin taklit™

edilemezligini giiclendirdiginden rekabet avantaji sagladifim One siirmiislerdir ve
nicin Orgiitsel performans: arttirdiim tartisgmiglardir (Delery and Doty,1996;
Huselid, 1995; Arthur, 1994; Osterman, 1994 ve Preffer,1998). Bu calismada ayrica
Jayaram,‘Droge Vickery’in, 1997, 1999 ¢alismalarindan da yararlantlmigtir.

4.4.2.3.Finansal Yonetim

Finansal yOnetim isletmeninin gereksinim duydugu fonlarm elde edilmesi ve
bunlarin firma degerini maksimize edecék projelere yonlendirilmesi ile ilgili
faaliyetlerin timiidiir. Firma degerini maksimize etme hisse senedi sahiplerinin
servetini maksimize etme anlamma gelmektedir. S6z konusu amaci
gerceklestirmede nakit akigi, nakit akiglarinin zamanlamasi ve risk alma belirleyici
rol oynamaktadir. Alinan risk ne kadar biiyiikse beklenen nakit akisi da o kadar
biiyiik olacaktir. Sifkeﬁn firma degerini, dolayisiyla hisse senedi fiyatlarimi etkileyen
rekabet faktorleri sektore yeni isletmelerin girme olasilifi, ikame tiriinlerin pazara
giris olasiligi, alicilarin pazarhik giicii, saticilarin pazarhik giicii ve mevcut rakipler
arasindaki rekabet diizeyidir (Moyer et al.,1995,s.4-11). Firma degerini etkileyen
genel faktorler ise ekonomik gevre faktorleri, yonetimin kontrol edebilecegi politika
kararlari, beklenen nakit akiglarinin miktar1, zamam ve risk diizeyidir. Faiz oranlari,
yatinmer iyimserligi ve tahmini enflasyon oram igletme yOnetiminin yOnetim
politikas1 kararlanm etkileyecektir. Bu kararlarin finansal yonetimle ilgili olanlar
yatirim stratejileri, sirketin hukuki stratejisi, sermaye yapisi, isletme sermayesi

yonetimi ve kar pay1 dagitim politikalaridir (Moyer et al.,1995,s.4-11).

Isletmenin finansal yonetimi isletmenin dis gevresine ve makro ekonomik
faktorlere oldukga duyarlidir. Ekonomik ve sosyal gelismeler finansal yonetimin
kararlarim bityiik Olgiide etkilemektedir. Ornegin, faiz oranlannin yiikselmesi
isletmenin bor¢/6zsermaye oramimi diiglirerek 6zsermaye agirlikli bir finanslama
politikas1 izlemesini gerektirecektir. Finansal yOnetimin gereksinim duydugu

bilgilerden en &nemlileri bagabas analizi, rasyo analizi ve yatinm projelerinin
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degerlenﬂhilmesidir (Senn, 1982, s.285). Isletmenin diger ﬁnz;nsél bilgi .
gereksinimleri ise, uzun ve kisa vadeli kar planlan, isletme ve boliim bazinda
diizenlenmis finansal tablolar, nakit akim bilgileri, departman biitgeleri, tirlinlere
gore maliyet muhasebesi verileri, dis ¢evre ile ilgili finansal, istatistiksel ve politik

veriler vb ( Dykeman, 1969, s.4-5).

Giiglii bir finansal performans kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde stratejik
planlama siirecinin en onemli unsurlarindandir (Bracker and Pearson,1986). Finansal
performans i¢in yapilan resmi planlama isletmeleri cesaretlendirir ve mubasebe
kayitlarinin  daha objektif olceklerde yapilmasimi saglarken, planlama siirelerinin
daha kisa tutulmasim ve kontroliinii saglar (Robinson and Pierce, 1983; Barreyre,
1977, Diagman, 1986). Finansal yonetimle ilgili daha ©6nce yapilan ¢aligmalar
bulunmaktadir. Bunlar genel itibariyle; Khan and Rocha (1982); Robinson and Pierce
(1984); Welsch and White (1981), Chaganati (1983); Kochhar (1997); Bowlin (2003,
2002) yaptign calismalardir. Arastirma Olgekleri bu c¢aligmalardan ve diger
literatiirden olusturulmustur.

4.4.2.4.Bilgi Yonetimi Yetenekleri

Son yillarda firma alaninda bilgi yonetimi konusuna artan bir 6nem verilmeye
baglanmistir. Degisik diizeylerde, bilgi tiretimi ve transferi ile ilgili degisik uygula-
malar gepig bir sekilde analiz edilmistir (Badaracco, 1991; Nonaka and Tokeuchi,
1995; Sanchez and Heene, 1997). Bilgi bir firmanin sahip olabilecegi en onemli
kaynaktir.Bu hem Ricardian hemde tekel rant goriisii agisindan byledir (Pensore,
1959; Winter, 1987).

Biléi temelli firma yaklasimina gore, bir firmamin ilk amaci bilginin
olusturulrpas1 ve uygulanmasidir (Demsetz, 1991; Grant, 1996; Spender, 1996).
Bierly and Chakrabarty (1996) organizasyonel performans farkliligini ortaya ¢ikaran,
onlarin férkh bilgi tabanlart ve bilgiyi gelistirme ve uygulama ile ilgili farkli

kabiliyetlerdir. Bu nedenle orgiitsel bilginin ydnetimi, firmanin en {ist diizey dinamik
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kabiliyeti olarak diigtiniilebilir ve diger tiim yetenek ve kabiliyetléﬁn temnel
belirleyicisidir ( Lei, Hitt and Bettis, 1996).

Roberts’e gore (1998) bilgi temelli firma yaklagimi, bilginin siirdiiriilebilir
rekabet avantajii saglayan tek kaynak oldugunu ileri siirer ve firmanmn dikkati ve
karar vermesi bilgi ve bilgiden tiiretilen kabiliyetler iizerine yogunlagtirilmalidir
(Leonard and Barton, 1995; Shariq, 1997). Bu nedenle bilgi ySnetimi, 6rgiitsel bilgi
stratejileriyle aktif bir gekilde birlestirilmelidir. Chase’nin (1997) tespit ettigi gibi”
organizasyonlar bilgi yaratimi, yOnetimi ve transferinin &nemini kabul etmekle
birlikte, simdiye kadar bu rekabetin ihtiya¢ duydugu bu bilgiyi 6rgiitsel stratejilere
yansitmakta basarisiz olmuslardir.” Genel anlamda iki 6nemli bilgi yonetimi metodu
tanimlanabilir. Operasyonel bilgi y6netimi ve stratejik bilgi yonetimi (Tissen et al.,
1998). Bir yanda operasyonel bilgi ySnetiminin kaygisi, bilgini dagitini ve transferi
igin kullalan sistem ile insanlar arasinda baglant: kurmaktir. Diger yandan, stratejik
bilgi yonetimi orgiitsel bilgi ile 1) Bilgiyi besleyen orgiitsel yapilar, 2) Isletme

stratejisi 3) bilgi ¢calisanlarinun gelistirilmesi arasindaki baglantilart saglayan siirectir.

Bilgi yonetimi, 6rgiitsel 6grenme sarmali vasitasiyla firmanim bilgisinin elde
edilmesi ve bunun yeniligi beslemek amaciyla kullanilmas: stirecidir (Nonaka, 1994;
Nonaka and Takeuchi, 1995; Nonaka and Reinmaller, 2000; Ordonaz, 2000, 2001;
Von Kroph and Grand, 1999; Wiig, 2000). Eger organizasyonlar rekabet
avantajlanm stirdtriilebilir kilmak istiyorlarsa, bilgi yonetimi ile ilgili konular
orgiitsel bilgi stratejisine entegre edilmelidir. Bu degigkenin 6lgegi olarak, bilgi
edinimi literatiirde daha Once gergeklestirilen ¢alismalardan olan Filius et al,.’in
(2000) caligmasindan, bilgi yonetim araglarina sahiplik ve kullamimi sorulan ise
Beijerse’tin  (1999) caligmasindan segilerek uyarlanmistir.Ayrica Keskin ve

ark.(2002) ¢alismalarindan yararlanilmistir.

4.4.3. Performans Boyutlar:

Firmalarin performans Sl¢timleri ile ilgili olarak pek gok aragtirmada iki yol

izlenmektf;dir. 1Iki firmalarin kendi performanslarim bagka firmalarla karsilagtirmas:
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seklindeéyapllan subjektif Glgekler kullanmilmaktadir (Golden, 1992). fkincisi ise,
firmanin performans boyutunu kesin 6lgiitlerini dikkate alan objektif Sl¢eklerin
kullanilmasidir (Cronin and Page, 1988). Yapilan caligmalar gostermektedir ki her

iki 6lcek arasinda bir iligki meveuttur (Robinson and Pierce, 1988).

Jaworski ve Kohli (1993) yaptiklari calismalarnda her iki olcegi de
kullanrmSlar ve sadece subjektif dlgeklere verilen cevaplarin glivenilir oldugunu
tespit etmislerdir. Yine bu konuda ¢aligan Slater and Narver (1994) isgletme

performans degerlendirilmesinde subjektif yontemden yararlanmgtsr.

Bu aragtirmada performans, yenilik performansi, nicel performans ve nitel
performans seklinde boyutlara ayrilmistir. Yenilik performansi ile ilgili 6lgek
(An&Hii, 2001; Neel&Hii, 1998 ve Mecns&Oerlemans, 2001)’ 1 ¢aligmalarindan

digerleri ise literatlirde yapilan c¢ahigmalar géz Oniinde bulundurularak subjektif

Olgekler kullaniimugtir.

Ozellikle en yaygin olarak kullamilan isletme performans olgekleri olan,
Calismada nicel performans ile ilgili olarak; (1) Satiglarin artist veya gelir artisi
(Ruakert, 1992), (2) Pazar pay: artisi, (3) Ciro karlibg, (4)Toplam varlk(ROA
Aktiflerin  getirisi),Narver and Slater(1994), (5) Ozsermaye/Yatinm karlilig
kullamlmistir. Nitel performans igin ise; (1) Servis ve iiriin kalitesindeki gelismeler,
(2)Yeni triin gelistirme bagarisi (Slater ve Narver, 1994), (3)Calisanlarin firmaya
baghligindaki artig, (4) Calisanlarin igten aldii tatmindeki artis, (5) Miisteri
memnuniyeti ve sadakati artigi, (6) Firmanin genel performansi (Jaworski and Kohli,

1993) kullanilmigtir.

4.5. Verilerin Analizi ve Bulgular

Aragtirma verilerinin analiz edilmesinder SPSS 10.0 istatistik program
kullanilmistir. Elde edilen verilerin analizinde kullanilan metodlar ve aragtirma
sonuglan  siralamasi goyledir. Arastirma yapilan isletmelerin ve deneklerle ilgili
frekans dékﬁmleri, Faktor analizi degerleri ve giivenirlik testleri degerleri (alfa

katsayist), biitlin degiskenlere ait ortalamalar ve standart sapma degerleri,

'
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degiskenler ile aralarindaki iligkilerin yoniinii ortaya koyan korelasyon analizleri ve .
tablosu. Sektdrel farkliligin belirlenmesi amaciyla yapilan duncan analizi sonuglar
tablosu. Aragtrma hipotezleri ve bunlara ait regrasyon analizi sonuglarinin

degerlendirilmesi. Arastirma analizleri asagida agiklanmagtir.

4.5.1. Orneklem Ozelliklerine Ait Frekans Tablolan

Omeklem &zelliklerine ait frekans tablolam asagida goriilmektedir. Tablo
4.1.’de arastirmaya katilan firmalarda anketi cevaplayanlarin biiyiik bir gogunlugunu
(%52) firma sahipleri olusturmaktadir. Bunu sirayla muhasebe,finans, insan
kaynaklan, tiretim izlemektedir(%48). Bu sonuglara gore ankete cevap veren kisiler
isletmelerin temel stratejilerinin olusturulmasinda ve performans degerlemesinde s6z

sahibi konumundadirlar. Dolayisiyla aragtirma verileri dogru kisilerden saglanmugtir.

Tablo 4.1. Ankete Katilan Firmalarin Sahip ve Yoneticilerinin Caligtiklar

Béliime Goére Dagilimi

Caligilan Boliim Frekans Yiizde
Uretim(Satinalma,Imalat,Kalite

kontrol,Ar-ge) 42 Y
Muhasebe-Finans,Insan Kaynaklar 55 24,9
Satig-Pazarlama 9 4,1
Hepsi 115 52,0
Toplam 221 100,0

Tablo 4.1°de ankete katilan firmalarm sahip ve yoneticilerinin calistiklan
boltime gére yapilan dagilimlan gériilmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firma
yoneticilerinin % 52’°si hepsini isaretlemigslerdir. Bunun anlami ise, ankete katilan
firma yoneticilerinin biiylik gogunlugu isletme sahibidir. Digerleri ise, %24 ile
muhasebe, finans ve insan kaynaklari ySneticisi, %19’u tiretim y®neticisi, %4,1’1 ise

satiy ve pazarlama yoneticisidir.
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Tablo 4.2.Ankete Katilan Firmalarin ISO Kalite Belgesinin Sahipligine Gore -
Dagilinu R

Tablo 4.2°de goriildiigii gibi ankete katilan firmalarin %61,5 ‘inin ISO kalite
belgesi bulunmamaktadir. Firmalarin %25,8’inin ISO kalite belgesi var iken, %

12,7’si ise ISO kalite belgesini almak i¢in bagvurularini yapnuslardir.

Tablo 4.3. Ankete Katilan Firmalarin Organizasyon Semasinin Varhgina Gore

Dagilimi

Tablo 4.3.°de ankete katilan firmalarin organizasyon semasinin olup

olmadigimin dagilimi géritlmektedir.

Bu tabloya gore ankete katilan firmalarin %068,3 ‘liniin organizasyon gemasi

vardir. Isletmelerin %31,7’sinde ise organizasyon semas! bulunmamaktadir.

Tablo 4.4. Ankete Katilan Firmalarin Ar-Ge Departmaninmin Varligina Gore
Dagilimi

Ar-Ge Departmani Frekans Yiizde
Var 66 29,9
Yok 155 70,1
Toplam 221 100,0
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Tablo 4.4.°de ankete katilan firmalanin Ar-ge departmanimn varlifina g()'rek
dagilimlan goriilmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firmalarin %70,1’inin. ar--
ge departmani yoktur. Firmalarin %29,9‘unda ise ar-ge departmani vardir.

Tablo 4.5.Ankete Katilan F irmalarin Hukuki Yapisina Gore Dagilimi

Ar-Ge Harcamalari T Il
Limited Sirket

Anonim Sirket
Kollektif Sirket

Tablo 4.5°de ankete katilan firmalanin hukuki yapisma gore dagilim
goriilmektedir. Bu tabloya gére ankete katilan firmalarin % 49,81 anonim sgirket, %

40,3’ limited sirket, yaklagik %10’u ise diger hukuki bir yapis1 vardir.

Bu durumda bolgedeki isletmelerin hukuki yapilanmasinin girketlegme

yontinde oldugu s6ylenebilir.

Tablo 4.6. Ankete Katilan Firmalarin Sahip ve Yoneticilerinin Cinsiyetlerine

Gore Dagilimi

Frekan

Tablo 4.6’da ankete katilan firmalarin sahip ve y®neticilerinin cinsiyetlerine
gore dagilimi goriilmektedir. Bu tabloya gbre ankete katilan firma sahip ve
yoneticilerinin % 96,4°1 erkek, % 3.6’s1 kadndir,

Bu durum ankete katilan firmalarda ve bolge isletmelerinde erkek sahip ve
yonetici hakimiyeti gézlenmektedir.
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Tablo 4.7. Ankete Katilan Firmalarin Sahip ve Yﬁneticileriniﬁ (")gi‘e_nim

Durumlarina G6re Dagilim1

Egitim Durumu

rekans |
itk veya Ortaokul
Lise

Tablo 4.7°de ankete katilan firmalarin sahip ve yOneticilerinin &grenim
durumlarina gore dagilinu goriilmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firma sahip

ve yoneticilerinin %62’si iiniversite mezunudur.

Bu durum ise igletmelerin faaliyetlerinde bir etkinlik saglamasi ve daha bilingli

hareket edilmesi agisindan olumlu olarak yorumlanabilir.

Tablo 4.8.Ankete Katilan Firmalarin Ar-Ge Harcamalarina Gore Dagilimi

GeHcl | Frekans Yiizde

Hig
%1
%2-3

%4-5

%6-10
%10’dan fazla
Toplam

Tablo 4.8’de ankete katilan firmalarin ar-ge harcamalarina gére dagilimlan
goriilmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firmalarin %36’s1 hig ar-ge harcamasi
yapmamaktadir. Fakat genel olarak firmalarin %64°1 ise kiigiik oranlarda da olsa ar-

ge harcamasi yapmaktadirlar.
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Tablo 4.9. Ankete Katilan Firmalarin Caligan Sayisina Gore Dagilim

Caligan Sayisi Frekans Yiizde
1-50 161 72,9
51-250 54 24,4
251+ 6 2,7

Toplam 221 100,0

Tablo 4.9°da ankete katilan firmalann caligan sayisina gére dagiiumlan
goriilmektedir. Tabloda goriildiigti gibi aragtirmaya katilan firmalarin ¢aligan sayisi
1-50 kisi arasinda olanlar %72,9 bunlar kiigiik isletme kapsamindadir. 51-250 kisi
arasinda ¢aligana sahip olan isletmeler %24,4°diir ve bunlar orta Slgekli isletme
kapsamindadir. 251°den fazla c¢aligana sahip olan isletmelerin oram %2,7’dir ve
bunlarda biiyiik isletmedir. Bu ise aragtirmanmin 6nemli bir kisminin kiigiik ve orta
Olgekli isletmelerle yapildigim gostermektedir.

Tablo 4.10. Ankete Katilan Firmalarin Faaliyet Stiresine Gore Dagilim

Faaliyet Siiresi Frekans Yiizde
0-5 44 19,9
6-10 61 27,6
11-15 47 21,3
16 -20 26 11,8
21 -+ 43 19,5
Toplam 221 100,0

Tablo4.10°da ankete katilan firmalarin faaliyet siirelerine gore dagilmlan
goriilmektedir. Tabloda gorildiigii gibi faaliyet siiresi 0 ile 5 yil arasindaki islet-
melerin oram %19,9, 6 ile 10 yil arasidakiler %27,6, 11 ile 15 yil arasinda olanlar
21,3, 16 ile 20 y1l arasida faaliyette olanlar %11,8 ve faaiiyeti 21 yildan fazla olanlar
ise %19,5’ dir.

Bu oranlara gore her yag grubunda isletme bulunmaktadir. Fakat genel olarak
bu isletmelerin bulundugu sekt6rlerde belirli bir tecrilbeye sahip olduklarn

sGylenebilir.
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Tablo 4.11. Ankete Katilan Firmalarin Sahip ve Yoneticilerinin Yag

Durumlarina Goére Dagilimi T

Tablo 4.11°de ankete katilan firmalarin sahip ve yOneticilerinin yas
durumlarina gore dagilimi gorillmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firma sahip
ve yoneticilerinin 18-30 yas arasinda olanlar %22,2, 31-45 yas arasinda olanlarin
orani %52, 46-60 yas arasinda olanlar %24, yasi 60 ve iizerinde olanlarin orani ise

%1,8’dir.

Bu' durumla ilgili olarak, aragtirmaya katilan isletmelerin sahip ve
yOneticilerinin biliyik bir ¢ogunlugunun 31-45 yag arasinda ve geng oldugu
sOylenebilir.

4.5.2. Faktor Analizleri Sonuglari ve Degerlendirilmesi

Ttim degiskenlerin ilgili faktdrlere yiiklenip yiiklenmediklerini test etmek igin
faktor analizi uygulanmustir. Faktdr analizi ilgili literatiirde ¢esitli gekillerde
tanmimlanmaktadir. Bunlar; Faktor analizinin en 6nemli amaglarindan biri degiskenier
arasindaki kargilikhi bagimliligin temelini aragtirmaktir ve faktor agirhklan faktoriin
degiskeni 6lgmedeki 6nemini gosteren Slgiidiir (Kurtulus, 1996,5.481).

Yine bagka bir tanimda; birbirine bagimli degiskenlerden olusan bir sistemde
degiskenler arasindaki iligkileri daha yakindan inceleyerek sistemin igleyis
ozelliklerini agiklifa kavusturmayr amaglayan ¢ok degiskenli istatistik
yontemlerinden biridir (Tathdil,1996,5.167) seklinde tammlanmaktadir. Aragtirma
degigkenlerine ait faktdr analizleri tatmin edicidir. Ancak f{iretim yetenegi .

degiskeninden kalite faktoriine ait 2 soru (hatali {irlin ve parga sayisim ve {iriinlerin



iade sayisim diigliren yetenckler) maliyet faktoriine ait 3 soru (iiriin biﬁm , iiriit’l'étokﬁ‘ 5
ve hammadde maliyetlerinin disiiriilmesi), insan kaynaklar degigkeninden é‘gitiiﬁ ’
faktoriine ait iki soru (Firmamiz ¢aliganlari yeteneklerini egitmenin ve yiikseltmenin
¢ok Onemli olduguna inanir, ¢alisganlanimiza genel bir yetenekten ziyade derin bir
yetenek kazanmalan), bilgi yonetimi degiskeninden bilgi edinme faktSriine ait bir
soru (bilgiyi orgiit fonksiyonlann arasinda paylagtrma konusunda isletmemiz
yeteneklidir) yiiklenmesi gereken faktdrlere yiiklenmedigi i¢in gikanimigtir.



4.5.2.1 Uretim Yetenegi Degiskeni Icin Faktor Analizi

Uretim degiskeni ile ilgili olarak 23 soru sorulmus ve yapilan faktdr analizi
sonucunda faktdr yiiklerinin 4 yliklenmistir. Uretim degiskenine ait faktor ylikleri
tablo4-1’de goriildiigii {izere oldukg¢a tatminkar seviyede ¢ikmigtir ve 6 degiskenin
agikladigi toplam varyans %58,847 olarak gergeklesmistir.

Tablo 4.12.Uretim Yetenegi Degiskenine Ait Faktor Yiikleri

Teslimat |3

Maliyet | Esneklik

Uriin kalitesini rakiplere gre arttirma yetenegi
Musteri sikayetleriyle sirekli ilgilenmek giiclt
kalite ilkelerimizdendir
Uriin kalitesini stirekli iyilestirmek igin gerekli
yetenekler
Kapasite  kullanim  oranmm  gerektiginde
arttirabilme yetenegi
Dustik iscilik maliyetleri rekabette kullanilan
giiclii yondiir
Diisik genel gider maliyetleri rekabette]
kullanilan giiclti yéndiir
Atdlyedeki iglerin  makinelere dagilimmi
degistire-bilme yetenegi
Farklt gesit ve Ozelliklerde drin tretme]
yetenekleri-miz vardir
Pazara yeni Urlin sunma sikhgm arttirilabilen
yeteneklere sahiplik
Uriinlerde benzer pargalar kullanma ve bunlari
arfirma yetenegi
Set-up(kurma)siiresinin ~ azaltilabilmesi  igin
gerekli giiclit ydntemler
Atblyedeki islerin oncelik swrasinin degigimini
ger-ceklestirilmesini saglayabilme yetenegi
Ozel siparigler tretebilme yetenegi ve bunlary
art-tirabilme giiclt
Firma olarak teslimati - istepilen zamand
yapabilmekteyiz
Teslimati s8z verildigi sekilde yerine getirebilme]
yetenegi
Teslimat hizin1 gerektiginde artirma yetenegi
Uriintin ~ nihai  tilketiciye  dagitimi  ve
ulastmlmasmda enge]lerl azaltan yetenegl

Q“kla Varyans: 58,847 Gikarttm Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Ydntemi: Equmax Rotasyon




4.5.2.2. Pazarlama Yetenegi Degiskeni Icin Faktor Analizi

Pazarlama yetenegi degiskeni ile ilgili olarak 17 soru sorulmus ve yapllﬁﬁ”
faktdr analizi sonucunda faktdr ylikleri beklendigi gibi; pazarlama aragtirmasi, fiyat,
dagitim, tutundurma ve pazarlama yonetimi olmak lizere bes fakt6re iki iterasyon
sonucunda yliklenmigtir. Pazarlama yetenegine ait faktor yiikleri olduk¢a tatminkar
seviyede ¢ikmustir ve 5 degiskenin agikladigi toplam varyans 971,799 olarak
gerceklesmistir.
Tablo 4.13. Pazarlamaetenel Deglskemne AltFaktor Yikleri

Pazarlama

Dagitim | Tutundu Y onetimi

Pazarlama aragtirmast yeteneklerimiz
eni milsteri bulmamiz i¢in yardim eder

Rakiplerimizden daha etkili pazarlam
aragtirma bilgisine sahibiz
Pazarlama  aragtrma  uzmanliZimiz
Pazarlama programlarinin
gelistirilmesinde gliglii bir destek saglar
Firmamizin fiyat yaklagimi
rakiplerinkinden daha etkilidir
Firmamizin fiyatlart rakiplerin|
fiyatlarindan daha rekabetgidir
Rakiplerimizin fiyat taktiklerini onlarin|
bizimkini bilmesinden daha iyi biliyoruz
Dagiticilarinmzla rakiplerimizden daha iyi
iligkiler kurariz
Dagitici ve parekendecilerle rakiplerden
daha agik ¢alisiriz
Dagitim sistemimiz rakiplerimizden dah
iyidir
Dagittm  programumiz  pazarlamal
proframimuzin basarist i¢in hayati bir]
Onem tagir
Satig promosyonlarimiz
(Kuponlar,deneme kullanumlari)
rakiplerimizden daha etkilidir
Reklam propramimiz rakiplerden dah:
etkilidir

8l Reklam, tanittm programimizin hayati bin

" parcasidir

il Pazarlama programlarimizi
rakiplerimizden daha iyi yonetiriz
Pazarlama  ydnetim  yeteneklerimiz
firmamiza rekabet avantaji saglar
Degisik departman ve gruplan koordine etme]
yetenegimiz pazar sartlarina rakiplerimizden|
daha hizlt cevap vermede yardimci olur

Aqﬂdana aryans 71, 799 Clkamm Ydntemi: Temel Bllesenler Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimax Rotasyon




4.5.2.3 Teknolojik Yetenek Degiskeni Icin Faktor Analizi

Teknolojik yetenek degiskeni ile ilgili olarak 8 soru sorulmus ve yapilan faktor
analizi sonucunda faktor yiiklerinin tek olmasi beklenirken, teknolojik degerleme ve
uzmanlik degiskeni kendi igerisinde 2 faktdre (Teknolojik seviye ve yeni teknoloji)
yiiklenerek toplam 2 faktdr olusturmustur. Teknoloji degiskenine ait faktor yiikleri
tablo4-4’de goriildiigii izere oldukga tatminkar seviyede ¢ikmistir ve 2 degiskenin
acikladig1 toplam varyans %69,348 olarak gergeklesmistir.

Tablo 4.14.Teknolojik Yetenekler Degigskenine Ait Faktor Yiikleri

Teknolojik seviye) Teknolojik
ve Yeni Ustiinliikve :
Teknoloji Isbirligi [

Teknoloji seviyemiz rakiplerimizden ¢ok daha yliksektir R
Yeni teknoloji kazanma konusunda rakiplerimiz-den gok
daha hizl1 hareket ederiz
Uriin ve iretim sfireglerinde kullandigimiz know-how’n|
taklidi zor ve karmagiklig1 yiiksektir
Isletmemizin arastirma ve gelistirme projelerini planlamaj
ve kontrol diizeyi yiksektir
Isletmemizin kendi patentini olusturabilecek giiglii bir
teknik alt yapisi ve yetenegi vardir
Sektorde drlinlerin ve stireglerin  geligtirmesi  bizim
teknolojik igbirligimizle gergeklesebilir
Teknolojik isbirligi icin firmamiz gok iyi bir know-how
(teknik bilgi)’a sahiptir
Bagsarili yenilikler i¢in gerekli bilgi firmamizla teknolojik|
- 1$b1r11 Bi ile elde edlleblllr
Ag:lklana Varyans 69, 348
Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi : Equmax Rotasyon

4.5.2.4 Insan Kaynaklar1 Yetenek Degiskeni I¢in Faktor Analizi

Insan kaynaklari yetenegi degiskeni ile ilgili olarak 17 soru sorulmus ve
yapilan faktdr analizi sonucunda faktdr yikleri beklendigi gibi; secim, egitim,
stratejik iletisim, ddiillendirme olmak Gzere dort faktore iki iterasyon sonucunda
yliklenmigtir. Insan kaynaklar1 yetenegine ait faktdr yiikleri oldukca tatminkar
seviyede ¢ikmustir ve 4 degigskenin agikladigi toplam varyans %69,439 olarak
gergeklesmistir.
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v Isg halinde calisabilme tutum ve]
arzusunu bir kriter olarak kullamiriz

Problem ¢dzebilme yetenegi isglicli se¢iminde gok 862
giiclti kriterlerimizdendir i

Sectigimiz ~ isgliciniin ~ Uretim  siireglerinin|
A P .| ,661
gelistirilmesi igin yeni fikirlerinin bulunmasi gerekir

Calisanlara siirekli olarak isyerinde yeteneklerini

verilir

L N ,656
gelistirme egitimi verilir
Jsletmemiz ¢alisanlarinin sahip oldugu yetenekler 776
endiistri ortalamasinin iizerindedir i
Calisanlarimiza ¢ok  yonlti  gérevleri  yerine 801
getirebilecek sekilde egitim verilir ’
Jsletmemizde uzun siire galigabilmek igin is vel 502
gorevleri daha fazla 8grenmeyi gerektirir i
Jsletmemizde meydana gelebilecek bosluklary
doldurabilmek i¢in ¢alisanlarimiza c¢apraz egitim| ,490

Isletmemizde amaclar hedefler ve stratejiler

saglayici grup galigmalar yoneticilerce tegvik edilir

caliganlara aktarilir oo
Isletmemizin rekabet plani ve uzun zamanh rekabet

g 827
stratejisi calisanlara anlatilir
Calisanlarin  fikir ve gorliglerini tartigmalaring 586

Odiillendirme  sistemimiz amaglarimiza ulasmayi

etmektedirler

saglayacak sekilde ¢aliganlari cesaretlendirir 813
Oditllendirme sistemimiz amagclara ulasmada etkili 841
ve rakiplerimizden Ustiindiir ’

Calisanlanimiz  8dillendirme  sistemimi  takdir 858

Calisanlarimizla 8rgiit amaglan arasinda giigld bin
uyum vardir

A(;lklana Varyans 69439C1ktar|m Yontemi: Temel Bllesenler Analizi Rotasyon Ybnteml:
Varimax Rotasyon
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4.5.2.5.Finansal Yonetim Yetenegi Degiskeni Icin Faktor Anvglliﬂz'i

Finansal yonetim yetenegi degiskeni ile ilgili olarak 8 soru sorulmug ve yapilan
faktér analizi sonucunda faktor yiikleri beklendigi gibi; tek faktore yliklenmistir.
Finansal ybnetim yetenegine ait faktor yiikleri oldukg¢a tatminkar seviyede ¢ikmistir
ve degiskenin agikladigi toplam varyans %57,915 olarak gergeklegmistir.

Talo 4.1.Finan 1ti Ye De ienie i F r Ykleri

; -——_m-~—~ - ‘ —Finans Y onetimi
|| Nakit akimlarini dizenli olarak sagl ve kontrol etmede -
teknik olarak yetenekliyiz

Muhasebe ve finansman kayitlarimizin  karar alma ve 703
yararlanabilme etkinligi yuksektir ’

Borglanma konusunda sahip oldugumuz kredibilite dlizeyil

: ,750
yiiksektir
Finansal planlama ve bilitgeleme tekniklerinin kullanilmasi 737
konusunda bagan diizeyimiz yiiksektir b
Finansman maliyetlerini dusiirebilmek igin gerekli teknikler

. ot ,709

kullanma yetenegine sahibiz
Firmamizin faaliyetlerini gergeklestirebilecek giiglii bir sermaye 764

yapimiz vardir
Firmamizin giliglii bir finansal yonetim mekanizmas1 vardir
Firmamiz igsermaye (otofinansman) iretebilme Konusunda
yeteneklidir

Qxana : , ta n: Temel Blsler nliz -




Bilgi yonetim yetenegi degiskeni ile ilgili olarak 10 soru sorulmug ve yapilan

degiskenin agikladigi toplam varyans %63,870 olarak gergeklesmistir.

faktor analizi sonucunda faktor ylikleri beklendigi gibi; iki faktére yliklenmigtir.
Bilgi yonetim yetenegine ait faktor yiikleri oldukga tatminkar seviyede ¢ikmugtir ve

Tablo 4.17.Bilgi Yonetimi Yetenegi Degiskenine Ait Faktor Yiikleri

Bilgi edinme

memizde aktif olarak toplanmaktadir

B11g1
araglarina [
sahiplik :

Isletmemiz elemanlarinin mesleki birlik ve kurumlarla)
stirekli ve giiglil bir iletigimi vardir

Onemli konularda sahip olamadigimiz  bilgiyi cesitli
sekillerde satin alabilecek giiclimilz vardir

Isletmemizde,ihtiyag duyulan, eksikligi hissedilen bilgiye]
sahip olan yeni elaman istihdam edilmektedir

Gelecekte olugabilecek firsat ve imkanlari ortaya ¢ikarmakl
amaciyla isletmemiz Universite vb kurumlarla birlikte giigli
iligkiler gelistirmektedir

Caliganlarimiz, gelismelerle ilgili olarak]
bilgilendirme,yetistir-me programlari ve seminerleri diizenhi
olarak takip et-mektedirler

Mevcut ve ihtiyag duyulan bilgi arasindaki farki belirlemek|
amactyla &zel olarak olusturulmus araglar isletmemizde
gﬁglﬁ dilzeydedir

Isletmemizde belirlenen bilgi eksikligine dayah olarak
tasarla-nan ve bilgiyi gelistirecek veya satin alinmasini
layabilecek araglar gligli diizeydedir

Islememizde olugturulan veya satin alman bilginin
calisanlar arasinda paylastinlmasmi  saglayan  giicli)
araglarimiz vardir

Bilginin kullanim,takip ve degerlendirmesini saglayan
araglar isletmemizde gii¢lii dilzeydedir

Bilgiyi olugturulma,satin alma,paylasma,kullanma takip ve

d erleme axaglan arasindaki gligiti bir u

A(;lklana aryans 63870 than Yontemi: Temel Bllsenler Ana11z1 )
Rotasyon

Rotasyon

Yﬁnteml Varimax



4.5.2.7.Isletme Performans Boyutlar Degiskenleri ig:il;'*%

Analizi

Tablo 4.18.Yenilik Performanst Degiskenine Ait Faktér Yiikleri

n ﬁrﬁl 1
bagarmugtir
Firmanin su anda pazara sundugu lirtinlerin ¢ofu son ¢

yilda Giretmeye bagladig1 tirlinlerdir
8 Geligtirilen yeni iirlin ve hizmetlere dair proje ve fikirler
Il sayica goktur
Gelistirdigi is stireg¢ ve yOntemlerine dair yenilikler
sayica goktur
: ehstlrme bagarm

Acxkana Vans 55 7()1 kaartlm deteml emeBxlesenler Anahzn

Tablo 4.19. Niceliksel Performans Deglskem I(;m Faktor Analizi

Pazar payi artigi

Ciro karhihgi(Urlin bagina karlilik)(Kar/Toplam satislar)
Toplam varlik(Aktif) karlilig

Ozserma © / atirim karhih |(Kar/0zsermaye

Agiklana Varyans : 76,767
Ciktanim Yéntemi : Temel Bilesenler Analizi

Tablo 4.20. Niteliksel Performans Degiskeni Igin Faktor Analizi

Nitel

Performans
Caliganlarin firmaya bagliligindaki artig ,902
Caliganlarin isten aldig: tatmindeki artig ,901
Misteri memnuniyeti ve sadakati artigt ,799

Agiklana Varyans: 75,513 Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi



4.5.3. Giivenirlik Analizi ve Sonuclan

Aragtirmaya ait tlim degiskenlerin giivenirlik analizi(alpha) degerleri Tablo
4.21’de verilmistir. Degiskenlerden maliyet Slgegine ait alfa degeri 0,6150 ve fiyat
Olgegine ait alfa degeri 0,6679 olarak gergeklesmistir. Bu degiskenlerin glivenirligi
digerlerine gdre daha disiiktiir fakat literatiirde dikkate alinmasi gereken en diigiik
alfa degeri olarak 0,60 belirtilmektedir (Bagozzi and Yi, 1988).

Alfa katsayisi(Cronbach’s alpha), 6lgek ifadelerinin farklt yollardan bsliinmesi
sonucu olugur. Bu katsayi 0-1 arasinda degigir ve 0.60 ve altindaki degerler tatmin

edici olmayan i¢ tutarlilik giivenirligidir (Malhotra,1993,s.308).

Bu nedenle maliyet ve fiyat degiskenlerine ait alfa degerleri kabul edilebilir
simirdadirlar. Diger degiskenlere ait olan alfa degerleri genel kabul géren 0,70 sir

degerinin {izerinde gergeklesmistir.

Katsayisi
75,88
61,50
80,09
80,17
87,54
66,79
82,32
80,58
78,21
89,01
87,47
81,90
79,79
85,33
85,33
89,55
82,48
90,95

Kalite

Maliyet

Esneklik

Teslimat Hizi

Pazar Arastirmasi

Fiyat

Dagitim

Tutundurma

Pazarlama Y 6netimi

Teknolojik Seviye ve Yeni Teknoloji
Teknolojik Ustiinliik ve Ibirligi
Secim

Egitim

Stratejik Iletisim

Odiillendirme

Finansal Y 6netim

Bilgi Edinme

Bilgi Uretim Araglarma Sahiplik
Yenilik Performansi 79,00
Niceliksel Performans 92,00
Niteliksel Performan 84,00
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4.5.5. Degiskenlerin Sektore]l Olarak Degerlendirilmesi ve Duhcan

i

'

Testi Uygulamas:

Tablo 4.23 Dé:giskenlerin Ortalamalarinin Sektorlere Gore Kiyaslanmasi

F _...__-.4.;*____,->—‘~_-'__:__,,___.__..__.____.._.‘_-__...__4._—‘_-_“___..'.__.»-_....._'_.. .. _

Gida Sanayi Metal-Makina
Sanayi
St. St.
Sap. ort. Sap.
4435 | 4,3730 | 4368
,7036 | 3,5179 | ,7982
,7571 | 4,0986
AT37 | 42381
,6646 | 3,6508
,6696 | 3,8175
,5841 | 3,9226
1,0127 | 2,9921
,7448 | 3,6349
,9858 | 3,9405
,7577 | 3,7976
,6695 | 4,0873
4,0571
3,8968
t Odollendirme 3.6488
¥ Finansal Yon e
3,7183
3,7095
3,5524
34762
3,8095

Ort.

Sektorlere gore ortalamalan anlamli 6lgtide farkli olmayan degiskenler

sunlardir:

Nitel Performans, Maliyet ,Pazar Aragtirmasi, Fiyat , Dagitim, Tutundurma,
Pazarlama Yonetimi, Segim, Stratejik Iletisim, Odiillendirme, Finansal Y®netim,

Bilgi Edinme, Bilgi Araglarina, Sahiplik

Sektorlere gore ortalamalari anlamhi 6lgiide farkl olan degiskenler sunlardir:
Yenilik Performansi, Nicel Performans, Kalite, Teslimat Hizi, Esneklik,

Teknolojil, Teknoloji2, Egitim

Bu sektorel farklar agagidaki tablolarda 6zetlenmigtir.
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Tablo 4.24 Yenilik Performansinin = Sektorlere Gore Farkhiligin, Gﬁsferen

Duncan Testi Sonuglari

\

Alpha=0.05
Sektorler Cevap
Sayisi Ortalama
1.Grup 2.Grup

Gida Sanayi 58 3,23

Taga ve Topraga Dayal1 Sanayi 56 3,31

Diger Sanayi 32 3,47 3,47
Metal-Makina Sanayi 42 3,55 3,55
Tekstil Sanayi 33 3,75
Toplam 221

Duncan testi sonuglarina gore; Yenilik performansi ortalamalari arasinda
sektorlere gore fark bulunmaktadir. En yliksek ortalamann oldugu sektor
tekstil(X=3,75) sanayii oldugu sOylenebilir. Yenilik performansi gida
sanayiinde( X =3,23) ile diger scktorlerden daha diisik diizeydedir.

Bu sonuglara gore tekstil sektoriiniin 6zelligi geregi(moda vb.) dig etkenlerden
daha c¢abuk etkilenmesi nedeniyle yenilik konusunda daha duyarhi oldugu ifade
edilebilir.

Tablo 4.25. Nicel Performansin Sekt6rlere Gore Farklihigim Gosteren Duncan

Testi Sonuglan

Apha=00s |

Taga ve Topraga Dayali Sapayi
Gida Sanayi -

Tekstil Sanayi

Diger Sanayi

Metal-Makina Sanayi

Duncan analizi sonuglarina gore; Nicel performansin en yiiksek oldugu sektor

(X =3,48) ile metal ve makine sanayii oldugu goriilmektedir.

Tasa ve topraga dayali sanayii ise nicel performansin en diigiik oldugu

(X =2,84) sektdr oldugu sdylenchbilir.



Tablo 4.26 Kalite Degiskeninin Sektorlere Gore Farkliligim Gosteren Duncan

Testi Sonuglar

. '
Sektorler Cevap e e P e
8 Sayisi Ortalama
1.Grup 2.Grup
Tekstil Sanayi 33 4,06

|l Diger Sanayi 32 4,13 4,13

gl Gida Sanayi 58 4,27 427

fi Tasa ve Topraga Dayali Sanayi 56 4,31 4,31
l Metal Makma Sanayi 42 4,37

S R VO e S, S T

[ Toplm | 21 | | |

Bu sonuglara gore; Kalite degiskeninin biitlin sektdrler agisindan farklilik
gosterdigi soylenebilir. Ancak tablo 4.26 da goriildiigii gibi istatistiksel olarak (0,05
diizeyinde) anlamhi gdriilmemektedir.

Tablo 4.27 Teslimat Hiz1 Degiskeninin Sektorlere Gore Farkliligini Gosteren

Duncan Testi Sonuglart

Alpha=0.05
ektirler Cevap
Sayisi Ortalama
1.Grup 2.Grup
ekstil Sanayi 33 4,12
etal-Makina Sanayi 42 4,24 4,24
aga ve Topraga Dayahi Sanayi 56 4,26 4,26
iger Sanayi 32 4,28 4,28
1da Sanayi 58 4,44
Toplam 221

Teslimat hiz1 degiskeninin sektorel farkliligina iligkin duncan testi sonuglarina
gore; Teslimat hizi yetenegi degiskeninin biitin sektdrler acgisindan farklilik
gosterdigi sOylenebilir. Ancak tablo4.27 de goriildiigii gibi istatistiksel olarak (0,05
diizeyinde) anlamli goriilmemektedir.
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Tablo 4.28 Esneklik Sektorlere Gore Farkliligim Gosteren DuncanTestl

Sonuglar :
Alpha=0.05
Sektorler Cevap
Say|s| Ortalama
1.Grup 2.Grup

Taga ve Topraga Dayali Sanayi 56 3,51

Gida Sanayi 58 3,55

Tekstil Sanayi 33 3,94
Diger Sanayi 32 3,97
Metal-Makina Sanayi 42 4,09

Toplam 221

Tablo 4.28°deki esneklik degiskeninin duncan test sonuglarina gore, metal ve
makine sanayii ortalamasi (X=4,09) ile en yiiksek sektor olarak ifade edilebilir. Taga
ve topraga dayah. sanayii ortalamast (X=3,51) ile en diisiik scktér olarak
goriilmektedir. Tablo 5 de gorildiigi gibi istatistiksel olarak (0,05 diizeyinde)
anlamlidir.

Tablo 4.29 Teknolojik Seviye ve Yeni Teknoloji Degiskeninin Sektdrlere Gore

Farkliligin1 Gosteren Duncan Testi Sonuglari

L Alpha—005 |
Ortalama
2.Grup

Diger Sanayi
Tekstil Sanayi 3,39

Tasa ve Topraga Dayali Sanayi 3,78
Gida Sanayi
Metal-Makina Sanayi

Teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeninin sektorel farkliligina iliskin
duncan testi sonuglarina gore; Teknolojik seviye ve yeni teknoloji yetenegi
degiskeninin biitiin sektorler agisindan farklilik gosterdigi s6ylenebilir. Ancak tablo
4.29°da goriildiigi: gibi istatistiksel olarak(0,05 diizeyinde) anlamli gériilmemektedir.



Tablo 4.30 Teknolojik Ustiinlik ve Isbirligi Degiskeninin Sektbrlerc Gbr

Farkhiligim1 G6steren Duncan Testi Sonugclar:

' Alpha=0.05
ektorler Cevap
Sayist Ortalama

1.Grup 2.Grup
Tekstil Sanayi 33 3,27
Diger Sanayi 32 3,39
Taga ve Topraga Dayal Sanayi 56 3,45 345
Gida Sanayi 58 3,50 3,50
Metal-Makina Sanayi 42 3,80
Toplam 221

Tablo 4.30°deki Teknolojik Ustiinliik ve Isbirligi degiskeninin duncan test

sonuglarina gore sektorel olarak farkhilik arz ettigi goriilmektedir. Metal ve makine
sanayii ortalamasi (X =3,80) ile en yiiksek sektor olarak ifade edilebilir. Tekstil

sanayii ortalamasi (X =3,27) ile en diisiik sektor olarak goriilmektedir. Tablo 5 de
gortilduigt gibi istatistiksel olarak (0,05 diizeyinde) anlamlidir.

Tablo 4.31Egitim Degigkeninin Sekt6rlere Gore Farkliligini Gsteren Duncan

Testi Sonuglar

Ortalama
1.Grup

3,77

Tablo 4.31°deki Egitim degiskeninin duncan test sonuglanina goére sektorel
olarak farkhilik arz ettigi goriilmektedir. Metal ve makine sanayii ortalamasi
(X=4,06) ile en yiiksek sektdr olarak ifade edilebilir. Gida sanayii (X=3,62)
ortalamasi ile en diigiik sektor olarak goriilmektedir. Tablo 5 de goriildiigt gibi
istatistiksel olarak (0,05 diizeyinde) anlamhdir.




4.6.Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Aragtirma kapsamindaki temel ve destek yetenekler ve performans boyutlan
arasindaki iliskilere ait hipotezleri test etmek amaciyla c¢oklu regrasyon analizi
kullanilmistir. Kulanilan ¢oklu regrasyon analizi iki veya daha fazla tahmin
degiskenlerinin kullanildii regrasyon analizidir ve amaci regrasyon denkleminin
parametrelerinin degerlerini saptamaktir (Cohen ve Cohen, 1983). Regrasyon analizi
sonucunda bagimsiz degiskenlerin beta katsayilari ve istatistiksel anlamlilik
derecelerine gore hipotezler kabul yada red edileceklerdir. Aragtirmanin modeli ile

ilgili alti regresyon denklemi ileri siirlilmigtiir. Genel olarak Regresyon modeli;

Y =B, +B, X, +B,X, +..+B,X, seklindedir.

Aragtirmada modeli ile ilgili regresyon analizinin matematiksel modeline ait
denklemler asagida verilmistir.

Model 1-Yenilik performansi igin regresyon modeli;

Y 1=Po+B1. X1+P2. X233 X3+P4. X4+Ps5.X5+f6. X6+ B7.X7+P8. Xs+P9. Xote1

Model 2- Nicel performans igin regresyon modeli;

Y2=BotB1. X1+82. X033 X5+B4. Xa+Ps5 X5+ 6. X6 +P7.X7+Ps. Xs+B9. Xotei

Model 3- Nitel performans igin regresyon modeli;
Y3=Pot+P1.X1+P2. X2+P3.X3+p4. Xa+5.X5+P6. X6 +P7.X7+88. Xs+P9. Xot+€i

Model 4-Yenilik performansi igin regresyon modeli;

Ys=PoProXuo+B i Xur+Piz X+ P13 Xz HP 14. Xia+B 15 XisHp16. Xi6HP17. X17+-Bis Xis+es
Model 5-Nicel performans icin regresyon modeli;

Ya=Bo+B10.Xio+B 1 Xu+Piz Xz P13 Xz HP 14 Xia+Bis XisH 16, Xi6+HB 17. X17+Pis. Xis+€1

Model 6-Nitel performans igin regresyon modeli;
Y4=30+p10.X10+p11.X11+P12.X12+$13.X13+814.X14+315.X15+P16.X16+P17.

X17+$18.X18+¢€l



Y+=Yenilik performansi (Destek yetenekler),Ys=Nicel performans(Desték

yetenekler), Ye=Nitel performans (Destek yetenekler), Po=Sabit katsayr (B1, B
B3 B1o degerlerinin sifir oldugu durumda Y’nin beklenen (tahmini) degeridir. p1,
B2, Ps.. B19=Her.bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik
Y’deki ortalama deéimle oranim gosterir). erler ise hata degerleridir. Aymi bigimde;
Xi1=Kalite, X2=Maliyet, X3s=Esneklik, X4=Teslimat Hizi, Xs=Pazarlama Aragtirmasi,
Xe=Fiyat , X7=Dagitim, Xs=Tutundurma, Xo=Pazarlama Yonetimi, Xi0= Teknolojik
Seviye ve Yeni Teknoloji, Xu=Teknolojik Ustiinlitk ve Isbirligi, X12=Secim,
Xi3=Egitim, Xis=Stratejik Iletisim, Xis=Odiillendirme, Xis=Finansal Yonetim,
X17=Bilgi Edinme, X18=Bilgi Araclarina Sahiplik degerlerini gostermektedir.

Regresyon analizi sonucunda bagimsiz degiskenlerin beta katsayilan ve
anlamlilik derecelerine gore hipotezler kabul ya da red edilecektir. Arastirma
kapsanundaki tiim modeller SPSS 10.0 Istatistik paket programu ile analize tabi

tutulmus ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi asagida sirasi ile agiklannmustir.

4.6.1.Yetenekierin Yenilik Performansina Etkileri

4.6.1.1. Temel Yetenekler -Yenilik Performans: Genel Degerleme

Tablo 4.32.Uretim Yetenegi - Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

| Ba 1m31z Deglskenler Standart Beta Katsa 131( Anlamhhk( P) :

Kahte
Maliyet
il Esneklik
Teshmat Hm

Tablo 4.32°de Temel yetencklerden tiretim yetenegi ve yenilik performansi igin
regresyon analizi sonuglari verilmigtir. Tablodaki F degeri, modelin anlamliligim

gosteren bir degerdir ve tabloda da goriildiigi lizere model p<0,001 Snem



AT
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seviyesinde anlambidir (F=20,706, p=0,000). R*> degeri ise (ba% 11 kn.‘ggv,e’;

EVh Ry

tammlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin bagimsiz Qﬁ&%‘k@&fg@@f&

tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir Slgiidiir ve R? degeri 0, 277 olanﬁé
belirlenmigtir. Bu degerler dikkate alindiginda, modelin yiiksek bir anlamlilik
seviyesine sahip oldugu ve bagimsiz degiskenlerin yenilik performansina ait

varyansin %27,7’sini agikladigy goriilmektedir.

Tablo 4.32 incelendiginde p<0,001 6nem seviyesinde ve 0,519 en yiiksek beta
degeri ile firetim yeteneginin esneklik degiskeni ile yenilik performansi arasinda
gcli bir iligki o-ldugu goriilimektedir. Bu sonug iiretim yeteneginin esneklik
degiskeninin yenilik performansii pozitif yonde etkiledigini ifade eden Ii-ci
hipotezini desteklemektedir. Yine {iretim yetenegi degiskenlerinden kalite ile yenilik
performansi arasinda 0,05 onem seviyesinde ve 0,141 beta degeri ile bir iligki tespit
edilmistir. Bu sonug kalite degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki
oldugunu ifade eden HI-al hipotezini desteklemektedir. Uretim yetenegi
degiskenlerinden maliyet ile yenilik performansi arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve -
0,130 beta degeri ile negatif yonde bir iligki tespit edilmistir. Bu sonuca gore tiretim
yeteneginin maliyet degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif yonde iligki
oldugunu ifade eden Hi-bl hipotezi desteklenmemektedir.Uretim yetenegi
degiskenlerinden teslimat hizi ile yenilik performansi arasinda 0,01 Onem
seviyesinde ve —0,145 beta degeri ile negatif yonde bir iliski tespit edilmistir. Bu
sonuca gore lretim yeteneginin teslimat hizi degiskeni ile yenilik performansi
arasinda pozitif yonde iliski oldugunu ifade eden Hi-di  hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 4.33.Pazarlama Yetenegi-Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonugclari

r ag1m51z De 51 kenler Anlamhhk( P

Pazar Aragtlrmam
Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazarlama Ybnetlml
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Tablo 4.33’de Pazarlama yetenegi ve yenilik performansi igin régraéyén
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=18,214, R>=0,298 olarak belirlenmistir.
Pazarlama yetenegi degiskenlerinden pazar arastirmasi ile yenilik performansi
arasinda p<0,001 Snem seviyesinde ve 0,211 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit
edilmigtir. Bu sonu¢ pazar aragtirmast degigkeni ile yenilik performanst arasinda
pozitif yonde iliski oldugunu ifade eden Hi-a2 hipotezini desteklemektedir. Yine
pazarlama yeteneginin fiyat degigkeni ile yenilik performansi arasinda p<0,01 énem

seviyesinde ve 0,209 beta degeri pozitif bir iliski vardir.

Bu sonu¢ pazarlama yeteneginin fiyat degiskeni ile yenilik performansi
arasinda pozitif yonde iliski oldugunu ifade eden Hi-b2 hipotezini desteklemektedir.
Diger degiskenler olan dagitim, tutundurma ve pazarlama yonetimi degiskenleri ile
yenilik performansi arasinda pozitif iliski oldugunu ifade eden Hi-¢2, Hi-d2 ve Hi-

€2 hipotezleri desteklenmemektedir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performans: iliskisi

biitlin olarak verilmistir.

Tablo 4.34.Temel Yetenckler -Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

agimsiz Standart Beta Katsayist (B) Anlamhilik ( P)
egiskenler

Kalite ,054 ,390
Maliyet -, 176 ,002
Esneklik ,379 ,000
Teslimat Hizi -,230 ,000
Pazar Aragtirmasi ,226 ,001
Fiyat ,146 022
Dagifim ,098 ,140
Tutundurma ,094 ,100
Pazarlama YOnetimi ,091 ,202

R*:0,440 F:18,450 p: 0,000
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4.6.1.2.Temel Yetenekler -Yenilik Performans: Sektorel Deéerieme

Temel yetenekler ve yenilik performansi arasindaki iligkiler sektorel olarak

ayn ayn degerlendirilmistir. Sonuglar agagidaki tablolarda agiklanmistir.

a.Tasa ve Topraga Dayali Sanayi

Tablo 4.35.Uretim Yetenegi - Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

{Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi( [ Anlamhilik (P) [§
Maliyet -,328 ,006
Il Esneklik ,389 ,002
#  Teslimat Hiz1

Tablo 4.35°de Tasa ve topraga dayali sanayide Uretim yetenegi ve yenilik
performansi igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=7,743, R>=0,378
olarak belirlenmistir. Bu degerler dikkate alindiginda, modele dahil edilen
degiskenler yenilik performansini iyi bir derecede agiklandigi goriilmektedir. Model
yiiksek bir anlamliik seviyesine sahiptir ve yenilik performansina ait varyansin
%37,8’ini agiklamaktadir. Uretim yetenegi degiskenlerinden kalite ile yenilik
performans: arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,358 beta degeri ile pozitif bir iligki
tespit edilmigtir. Yine tiretim yeteneginin esneklik degiskeni ile yenilik performansi
arasinda 0,01 Onem seviyesinde ve 0,389 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit
edilmigtir. Uretim yetenegi degiskenlerinden maliyet ile yenilik performansi
arasinda 0,01 Snem seviyesinde ve — 0,328 beta degeri ile negatif bir iligki tespit
edilmistir. Uretim yetenegi degiskenlerinden teslimat hizi ile yenilik performans:

arasinda 0,01 onem seviyesinde ve —0,352 beta degeri ile negatif bir iligki vardir.
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Tablo 4.36.Pazarlama yetenegi -Yenilik Performans: Igin Regresyon Ar;alizi .

Sonuglari

IBegimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi( ) | Anlamlilik (P) |

Pazar Aragtirmasi ,045

Fiyat ,094

Dagitim ,732
il Tutundurma ,824 ‘
§ Pazarlama Yonetimi K ,607
R%0,161 F:1,925  p: 0,000

Tablo 4.36’da Tasa ve topraga dayali sanayide pazarlama yetenegi ve yenilik
performansi igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, ¥=1,925, R*=0,161
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansma ait varyansin %16,1 ini
a<;1klamai<tad1r. Pazarlama yetenegi degiskenlerinden pazarlama aragtirmasi
degiskeni ile yenilik performansi arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,289 beta
degeri ile pozitif olarak etkiledigi tespit edilmistir. Tasa ve topraga dayali sektorde,
pazarlama yetenegi degiskenleri olan fiyat, dagitim, tutundurma ve pazarlama

yonetimi degiskenleri ile yenilik performansi arasinda bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performanst iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.37.Temel Yetenekler -Yenilik Performansi I¢in Regresyon Analizi Sonuglarn

agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi( Anlamlilik ( P)
Kalite 287 ,030
Maliyet -412 ,001
Esneklik ,261 ,043
Teslimat Hizi -,385 ,004
Pazar Aragtirmasi ,323 012
Fiyat 179 ,183
Dagitim ,035 ,816
Tutundurma ,005 967
Pazar Y6netimi ~-,020 ,880

R%0,485 F:4,821 P: 0,000
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b.Gida Sanayi

Tablo 4.38 Uretim Yetenegi —Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi M

Sonuglart

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(p Anlamlilik ( P)
Kalite -,544 ,000
Maliyet 283 ,062
Esneklik -,174 ,161
Teslimat Hiz1 -,084 541

R%:0,252 F:4,454 p: 0,000

Tablo 4.38’de Gida sanayide liretim yetenegi ve yenilik performans: igin
p<0,001, ¥F=4454, R’=0,252 olarak

belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %25,2’sini agiklamaktadir.

regresyon modeli ile ilgili degerler,
Uretim yetenegi degiskenlerinden maliyet ile yenilik performansi arasinda 0,05
anlamlilik seviyesinde ve 0,283 beta degeri ile pozitif yonde bir iligki tespit edilmistir

ancak aragtirmanin 6nem seviyesi sinirliligi disindadir.

Gida sanayiinde, {iretim yetenegi degiskenleri olan kalite, esneklik, teslimat
hiz1 degiskenleri ile yenilik performansi arasinda negatif bir iliski tespit edilmigtir.
Tablo 4.69 da pazarlama yeteneg@i degiskenleri olan fiyat, dagitim, tutundurma ve
pazarlama yo6netimi degiskenleri ile yenilik performansi arasinda bir iligki tespit

edilememistir.

Tablo 4.39 Pazarlama yetenegi—Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

" ' ras ) tll

-,158

Fiyat

|Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayist (3) | Anlamhitk(P) |

,038

Dagitim

-,062

Tutundurma

073

Pazar Yonetimi

-28

Tablo 4.39°da Gida sanayiinde pazarlama yetenegi ve nicel performans igin

regresyon modeli ile ilgili

degerler,

p<0,001,

F=1,474,

?=0,124 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %12,4’linii agiklamaktadir.



Pazarlama yetenegi degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0 01 p<0 05,;"“

anlamlilik seviyelerinde olumlu bir iligki tespit edilememistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performans: iligkisi

biitiin olarak verilmisgtir.

Tablo 4.40.Temel Yetenekler — Yenilik Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayist ( Anlamlilik (P
Kalite -,520 ,002
Maliyet 353 ,039
Esneklik -, 128 421
Teslimat Hiz -,014 ,932
Pazar Aragtirmasi -265 ,146
Fiyat ,159 ,370
Dagitim -,070 ,702
Tutundurma ,040 ,826
Pazar YOnetimi -,116 ,467

R%0,298 F:2,263 p:0,000

¢. Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.41 Uretim Yetenegi - Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayist Anlamlilik (P)
Kalite 232 ,134
Maliyet ,025 ,873
Esneklik 454 ,014
Teslimat Hizi -,057 ,733

R*:0,310 F:4,158  P:0,000

Tablo 4.41°de Metal ve makine sanayiinde {iretim yetenegi ve yenilik
performans: i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=4,158, R>=0,310
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %31’ini
agiklamaktadir.Uretim yetenegi degiskenlerinden esneklik ile yenilik performans
arasinda 0,05 anlamlilik seviyesinde ve 0,454 beta degeri ile pozitif yonde bir iliski
tespit edilmigtir. Gida sanayiinde, Uiretim yetenegi degiskenleri olan kalite, maliyet,



seviyelerinde anlamli bir iligki tespit edilmemistir.

o

L
#

Tablo 4.42 Pazarlama yetenegi -Yenilik Performans: igin Regresyon Analizi

Sonuglart
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi ( B Anlamlilik ( P)
Pazar Aragtirmasi ,298 ,205
Fiyat ,110 A84
Dagitim ,245 ,139
Tutundurma ,075 ,657
Pazarlama Yonetimi ,102 ,639

R*:0,435 F:5,553

P: 0,000

Tablo 4.42°de Metal ve makine sanayide pazarlama yetenedi ve yenilik

performansi igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=5,553, R*=0,435

olarak Dbelirlenmigtir.

Model yenilik performansina ait varyansmn %43,5’ini

aciklamaktadir. Pazarlama yetenedi degiskenleri olan, pazarlama arastirmasi, fiyat,

dagitim, tutundurma ve pazarlama yonetimi degiskenleri ile yenilik performansi

arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performansi iligkisi

biitiin olarak verilmektedir.

Tablo 4.43 Temel Yetenekler -Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

BT

Kalite ,002 987
Maliyet ,035 ,803
Esneklik ,A58 ,006
Teslimat Hizi -213 ,173
Pazar Aragtirmasi ,320 ,178
Fiyat ,088 ,559
Dagitim ,321 ,054
Tutundurma ,879
Pazar Yo6netimi

o2s

teslimat hizi degiskenleri ile yenilik performanst arasinda p<0,01 p<0,05 *6wnerh; s



d.Tekstil Sanayi

Tablo 4.44 Uretim Yetenegi - Yenilik Performans: Igin Regresyon Anahzl ;i

Sonuglart

T.l;' Deglskenler Sta.ndart Beta Katsa 151 ( Anlamhhk ( P)

Kallte
Maliyet
Esneklik
Tesllmat H1z1

RE0.099 | FL.773 . P:0,000

Tablo 4.44’de Tekstil sanayiinde tiretim yetenegi ve yenilik performansi igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F= ,773, R>=0,0997 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %10,’unu agiklamaktadir.
Metal ve makine sanayiinde, tretim yetene8i degiskenleri olan, kalite, maliyet,
esneklik, teslimat hizi ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05 Snem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.45 Pazarlama yetenegi -Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

Ny A e R B L it ni A L A, T TR

l. Degiskenler Standlhk (

Pazar Aragtirmasi

Fiyat

Dagitim

Tutundurma
Pazarlama deetlml _

Tablo 4.45°de Tekstil sanayiinde pazarlama yetenegi ve yenilik performansi
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F= ,691, R*>=0,113 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %1 1,3’tin{i agiklamaktadir.
Pazarlama yetenefi defiskenleri olan, pazarlama arastimasi, fiyat, dagitim,
tutundurma ve pazarlama yonetimi dediskenleri ile yenilik performansi arasinda

p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde pozitif bir iligki tespit edilmemisgtir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performans: iligkisi

biitiin olarak verilmistir.



Tablo 4.46 Temel Yetenekler -Yenilik Performansi icin Regreé‘;)iénz

Sonuglari

3l Kalite ,009
Maliyet ,261 ,305
Esneklik -212 ,337
Teslimat Hizi ,158 ,544
Pazar Aragtirmasi -,289 ,335
Fiyat ,087 ,715
Dagitim ,141 ,561

# Tutundurma -,195 405

Bl Pazar Yonetimi -,08

e.Diger(Aga¢/ Kimya) Sanayii

Tablo 4.47 Uretim Yetenegi - Yenilik Performanst Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi Anlamlilik (P)
Kalite -,067 ,300
Maliyet -, 107 ,600
Esneklik ,466 ,076
Teslimat Hizt ,254 202

R™0,290 F:2,755 P:0,000

Tablo 4.47°de Diger sanayiinde iiretim yetenegi ve yenilik performans: igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F= 2,755 R=0,290 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %29 unu agiklamaktadir.
Uretim yetenegi degiskenleri olan, kalite, maliyet, esneklik, teslimat hizi degiskenleri
ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit

edilmemigtir.

Tablo 4.48 Pazarlama yetenegi -Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

agimsiz Degigkenler | Standart Beta Katsayisi( B Anlamhlik (P)

Pazar Arastirmasi - 101 ,626
Fiyat ,118 ,562
Dagitim ,099 ,643
Tutundurma ,036 ,816
Pazarlama YOnetimi ,632 019

R*0,557 F:6,528 P: 0,000
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Tablo 4.48’de Diger sanaylde pazarlama yetenegi ile yemhk perfoi'ﬁ’l:;msnw

& .,ﬁ,‘;f,;w' ’
belirlenmistir. Pazarlama yetenegi degiskem olan pazarlama yonetimi ile yemhk
performansi arasinda 0,05 Snem seviyesinde ve 0,632 beta degeri ile yliksek bir iligki
belirlenmigtir. Pazarlama yetenedi degigkenleri olan, pazarlama aragtirmasi, fiyat,
dagitim, tutundurma degiskenleri ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05

onem seviyesinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performansi iliskisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.49.Teme! Yetenekler -Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

SI aysiB) Anlhk @

Kallte

Maliyet

Esneklik
Teslimat Hiz1
Pazar Arastirmasi
Fiyat

Dagitim
Tutundurma

azarlama YOnetlml

P: 0,000

4.6.1.3.Destek Yetenckler-Yenilik Performansi Genel Degerleme

Tablo 4.50.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performansi I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

s1z edart Beta Katsa 131 5 Anlamhhk

Teknolopk See ve

yeni Teknoloji
TeknoIOJlk tisttinliik  ve;

0120 F 15407 poos



yenilik performansina ait varyansin %12,4’tnii aglklamaktadlr Teknolonk ustﬁnlﬁk

ve igbirligi isle yenilik performansi arasmnda 0,01 nem seviyesinde ve 0,269 beta
degeri ile pozitif bir iligki bulunmugtur. Bu sonuca gore teknolojik yeteneklerden
teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif
bire iligki oldugunu ileri stiren H2-b2 hipotezi desteklenmektedir. Teknolojik seviye
ve yeni teknoloji defiskeni ile yenilik performansi arasinda bir iligki tespit
edilememistir. Bu nedenle bu iliskiyi pozitif oldugunu ileri siiren F2-al hipotezi

desteklenmemigtir.

Tablo 4.51.Insan Kaynaklan-Yenilik Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi( B ) Anlamlilik

Segim ,126 ,086
Egitim 224 ,003
Stratejik Iletisim ,236 ,002
Odallendirme ,071 ,336

R*:0,287 F:21,689 p: 0,000

Tablo 4.51°de Insan kaynaklari y6netimi yetenegi ve yenilik performansi igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=21,689, R’=0,287 olarak
belirlenmigtir.Insan kaynaklan ydnetim yeteneginin egitim degiskeni ile yenilik
performanst arasinda, p<0,01 6nem seviyesinde ve ,224 beta degeri ile bir iligki tespit
edilmistir. Bu sonuca gdre insan kaynaklar ydnetimi yeteneklerden egitim degiskeni
ile yenilik performansi arasinda pozitif bire iliski oldugunu ileri stiren H2-d1

hipotezi desteklenmektedir.

Diger degisken olan stratejik iletisim ve yeni teknoloji arasinda, p<0,01 6nem
seviyesinde ve 0,236 beta degeri ile bir iligki tespit edilmistir. Bu sonuca gore insan
kaynaklan ySnetimi yeteneklerden stratejik iletisim degiskeni ile yenilik performansi
arasinda pozitif bire iligki oldugunu ileri siiren H2-d1 hipotezi desteklenmektedir.
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Tablo 4.52.Finans Yonetimi-Yenilik Performansi I¢in Regresyon Analizi

Sonuglar

Tablo 4.52’de Finansal yonetim yetenegi ve yenilik performansi i¢in regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=44,606, R>=0,155 olarak belirlenmisgtir.
Finansal yOnetim yetenegi ile yenilik performanst arasinda, p<0,01 Onem
seviyesinde ve ,394 beta degeri ile bir iligki bulunimustur. Bu sonuca gore finansal
yonetim yetenegi ile yenilik performansi arasinda pozitif bire iligki oldugunu ileri

stiren H2-g1 hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 4.53.Bilgi Yonetimi-Yenilik Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglart

B O R S e SRR s 7 o (e R ek S e IR A R e T SR

lglEnm B
B11g1 Araglarina

Tablo 4.53°de Bilgi ybnetim yetenekleri ile yenilik performansi igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, ¥=30,234, R>=0,217 olarak belirlenmisgtir.
Finansal yOnetim  yetenegi ile yenilik performansi arasinda, p<0,01 Onem
seviyesinde ve ,394 beta degeri ile bir iliski bulunmustur. Bu sonuca gore finansal
yOnetim yetenegi ile yenilik performans: arasinda pozitif bire iligki oldugunu ileri

stiren H2-g1 hipotezi desteklenmektedir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile yenilik performans: iligkisi
biitiin olarak verilmigtir.
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Tablo 4.54.Destek Yetenekler- Yenilik Performans: Igin Regresyon 'Analizi

Sonu(;,larl

Teknolquk Sewye ve|
yeni Teknoloji
Teknolojik tstinlik ve
Isbirligi

Segim

Egitim

Stratejik Iletisim
Qdiillendirme

Finans Yonetimi

Bilgi Edinme

B1lg1 Araglarina Sahip-

4.6.1.4.Destek Yetenekler Yenilik Performansi Sektorel Degerleme
a.Tasa ve Topraga Dayali Sanayi

Tablo 4.55.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

E z gise Standart Beta Katsa 151 S Anlamhhk ( p

Tablo 4.55°de Tasa ve topraga dayali sanayide teknolojik yetenekler ve yenilik
performanst igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=2,115, R*>=0,074
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansmn %0,07’sini
aciklamaktadir. Teknolojik yeteneklerin degigkenleri ile yenilik performansi arasinda

p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.56.Insan Kaynaklari-Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayis1 (B)|  Anlamlihk

Segim ,058 ,743
Egitim 006 974
Stratejik Tietigim 395 054
Odiillendirme ,056 755

R*:0,220 F:3,594  p: 0,000
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Tablo 4.56’da Insan kaynaklar yetenekleri ve yenilik performanm 1gm _
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,594, R=0, 220 olarakf“ ,

belirlenmigtir.

Model yenilik performansina ait varyansin %,22’sini agiklamaktadir.Insan
kaynaklari ybnetimi yetenegi degiskenleri ile yenilik performansi arasinda p<0,01

p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir

Tablo 4.57.Finans Yonetimi-Yenilik Performansi I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

N T S O R T TP e S

aglmlz Deglskenler | Saﬁ BtaKasa 131 | Anlamhhk ]

Tablo 4.57°de Finansal ySnetim yetenegi ve yenilik performansi igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=0,684, R*>=0,013 olarak belitlenmistir. Model
yenilik performansma ait varyansin %,1,3’tnii agiklamaktadir. Finansal ydnetim
yetenegi ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki

tespit edilmemigtir.

Tablo 4.58. Bilgi Yonetimi-Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

312 Dnler Standart Beta Katsa 151 Anlamhhk _:_l

B11g1 Edinme
Bilgi Araqlanna Sahip-lik

R0112 | T[:3332 p:0000

Tablo 4.58’de Bilgi ydnetimi yetenegi ve yenilik performansi igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,332, R>=0,112 olarak belirlenmigtir. Model
yenilik performansma ait varyansmn %11,2’sini agiklamaktadir. Bilgi y8netim
yeteneginin bilgi edinme degiskeni ile yenilik performanst arasinda 0,05 Snem
diizeyinde ve 0,411 beta degeri ile yiksek bir iligki tespit edilmistir. Diger
degiskenler ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir

iliski tespit edilmemistir.
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Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile yenilik performans: iliskisi
biitiin olarak verilmigtir. ' "

Tablo4.59.Destek Yetenekler- Yenilik Performansi igin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi( 3 ) | Anlamhlk (p)
Teknolojik Seviye ve Yeni
Telmoloji . ,191 223
T.ek.n?lo_llk Ustiinlitk ve Is- 055 711
birligi .
Segim ,147 ,A431
Egitim -,050 ,819
Stratejik Iletisim ,453 ,041
Odiillendirme ,070 ,699
Finans Ydnetimi -339 ,075
Bilgi Edinme 277 : ,181
Bilgi Araglarma Sahiplik -,218 ,295

R%:0,321 T:2,412 p:0,000

b.Gida Sanayi

Tablo 4.60.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

e Degakenler ] Standart ot Ketsayes () | Amlamiie )
olojei ve n' T “ e R saell\ o M
Teknoloji

Tablo 4.60°da Gida sanayiinde teknolojik yetenekler ve yenilik performansi
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=0,296, R*=0,011 olarak

belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %]1,1’ini agiklamaktadir.
Teknolojik yeteneklerin degiskenleri ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05

Onem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.
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Tablo 4.61.insan Kaynaklan-Yenilik Performans: Igin Regresyon Anahzl e

Sonuglar

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayis1 (B) Anlamlilik

Segim -,003 ,987
“Eitim ,158 312
Stratejik letisim -,229 ,125
Odiillendirme -,229 .,147

R*:0,101 F:‘1,49] p: 0,000

Tablo 4.61’de Insan kaynaklar yetenekleri ve yenilik performans: igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,491, R*=0,101 olarak
belirlenmistir. Model  yenilik performansina ait varyansm  %,10,1%ini
agiklamaktadir.Insan  kaynaklari yonetimi yetenegi degiskenleri ile yenilik

performansi arasinda p<0,01 p<0,05 nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir

Tablo 4.62.Finansal Yonetimi-Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

[T g1§kenl tandart Beta Katsa 151 ( am _‘
;_".;;___' [

'R%0,018 F:1,047 p: 0,000

Tablo 4.62°de Finansal ySnetim yetenegi ve yenilik performansi igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,047, R*=0,018 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %,1,8’ini ag¢iklamaktadir. Finansal yonetim
yetenegi ile yenilik performansi arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki

tespit edilmemistir.

Tablo 4.63.Bilgi Yonetimi-Yenilik Performansi I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

Bag 1m31zDeg1§kenler Standart Beta Katsaylsl B Anlamhhk ___J

BllEdmme
Bilgi Araglarina Sahiplik

RE0,020  F: 570

0: 0,000



Tablo 4.63’de Bilgi yonetimi yetenegi ve yenilik performansi igin regresyon

modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,570, R™=0,020 olarak belirlenmistir: Model e

yenilik performansina ait varyansin %0,2’sini a¢iklamaktadir. Bilgi yonetim yetenegl :

degigkenler ile yenilik performans: arasinda p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir

iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile yenilik performans: iliskisi

biitlin olarak verilmigtir.

Tablo 4.64.Destek Yetenekler — Yenilik Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

Teknolo_uk Sev1ye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve Is-
birligi

Se¢im

Egitim

Stratejik fletisim
Odiillendirme

Finans Y®8netimi

Bilgi Edinme

B1]g1 Araq,]arma Sahlpllk

c.Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.65.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglar

agnns12 Deglsknler Standart Beta Katsa 181 ( B ) Anlamhhk 1

Teknolquk Sev1ye ve yem
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve s

R:0350 F:10,486 p:0.000

Tablo 4.65°de Metal ve makine sanayiinde teknolojik yetenekler ve yenilik
performans: igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=10,486, R>=0,350



olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin ? %35’m1

aciklamaktadir.

Teknolojik yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degigkeni ile
yenilik performansi arasinda p <0,01 anlamlilik seviyesinde ve 0,603 yiiksek bir beta
degeri ile pozitif bir iliski bulunmustur. Teknolojik yetenegin diger degiskenleri ile

yenilik performanst arasinda bir iligki tespit edilememisgtir

Tablo 4.66.Insan Kaynaklari-Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

I Seglm

! Egitim
Stratejik Iletisim
, 6dﬁllend1rme

Tablo 4.66’da Metal ve makine sanayiinde insan kaynaklari yonetimi yetenegi
ve yenilik performanst igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=5,383,
R>=0,368 olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %36’8’ini
agiklamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetim yeteneginin stratejik iletisim degiskeni ile
yenilik performansi arasinda p <0,05 anlamlilik seviyesinde ve 0,343 beta degeri ile
pozitif bir iligki bulunmugtur. Insan kaynaklari yOnetimi yetenegin  diger

degiskenleri ile yenilik performans: arasinda bir iligki tespit edilememistir

Tablo 4.67.Finans Yonetimi-Yenilik Performans: Igcin Regresyon Analizi

Sonuglari

glms lskenler Standart Beta Katsa 151 Anlamhhk

RE0270  F:14,767 0: 0, 000

Tablo 4.67°de Metal ve makine sanayiinde Finansal yonetim yetene§i ve
yenilik performansi i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=14,767,

R?=0,270 olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %27’sini




aciklamaktadir. Finansal yOnetim yeteneginin ile yenilik performansi arasinda p

<0,01 anlamlilik seviyesinde ve 0,519 beta degeri ile pozitif bir iligki bulunmustur R

w

Tablo 4.68Bilgi Yonetimi-Yenilik Performansi Igin Regresyon Anaﬁliiéki””

Sonuglari

‘i ag1m51z Deglskenler 7 Standa.rt Beta atsaylsx ” , i |

B lgl Edinme 3
B11g1 Arag:larma Sahlphk

Tablo 4.68’de Metal ve makine sanayiinde bilgi yonetim yetenegi ve yenilik
performansi igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=7,758, R>=0,285
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %28,5’ini
aciklamaktadir. Bilgi yonetim yetenegi degiskenleri ile yenilik performans: arasinda

bir iligki tespit edilememistir

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performanst iligkisi
biittin olarak degerlendirilmistir.

Tablo4.69.Destek Yetenekler- Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

Teknolo_uk Sevxye ve yem
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve Is-
birligi
Secim
Egitim
Stratejik Iletigim
Odiillendirme
Finans Yonetimi
Bilgi Edinme

| Bilgi

R%:0,529 F3393 " :0,000




d.Tekstil sanayi

Tablo 4.70.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi’

Sonuclari

{r ag1ms1z Degxskenler Standart Beta Katsaylsl Anlamllhk p)
Tknolopk Svnye ve em e 3 R e
Teknoloji
Teknolopk Ustunlﬁk ve Is]

RE0,010 T:,147  p:0,000

Tablo 4.70°de Tekstil sanayiinde teknolojik yetenekler ve yenilik performanst
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,147, R>=0,010 olarak
belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %01°ini agiklamaktadir..
Teknolojik yetenegin degiskenleri ile yenilik performansi arasinda bir iligki tespit

edilmemisgtir

Tablo 4.71.insan Kaynaklari-Yenilik Performans: Icin Regresyon Analizi

Sonuclar
agimsiz Deigkenler | Standart Beta Katsayist ( Anlamlilik (
Segim ,106 ,604
Egitim -197 391
Stratejik letisim ,047 ,832
Odiillendirme ,364 ,091

R%0,124 T:,989  p: 0,000

Tablo 4.71°de Tekstil sanayiinde insan kaynaklari yonetimi yetenegi ve yenilik
performansi igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,989 R>=0,124
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %12,4’tnii
agiklamaktadir. Insan kaynaklari younetimi yeteneginin degiskenleri ile yenilik

performansi arasinda bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.72 Finans Yonetimi-Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonug:larx

ag1s1z Deglskeer Sdart Ktsa 1( Anlamhhk ;3,
N 070 T 2337 337 p o 000 .I—




belirlenmigtir. Model yenilik performansma ait varyansin %07 sini aglklamaktadlr.

Finansal yOnetim yetenegi degiskenleri ile yenilik performansi arasinda bir iliski

tespit edilmemisgtir.

Tablo 4.73.Bilgi Yonetimi-Yenilik Performanst Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

lglEdmme
Bil 1Am larma Sahlllk

,;,_, .‘ 032 o, ., . T R oy E T R D e T A O D R S Ty e A

Tablo 4.73’de Bilgi y6netim yetenekleri ve yenilik performanst igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,499, R*=0,032 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %032’sini aciklamaktadir. Bilgi y6netim

yetenegi degiskenleri ile yenilik performansi arasinda bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degigkenler ile yenilik performansi iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.74.Destek Yetenekler- Yenilik Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

)| Anlamilik ( 4
: Teknolquk Sevxye ve yem B
il Teknoloji :
Teknolojik Ustunlik ve Is
birligi

Segim

Egitim

Stratejik iletisim
Odtillendirme

Finans Y®netimi

Bilgi Edinme

;; B11g1 Araqlarma Sah1 -hk
RE: 0314 F:1,170  p:0,000
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e.Diger(Aga¢/ Kimya) Sanayi

Tablo 4.75.Teknolojik Yetenekler- Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

" e Ve yen| 007

Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve Is

Tablo 4.75’de Diger sanayide destek yetenekler ve yenilik performansi igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=8,144, R>=0,359 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %35,9’unu agiklamaktadir.

Teknolojik yeteneklerin teknolojik dstiinlikk ve isbirligi degiskeni ile yenilik
performansi arasinda p<0,05 anlamlibk seviyesinde ve 0,605 beta degeri ile ¢ok
yiiksek bir iligki tespit edilmistir. Teknolojik yeteneklerin diger degiskeni ile yenilik

performansi arasinda bir iliski tespit edilmemistir.

Tablo 4.76.insan Kaynaklari-Yenilik Performansi Icin Regresyon Analizi

Sonuglari

aglms1z Deglskenler Standart Beta Katsa 131( i Anlamhllk |
Egitim
Stratejik Hetlslm

0,571 F:8984  p:0.000

Tablo 4.76°da Diger sanayinde insan kaynaklari ySnetimi yetenegi ve yenilik
performans: i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=8,984 R>=0,571
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %57,1’ini
aciklamaktadir. Segim degiskeni ile yenilik performansi arasinda 0,01 Snem
seviyesinde ve 0,566 beta degeri ile yilksek bir iliski tespit edilmistir.insan
kaynaklar yonetimi yeteneginin diger degiskenleri ile yenilik performansi arasinda

0,01 ve 0,05 donem seviyelerinde ¢ok anlamht bir iligki tespit edilmemistir
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Tablo 4.77.Finans Yonetimi-Yenilik Performans: Ig¢in Regresyon Analizi

Sonuglar

B U T T R PR i S S e D e S S B N e B D A e TR TR,

a1ms1 Deglr;‘kenler [Standart Beta Katsaylsl( B) ‘. lamllhk p)

Tablo 4.77°de Diger sanayinde finansal yetenekler ve yenilik performans: igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=19,473, R*=0,394 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %39,4’inti agiklamaktadir.
Finansal yonetim yetenegi ile yenilik performansi arasinda 0,01 dnem seviyesinde ve

0,627 beta degeri ile giiclii bir iligki tespit edilmistir.

Tablo 4.78.Bilgi Yonetimi-Yenilik Performanst I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

v Bﬂgl Edinme
| Bilgi Arag;lanna Sahlhk

RE0440 F:11,393  p:0,000

Tablo 4.78°de Bilgi ybnetim yetenekleri ve yenilik performansi igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=11,393, R?=0,440 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %44°tini agiklamaktadir. Bilgi y6netim yetenegi
degiskenlerinden bilgi edinme ile yenilik performanst arasin 0,05 dnem seviyesinde
ve 0,558 beta degeri ile bir iligki tespit edilmigtir. Diger degisken ile yenilik

performansi arasinda bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performans: iliskisi

biitlin olarak verilmigtir.
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Tablo 4.79.Destek Yetenekler- Yenilik Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi( f3 ) Anlamliik ( p)
Teknolojik Seviye ve yeni -110 ,580
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve is- ,448 ,036
birligi
Seg¢im ,322 ,133
Egitim 215 297
Stratejik Iletisim 174 ,348
Odiillendirme ,245 ,305
Finans Yonetimi ,330 ,060
Bilgi Edinme ,055 ,846
Bilgi Araglarina Sahip-lik -,121 ,554

R%:0,727 TF:6,516  p:0,000

4.6.2.Yeteneklerin Nicel Performansa Etkileri

4.6.2.1. Temel Yetenekler -Nicel Performans Genel Degerleme

Tablo 4.80.Uretim Yetenegi - Nicel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonugclari

RN S e 2 S o T R e B e S MR 2t e Mo ey Lo ol o s S oD U AN g R e A A A e S SR i it D S N

Klle '

Maliyet
Esneklik
Tesllmat HlZl

RE0202 13,633 p: 0000

Tablo 4.80°de Uretim yetenegi ve nicel performans icin regresyon analizi
sonuglart verilmistir. Regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=13,633,
R*=0,202 olarak belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin yenilik performansma ait
varyansin % 20,2°sini agikladify goriilmektedir. Tablo 4.79 incelendiginde 0,01
Onem seviyesinde ve 0,293 en yiiksek beta degeri ile tiretim yeteneginin esneklik
degiskenin nicel pefformansx arasinda porzitif bir iligki oldugu tespit edilmigtir. Bu
sonug iiretim yeteneginin esneklik degiskeninin nicel performans: arasinda pozitif

iliski oldugunu ifade eden Hi-¢3 hipotezini desteklemektedir.
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Yine iiretim yeteneginin kalite degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,05
6nem seviyesinde 0,175 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Bu sonuca
gore kalite yetenegi ile nicel performans arasinda pozitif iliski oldugunu iler1 stiren
H1-a3 hipotezi desteklenmektedir. Tablo 29°daki sonuglara gore liretim yeteneginin
maliyet ve teslimat hizi deBiskeni ile nicel performans arasinda pozitif yonde iligki

oldugunu ifade eden H1-b3 hipotezi ve Hi-d3 bipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 4.81.Pazarlama yetenegi -Nicel Performanst I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi Anlamlilik (p)
Pazar Arastirmasi ,001 ,989
Fiyat 115 ,113
Dagitim -,040 ,608
Tutundurma ,152 ,028
Pazarlama Yo6netimi ,288 ,001

R%0,163 F:8367  p:0,000

Tablo 4.81°de Pazarlama yetenegi ve nicel performans i¢in regrasyon modeli
ile ilgili degerler, ':p<0,001, F=8,367, R>=0,163 olarak belirlenmistir. Pazarlama
yetenegi degiskenlerinden pazarlama yonetimi ile nicel performans arasinda p<0,001
onem seviyesinde ve 0,288 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Bu sonug
pazar arastirmasi de@iskeni ile nicel performansi arasinda pozitif yonde iligki
oldugunu ifade eden Hi-e4 hipotezini desteklemektedir. Yine pazarlama yeteneginin
tutundurma degiskeni ile nicel performanst arasinda p<0,05 anlamhilik seviyesinde
ve 0,152 beta degeri pozitif bir iliski vardir. Bu sonug pazarlama yeteneginin
tutundurma degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif yonde iligki oldugunu
ifade eden Hi-d4 hipotezini desteklemektedir. Diger degiskenler olan Pazar
aragtirmasi, fiyat, dagitim degiskenleri ile yenilik performans: arasinda pozitif iligki
oldugunu ifade eden Hi-a4, Hi1-b4 ve Hi-c4 hipotezleri desteklenmemektedir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile Nicel performans iligkisi
biitiin olarak verilmigtir.
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Tablo 4.82.Temel Yetenekler -Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

agimsiz Defiskenler  |Standart Beta Katsayisi( B Anlamlihk (p)

Kalite ,156 ,031
Maliyet ,077 ,237
Esneklik 218 ,003
Teslimat Hizi ,012 ,869
Pazarlama Aragtirmast -,080 ,326
Fiyat ,030 678
Dagitim : -,030 698
Tutundurma ,121 ,070
Pazarlama Yonetimi 222 ,008
R%:0,251 17,859  p: 0,000

4.6.2.2. Temel Yetenekler -Nicel Performans Sektorel Degerleme

a.Tas ve Toprak Sanayii

Tablo 4.83.Uretim Yetenegi - Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi Anlamlilik
Kalite ,165 ,295
Maliyet ,135 ,323
Esneklik ,210 ,147
Teslimat Hizi -,102 ,491

R*:0,116 F:1,680  p:0,000

Tablo 4.83°de Tas ve toprak sanayiinde iiretim yetenegi ve nicel performans
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,680, R*>=0,116 olarak

belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %11,6’sum agiklamaktadir. Temel
yeteneklerin degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 anlamhlilik

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.
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Tablo 4.84.Pazarlama yetenegi -Nicel Performans: Igin RegreSyon} Analizi

Sonuglart
Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi Anlamlilik
Pazar Arastirmasi ,120 ,406
Fiyat ,054 ,714
Dagitim ,136 ,A454
Tutundurma -,001 ,993
Pazarlama Y 6netimi ,193 ,235

R*0,134 TF:1,553  p:0,000

Tablo 4.84’de Tas ve toprak sanayiinde pazarlama yetenegi ve nicel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,553, R>=0,134
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %13,4%iinii
aciklamaktadir. Pazarlama yetenegi degiskenleri ile nicel performans arasinda

p<0,001, p<0,01 p<0,05 anlamlilik seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nicel performansi iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.85.Temel Yetenekler -Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

{Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi (B )|  Anlamhilk (p) |

Kalite 17 A1
Maliyet ,140 ,335
Esneklik ,143 ,368
Teslimat Hizt -,178 ,272
Pazar Aragtirmasi ,073 ,039
Fiyat : -,078 ,640
Dagitim ,169 ,376
Tutundurma -017 914
Pazar Yonetimi

R%0,190 T:1200  p:0,000



-6

b.Gida Sanayii

Tablo 4.86.Uretim Yetenegi —Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(B) Anlamlilik

Kalite ,347 ,006
Maliyet -, 161 ,228
Esneklik ,013 ,909
Teslimat Hizi ,536 000

R*:0,412 F:9,300 p:0,000

Tablo 4.86’da Gida sanayiinde tretim yetenegi ve micel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=9300, R’>=0,412 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %41,2’sini agiklamaktadir.
Uretim yetenegi degiskenlerinden teslimat hiz1 ile nicel performans arasinda 0,01
dnem seviyesinde ve 0,536 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Yine
kalite degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 énem seviyesinde ve 0,347 beta
degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmistir. Maliyet ve esneklik degiskenleri ile nicel

performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.87.Pazarlama yetenegi —Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi Anlamlilik (p)
Pazar Arastirmasi -,036 ,800
Fiyat ,509 ,001
Dagitim ,061 ,660
Tutundurma ,105 467
Pazar Y6netimi ,131 ,296

R*0,423 F:7,620 p:0,000

Tablo 4.87°de Gida sanayiinde pazarlama yetenegi ve nicel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=7,620, R>=0,423 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %42,3’tinii agiklamaktadir.
Pazarlama yeteneginin fiyat degigkeni ile nicel performans arasinda 0,01 Gnem
seviyesinde 0,509 beta degeri ile giiclii bir iligki tespit edilmistir. Pazarlama
yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,001, p<0,01, p<0,05

dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.
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Asagidaki tablolarda ise bafunsiz degigkenler ile nicel performanst iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.88.Temel Yetenekler — Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglan
agimsi1z Degiskenler Standart Beta Katsayisi Anlamlilik
Kalite 214 ,097
Maliyet -,064 ,636
Esneklik -,042 ,746
Teslimat Hizi ,353 ,012
Pazar Aragtirmasi - 137 »354
Fiyat ,A413 ,006
Dagitim ,001 ,997
Tutundurma ,062 ,677
Pazar YOnetimi 077 ,552

R*:0,534 F:6,100  p:0,000

c.Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.89.Uretim Yetenegi —Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

A Klte

Maliyet
Esneklik
Teslimat H1z1

R%0,124 F:1,307  p:0,000

Tablo 4.89°da Metal ve makine sanayiinde Gretim yetenegi ve nicel performans
igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,307, R>=0,124 olarak
belirlenmigtir. Model nicel performansa ait varyansin %12,4’tinli agiklamaktadir.
Uretim yetenegi degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,001, p<0,01 p<0,05

Onem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir
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Tablo 4.90.Pazarlama yetenegi —Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

[Bagimsiz Degiskenler | Standart F ___s_.______;_.__

Pazarlama Arastnrmasx
Fiyat
Dagitim
g Tutundurma
Pawlamal N - 1 S W . B

R%0.232 F:2,174  p:0,000

Tablo 4.90’da Metal ve makine sanayiinde pazarlama yetenegi ve nicel
performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=2,174, R>=0,232
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansmn %23,2’sini
acgiklamaktadir. Pazarlama yOnetimi degigkeni ile nicel performans arsinda0,05
onem seviyesinde ve 0,527 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Diger
pazarlama yetenegi degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iliski tespit edilmemigtir

Asapidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nicel performans: iligkisi

biitiin olarak verilmigtir.

Tablo 4.91.Temel Yetenekler — Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

Kahte

Maliyet

Esneklik
Teslimat Hizi
Pazar Aragtirmasi
Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazar Y6net1m1

R%0.273 F1333

:0
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d.Tekstil Sanayi

Tablo 4.92.Uretim Yetenegi —Nicel Performans Igin Regresyon V‘Analizi

Sonuglari

Bagimsiz Depiskenler | Standart Beta KatsayisiB) | Anlamlilik (p) |

Kite

439

020

Maliyet

_017

923

Esneklik

-,367

001

Teslimat Hiz1 ,254 ,105 f'

Tablo 4.92°de Tekstil sanayiinde iiretim yetenegi ve nicel performans igin
p<0,001, F=6,079, R>*>=0,465 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %46,5’ini agiklamaktadir.

regresyon modeli ile ilgili degerler,
Uretim yeteneginin kalite degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,05 6nem
seviyesinde ve 0,439 beta degeri ile giiglii bir iligki tespit edilmistir. Yine esneklik
degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 dnem seviyesinde anlamli fakat negatif
bir iligki tespit edilmistir. Diger tiretim yetenedi degiskenleri ile nicel performans

arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir

Tablo4.93.Pazarlama yetenegi —Nicel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonuglar

P et ]

Pazar Aragtirmast -,202 ,336
Fiyat -,087 ,659
Dagitim ,513 ,021
Tutundurma 277 ,153
Pazar Y6netimi ,303

Tablo 4.93°de Tekstil sanayiinde pazarlama yetenedi ile nicel performans
regrasyon modeli ile ilgili degerler p<0,001, F=1,931, R>=0,263 olarak belirlenmistir.
Pazarlama yeteneginin dagitim degigkeni ile nicel performans arasinda p<0,001
Onem seviyesinde ve 0,513 beta degeri ile giiclii bir iliski tespit edilmigtir Pazarlama
yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Snem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir.
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Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nicel perforniansn iliskisi
biitiin olarak verilmistir. ' ‘

Tablo 4.94.Temel Yetenekler — Nicel Performans I¢in Regresyon Analm

Sonuglar

Standart Beta Katsayisi (B) Anlamlilik (p
59 ' 001
Maliyet ,004 979
Esneklik -,583 ,000
Teslimat Hiz ,266 ,078

Pazar Aragtirmasi -512 ,005
Fiyat -,186 ,176
Dagitim ,467 ,002
|| Tutundurma ,351 ,013
| Pazar Yonetimi , ,624

e.Diger (Agac¢/Kimya) Sanayi

Tablo 4.95.Uretim Yetenegi —Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglar1

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi(B) Anlamlilik (p)

Kalite 071 AV
Maliyet -,068 ,654
Esneklik ,633 ,002
Teslimat Hizi ,209 ,156

R*:0,611 F:10,610 p:0,000

Tablo 4.95°de Diger sanayide Uretim yetenegi ve nicel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=10,610, R>=0,611 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %61,1’ini agiklamaktadir.
Uretim yeteneginin esneklik degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,01
anlamlilik seviyesinde ve 0,633 beta degeri ile gii¢lii bir iliski tespit edilmistir. Diger
tiretim yetenegi degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Snem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemigtir



Tablo 4.96.Pazarlama yetenegi —Nicel Performans Igin Regre:sfyonﬂ/Analizi

Sonuglar
agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi ( Anlamlilik (p)
Pazar Arastirmasi -,085 17
Fiyat ,106 ,642
Dagitim -420 ,089
Tutundurma ,097 ,579
Pazar Yonetimi ,865 ,005

R*:0,441 F4,109 p:0,000

Tablo 4.96°da Diger sanayide pazarlama yetenedi ile nicel performans
regrasyon modeli ile ilgili degerler p<0,001, F=4,109, R’=0,441 olarak belirlenmistir.
Pazarlama yeteneginin pazarlama y6netimi degiskeni ile nicel performans arasinda
p<0,001 Onem seviyesinde ve 0,865 beta degeri ile ¢ok giiglii bir iligki tespit
edilmistir Pazarlama yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans arasinda

p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir
Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performans: iligkisi
biitlin olarak verilmistir.

Tablo 4.97.Temel Yetenekler — Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglart

L R Y R SO T 4

Maliyet

Esneklik
Teslimat Hizi
Pazar Aragtirmasi
Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazar Yﬁnetlml

R%0,873 F:6, 760 p:0,000




N
{

4.6.2.3. Destek Yetenekler -Nicel Performans Genel Degergem'e

o ey
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Tablo 4.98.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performans: Igin Regresyﬁéll,ngye.lliii

Sonugclar

| ' Anlamhhk

eknolquk . Seye ve yem

Teknoloji
Teknolquk Ustiinlik  ve

2 () ()96 ; ._ 1 554 . p() 000 S

Tablo 4.98’de Teknolojik yetenekler ve nicel performans i¢in regresyon modeli
ile ilgili degerler, p<0,001, F=11,554, R*=0,096 olarak belirlenmistir. Model yenilik
performansina ait varyansin %10’unu aciklamaktadir. Teknolojik yeteneklerin
teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 énem
seviyesinde ve 0,206 beta degeri ile pozitif bir iliski bulunmustur. Bu sonuca gore bu
pozitif iligkiyi 6ne stiren H2-a2 hipotezi desteklenmektedir. Teknolojik yeteneklerin
diger degiskeni olan teknolojik tstiinliik ve isbirligi degiskeni ile nicel performans
arasinda p<0,01 p<0,05 Onem seviyelerinde bir iligki tespit edilememistir. Bu

sonuglara gore de H2-b2 hipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 4.99.Insan Kaynaklari-Nicel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
agimsiz Degiskenler  [Standart Beta Katsayisi Jamlihk
Secim 072 ,365
Egitim 227 ,006
Stratejik Iletisim ,106 ,202
Odillendirme ,070 ,380

R%0,153 F:9,763  p:0,000

Tablo 4.99°da Insan kaynaklari y6netim yetenekleri ve nicel performans icin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=9,763, R*=0,153 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %15,31inil agiklamaktadir.
Egitim degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,227 beta
degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Bu sonuca gore H2-d2 hipotezi
desteklenmektedir. Insan kaynaklari yonetimi yeteneginin  yeteneklerin diger

degiskenleri ile nicel performans arasmda p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir



iligki tespit edilememistir.Bu sonuglara gére de H2-c2, H2-e2, H2-i':2, hipotezleri

desteklenmemektedir. R

Tablo 4.100.Finans Yonetimi-Nicel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

B ag1 Anlamlilik

Finans Yonetimi ___ —_E-

R%0,152 139,149  p:0,000

Tablo 4.100’de Finansal yonetim yetenekleri ve nicel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=39,149, R>=0,152 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %15,2’sini agiklamaktadir.
Finansal yonetim yetenegi ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve
0,389 beta degeri ile pozitif bir iliski bulunmustur. Bu sonuca gore bu iliskiyi 6ne
stiren H2-g2 hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 4.101.Bilgi Yonetimi-Nicel Performans: I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

ag1ms1z Deglskenler tandart Beta Katsa lSl( i Anlamhhk

B11g1 Edinme ,304 ,000
B11g1 Araq,larma Sahlp 11k

R%:0.197 26,801

p:0,000

Tablo 4.101°de Bilgi ydnetimi yetenekleri ve nicel performans igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=26,801, R*=0,197 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %19,7’sini agiklamaktadir. Bilgi edinme
degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,304 beta degeri

ile pozitif bir iliski bulunmustur.

Bu sonuca gore bu iliskiyi 6ne siiren H2-h2 hipotezi desteklenmektedir. Yine
bilgi araclarina sahiplik degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem
seviyesinde ve 0,176 beta degeri ile pozitif bir iligki bulunmustur. Bu sonuca gore

bunu ileri siiren H2-k2 hipotezi de desteklenmektedir.
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Tablo 4.102.Destek Yetenekler- Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonug:lan

E ' tandart Beta Katsa /151 ( Anlamhhk ( ]

Teknolopk Sev1ye ve yeni
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve is-
birligi

Secim

Egitim

Stratejik Iletisim
Odiillendirme

Finans Y8netimi

Bilgi Edinme

Bll o Arag:larma Sah1 llk

R%0240 F:7395 p:0,000

4.6.2.4. Destek Yetenekler -Nicel Performans Sektorel Degerleme

a.Tas ve Toprak Sanayi

Tablo 4.103.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performansi icin Regresyon Analizi

Sonuglar

" ag —taart Beta Katsall S Anlamlilik »- o -

Teknolopk Sev1ye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve Is-
birligi

R:0,122 F:3,697  p:0,000

Tablo 4.103°de Tasa ve topraga dayali sanayide teknolojik yetenekler ve nicel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,697, R>=0,122
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansm %12,2sini
agiklamaktadir. Teknolojik yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni
ile nicel perfonnané arasinda 0,05 dnem seviyesinde ve 0,330 beta degeri ile pozitif
bir iliski bulunmugtur. Teknolojik yeteneklerin diger deigkeni olan teknolojik
stiinlik ve igbirligi degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Snem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.



Sonuglari

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi Anlamhilik

Segim ,246 ,196
Egitim 264 205
Stratejik Iletisim -,246 ,259
Odiillendirme ,029 ,881

R%0,098 TF:1,386  p:0,000

Tablo 4.104’de Tasa ve topraga dayali sanayide insan kaynaklari ySnetim
yetenekleri ve nicel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001,
F=1,386, R*>=0,098 olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin
%10,unu agiklamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi yeteneginin degiskenleri ile
nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 onem seviyelerinde bir iligki tespit

edilmemistir.

Tablo 4.105.Finans Yonetimi-Nicel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

RL0,147 T:9291  p0.000

Tablo 4.105°de Taga ve topraga dayali sanayide finansal yonetim yetenekleri
ve nicel performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=9,291,
R?>=0,147 olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansmna ait varyansin
%14,7’sini agiklamaktadir. Finansal y6netim yetenegi ile nicel performans arasinda

0,01 onem seviyesinde ve 0,383 beta degeri ile pozitif bir iliski bulunmugtur.

Tablo 4.106.Bilgi Yonetimi-Nicel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglar:

lg1 Edinme
Bilgi Araqlarma Sahlpllk

R%0,112  F:3,354  p:0,000



yenilik performansina ait varyansin %11,2’sini aciklamaktadir. Bilgi yénetinii

yeteneginin  degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Gnem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nicel performans iliskisi

biitiin olarak verilmigtir.

Tablo 4.107.Destek Yetenekler- Nicel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonuglart

ot S o S e i B R S

_ag1m51z Deglske —Standart Beta Katsayist I 'l_Anlamhhk u , . “

Teknolo_uk Sevxye ve yeni
Teknoloji

Teknolojik  Ustilnlik  ve
Isbirligi

Segim

Egitim

Stratejik Iletisim
Odiillendirme

Finans Y®&netimi

Bilgi Edinme

b.Gida Sanayi

Tablo 4.108.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

s ann31z De'skenle | Standart Beta Katsayisi ( B) 111 ._j
: Teolojik Seviye ve yni T A o T !
Teknoloji
Teknolojik. Ustiinlik  ve
isbirlizi

:0,260 F:9,680  p:0,000

Tablo 4.108’de Gida sanayide teknolojik yetenekler ve nicel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=9,680, R>=0,260 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %26’sim agiklamaktadir.



,;,M '&&:
o
=

Teknolojik yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji deggem ile nicel \\‘
performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,494 yiiksek blr%ega{?genf e

pozitif bir iligki bulunmustur. Teknolojik yeteneklerin difer de¥ ;
teknolojik #stlinliik ve igbirligi degiskeni ile nicel performans arasmda p<0 01

p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir.

Tablo 4.109.Insan Kaynaklari-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsay1si (B) Anlamhlik (p)

Secim ,074 ,602
Egitim 127 336
Stratejik Iletisim ,309 ,016
Odiillendirme ,291 ,032

R%:0,356 F:7,325 p:0,000

Tablo 4.109°da Gida sanayiinde insan kaynaklar y6netim yetenekleri ve nicel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=7,325, R*=0,356
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansmn %35,6’simi1
agiklamaktadir. Stratejik iletisim degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem

seviyesinde ve 0,309 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir.

Yine odiillendirme degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 Gnem
seviyesinde ve 0,291 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Insan
kaynaklan yOnetimi yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans arasinda

-p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilememistir.

Tablo 4.110.Finans Yonetimi-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonugclar

R 007 F6040 p:0,000

Tablo 4.110’da Gida sanayiinde finansal yonetim yetenekleri ve nicel
performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=6,040, R>=0,097
olarak belirlenmigtir.
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Model yenilik performansina ait varyansin %9,7’°sini agiklamaktadir. Finansal
yOnetim yetenegi ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Snem seviyelerinde

pozitif bir iliski tespit edilmemistir.

Tablo 4.111.Bilgi Yonetimi-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

- aglmSIZ Deglgkenler Standart Beta Katsaylsl (B) Anlamhhk (p) I

B111 Edinme
B11g1 Araglarma Sah1 plik

R%0375  F:16,501

0:0,000

Tablo 4.111’de Gida sanayiinde bilgi yonetimi yetenekleri ve nicel performans
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=16,501, R>=0,375 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %37,5’ini agiklamaktadir.

Bilgi edinme degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve
0,327 beta degeri ile pozitif bir iliski bulunmugtur. Yine bilgi araclarina sahiplik
degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,392 beta degeri

ile pozitif bir iliski tespit edilmigtir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile yenilik performansi iliskisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.112.Destek Yetenekler —Nicel Performans i¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

"' Teknoloyk Sevnye ve yem
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik  ve
Isbirligi
Segim

Egitim

Stratejik Iletisim
Odiillendirme
Finans Yﬁnetimi

RE0 48 T FS 054 0:0,000
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¢. Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.113.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performans Igin Regresyoﬁ Analizi

Sonuglart

{Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi ([ Anlamlilik (p

Svie ve yeni
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve Is-
| birlizi
R":0,142 F:3,228

Tablo 4.113°de Metal ve makine sanayiinde teknolojik yetenekler ve nicel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,228, R*=0,142
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansm %14,2’sini
aciklamaktadir. Teknolojik yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degigkeni
ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,417 yiiksek bir beta degeri
ile pozitif bir iliski bulunmustur. Teknolojik yeteneklerin diger degiskeni olan
teknolojik tistiinlik ve igbirligi degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,01

p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.114.Insan Kaynaklari-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

T GRS TR N vt

iiBagimsiz Degiskenler

Secim ,200 377
Egitim -,190 ,416
Stratejik Iletisim 446
Odullendirme ,038

Tablo 4.114°de Metal ve makine sanayiinde insan kaynaklari yOnetim
yetenekleri ve nicel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001,

F=2,681, R=0,225 olarak belirlenmigtir.

Model yenilik performansina ait varyansin %22,5’ini agiklamaktadir. Stratejik
iletigim degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,446
yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Insan kaynaklar: yonetimi
yeteneginin dier degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Gnem

seviyelerinde bir iliski tespit edilmemistir.
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Tablo 4.115.Finans Yonetimi-Nicel Performans Igin Regresyoh Aneilig"i
Sonuglar m
[Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayist (B) | _ Anlamlilik (p _{
'——

R%0077 F3332  po000

Tablo 4.115°de Metal ve makine sanayiinde finansal yOnetim yetenekleri ve
nicel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,332,
R?*=0,077 olarak belirlenmistir.Model yenilik performansina ait varyansin %7,7’sini
agiklamaktadir. Finansal yonetim yetenegi ile nicel performans arasinda p<0,01

p<0,05 onem seviyelerinde pozitif bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.116.Bilgi Yonetimi-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

B aglms1z De : $kenler Standart Beta Katsaylsl (B Anlamllhk (p) ‘

Bllgl_Edmme ,443 ,021
B11g1 Araglanna Sahir 11k ,000 ,998

R%:0, 197 F4773 p.0,000

Tablo 4.116’da Metal ve makine sanayiinde bilgi yénetimi yetenekleri ve nicel
performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=4,773, R>=0,197
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansmn %19,7’sini
aciklamaktadir. Bilgi edinme degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem
seviyesinde ve 0,443 yliksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki bulunmustur. Bilgi
yonetim yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile nicel performans arasinda

p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde pozitif bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bafimsiz degiskenler ile nicel performans iliskisi
biitiin olarak verilmigtir.



Tablo 4.117.Destek Yetenekler —Nicel Performans Igin Regresyon Anahz; ‘

Sonuglari

Teknoloﬁk Sev1ye ve yem
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve Is-
birligi

Segim

Egitim

Stratejik Iletigim
Odiillendirme

Finans YOnetimi

Bilgi Edinme

Bllgl Araglanna Sah1 i

A 56 = 968

:O’ P A N O s T S A O Tt Sl P T

D.Tekstil Sanayi

Tablo 4.118.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglam

B ag1m51z Dep 1$kenler Standart Beta Katsayisi () Anlamlilik (p)
W T L. | SR
Teknoloji }
Teknolojik Ustiinlitkk ve Is-
blrllgl

RE0,062 FL996  p:0,000

Tablo 4.118’de Tekstil sanayiinde teknolojik yetenekler ve nicel performans
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,996, R>=0,062 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %6,2’sini agiklamaktadir.
Teknoloji yetenegi ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde

pozitif bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.119.Insan Kaynaklari-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonug¢lar

Segim

Egitim

Stratejik Iletisim
Odﬁllendlrme

RE0202 R L7711 0000 T
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Tablo 4.119°da Tekstil sanayiinde insan kaynaklari yGnetim yeteneklerl ve -
nicel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0, 0()1 F—I 771 .

R*=0,202 olarak belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %020,2’sini agiklamaktadir. Stratejik
iletisim degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,435

yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir.

Insan kaynaklart ySnetimi yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans

arasinda p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir iliski tespit edilmemistir.

Tablo 4.120.Finansal Yo&netim-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

Gt st g b i il

: 1m81z Dex kenler Standaﬂ Beta Katsa 151 | ) Anlamhhk (

R2:0,038  Fil, " :0,000

Tablo 4.120’de Tekstil sanayiinde finansal ydnetim yetenekleri ve nicel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,214, R*=0,038

olarak belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %3,8’ini agiklamaktadir. Finansal
yonetim yetenegi ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde

pozitif bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.121.Bilgi Yonetimi-Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

B11g1 Edinme
Bilgi Araglarina Sahip-li

R%0,275 F:5,688

p:OO
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Tablo 4.121°de Tekstil sanayiinde bilgi yOnetimi yeteneklérii {le nlcel :
performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=5 688 R=0, 275 I

olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin | %27 5%ini

w/"

aciklamaktadir. Bilgi edinme degigkeni ile nicel performans arasinda 0, 05 Snem

seviyesinde ve 0,480 yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Bilgi yonetim yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degigskeni ile nicel
performans arasinda p<0,01 p<0,05 Onem seviyelerinde pozitif bir iligki tespit

edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nicel performans iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.122.Destek Yetenekler —Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

F ler Standart Beta Katsa 131 B Anlamhhk D

Teknolo_uk Sevnye ve yeni
Teknoloji

Teknolojik Ustiinliik ve s
birligi

Se¢im

Egitim

Stratejik [letisim
Odilllendirme

Finans YOnetimi

Bilgi Edinme

Bilgi Araglarina Sahiplik

10,396 F:1,679  p:0,000

e) Diger(Agac¢/ Kimya) Sanayi

Tablo 4.123.Teknolojik Yetenekler- Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

B amSI gigenler | Standart Beta Katsayisi (B "~ Anlamlilik .” |

Teknolojik Seviye ve yeni

Teknoloji

p,O

R%0,188 F:3,363



Tablo 4.123°de Diger sanayiinde teknolojik yetenekler ve nicel perfqrmans Jgig
regresyon modeh ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,363, RZ—O 188 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %18,8’ini aglklamaktadlr

Teknoloji yetenegi ile nicel performans arasmda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde

pozitif bir iligki tespit edilmemisgtir.

Tablo 4.124.Insan Kaynaklari-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi ( Anlamlilik (p)
Segim ,497 ,021
Egitim 221 310
Stratejik Iletisim -,105 ,596
Odiillendirme ,202 287

R*:0,548 F:8,170  p:0,000

Tablo 4.124°de Diger sanayide insan kaynaklar yonetim yetenekleri ve nicel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=8,170, R*=0,548
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %54,8’ini
agiklamaktadir. Se¢im degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde
ve 0,497 yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Insan kaynaklar
yonetimi yeteneginin diger degiskenleri ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05

onem seviyelerinde bir iliski tespit edilmemistir.

Tablo 4.125.Finans Yonetimi-Nicel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagin Imsiz Degl kenler tandan Beta Katsa 1s1 5 amhhk (

R 0373 "F:17,829  p0,000

Tablo 4.125°de Diger sanayide finansal yonetim yetenekleri ve nicel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=17,829, R>=0,373
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %37,3’iinii
agiklamaktadir. Finansal ybnetim yetenegi ile nicel performans arasinda 0,01 énem

seviyesinde ve 0,611 yliksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmisgtir.
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Tablo 4.126.Bilgi Yonetimi-Nicel Performans Igin Regres&ci;iﬁ!{

Sonuglar Y

{Bagimsiz Depigkenler |3 Anlambik (0) |
I Bilgi Edinme | T E—— e
Bilgi Araclarina Sahiplik

Tablo 4.126’da Diger sanayide bilgi y6netimi yetenekleri ve nicel performans
icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=14,002, R*>0,491 olarak
belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %49,1’ini agiklamaktadir.
Bilgi edinme degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,445
beta degeri ile pozitif bir iligki bulunmustur. Bilgi yOnetim yeteneginin bilgi
araglarina sahiplik degiskeni ile nicel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Gnem

seviyelerinde pozitif bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nicel performans iliskisi
biitiin olarak verilmigtir.

Tablo 4.127.Destek Yetenekler —Nicel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi ( Anlamlilik
Teknolojik Seviye ve yeni ,149 ,324
Teknoloji
Teknolojik Ustiinlik ve Is- -,062 ,795
birligi
Segim 245 ,323
Egitim ,080 738
Stratejik {letisim ,015 ,943
Odillendirme -,119 ,669
Finans Yonetimi ,166 L405
Bilgi Edinme ,357 ,292
Bilgi Araglarma Sahip-lik ,122 ,611

R%0,625 F:4,066 p:0,000




4.6.3.Yetenekierin Nitel Performansa Etkileri ‘ ‘

)

ke
4.6.3.1.Temel Yetenekler -Nitel Performans Genel Degerleme -

Tablo 4.128.Uretim Yetenegi - Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglan
agimsiz Degiskenler  [Standart Beta Katsayisi Anlamlilik
Kalite ,269 ,000
Maliyet -,028 ,667
Esneklik ,132 ,059
Teslimat Hiz1 ,136 ,054

R*0,173 T:1,326  p:0,000

Tablo 4.128’de Uretim yetenegi ve nitel performans i¢in regresyon analizi
sonuglart verilmigtir. Regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,326,
R>=0,173 olarak belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin yenilik performansina ait
varyansin % 17,3tinii agikladigy goriilmektedir. Tablo 4.36 incelendiginde p<0,001
anlamlilik seviyesir;de ve 0,269 en yiiksek beta degeri ile iiretim yeteneginin kalite

degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligkiye oldugu tespit edilmisgtir.

Bu sonug iretim yeteneginin kalite degigkeni ile nitel performans arasinda
pozitif iligki oldugunu ifade eden Hi-a5 hipotezini desteklemektedir. Esneklik
degiskeni ve teslimat hizi degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif iligki
olmasmna ragmen aragtirmanin Onem simrlarim agtigi igin kabul edilmemistir.
Boylece Hi1-b5, Hi-c5, Hi-d5 hipotezleri 0,01 ve 0,05 6nem seviyelerinde

desteklenmemektedir.

Tablo 4.129.Pazarlama yetenegi -Nitel Performanst I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degigkenler  [Standart Beta Katsayisi( Anlamlilik (p)
Pazar Aragtirmast ,192 ,019
Fiyat ,080 ,265
Dagitim ,051 515
Tutundurma -010 ,878
Pazarlama Ydnetimi ,209 ,014

R%:0,183 T:9,653  p:0,000



!‘

Tablo 4.129°da Pazarlama yetenegi ve nitel performans igin regregyon anéj}‘l%l g
sonuglar: verilmistir. Regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=9 6533 8

R*=0,183 olarak belirlenmigtir.

Bagimsiz degiskenlerin yenilik performansina ait varyansin % 18,3’iini
agikladigt goriilmektedir. Pazarlama yeteneginin pazarlama yonetimi degiskeni ile
nitel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,209 beta degeri ile pozitif bir

iliski tespit edilmistir.

Bu sonuca gore pazarlama yOnetimi ile nitel performans arasinda pozitif
itigkiyi ifade eden Hi1-ad hipotezi desteklenmektedir. Yine pazar aragtirmasi
degiskeni ile nitel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,192 beta degeri
ile pozitif bir iligki bulunmugtur. Buna sonuca gore bu iligkiyi ifade eden H1-e6
hipotezi desteklenmektedir. Pazarlama yeteneklerinin diger degiskenleri ile nitel
performans arasinda p<0,01 ve p<0,05 Onem seviyelerinde bir iligki tespit

edilememistir. Bu nedenle, Hi-b6, Hi-c6, Hi-d6, hipotezleri desteklenmemektedir.

Asapidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel performanst iligkisi
biitiin olarak verilmisgtir.

Tablo 4.130.Temel Yetenekler -Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

Bagimsiz Deglskenler " ta Katsayisi Anlamhhk

Kalt '
Maliyet
Esneklik

Teslimat Hizi

Pazar Arastirmasi
Fiyat

Dagitim
Tutundurma
_Pazar Yonetimi

R%:0242 T7478  p:0,000
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4.6.3.2.Temel Yetenekler -Nitel Performans Sektorel Degeiiflénie R

a.Tas ve Toprak Sanayii

Tablo 4.131.Uretim Yetenegi - Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuclar

e e P e

i ag11n31z Deg1§kenler
| Kalite '

Maliyet
Esneklik
Teslimat HlZl

R20.117 F:1,690  p:0.000

Tablo 4.131°de Tasa ve topraga dayali sanayide iiretim yetenegi ve nitel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,690, R=0,117
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %11,7’sini
aciklamaktadir. Uretim yeteneginin esneklik degiskeni ile nitel performans arasinda
0,05 dnem seviyesinde ve 0,353 beta degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmisgtir.
Uretim yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05

Onem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.132.Pazarlama yetenegi -Nitel Performanst Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayist (B )| Anlamlilik (p)

Pazar Aragtirmasi ,332 ,023
Fiyat -,033 ,820
Dagitim ,041 ,318
Tutundurma -114 ,460
Pazarlama Yonetimi ,158 ,326

R*0,153 F:1,802  p:0,000

Tablo 4.132’de Tasa ve topraga dayali sanayide pazarlama yetenegi ve nitel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,802, R>=0,153
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %15,3 tinii
aciklamaktadir. Pazarlama yeteneginin pazar aragtirmast degiskeni ile nitel
performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,332 beta degeri ile pozitif bir iligki
tespit edilmistir. Pazarlama yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans

arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir.
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Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel perfon'nan$ . ilibskiqsif
biitlin olarak verilmistir. EENG

Tablo 4.133.Temel Yetenekler -Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi Anlamlibik (p)
Kalite -091 ,564
Maliyet -,138 ,328
Esneklik 277 ,076
Teslimat Hizt -,106 ,499
Pazar Aragtirmasi ,340 ,028
Fiyat -,084 ,606
Dagitim ,073 ,692
Tutundurma -112 ,467
Pazar Yonetimi 12 ,A85

R*0.238 T[:1,592  p:0,000

b.Gida Sanayii

Tablo 4.134.Uretim Yetenegi —Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

» allte
Maliyet
Esneklik

10,202 F:5,463 " p:0,000
Tablo 4.134’de Gida sanayiinde iiretim yetenegi ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=5,463, R>=0,292 olarak

belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %29,2’sini agiklamaktadir.

Utetim yeteneginin kalite degiskeni ile nitel performans arasinda 0,01 8nem
seviyesinde ve 0,574 beta degeri ile yiiksek bir iligki tespit edilmistir. Uretim
yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 &nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemigtir.



L

Tablo 4.135.Pazarlama yetenegi —Nitel Performans Igin Regx‘esyétl?Ai1aligif )

Sonuglar

s Depienier [ Sandor bea Kooy )i ()}

Pazar Arastlrml
Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazar Y6net1m1

R%0,129 F:1.544

:,O |

Tablo 4.135°de Gida sanayiinde pazarlama yetenegi ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,544, R=0,129 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %12,9’unu agiklamaktadir.
Pazarlama yeteneginin degigkenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05

onem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel performans iligkisi
biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.136.Temel Yetenckler — Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglar

Kahte
Maliyet
Esneklik
Teslimat Hizi

Pazar Aragtirmast
Fiyat
Dagitim

# Tutundurma
Pazar YOnetimi

R*0318 F:2,490  p:0,000




c.Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.137.Uretim Yetenegi —Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degigkenler Standart Beta Katsayisi(3) Anlamhilik

Kalite ,076 ,652
Maliyet ,259 ,142
Esneklik ,060 , 758
Teslimat Hizi ,136 ,461

R%:0,160 F:1,757  p:0,000

Tablo 4.137°de Metal ve makine sanayiinde Uretim yetenegi ve nitel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,757, R>=0,160

olarak belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %16’siu agiklamaktadir. Uretim
yeteneginin degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 Onem

seviyelerinde bir iliski tespit edilmemistir.

Tablo 4.138.Pazarlama yetenegi —Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari

[Bagimsiz Deiskenler [ Standart Beta Katsayisi (B) |_ Anlamlilik () _]

Pazar Arastirmast ,600
Fiyat ,155
Dagitim ,991
Tutundurma ,047
Pazar Yonetimi ,147

10,357 F:3,998  p:0,000

Tablo 4.138’de Metal ve makine sanayiinde pazarlama yetenegi ve nitel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,998, R>=0,357

olarak belirlenmisgtir.

Model yenilik performansina ait varyansin %35,7’sini agiklamaktadir.
Pazarlama yeteneginin tutundurma degigkeni ile nitel performans arasinda 0,05 6nem
seviyesinde anlamli fakat negatif bir iligki tespit edilmigtir. Pazarlama yeteneginin
diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde

bir iligki tespit edilmemistir.



sy

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel performans il:iﬂﬁsi | e
biitlin olarak verilmistir. R

Tablo 4.139.Temel Yetenekler — Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayis: (B Anlamlilik
Kalite -073 ,077
Maliyet 211 ,200
Esneklik ,138 454
Teslimat Hiz1 ,009 ,958
Pazar Aragtirmasi ,112 ,680
Fiyat ,183 299
Dagitim ,186 325
Tutundurma -,432 ,027
Pazar Yonetimi ,259 ,294

R":0,413 F:2,507  p:0,000

d.Tekstil Sanayii

Tablo 4.140.Uretim Yetenegi —Nitel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonuglari

glmz Degigkenlerdart Beta Katsa 1s) ll(p) :
Maliyet ,135 ,468
Esneklik 259 ,101
Teslimat sz -,03 ,843

T

Tablo 4.140°da Tekstil sanayiinde iiretim yetenegi ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=4,699, R>=0,402 olarak

belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %40,2’sini agiklamaktadir.

Uretim yeteneginin kalite degiskeni ile nitel performans arasinda 0,05 dnem

seviyesinde ve 0,438 beta degeri ile yiiksek bir iligki tespit edilmistir.

Uretim yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01

p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemigtir.



Tablo 4.141.Pazarlama yetenegi —Nitel Performans Igin Regresy'k)r{j:"Apélizif }' U

Sonug:lan

A P Arastlrmas

Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazar Yénetlml

R:0282 F2.125

0:0,000

Tablo 4.141°de Tekstil sanayiinde pazarlama yetenegi ve nitel performans i¢in
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=2,125, R>=0,282 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %28,2’sini agiklamaktadir.

Pazarlama yeteneginin Pazar aragtirmasi degiskeni ile nitel performans
arasinda 0,01 Gnem seviyesinde 0,575 yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki
tespit edilmigtir.

Pazarlama yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01

p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nitel performans iligkisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.142.Temel Yetenekler — Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

-
Kalite ,
Maliyet
Esneklik
Teslimat Hizi
Pazar Arastirmasi
Fiyat
Dagitim
Tutundurma
Pazar Yonetimi

R%0,606 F:3,938  p:0,000




e.Diger(Aga¢/ Kimya) Sanayii

Tablo 4.143.Uretim Yetenegi —Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi .-

Sonuglari
agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi Anlamlilik (p
Kalite -,005 ,985
Maliyet -, 128 510
Esneklik 170 A83
Teslimat Hiz ,552 ,006

R%:0,364 F:3,855 p:0,000

Tablo 4.143’36 Diger sanayide uUretim yetenegi ve nitel performans icin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,855, R%>=0,364 olarak
belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %36,4’tinii agiklamaktadir.
Uretim yeteneginin teslimat hizi degiskeni ile nitel performans arasinda 0,01 dnem
seviyesinde ve 0,552 beta degeri ile yiiksek bir iliski tespit edilmistir.Uretim
yeteneginin diger degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.144.Pazarlama yetenegi —Nitel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler  [Standart Beta Katsayisi ( Anlamlilik (p)
Pazar Arastirmast -,084 ,710
Fiyat ,236 ,288
Dagitim -152 ,912
Tutundurma ,270 115
Pazar YOnetimi S15 ,071

R*:0,481 F:4,818 p:0,000

Tablo 4°144°de Diger sanayiinde pazarlama yetenegi ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=4,8158, R>=0,481 olarak
belirlenmigtir. Model nitel performansina ait varyansin %48,1’ini agiklamaktadir.
Pazarlama yetenegi degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.



Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel perfoﬁh&psé 111$k151

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.145.Temel Yetenckler — Nitel Performans Igin Regresyon Anah%i

Sonuglari

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayis1 () Anlamlilik (p)

Kalite ,087 ,129
Maliyet -,046 ,812
Esneklik -,093 ,067
Teslimat Hizi 482 ,008
Pazar Aragtirmast - 151 912
Fiyat ,234 ,260
Dagitim -,325 ,168
Tutundurma ,132 ,A455
Pazar Yonetimi ,639 ,020

R*:0,646 F:4,458  p:0,000

4.6.3.3. Destek Yetenekler -Nitel Performans Genel Degerleme

Tablo 4.146.Teknolojik Yetenekler- Nitel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

IBagimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi( B Anlamhlik ( p j.
| Teknolojik Seviye ve yeni 2297 | 000
Teknoloji :
Teknolojik Ustiinlik ve Is-

birligi

Tablo 4.146’da Teknolojik yetenekler ve nitel performans igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=21,076, R*=0,162 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %16,2’sini agiklamaktadir. Teknolojik
yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni ile nicel performans

arasinda 0,01 onem seviyesinde ve 0,297 beta degeri ile pozitif bir iligki

bulunmustur.

Bu sonuca gore bu pozitif iligskiyi 6ne siiren H2-a3 hipotezi desteklenmektedir.
Teknolojik yeteneklerin diger degiskeni olan teknolojik iistiinlik ve isbirligi
degiskeni ile nicel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,156 beta degeri
ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Bu sonuglara gdre de H2-b3 hipotezi

desteklenmektedir.



i Se
Egitim
Stratejik Iletisim
» Odﬁllendle
R%0267 F:19,660 p:0,000

Tablo 4.147°de Insan kaynaklari yonetim yetenekleri ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=19,660, R>=0,267 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %26,7’sini agiklamaktadir.
Se¢im degiskeni ile nitel performans arasinda 0,05 Snem seviyesinde ve 0,189
yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Bu sonuca gére bu pozitif
iligkiyi ifade eden H2-¢3 hipotezi desteklenmektedir. Yine insan kaynaklar: ydnetimi
yeteneginin egitim degiskeni ile nitel performans arsinda 0,05 6nem seviyesinde ve

0,182 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir.

Bu sonuca gdre ileri siiriilen H2-d3 hipotezi desteklenmektedir. Odiillendirme
degiskeni ile nitel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde ve 0,166 beta degeri
ile pozitif bir iligki tespit edilmistir. Insan kaynaklar1 ySnetim yeteneginin diger
degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir

iligki tespit edilmemigtir. Bu sonuglara gére H2-¢3 hipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 4.148. Finans Yonetimi-Nitel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

B o 000

Tablo 4.148’de Finansal yo6netim yetenekleri ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili deBerler, p<0,001, F=58251, R™=0,210 olarak

belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %21’ini agiklamaktadur.
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Finansal yonetlm yetenegi ile nicel performans arasinda 0,01 onemisewyesin e & @5

ve 0,458 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir.

Tablo 4.149.Bilgi Yonetimi-Nitel Performanst Igin Regresyon Analizi

Sonugclar1

' Bilgi Edinme ___

1 Bl]gl Araglarma Sahx i
5 : pOOOO S
Tablo 4.149°da Bilgi y6netimi yetenekleri ve nitel performans i¢in regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, '=37,320, R>=0,255 olarak belirlenmistir. Model
yenilik performansina ait varyansin %25,5°ini agiklamaktadir. Bilgi edinme
degiskeni ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,394 beta degeri

ile pozitif bir iligki bulunmugtur.

Bu sonuca gore bu iliski ile ilgili olarak One siiriilen H2-h1 hipotezi
desteklenmekiedir. Bilgi yonetim yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile
nitel performans arasinda iligki aragtirma Onem seviyelerini astigi i¢in kabul

edilmemistir. Bu sonuca gére H2-k3 hipotezi desteklenmemektedir.

Asgagidaki tablolarda ise bafimsiz degiskenler ile nicel performans iliskisi

biitiin olarak verilmistir.

Tablo 4.150.Destek Yetenekler- Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglart
agumsiz Degigkenler  |Standart Beta Katsayisi( )| Anlamlilik (p)
Teknolojik Seviye ve yeni ,184 ,010
Teknoloji
Teknolojik Ustlinlik ve Is- -,019 , 784
birligi
Secim ,039 ,608
Egitim ,057 A70
Stratejik Iletisim ,099 ,188
Odiillendirme ,104 ,155
Finans Yonetimi ,165 ,026
Bilgi Edinme ,237 ,007
Bilgi Araglarina Sahiplik -,054 ,528

R%:0,355 F:12,918 p:0,000



a.Tas ve Toprak Sanayii

Tablo 4.151.Teknolojik Yetenekler- Nitel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

L e e S G P S i s P ol o Rt L N i s Ty

. almSIZ Deglgkenler Standart Beta Katsa 151 ‘ Anlamllhk

: Teknoloyk Sevxye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinliik ve Ig-
bxrll i
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Tablo 4.151°de Tasa ve topraga dayali sanayide teknolojik yetenekler ve nitel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,836, R>=0,126

olarak belirlenmigtir.

Model yenilik performansina ait varyansin %12,6’siu  agiklamaktadir.
Teknoloji yetenegi degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemigtir.

Tablo 4.152.fInsan Kaynaklari-Nitel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglart

agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi (B)| Anlamlilik (p)
Secim ,134 ,408
Egitim ,165 353
Stratejik etisim ,310 ,099
Odtllendirme ,059 ,723

R*0,339 [:6,542  p:0,000

Tablo 4.152°de Taga ve topraga dayali sanayide insan kaynaklar1 yOnetim
yetenekleri ve nitel performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001,
F=6,542, R*=0,339 olarak belirlenmistir.



p<0,05 dnem seviyelerinde bir iliski tespit edilmemisgtir.

Tablo 4.153.Finans Yonetimi-Nitel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

[Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayist (J
—Fmans Y onetimi — A5, ) i o

R%:0,206 F:4,020  p:0,000

Tablo 4.153’de Tasa ve topraga dayal sanayide finansal yonetim yetenekleri
ve nitel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=14,020,
R*=0,206 olarak belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %20,6’s1m agiklamaktadir. Finansal
yonetim yetenegi ile nitel performans arasimda 0,01 6nem seviyesinde ve 0,454 beta

degeri ile yiiksek bir iligki tespit edilmistir.

Tablo 4.154.Bilgi Yonetimi-Nitel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

aanSIZ Deg1$kenler Standart Beta Katsa 131( i | Anlamhhk 1

B11g1 ‘Edinme
B11g1 Arag:larma Sah1 p-li

Tablo 4.154’de Tasa ve topraga dayali sanayide bilgi yonetim yetenekleri ve
nitel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=5,880,
R’>=0,182 olarak belirlenmisgtir.

Model yenilik performansina ait varyansin %18,2’sini agiklamaktadir. Bilgi
yonetimi yeteneklerinden bilgi edinme degiskeni ile nitel performans arasmda 0,05
Onem seviyesinde ve 0,387 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Diger
degiskenler ile nitel i)erfomlans arasinda p<0,01 p<0,05 Snem seviyelerinde bir iliski

tespit edilmemigtir.
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Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel performans 111$k1$1

v

biitiin olarak verilmistir. SO f‘

Tablo 4.155.Destek Yetenekler- Nitel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonuglan

ag1m51z elskenler

Teknolojik Sev1ye ve yeni
Teknoloji

Teknolojik Ustiinliik ve Is-
birligi

Secim

Egitim

Stratejik Iletigim
Qdullendirme

Finans Ydnetimi

Bilgi Edinme

Bilgi Araqlanna Sahlphk

R%0415 F:3,624  p:0,000

b.Gida Sanayii

Tablo 4.156.Teknolojik Yetenekler- Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

eknolouk Sevxye ve yeni
Teknoloji
Teknolojik Usttinlik ve Is

R%0,094  F-2.839  p:0,000

Tablo 4.156°da Gida sanayiinde teknolojik yetenekler ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=2,839, R>=0,094 olarak
belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %9,4°i agiklamaktadir.
Teknolojik- yeteneklerin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni ile nitel
performans arasinda 0,05 dnem seviyesinde ve 0,300 beta degeri ile pozitif bir iligki
bulunmugtur. Diger teknoloji yetenegi degiskeni ile nitel performans arasinda

p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.
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Tablo 4.157.Insan Kaynaklan-Nitel Performans Icin Regresyon AnaAliziv

Sonuclar
gimsiz Degiskenler  [Standart Beta Katsayisi amhilik
Segim 175 265
Egitim -,130 375
Stratejik Tletisim ,327 ,021
Odiillendirme ,156 ,292

R%:0,207 F:3,464 p:0,000

Tablo 4.157°de Gida sanayiinde insan kaynaklart yonetim vetenekleri ve nitel
performans icin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,464, R>=0,207
olarak belirlenmistir. Model yenilik performansina ait varyansin %20,7’sini
aciklamaktadir. Stratejik iletisim degiskeni ile nitel performans arasinda 0,05 6nem
seviyesinde ve 0,327 beta degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmistir. Diger insan
kaynaklar1 yetenegi degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem
seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir,

Tablo 4.158.Finans Yonetimi-Nitel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

] o SRR Yy

IBagims1z Degiskenle Standart Beta Katsayisi (8
T T S TR S E—

D R R T R R T T T ]

Tablo 4.158’de Gida sanayiinde finansal yonetim yetenekleri ve nitel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=803, R>=0,014
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansm %1,4°tind
agiklamaktadir, Finansal yonetim yetenegi ile nitel performans arasinda p<0,01
p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemisgtir.

Tablo 4.159.Bilgi Yonetimi-Nitel Performanst Igin Regresyon Analizi
Sonuglari

[Bilg) Edinme e B anamiik( ai"

R%0240 F:8,675 p:0,000
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Tablo 4.159°da Gida sanayiinde bilgi y6netim yetenegi ve nitel peri‘ormans ricin :

regrasyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=8,675, R>=0, 240 olarak

belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %24’ tint agklamaktadlr
Bilgi yonetim yeteneginin bilgi edinme degigkeni ile nitel performans arasinda 0, 05

Snem seviyesinde ve 0,336 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir.

Diger degisken ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 O6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagimsiz degiskenler ile nitel performans iliskisi
biitlin olarak verilmistir.

Tablo 4.160.Destek Yetenekler —Nitel Performans Icin Regresyon Analizi

Sonugclari

Teknolopk Sevnye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlitk ve Is-
birligi

Se¢im

Egitim

Stratejik iletisim
Odiillendirme

Finans Y®netimi

Bilgi Edinme

B11g1 Araglarma Sah1 hk

R%0.333 F2.657

c.Metal ve Makine Sanayi

Tablo 4.161.Teknolojik Yetenekler- Nitel Performans I¢in Regresyon Analizi

Sonuglan

Teknolo_uk Sev1ye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve i
b1r111

R%0,096 F:2,062  p:0,000

Tablo 4.161°de Metal ve makine sanayiinde teknolojik yetenekler ve nitel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=2,062, R>=0,096



olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansm %9 6’s1‘
aciklamaktadir. Teknoloji yetenegi degiskeni ile nitel performans arasmda p<0 01

Lt

p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir. Vel

Tablo 4.162.Insan Kaynaklari-Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

by

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayis1 (B) Anlamlilik (p)

Se¢im ,059 ,784
Egitim -,056 ,800
Stratejik Iletisim ,205 252
Odillendirme ,394 ,034

R*:0,283 F:3,648  p:0,000

Tablo 4.162’de Metal ve makine sanayiinde insan kaynaklar ydnetim
yetenekleri ve nitel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001,
F=3,648, R=0,283 olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin
%28,3’tinii agiklamaktadir. Odiillendirme degiskeni ile nitel performans arasinda
0,05 6nem seviyesinde ve 0,394 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir.
Diger insan kaynaklari yetenegi degigkenleri ile nitel performans arasinda p<0,01

p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.163.Finans Yonetimi-Nitel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

= : " | Standart Beta Katsaylsl (B) Anlamhhk (p) '

[iDegiskenler
Fmans Yﬁne‘uml ,509 ,001

10,259 F:14,012  p:0,000

Tablo 4.163°de Metal ve makine sanayiinde finansal ySnetim yetenekleri ve
nitel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=14,012,
R*=0,014 olarak belirlenmigtir. Model nitel performansa ait varyansin %]1,4{inii
agiklamaktadir. Finansal ydnetim yetenegi ile nitel performans arasinda 0,01 6nem

seviyesinde ve 0,509 yiiksek bir beta degeri pozitif bir iligki tespit edilmistir.



Tablo 4.164.Bilgi Yonetimi-Nitel Performanst Igin Regreé"}f”yq’_n; :Aﬁa 7

Sonuglari

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi () Anlamlilik (p)

Bilgi Edinme 480 ,013
Bilgi Araglarina Sahiplik -,067 ,720

R*:0,194 F:4,702 p:0,000

Tablo 4°164’de Metal ve makine sanayiinde bilgi yonetim yetenegi ve nitel
performans igin regrasyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=4,702, R>=0,194
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %19,4’{inii
agiklamaktadir. Bilgi yOnetim  yeteneginin bilgi edinme degiskeni ile nitel
performans arasinda 0,05 $nem seviyesinde ve 0,480 beta degeri ile pozitif bir iligki

tespit edilmigtir

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nitel performans iligkisi
biitiin olarak verilmigtir.

Tablo 4.165.Destek Yetenekler —Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayis1 (B) Anlamlilik (p)

Teknolojik Seviye ve yenil ,056 ,768
Teknoloji

Teknolojik ~ Ustiinlik ~ ve -,089 ,602
Igbirligi

Se¢im ,240 ,321
Egitim -,234 ,294
Stratejik Iletisim ,170 ,333
Odiillendirme ,256 ,160
Finans YOnetimi ,562 ,010
Bilgi Edinme ,197 ,310
Bilgi Araglarina Sahiplik -A477 ,035

R™:0,462 F:3,058  p:0,000



d.Tekstil Sanayi

T e

Tablo 4.166.Teknolojik Yetenekler- Nitel Performans Igin Regresyon'\Aluiali}ﬂzi@ 4

Sonuglar

. Degi Standart Beta Katsayisi (i Anlamlilik (p ]
Teknlo evye ve yeni o ‘ |
Teknoloji

Tablo 4.166°da Tekstil sanayiinde teknolojik yetenekler ve nitel performans
igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=1,949, R>=0,115 olarak
belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %11,5’ini agiklamaktadir.
Teknolojik yetenek degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemigtir.

Tablo 4.167.Insan Kaynaklani-Nitel Performans icin Regresyon Analizi

Sonuglari

ooty Defigkenler — [Standar Beta Katsagr B)] Ao (0
— i ==1: -

Egitim -153 507

il Stratejik Iletigim

| Odullendirme r

R*0,106 F:,826

Tablo 4.167°de Tekstil sanayiinde insan kaynaklari yonetim yetenekleri ve
nitel performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,826, R>=0,106
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %10,6’sim1

agiklamaktadir. Insan kaynaklari yetenegi degiskenleri ile nitel performans arasinda

p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.168.Finans Yonetimi-Nitel Performansi Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

B glms1z Degiskenler [ Standart Beta Kasals B Anlamlilik (p)
|_Finans Yonetimi ——— | 324 065 )

R%0,105 F:3,647 p:0,000




olarak belirlenmistir.

Model nitel performansa ait varyansin %10,54’ini agiklamaktadir. Finansal
yOnetim yetenegi ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 dnem seviyelerinde bir

iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.169.Bilgi Yonetimi-Nitel Performans: Icin Regresyon Analizi

Sonuglar

s msxz De 1$ken1er Standan Beta KatsayISI ( Anlamllllk (p ) :

-;. B11g1 Edinme. 094 654 :
B11g1 Arag:larma Sahlphk ,171 A4 ]

Tablo 4°169°da Tekstil sanayiinde bilgi yonetim yetenegi ve nitel performans
icin regrasyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=,_867, R?>=0,055 olarak

belirlenmistir.

Model yenilik performansina ait varyansin %S5,5’{inii agiklamaktadir. Bilgi
yonetim yetenegi degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01 p<0,05 6nem

seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nitel performans iliskisi
biitiin olarak verilmigtir.

Tablo 4.170.Temel Yetenekler — Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari
agimsiz Degiskenler | Standart Beta Katsayisi ( Anlamlilik (p
Kalite ,384 ,048
Maliyet ,209 245
Esneklik ,A31 ,009
Teslimat Hiz ,L157 ,392
Pazar Aragtirmasi ,125 ,952
Fiyat . -,320 ,067
Dagitim ,147 393
Tutundurma -281 ,095
Pazar YOnetimi A13 ,020

R*0,606 F:3,938  p:0,000



e. Diger(Aga¢/ Kimya) Sanayii

Sonuglart

' eooj Seye ve
Teknoloji

0:0,000

Tablo 4.171°de Diger sanayide teknolojik yetenekler ve nitel performans igin
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=3,830, R>=0,2090larak belirlenmistir.
Model yenilik performansina ait varyansi %11,5’ini agiklamaktadir.

Teknolojik yetenek degiskenleri ile nitel performans arasinda p<0,01

p<0,056nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Tablo 4.172.Insan Kaynaklari-Nitel Performans Igin Regresyon Analizi

Sonuglari

agimsiz Degiskenler  |Standart Beta Katsayisi (B) Anlamlilik (p

Secim ,565 013
Egitim 017 ,942
Stratejik Iletisim -,149 474
Odiillendirme ,338 ,097

R*:0,497 F:6,658  p:0,000

Tablo 4.172°de Diger sanayiinde insan kaynaklari ydnetim yetenekleri ve nitel
performans i¢in regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=6,658 R*=0,497
olarak belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %49,7’sini
aciklamaktadir. Segim degigkeni ile nitel performans arasinda 0,05 6nem seviyesinde
ve 0,565 gibi yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmigtir. Insan
kaynaklar1 yeteneginin diger degigkenleri ile nitel performans arasinda p<0,01

p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir



Tablo 4.173:Finans Yonetimi-Nitel Performans: Igin Regresyon Analizi

Sonuglar

_Anlamblik (p)
[——
R%:0,324 F:14,384 p:0,000

Tablo 4.173’de Diger sanayide finansal ydnetim yetenekleri ve nitel
performans igin regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=14,384, R*=0,324
olarak belirlenmigtir. Model nitel performansa ait varyansin %324’ (inii
agiklamaktadir. Finansal yonetim yetenegi ile nitel performans arasinda 0,01 6nem

seviyesinde ve 0,569 beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmigtir.

Tablo 4.174.Bilgi Yonetimi-Nitel Performansi Ig¢in Regresyon Analizi

Sonuglar:

i lgl E1
B11g1 Araglanna Sah1 plik

RE0,534  F-16,642  p:0,000

Tablo 4°174’de Diger sanayide bilgi yonetim yetenegi ve nitel performans icin
regrasyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=16,642, R>=0,534 olarak
belirlenmigtir. Model yenilik performansina ait varyansin %53,4’tinii agiklamaktadir.
. Bilgi y6netim yeteneginin bilgi edinme degiskeni ile nitel performans arasinda 0,01
onem seviyesinde ve 0,816 yiiksek bir beta degeri ile pozitif bir iligki tespit edilmistir
Bilgi yonetim yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile nitel performans

arasinda p<0,01 p<0,05 6nem seviyelerinde bir iligki tespit edilmemistir.

Asagidaki tablolarda ise bagumsiz degiskenler ile nitel performans iligkisi
biitlin olarak verilmistir.



Tablo 4.175.Destek Yetenekler —Nitel Performans Igin Regregy"on; AnahZI .
Sonuglan (. -

_ Standart Beta Katsaylsl i Anlamhhk .. )

Teknolonk Sevnye ve yem
Teknoloji

Teknolojik Ustiinlik ve fs-
birligi

Segim

Egitim

Stratejik [letisim
Odiillendirme

Finans Ynetimi

Bilgi Edinme

Bllgx Araglarma Sah1 i

R%:0,671 F:4983 p:0,000

4.6.4. Arastirma Hipotezlerinin Sonuclar

Aragtirmada 6ne siiriilen hipotezlerin kabul yada red edildigi ile ilgili sonuglar
Tablo 176°da goriillmektedir. Tablo 176’da arastirma modeline gére One siiriilen 2
ana hipotez ve 54 alt hipotez sonuglari ve bunlara iligkin beta katsayilar, istatistiksel
olarak anlamlilik seviyeleri ve hipotezlerin bu degerlere gére kabul edilip
edilmedikleri gosteritmektedir. Bu sonuglara gére 54 alt hipotezin 27 adedi %5 ve
%1 6nem seviyesinde istatistiksel olarak anlamli ¢iktigindan dolayi kabul edilmistir.
Alt hipotezlerin 5 adedi negatif deger almasindan 22 adedi ise %5 ve %1 O6nem

seviyesinde istatistiksel olarak anlamsiz ¢ikmasindan dolayi red edilmistir.

Tablo 4.176. Arastlrma Hipotezlerinin Sonug:lan

I I-
: Temel yeteneklerden firetim yetenegmm kalxte deglskem 1le
yenilik performans: arasinda pozitif bir iliski vardir

Ten?t.ﬂ yeteneklerden Uretim yfat.ene:gl’n.m .mahyet degiskeni ile -0,130 | 0,035 | Red
yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir
Temel yeteneklerden firetim yeteneginin esneklik degiskeni ile

yenilik performans: arasinda pozitif bir iligki vardir 0,519 10,000 | Kabul
Temel yeteneklerden firetim yeteneginin teslimat hizi degiskeni ile

yenilik performansi arasinda pozitif bir iliski vardir -0,145 10,028 | Red
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin Pazar arastirmasi | 0,211 Kabul
degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir 0,006
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin fiyat degiskeni ile |0,209 0,002
enilik perft erfonnan31 arasmda osz b1r 111$kx vardlr
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I-c2 | Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin dagitim degigkeni ile 0.059 |0416!| Red
yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir ? ’
1-d2 | Temel yetencklerden pazarlama yeteneginin tutundurma degiskeni
. o e epae a1 1 0,119 | 0,060 | Red
ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir
1-e2 | Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin pazarlama ySnetimi 0.091 10202 | Red
degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir i >
1-a3 | Temel yeteneklerden {iretim yeteneginin kalite degiskeni ile nicel 0.175 | 0.016 | kabul
performans) arasinda pozitif bir iligki vardir i ’
1-b3 | Temel yeteneklerden iiretim yeteneginin maliyet degiskeni ile nicel 0.086 | 0.186 | Red
performans arasinda pozitif bir iliski vardir ’ ?
1-c3 T.emel yeteneklerden ﬁretlm. )'lete.ntfglm.n esneklik degiskeni ile 0.293 | 0,000 | Kabul
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
1-d3 T.emel yeteneklerden tiretim y.e.ten§g}n.m feshmat hiz1 degiskeni ile 0,036 | 0,604 | Red
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
Temel yetencklerden pazarlama yeteneginin Pazar aragtirmasi
1-ad degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir 0,001 10,989 Red
1-b4 T.emel yeteneklerden pazarla.n.la .ye.te.ne'gmm fiyat degigkeni ile 0,115 [0,113| Red
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin dagitim degigkeni ile|
1-c4 nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir 0,040 0,608 | Red
1-d4 :FemFl yeteneklerden pazarlama y§teqeglpln_ tutundurma degiskeni 0,152 | 0,028 | Kabul
ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
B P | Sonug
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin pazarlama ydnetimi
1-od degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir 0,288 1 0,001 | Kabul
1-a5 Temel yeteneklerden tlretxm )'/e?e.ne.gmm kalite degiskeni ile nitel 0,269 | 0,000 | Kabul
performans! arasinda pozitif bir iliski vardir
1b5 Temel yeteneklerden ﬁre‘tl.m ).re‘fe.negmm maliyet degiskeni ile nitel 0,028 | 0,667| Red
performans arasinda pozitif bir iligki vardir
1-c5 T:emel yeteneklerden iiretlm. .yet?n‘egmfn esneklik degiskeni ile 0,132 {0,059 | Red
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
1-d5 T.emel yeteneklerden tiretim )'re'ten.eg'lr'lm.teshmat hiz1 degigkeni ile 0,136 |0,054| Red
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneBinin Pazar aragtirmast
1-ag degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir Rl | kel
1-b6 T.emel yeteneklerden pazarlz.upa .yt.tt.ene:ginin fiyat degiskeni ile 0,080 |0.265| Red
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
1-c6 Tpmel yeteneklerden pazarlarp_a y'et('et}eg.mm dagitim degigkeni ile 0,051 |0,515| Red
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
1-d6 t[‘em'el yeteneklerden pazarlama .y.eterile‘gl.ml} tutundurma degiskeni -0,010{0,878| Red
ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
Temel yeteneklerden pazarlama yeteneginin pazarlama yonetimi
1-¢6 degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir 0,209 10,014 | Kabul
2 Destek Yetenekler isletme Performans Boyutlarim Olumlu Etkiler Kabul
2-al |Destek yeteneklerden teknoloji yeteneginin teknolojik seviye ve
yeni teknoloji degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir | 0,125 {0,096 | Red
iligki vardir
g Teknoloji yeteneginin teknolojik ustlinlik ve isbirligi degiskeni ile
bl yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir 0,269 10,000 | Kabul
] Destek yeteneklerden insan kaynaklari yeteneginin segim
2-¢l | fepiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardr | 02120 | 0086 Red
2-dl Insan kaynaklari yeten.e.gmx_n ) 'egl.tlm degiskeni  ile yenilik 0224 | 0,003 | Kabul
performansi arasinda pozitif bir iligki vardir
2-el Insan kaynaklar yetenegl'n.m s.tr'fxt.ejl%( iletisim degiskeni ile yenilik 0.236 | 0,002 | Kabul
performans: arasinda pozitif bir iligki vardir
g Insan kaynaklar1 yeteneginin 6diillendirme degiskeni ile yenilik
2l performansi arasinda pozitif bir iligki vardir 0,071 10,336 | Red
2-gl | Destek yeteneklerden finansal yOnetim yetenegini ile yenilik | 0,394 | 0,000 | Kabul




| performans: ; pozitif bir liski vardir

271

Destek yeteneklerden bilgi yOnetimi yeteneginin bilgi edinme
degiskeni ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir

Bilgi ySnetimi yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile
yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yeteneklerden teknoloji yeteneginin teknolojik seviye ve
yeni teknoloji degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir
iligki vardur

Teknoloji yeteneginin teknolojik tistiinlitk ve igbirligi degiskeni ile
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yeteneklerden insan kaynaklart yeteneginin segim
degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Insan kaynaklari yeteneginin egitim degiskeni ile nicel performans
arasinda pozitif bir iligki vardir

Insan kaynaklar1 yeteneginin stratejik iletisim degiskeni ile nicel
performans arasinda pozitif bir iliski vardir

Insan kaynaklari yeteneginin 6diillendirme degiskeni ile nicel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yeteneklerden finansal yonetim yetenegini ile nicel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yeteneklerden bilgi yonetimi yeteneginin bilgi edinme
degiskeni ile nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Bilgi yonetimi yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile
nicel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Teknoloji yeteneginin teknolojik seviye ve yeni teknoloji degiskeni
ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Teknoloji yeteneginin teknolojik istiinlitk ve isbirligi degiskeni ile
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yetencklerden insan kaynaklart yeteneginin segim
degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

[nsan kaynaklar yeteneginin egitim degiskeni ile nitel performans
arasinda pozitif bir iligki vardir

[nsan kaynaklari yeteneginin stratejik iletisim degiskeni ile nitel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Insan kaynaklar1 yeteneginin &diillendirme degiskeni ile nitel
performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Destek yeteneklerden finansal yonetim yetenegini ile nitel
performans arasinda pozitif bir iliski vardir

Destek yeteneklerden bilgi yonetimi yeteneginin bilgi edinme
degiskeni ile nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir

Bilgi yonetimi yeteneginin bilgi araglarina sahiplik degiskeni ile
nitel performans arasinda pozitif bir iligki vardir
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4.6.5. Bulgularin Sematik Gosterimi >

Asagida bulunan gekil 4.2, sekil 4.3, sekil 4.4 ve sekil 4.5 ve 4.6’da éréstl‘mia‘ -
degiskenlerine ait sonuglar gematik olarak ifade edilmistir. Bu sekillerde de
goriildiigti gibi kabul edilen hipotezler kalin ¢izgili oklarla gdsterilmistir. Kabul
edilmeyen hipotezler ise kesikli ¢izgili oklar ile gdsterilmistir.
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4.7. Sonuglar ve Oneriler

Aragtirma sonuglarina gore, bu arastirma kapsaminda one siiriilen temel ve
destek yeteneklerin isletme performansi ile iligkilerini kapsayan teorik modeli

dogrulayici sonuglar tespit edilmistir.

4.7.1. Temel Yetenekler ve Isletme Performans Boyutlar: Arasindaki
fliskilere Yonelik Sonugclar

Temel yetenekler ile isletme performans boyutlar: arasindaki iligkinin varligin
kanitlamak i¢in ne siiriilen ana hipotezlerden birisi olan “ Temel Yetenekler Igletme
Performans Boyutlarim Olumlu Etkiler” (H-1) hipotezi kabul edilmistir. Ciinkii bu
hipotezin kabul edilmesi i¢in temel yeteneklerin alt degiskenlerine ait en az anlamli
bir iligkinin bulunmasi yeterli olmaktadir. Elde edilen bulgulardan hipotez 1’i
destekleyen alt hipotezlerden tiretim yetenegi degiskenlerinden esneklik ile yenilik
performans: arasinda 0,01 anlamlilik seviyesinde pozitif bir iligki bulunmugtur.



Boylece alt hipotezlerden H-c1 kabul edilmistir. Hipotez 17i destekleyen lklnle 5

alt hlpotez ise H1-al’da kabul edilmistir. Bu hipotezde kalite ile 1sletmemn yemhlgw
performans1 arasinda pozitif iliski oldugu varsayimi desteklenmektedir. Bu _sonug
aragtirma amaci ile ortiigmektedir glinkii {iriin kalitesi ylikseldikge maliyetlerde buna
bagl: olarak azalmaktadir. Ciinkii isletme kalitenin saglanmas: ile birlikte fire, israf,
yeniden isleme, iade sayisimn azalmasi, tiretim kapasitesinin yiikselmesi gibi onemli
kazanimlar saglayacaktir. Bu kazamimlara bagli olarak isletme maliyetlerinde
meydana gelen bu avantaji pazarda rakiplerine kargi bir rekabet avantaji olarak
kullanarak elde ettigi maliyet diiglirme yetenegine gore bir strateji uygulayarak
stratejik bir rekabet avantaji saglayabilir.

Yine temel yeteneklerden pazarlama yetenegi degiskenlerinden pazarlama
aragtirmas1 ile yenilik performanst arasinda 0,01 6nem seviyesinde, pazarlama
yeteneginin fiyat degigkeni ile yenilik performans: arasinda 0,05 6nem seviyesinde
pozitif bir iligki bulunmugtur ve H1-a2, H1-b2 hipotezleri kabul edilmistir. Ayrnica
tiretim yeteneginin maliyet degiskeni ile yenilik performansi arasinda 0,01 Snem
seviyesinde anlamli fakat negatif bir iligki bulunmus ve H-bl hipotezi reddedilmigtir.
Yine iiretim yeteneginin teslimat hizi ile yenilik performansi arasinda 0,01 6nem
seviyesinde anlamli fakat negatif bir iligki bulunmustur ve H-d1 hipotezi
reddedilmigtir. Negatif sonuglar ile ilgili olarak, isletmeler maliyet unsurunu 6n plana
aldiklar1 zaman yenilik digiinmemekte veya yenilik i¢in maliyeti agiri dnemsedikleri
ve yenilige negatif yaklagtiklar1 sdylenebilir. Teslimat hizi agisindan olay benzerdir,
isletmeler faaliyetlerinde teslimat hizimi artirmayi sadece eski mallan diigiinerek

yapmaktadirlar ve teslimat hizi1 arttig1 zaman yenilik yapma egilimleri azalmaktadir.

Genel olarak sonuclar degerlendirildiginde esneklik ile yenilik performansi
arasindaki pozitif iligki bulunmugtur.Igletmelerin mevcut potansiyel firsatlar
degerlendirebilmeleri igin yeniliklerin planlanmasi, yOnetilmesi ve uyum
saglayabilmesi ve yeniligi pazarda rekabet araci olarak kullanabilmesi igin esneklik
yetenegine sahip olmalart gerekir. Stratejik bir degerlendirme ile esneklik, bir
firmanin lirlin gesidini hizli bir sekilde ve diigiik maliyetle degistirebilme yetenegi
olarak ifade edilmektedir. Yani bir firmanin kullandigs {iretim siiresini, eski bir {iriin
hattinin {iretiminden yeni bir Urlin hattiun {iretimine doniigtiirebilme hizinin
Olguistidiir. Ayrica kisa donemde, farkli miktarlarda {iretim yapabilme ve yeni
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tirtinlerle piyasaya hizli bir sekilde girebilme yetenegi de esnekhk, i:)lagalﬁ"
tammlanmaktadir. Esneklik yetenegine sahip olan isletmeler miktar ve tesh ;%‘E@;«.
esnekligi kazanabilmeleri igin stok bulundurma, yiiksek kapasite lle g:ahsma, =

personelin atilligini 6nleme gibi konular1 daha gok 6nemsemektedirler. Bu gekilde bir
yaklagima sahip olan igletmeler siirekli yenilige agik ve hazirlikli oldugu igin sonug
anlamhdir. Uretim sisteminde esnek bir yetenege sahip olan isletmeler yenilige daha
fazla duyarli olmasi olagandir ¢linkii degisen pazar sartlarina ve miigteri taleplerine

uyum saglayabilecek mal ve hizmetleri lretebilmektedirler. Ayrica farklilasma

stratejisi izleyen igletmeler ayricalikli olabilmeleri igin gesitli tiretim yeteneklerinin
bir karmasim izlemeleri gerekmektedir. Esneklik kabiliyeti farklilagma yaratabilmek
icin 6nemli bir kaynaktir. Ciinkii {iretimde esneklige sahip olan igletmeler ¢ok Snemli
bir farklilasma kaynagi elde etmis olurlar. Bu durum literatiir tarafindan da
desteklenmistir( Ornegin Ward ve Duray, 2000). Farklilagtirma stratejisini izleyen bir
igletme {iretim yeteneginin esneklik kabiliyetini kullanarak ayricalikli konuma
gelebilir. Ciinkii esneklik stratejisini izleyen isletmeler yeni {iriinler geligtirme,
miigterilerin farkhi driin taleplerini karsilama, pazarin degigik iriin isteklerini
kargilama gibi unsurlara oldukga Onem verir. Aragtirma kapsaminda bulunan
igletmelerde tiretimde esneklik Snemli bir yetenek olarak kabul edilmekte ve bu
yetenegin kendileri igin bir tiretim yetenegi olarak kabul etmektedirler. Bu isletmeler
esneklik yetenekleri ile strateji olarak farklilagma stratejisini pazarda rekabet avantaji
saglamak igin kullanabilirler. Isletmelerin yenilik performansim etkileyen diger
temel yetenekler ise pazarlama yeteneginin pazarlama aragtirmasi ve fiyat
kabiliyetleridir. Arastirmadan elde dilen sonuglara gére pazarlama arastirmasi
yetenegi yenilik performansini anlamli bir gekilde etkilemektedir. Bu anlamlilik
dogaldir ¢linkii isletmeler rakiplerinden daha yiiksek bir yenilik performans: ortaya
koymalar onlara pazarda 6nemli bir stratejik avantaj saglayacaktir. Ancak yeniligin
bagarili olabilmesi i¢in yapilan yeni iriinlerle ilgili geri bilgilerin ve pazar ve
miigterileri bilgilerinin detayli olarak isletme tarafindan edinilmesi gerekir. Pazar ve
miigterilerle ilgili bilgilerin elde edilmesi ancak giiglii bir pazarlama arastirmasi
yetenegini gerektirir. Clinkii pazara siiriilen yeni tirtinlerin mevcut ve potansiyel talep
durumu, pazardaki rekabetin giddeti, rakip lriinlerin 8zellikleri vb. ile ilgili bilgilere
ulagtlabilmek igletmeler i¢in 6nemlidir. Ayrica igletmeler pazarin beklentilerine
uygun iriinler liretebilmeleri i¢in yenilik performanslarnnin giiglii olmas:1 gerekir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerden elde edilen sonuglara gére bu yetenegin bu
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pazarlama aragtirmasi yetenegi, isletmelerin mevcut ve gelecektek1 2f‘n‘saﬂ{:'lgr ¢
gorebilmeleri, yeni fikirler yaratabilmeleri ve bunlant yeniliklere
donugtiirebilmelerini  saglayacak bilgilerin elde edilmesini saglayarak yenilik
performansini anlaml bir bigimde etkilemektedir.

Yine arastirmadan elde edilen sonuglara gére pazarlama yeteneginin fiyat
degiskeni ile yenilik performansi arasinda anlamli bir iligki bulunmugtur. Bu sonug
isletmelerin  yenilik faaliyetinde basarili olmast ve yiiksek performansa
ulasabilmeleri igin fiyatlandirma konusunu dikkatli almalari gerektiginin bir
isaretidir. Ciinkii yapilan bir yeniligin basarili olmasi pazar ve miisteriler tarafindan
talep edilmesi ve istenilen Olgeklerde bir fiyatla sunulmasina baghdir. Pazarda
miisteriler tarafindan siirekli bir taleple kargilagan bir tiriin tireten bir isletme bunu
devam ettirebilecek yenilikleri yapma konusunda yiiksek bir gayret gbsterecek bu ise
isletmenin performansinin artmasini saglayacaktir. Arastirma sonuglari gdstermigtir
ki yenilik performansini, pazarin gartlarina ve migteri beklentilerine uygun bir

fiyatlandirma da 6nemli 6lgiide etkilemektedir.

Temel yeteneklerin iiretim yetenegi boyutlarindan kalite ve esneklik ile nicel
performans arasinda anlamli bir iligkinin olmas: temel yetenekler ile nicel
performans(performans boyutlarini etkiler) arasindaki iligkinin varhgm ortaya
¢ikarir, Bu arastirmada ortaya ¢iktigi gibi esneklik ile performans arasindaki giiglii
bir iliskinin olmasi literatiir ile uyumludur( Smegin, Swadimas ve Newel, 1987,
Maredith ve arkadaglan, 1994, Vanderemlase ve arkadaglari, 1995). Bu aragtirmada
esneklik ile nicel performans arasinda 0,01 6nem seviyesinde pozitif bir iligki
bulunmugtur. Bu iligkinin gii¢lii olmasi nicel performans boyutlart olan satiglarin
artigl, pazar pay1 artigi, gelirin artigi, ciro ve toplam aktif karlilig1 vb. gibi nicel
performans unsurlarim artisim saglayarak performansin yiikselmesini saglayacaktir.
Ciinkii bir igletmenin iiretimde esnek bir kabiliyete sahip olmasi ve miigteri
ihtiyaglarini karsilamada da bu esnekligi kullanabilmesi igletmeye rekabet agisindan
onemli iistiinliikler saglayacaktir. Ozelliklede KOBILER’e kriz ortaminda daha
faydali olabilir. Uretimde saglanan bu {istiinlik isletmenin gelirlerini olumlu yénde
etkileyerek finansal agidan da giliglii bir konuma getirecektir. Yine {retim




Temel yetenekler ile nitel performans arasindaki iligkinin varllglfg kamtlan?iék ,

icin ortaya konulan hipotezlerden kalite nitel performans etkiler hipotezi "elvdﬁc" edilen -

sonuglar g¢ergevesinde kabul edilmisti. Bu sonuca gore isletmeleriﬁ nitel
performanslarinda meydana gelen artiglarda kalite kabiliyetinin 6nemli bir etkisi
bulunmaktadir. Ciinkii {iretilen iiriinlerin kalite konusunda 6nemli ayricaliklara sahip
olmasi igletmenin pazar payi dolayisiyla satiglarini artiracaktir ve bu artis zamanla
nitel performans unsurlan olan galiganlarin igletmeye bagliligini, isten aldigt tatmini
ve miigteri memnuniyeti ve sadakatini artiracaktir. Ciinkii pazarda {irtinleri stirekli
talep edilen bir igletmenin bagarili olmasi1 dogaldir ve bu bagan igletme i¢i ve digt
unsurlara olumlu olarak yansiyarak onlart giliglendirecektir. Yine pazarlama
yeteneklerinden pazarlama aragtirmasi kabiliyeti igletmelerin nitel performansim
etkilemektedir. Ciinkii igletmelerin rakiplerinden daha iyi {iriin ve pazar bilgisine
sahip olmasi igletmenin rekabet bilgilerini giiglendirerek strateji olusturmasinda ve
uygulanmasindaki l';asansml artiracaktir. Aym zamanda igletmeler rakipler ve rakip
tirlinler degisen tiiketici profili ve tiiketici davraniglari , mevcut ve potansiyel pazar
pay1 gibi igletmeyi birebir ilgilendiren konularda nitel ve nicel verilere de sahip
olmast gereklidir. Bunun saglanabilmesi ise pazarlama arastirmasi yeteneginin
varligl ile miimkiindiir. Bu bilgilere sahip olan ve buna gore hareket eden bir
isletmenin bagaris1 aratacak ve bu igletmenin performansint dolayisiyla da nitel
performansini artiracaktir.  Nitel performans ile pozitif iligkisi oldugu hipotez ile
ileri siiriilen pazarlama yOnetimi yeteneginin aragtirma sonucu bu hipotezi
desteklemektedir. Yani nitel performanstaki artiglari pazarlama yonetimi yetenegi
olumlu olarak etkilemekte ve arttirmaktadir. Ciinkii pazarlama yetenekleri, firmanin
kollektif bilgi, beceri ve kaynaklarinin firmanin pazarla ilgili ihtiyaclarina uyguladig:
birlestirilmig siiregler olarak tamimlanmaktadir. Bu siiregler firmaya rekabet avantaji
saglayic etkileri olan unsurlardir ve firma performansini arttirici etkisi aragtirmalarla
kanmitlanmustir. Pazarlama y6netim yetenegi bu siireglerin 6nemli bir unsurudur giinkii
igletmenin sahip oldugu bu siireglerin planlanmasi, drgiitlenmesi, koordinasyonu vb.
gibi temel faaliyetlerinin yaplhha51 ancak Dbelirli yonetimsel yeteneklerle
gergeklesebilir. Ayrica bu pazarlama siiregleri firmaya 6zgiindiirler ve igletmenin i¢
bireyleri tarafindan diger somut ve soyut kaynaklarla gelistirildigi i¢in bunlarin
yonetimi belirli . yetenekleri gerektirmektedir. Pazarlama yonetim yetenekleri,

aragtirma kapsamindaki isletmeler igin bir yetenek alamidir ve bu yetenek nitel
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performanstaki artiglart etkilemektedir. Aragtirma kapsamindaki lsletmelerbu |
yetenegi kullanarak nitel performanslarini artirmaktadirlar. T

4.7.2. Destek Yetenekler ve Isletme Performansi Arasmdél%i’
Iligkilere Yonelik Sonuclar

Bu aragtirma kapsaminda ele alinan destek yetenekler ( Teknolojik yetenekler,
Insan kaynaklan yonetim yetenekleri ,Finansal yonetim yetenekleri ve bilgi yonetim
yetenekleri ve onlarin alt degiskenleri) igletmelerin temel yeteneklerine olumlu katka
saglayarak onlarin giiclendirdikleri literatiirle desteklenmektedir. Bu destek ile
gliclenen isletmelerin performans boyutlari da yiikselmektedir. Literatiir tarafindan
desteklendigi gibi bu destek yetenekler isletme performansim direkt olarak
etkilemezler fakat temel yetenekler tarafindan desteklendiginde
etkileyebilirler(Decarolis ve Deeds, 1997). Aragtirmanin bu kismindaki ana amag,
hipotezlerde One siiriilen destek yetenekler ile yenilik performansi arasindaki
iligkinin varhgimin olup olmadigimin oryaya ¢ikartilmasidir. Yani destek
yeteneklerden hangileri yenilik performans: {izerinde etkilidir veya yenilik
performansinda meydana gelen artislann hangi destek yetenekler pozitif
etkilemektedir. Bu kapsamda olusturulan ana hipotez olan “Destek yetenekler
isletme performans Boyutlanm etkiler “ (H-2) ana hipotezi de kabul edilmistir ¢linkii
bu hipotezin alt hipotezleri ile performans boyutlari arasinda anlamli bir yolun
bulunmasi yeterli olmaktadir. Bundan hareketle teknolojik yetenekler ve yenilik
performans: ile ilgili alt hipotez olan H2-b2 yani “teknolojik yeteneklerden
teknolojik iistiinlitk ve igbirligi yenilik performansini pozitif etkiler “ hipotezi kabul
edilmigtir. Yine insan kaynaklari yOnetim yetenekleri ile ilgili olarak egitim ve
stratejik iletisim ve yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmus ve H2-
d1, H2-el hipotezleri kabul edilmistir. Yine finansal yonetim yetenegi ile yenilik
performansi arasinda da pozitif iligki bulunmus ve H2-g2 hipotezi kabul edilmistir.
Destek yetencklerden bilgi yonetim yetenegi ile yenilik performansina iligkin olarak
One siiriilen bilgi edinme yetenegi ile yenilik performansi arasinda pozitif iligkiyi
ifade eden H2-h1 hipotezi kabul edilmistir.

Bu sonuglar destek yetenekler ile yenilik performansi arasindaki pozitif iligkiyi
desteklemektedir. Teknolojik yetenekler yenilik performansin etkilemektedir glinkii



282

teknoloji, insan hayatim olumlu yonde etkileyecek faktérlerden biﬁdff. ’5Tnedkpolojik o
degisiklikler, bireyler ve c¢ogunlukla igletmeler i¢in rekabetgi ﬁiy;sédé var ,

olabilmesinden dolay1 énemlidir. Giiniimiizde teknolojik degisimler is duzeyml %{g_ﬂ.

sosyal firsatlari belirgin olarak etkilemektedir. Isletmeler {iriinlerini yenilerken bir
yandan da {iretim proseslerini iyilestirmek i¢in ¢aba harcarlar. Bu amaglara ulasmak
icin teknolojiyi kapsayan {irlinlerin {iretilmesi gerekmektedir. Ancak Kanz(1995, s.2)
belirttigi | gibi teknoloji, tasarimi gelistirmek ve mallan {iretmek igin {iretim
uzmanhgidir. Uriinler teknolojinin sonucudur ancak kendileri teknoloji degillerdir.
Teknolojik yonetim ve {iistiinlik insan yetenekleri, deneyimleri, siiregleri v.b
teknoloji ' kavramlarimi vurgular(Drejer, 2000, s.126). Insan kaynaklarinin egitim
kabiliyeti yenilik performansi arasindaki iligkinin pozitif olmasi anlamlidir. Ciinkii
igletmelerin mevcut faaliyetlerinde kullandigs is gbrenlerinin yeteneklerini verecegi
glicli bir egitim ile ortaya ¢ikartabilir. Bu yetenekler igletme igin yeni fikir ve
diigtinceler ve ayni zamanda yeni {iriin ve hizmetler demektir. Isletmenin bu avantaji
yakaléyabilmesi ve bunu performansina yansitabilmesi iggorenlerin egitilmesi ile
gergeklesebilir. Bu ise insan kaynaklarinin egitim konusunda bir yetenegi gerektirir.
Arastlrmédan elde edilen diger insan kaynaklari yetenegi ve yenilik performans: ile
ilgili pozitif sonu¢ ise stratejik iletisim kabiliyetidir. Bu sonuca goére, arastirma
yapilan igletmeler kendi isgorenleri arasindaki formel ve informel iligkilere 6nem
vermektedirler. Ciinkii informel iligkiler bir organizasyonda degisime ve yenilige
karg1 direncin baslangig asamasidir. Yenilik faaliyetinin bagarili olmasi isgérenlere
aktarilmasina ve bununda igg6renler tarafindan gok iyi anlagilmasina, algilanmasina
baghdir. Bu ise organizasyon igerisindeki iletisim yeteneginin varolmasim
gerektirir. Yenilik performansini ile finansal yonetim arasindaki iligkinin pozitif
olmast anlamlidir. Ciinkii isletmeler yenilik faaliyetinin finansal yoniinii yani
yeniliklerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan fon kaynaklarim da hesaba katmalar
gerekmektedir. Sﬁrei(li yeni fikir ve diigiincelerin gelistirildigi bir isletme igin bu bir
yetenektir ancak bu fikir ve diigiincelerin yeniliklere doniismesini saglayacak yeterli
fon kaynaklarindan yoksunluk bir giigsiizlilkk yani yeteneksizlik alamdir. Aragtirma

kapsamindaki isletmelerden aldigumiz sonug bu goriisii desteklemektedir.

Baz1 isletmeleri performans agisindan diger rakiplerinden veya igletmelerden
farkliligini belirleyen temel unsur bu igletmelerin olusturdugu ayn bilgi tabanlan,

bilgiyi gelistirme ve uygulanmas: ile ilgili farkli yetenekleridir. Bu durumda isletme
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bilgisinin ydnetilmesi, isletme agisindan en {ist diizey dinamik bir yetenégl olg.rall('
diigliniilmeli ve diger tiim yeteneklerin belirleyicisi olarak algllanfnéél “ gefeki{.
Ciinkii isietmeler fiyatlarla, maliyetlerle ve beklentilerle bag edebilmek igin.bilgi alt .~ |
yapisimt ' olugturabilecek ve buna odaklanan optimal stratejileri geligtirmek
zorundadirlar. Kaynaklar1 denetleyerek kritik alanlara yOnlendirmek, entelektliel
sermayenin mali verimliligini arttirarak igletmenin pazar degerini ve dolays ile
performansim yiikseltmek belirli bir bilgiyi elde etme ve bu bilgi i¢in gerekli araglari

bulundurma ve bunlar1 ydnetebilme yetenegini gerektirmektedir.

Aragtirma kapsamunda ele alinan destek yeteneklerin yenilik performanst
olumlu ydnde etkileyen destek alt yeteneklerinin hemen hemen tamami nicel ve nitel
performans boyutlarini da etkilemektedir. Bu nedenle ayrintili agiklamalar yenilik
performansinda verildigi i¢in ve tekrart Onlemek agisindan sadece hipotezler
degerlendirihnistir. Arastirma sonuglarina gore nicel performansla teknolojik
yeteneklefden teknolojik seviye ve yeni teknoloji yetenedi arasinda pozitif bir iligki
bulunmus ve H2-a2 hipotezi kabul edilmistir. Yine insan kaynaklari ySnetim
yeteneginin egitim degiskeni ile nicel performans arasida pozitif iliski bulunmus ve
H2-d2 hipotezi kabul edilmigstir. Finansal yonetim yetenegi ve bilgi yonetimi
yetenekleri ile nicel performans arasinda pozitif iligkiler bulunmustur. Bu durumda
da H2-g2, H2-h2 ve H2-k2 hipotezleri kabul edilmistir. Diger hipotezler H2-b2, H2-
c2, H2-e2, H2- f2 hipotezleri kabul edilmemistir. Nitel performans boyutlarina
destek yeteneklerin etkisi incelendiginde, bu yeteneklerden teknoloji yeteneginin her
iki degigkeni ile nitel performans arasinda pozitif iliski bulunmug ve H2-a3, 112-b3
ve insan kaynaklar1 yonetim yeteneginin se¢im, egitim ve ddiillendirme kabiliyetleri
ile nitel ﬁerfonnans arasinda pozitif iligki bulunmus ve H2-¢3, H2-d3 ve H2-f3
hipotezleri kabul edilmistir. Aragtirma sonuglarina gore nitel performans: ile finansal
yonetim yétenegi arasinda pozitif bir iligki bulunmugtur ve H2-g3, hipotezi ile, bilgi
yOnetim y;teneginin bilgi edinme yetenegi ile nitel performans arasinda pozitif iligki
bulunmug ve H2-h3 hipotezi kabul edilmiétir. Aragtirma sonuglar1 gdstermektedir ki
destek yet:enekler ile igletme performans boyutlar arasinda 6nemli derecede pozitif
bir iligki mevcuttur. Dogal olarak bu yetenekler aym zamanda temel yeteneklerin
gelisiminé katki saglamaktadir. Ornegin, bir isletmenin pazarlama faaliyetinin
basarisi yl:tenekli pazarlama elemanlan ile saglanir bu ise iyi bir egitim sistemi

yeteneginin varhis ile miimkiindiir ve egitim faaliyetinin bagarisi ise ancak bunlari
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verebilecek elemanlar saglamakla miimkiindiir. Bu ise finansal yﬁndenfgﬁglﬁ olmay1 , =
ve fon i(aynaklannl verimli kullanabilme yetenegini gerektirir. Squc; ";olarak

arastirma’ sonuglar1 kabul edilen diizeylerde ve literatiirdeki aragtirmalarla’ birebir

olmasa bile uyum saglamaktadir.Temel ve destek yetenekler ile ilgili aragtirma
yapilan bolge isletmeleri igin Onemli sonuglar ortaya ¢iknustir. Bunun
degerlendirilmesi ve bu sonuglardan faydalanilmasi bu isletmelerin sahip ve

yoneticilerinin yetenekleri ile ilgilidir.
4.7.3.Isletmelere Oneriler

Isletmeler son yillarda o&zelliklede son on yilda diinyada hizla artan
kiresellegme ve buna bagli olarak olugan yeni sartlarmn etkisi altinda kalougtir.
Ozellikle endiistri yapilarinda meydana gelen hizli degisimler sonucunda yeni
rakiplerin olusmasi, iiretilen mal ve hizmetlerin yagam siirelerinin hizla diigmesi aym
zamanda tiiketici ihtiyaglarinda meydana gelen degismeler veya tiiketici satin alma
davraniglarinin homojenlesmesi ve yerel(ic) pazarlarin daralmasi ve dig pazarlara
acilma zorunlulugu gibi belirgin faktorlerle karst karsiyadir. Bu sekilde meydana
gelen dig gevresel gelisme ve degismeler igletmeleri stratejilerini yeniden g6zden
gegirmelerine ve gerekli degisiklikleri yapmaya zorlamaktadir. Isletmeler stratejik
olarak goreceli bir avantaj elde etmek ve bu iistiinliigii siirdiirebilmek igin kaynak ve
yeteneklerini ¢ok iyi bir gekilde degerlendirerek belirlenen amaglar dogrultusunda
kullanabilmeleri gerekir. Bunu bagarabilmeleri i¢in kendi igsel giiglii ve zayif
yonlerini bilmeleri 6zellikle giiglii yonleri olan yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarina
baghidir. Yeteneklerin belirlenebilmesi ise i¢sel analiz sonucu elde edilen bilgilerin
¢ok iyi degerlendirilmesi ile gergeklesebilir. Ciinkii yetenekler isletme igerisinde ¢ok
belirgin olan unsurlar degildir ve ortaya gikan giiglii kaynaklarin hepsi temel yetenek
degildir. Isletmeler elde ettikleri bu yetenek bilgilerine gore yeni stratejiler
olugturarak uygulamaya koymalidir. Giinimiizde firmalar artik pazann biiyiik
bﬁlﬁmi‘mﬁi kontrol etmelerine yardimci olan ekonomik giicli eskisi gibi
kullanamamaktadirlar. Bu nedenle rekabette sagladiklari pazar paylarnm elde
tutmalari 1<;1n daha fazla ¢aligmalarini gerektirmektedir.Bu siireg, sirketlerin yerel ve
diinya 619§ginde mevcut ekonomik ve stratejik degerlerini giigsiizlestirmektedir. Ve
bu zaylﬂ%una sonucu pazara yeni rakipler girmesini engelleyecek ekonomik

yaptirimlar uygulanamamaktadir.
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Isletmeler mevcut lirlin ve hizmetlerle farklilasan miigteri 1ht1ya<;lar1m hem %
nitelik hem de teknolojik olarak kargilamakta zorlanmaktadirlar. Biitiin bu gehsmeler

1$1etmeler1n karlilik diizeylerini ve rekabetgi konumlarini geligtirecek yenl ’urim ver

hizmetler gelistirmeye zorlamaktadir. Bu yeniliklerin gelistirilebilmesi ve basanh
olabilmesi i¢in igletmelerin yetencklerinin farkina vararak kendilerini rakiplerden
farklilagtiracak bu yetenekler ile en iyi yaptiklan isler {izerine stratejiler
geligtirmeleri gereklidir. Bu galigmadan elde edilen sonuglar gostermektedir ki temel
ve destekiyetenekler isletmenin performans boyutlarim etkilemektedir. Bunun anlami
isletmelerin yliksek performansa ulagmalar bu yeteneklerin en az birkagina sahip
olmalarmé baglidir. Bu nedenle igletmeler bu yetenekleri ortaya g¢ikarmak ve
kazanmak zorundadirlar, Bunun yapilabilmesi igin igletmeler kendi i¢ kaynak ve
yetenek bilgilen'ni gelistirmeye yardimei olan i¢sel analiz tekniklerini uygulamali ve
ortaya ¢ikan yeteneklere uygun stratejilerle hareket ederek rekabet avantaji
kazanmalidir. Arastirma sonuglarina gore tiretimde esneklik yetenegi isletmenin
yenilik performansini etkilemekte ve yiikseltmektedir. Isletmeler bu yetenegi pazarda
rakiplerine karsi stlinlik saglayici bir rekabet araci olarak kullanabilirler. Yine
pazarlama yetenegine veya destek yeteneklere sahip olmak her zaman igletmenin
lehine bir durumdur. Bu sonuglar isletme ydneticileri agisindan da dnemlidir. Clinkii
bir igletmenin bazi yetencklere sahip olmasi bagar icin yeterli degildir, basarili
olunmasi igin yeteneklere uygun stratejilerin olusturulmasi gereklidir ve bu
stratejilerin olusturﬁlmaSInda da yonetimin destegi ve rolii olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii
isletmenin gliclii yonleri olan yeteneklerin ortaya ¢ikartilmasi konusunda gerekli
cabay1 gisteremeyen veya bu faaliyetleri yapabilecek yetenekten yoksun bir yonetim

mekanizmasi yeteneklere uygun strateji segiminde de bagarili olmayacaktir.

Temel yetenekler belirli bir zaman siiresi igerisinde olusur ve bunun ortaya
¢ikartilmasi igsel analizle gergeklesir. Igsel analiz ise uzun zaman alan ve belirli bir
deneyimi - gerektiren yontemlerden olusur. Isletmeler giiniimiiz global rekabet
sartlarinda stirekli degisen ve homojenlesen tiiketici tatminini saglayacak 6zelliklere
sahip mal ve hizmet iiretmeleri ile distiinlikk saglayabilirler. Bu {irlinlerin
tiretilebilmesi ise igletmenin belirli temel ve destek yetencklere sahip olmas: ile
gergeklesir. Ornegin, dretimde esnek bir kapasiteye sahip olunmasi dnemli bir
rekabet avantaji saglayabilir. Ancak bu yeteneklerin zamaninda ortaya gikartilmasi

ve stratejinin bunlar izerinde sekillenmesi gereklidir. Bir isletmenin mutlaka bir



stratejisi olmali ve igletme bu stratejiye gore hareket etmelidir. Cunktr
1sletmele1‘ igin ¢cok 6nemli etkin ve dinamik bir siirectir. Bu siireg 1$1etmemn deglsen
ve belirsizlesen i¢ ve dig gevresel gartlara kargi yapilan planlarin bagarili olmasinids”™
temel rol oynamaktadir. Ciinkii strateji yeniligi, ilerlemeyi ve igletmenin gevre ile
kargilikls uyumunu saglar. Strateji planlanan hedeflere ulagmada bagarili olmast igin
eldeki kaynaklarin en dogru kullamimini saglayabilecek bir stiregtir. Fakat dogru
stratejinin olusturulabilmesi igletme yeteneklerinin 6grenilmesi ile miimkiin olabilir

ve bu ise quel analizin bagar bir gekilde uygulanmast ile gergeklesir.

4.7.4.Gelecek Arastirmalara Oneriler

Bu aragtirmada bazi kisitlamalara gidilmigtir. Bunun nedeni temel yetenekler
gibi ¢ok kapsamli bir konunun biitiintiyle islenemeyecegi diigiincesi vardir. Bunun
icin bu arastirmada ele alinamayan konularin ele alinmasini saglayacak temel bilgiler
bu aragtirmada verilmeye c¢alisilmigtir. Aragtirmada kullanilan teorik model
¢ergevesinde degiskenler ele alinmugtir. Yine aragtirma sadece Orta Karadeniz
Bolgesinde faaliyet gosteren 221 imalat igletmesinde gergeklestirilmistir. Gelecekte
bu konuda ¢aligma yapacak olan aragtirmacilar aymi degigkenler ile farkli bolgeler

lizerinde veya tiim Tiirkiye’de bu ¢aligmayi yapabilirler. Ayrica bu konuda 6rnek

olarak;

*Sadece temel yetenekler ile bir bélgede aragtirma yapilabilir.

*Temel ve destek yeteneklerle ilgili olarak sadece bir sektdr lizerinde
arastirma yapilabilir.

:°i$letmeleri biiytiklikk ve kiigiikliik Slgekleri ile sintirlandirarak bu ¢aligma
yapilabilir.

*Temel ve destek yeteneklere ek olarak Pazar odaklilik yetenegi, kiiltiirel

yetenekler olarak kabul edilen girigsimsel odaklilik ve oOrgiitsel 6grenme gibi
konular katilabilir.

Bu ¢alismada performans subjektif olarak ve ii¢ boyutta ele alinmigtir. Bu tek
bir boyutu drnegin yenilik performansi boyutu ele alinarak degerlendirme yapilabilir.
Calismada ayrica duncan testi ile sekttrel farkliliklar ortaya gikartilmaya galisilmigtir
ve farkh? sektorlerde farkli sonuglar ortaya ¢ikmustir. Dolayisiyla gelecek
aragtirmalarda bu sektorler ayn ayn incelenebilir. Bu degerleme sadece bu bolge



icindir diger bolge farkliliklar aragtirilabilir bir konu olabilir. Sonug: olfk -h k; ) ';
yeteneklei‘ konusu iilkemizde tizerinde ¢ok az durulan bir konu oldugu gxozlenmlstlru : :
Bu konu 1sletmeler1rmz agisindan Snemsenmeli ve farkli alanlarda daha genis olarak P
aragtirilmas:  gerekmektedir. Bu amagla yapilacak olan galigmalarin ulkemlz
isletme]er:ine ve isletmecilik literatiiriine katkilar saglayacagi ve yol gosterici olacagi

dﬁsﬁnﬁlméktedir.
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1966 Tokat ili Resadiye il¢esi Daridere koyt dogumlu olan Yﬁzgf'ékf) > Ik
ve orta 6grenimiqi Tokat’in Turhal ilgesinde tamamladi. Daha sonra Karadeniz
Teknik Universitesi I.IB.F. Isletme bolimiinde lisans Sgrenimini 1989 yilinda
tamamladi. 1995 yilinda Cumhuriyet tiniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Isletme
bolimiinde basladi: lisantistli Sgrenimini 1997 yilinda “Hizmet Isletmelerinde
Yénetim Sorunlar ve Tokat Ilinde Bir Uygulama Calismasi”adls tezi ile 1997 yilinda
tamamladi. Daha sonra Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisti Isletme Fakiiltesi’nde

Doktora 8grenimine baglamig halen devam etmektedir. Evli ve 2 ¢ocugu vardir.




EKLER
EK 1.,ANKET FORMU

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Sayin ligili;Bu anket fortnu, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisii Igletme Fakiltesinde “Temel yetenek analizii
ve performans” konulu Aragtirma Projesi ile ilgilidir. Anketin amac; Igletmelerin Igsel giglii yonleri olan Temel
Yeteneklerin,Orta Karadeniz Bolgesindeki igletmelerde analizinin yapilmasi ve temel yeleneklerle firma
performans: arasindaki iligkinin belirlenmesidir. Anketi olusturan sorulan cevaplamak, stiphesiz ¢ok kiymetli
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak bu galigma Gniversite ile is hayati arasindaki iligkileri glglendirecek ve
elde ettifiimiz bulgular, anketimizi cevaplayan firmalara istenildigi takdirde e-mail ya da posta ile bildirilecektir,
Gonderilecek cevaplarda firmaniz ile ilgili bilgiter kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar firma adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama seklinde anketi cevaplayan firmalara gonderilecektir.

Bu anket galigmasinda firmamzin yetenekleri ile ilgili sorular bulunmaktadir. Sorulan cevaplarken firmanin
genelini digiinerek, meveut durumunu rakip firmalarla kiyaslayarak her bir ciimleye(Soruya) ne &lgiide
katildhgimizi ya da katlmadiginizi belirtiniz. Isaretleyeceginiz numaray agagidaki gibi daire igine aliniz.liginiz

icin tegekkiir eder ve iglerinizde baganiar dilerim. Saygilanmia, Yiicel EROL(Ogr.Gor.)
rnek:Firmamiz karar alirken miigterinin ¢ikarlarini dikkate alir. 1 2 5

1=Kesinlikle katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikie katiliyorum

Hatal Uriin ve parga sayisinin siirekii azaimasin! saglayan yeteneklerimiz vardir............cccoecveeerecnernreeeanns 1 2
Urinlerin iade sayisini diigtiren giclii bir Gretim SGrecimiz VARGI. ..........c.c.veveeeeee e coreeseeeseseeseeseesnsessesssesens 1 2
Uriin kalitesini rakiplere oranla daha giiglii olarak arttirabilen yeteneklenimiz vardir..............o.eoeeeeovescssonen. i 2
Misteri sikayetleriyle strekli olarak ilgilenmek giiglii kalite itkelerimizdendir............coooveverrevecceceierncv s 1 2
Misterinin algiladigi ayrintili Uriin kalitesine ulagabilme diizeyimiz YUKSEKHT..........coceevvieeiieiiieecieeeeeene. 1 2
Urtin kalitesini stirekli iyilestirmek icin gerekli olan yeteneklerimiz vardin..........ococooocvireceraniaeieresasseesnsssaaers 1 2
Uriin birim maliyetierinin azaitimasi sahip oldugumuz giglil ySnlerimizdendir...........coowvereeeoeeeeeeeeeeeeeeenenns 1 2
Uriin stok maliyetierini digOrmiek gl bir yONGMUZAUN. ............ovveveveeveeeeececreecsececreaveeseemeeeseeseemeeseesaseseeneens 1 2
Kapasite kullanim oranini gerektiginde arttirabilen yeteneklermiz vardir................coccouvveeiceeciicnineeverenenns 1 2
Dasiik igcilik maliyetleri rekabet icin gerekli glich yonlerimizden DIfidir............oovvvcieeeiiecineeeeetereeereesee e 1 2
Dasiik genel gider maliyetleri rekabette kullandigimiz gicli yonlerimizdendir...............o..cooveeeeivineeeivieenens 1 2
Hammadde ve yari mamul maliyetlerinin azattimas! giiclit bir rekabet yetenegimizdir..........cco.ccoeeevrncnnnee. 1 2
Atblyedeki iglerin makinelere dagilimlarinin degistiriimesini saglayan yeteneklerimiz vardir...........c.cooeenee.... 1 2
Farkli gesit ve Ozelliklerde Griin tiretme yeteneKISrMIZ VArGIN...........ocoovv oo eeeeeeeeee e eeeeeeeeseeeeeeeenene 1 2
Isletmemiz pazara yeni (iriin sunma sikiigin arttinlabilen yeteneklere sahiptif.........cccoocmeeeecieiececiencciicinnnnns 1 2
Isletmemiz {iriinlerde benzer parcalar kuilanma ve bunlari artirmada yeteneklidir.......c.cooeeeeeiroinncceneenenees 1 2
Set-up(kurma) siiresinin azattilabilmesi igin gerekli giiglii yontemlerimiz Vardir...........ooecvereveeeieereeeeeeeeeeenene 1 2
Atdlyedeki iglerin dncelik sirasinin degisimini gergeklestiriimesini saglayan yeteneklere sahibiz................... 1 2
lsletmemizin 8zel siparigler Gretebilme yetenedi ve bunlan arttirabilme glich vardir........coccceevvevverieereeennanes 1 2
Firma olarak teslimati istenilen zamanda yapabilmeKIEYIZ..............cooreueeeeeie i ceieecenereeeee e e e re et aeeeenen 1 2
Isletmemiz teslimati s6z verildigi sekilde yerine getirebimektedir...........ccvmeivenreereeers e 1 2
Isletmemiz teslimat hizini gerektiginde artirmak icin yeteneklere sahiptir............ccovvvereeeeenceierreseeeesiene 1 2
Isletmemiz Griintin nihai tiketiciye dagitim ve ulagtinimasinda engelleri azaltan yetenekleri vardr.............. 1 2
'Rakiplerin firmamiz: tehdit eden hamlelerine kargt firmanz hizla Cevap VEIr.............coveeeeeeeveeeeeeereeereranns 1 2
Ust ydnetim dizenli olarak rakiplerin glcli yanlarnni ve stratejilerini ariSir. ......o.ooveeveeeveerresressvesresssessesseenn. 1 2
Rakiplerin stratejileri ile Hgili SUrekli Dilgi TOPIANZ. ..........c.ouveiiiieiiirece et eeeeseeeeereressetesesessesessssasesnnns 1 2
Nerede rekabet avantajimiz varsa orada rekabete gifigifiz............cocoeevecrsnenreenerccinees 1 2
Musteri ihtiyaclarina hizmet etmeye firma olarak kendimizi adamig durumdayiz.............ccceooveeeeieereeeceseeenenne 1 2
Isletmemizin temel hedefi MUStri MEMNUNIYEHAIN. ...........cveveeeeeeeeeeeeeeereeee e eeseeseeseee s eese s s s eeeene 1 2
Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miigteri ihtiyaglaring anlamakhi..............coeeeemeeereeceeerseeneeeeeereeeeeesseenas 1 2
Stratejilerimizi belirlerken musteriler igin nasil daha degerli GirGinler Gretebilecegimize odakianinz................ 1 2
Mlisterilerimizin bizden ne kadar memnun oldukiarini siirekli ve sistematik olarak 8lgeriz...........coeeeeeeueec.... 1 2
Satig sonrast hizmetierin kalitesine GoK diKKat @dBriz..............cocouiveoreeeeeseeerereeeeeeeseeeeeessesererssereseserssessssens 1 2
Pazarda mugterilerle iyi kurulmusg olan iligkiler sonucu yiiksek bir imajimiz vardir ereerennanananraanes 1 2
Firmarmzin veya markamizin adi ve {inG pazarda rakiplerimize gore yilksek seviyededir............................ 1 2
Pazarin ihtiyaglarina hizmet etmek igin tm birimlerimizin iglev ve faaliyetleri birbiri ite koordinelidir.............. 1 2
Isletmemizin tiim birimieri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina AUYATHAIT. ..ottt ecreceereecne it e eanssesens 1 2
Isletmemizin tim birimleri pazarla ilgili bilgilerini birbirerine letifler...........cooeovirier e 1 2
Tam birim ve yéneticilerimiz misteri memnuniyeti icin neler yapiimasi gerektigini gayet iyi bilmektedirler.... 1 2
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1=Kesinlikie katiimiyorum; 2= Katiimiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katiliyorum; 5= Kesinlikle ka yor
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Birimler arasinda bize rekabet avantaji saglayan giiclii bir koordinasyon vardir...........cocovivninreeeisineisins
Pazarlama arastirmas! yeteneklerimiz yeni milsteri buimamiz igin yardim eder*“ ’ 3
Rakiplerimizden daha etkili pazarlama aragtirma bilgisine i
SBNIDIZ.covvvereeereeeeeeeeeeeceeeceeereetee e et eeeeoees 12
Pazarlama aragtirma uzmanhgimiz pazarlama programlannin gelistirimesinde glcla bir destek sagdlar....... 12
Firmamizin fiyat yaklagimi rakiplerinkinden daha etkilidir. ..........cccoer oot 12
Firmamizin fiyattan rakiplerin fiyattanndan daha rekabetgidir.........cccoooovveeroerceinencenre e renene 12
Rakiplerimizin fiyat taktiklerini onlann bizimkini bilmesinden daha iyi biliyOruz........c..ccoueererereeccneisirnecnnrecnanes 12
Dagiticiianimizia rakiplerimizden daha iyi iligkiler kuranz...............cc.oceeeece.. 12
Dagitici ve parekendecilerle rakiplerden daha samimi CaliSINZ..............coeeeeecvercceierienieeecteesrreeeeeetee e ereenas 1 2
Dagitim sistemimiz rakiplerimizden daha iyidin.........cc.ooeeoiieceiierrineeere et e s e csreseese st s e ssesernesesnens 1 2
Dagitim programimiz pazarlama programinizin basarisi icin hayati bir Snem $asir........coccceeeiecriiinisiennne. 12
Satig promosyoniarimiz (Kuponlar,deneme kullanimlar) rakiplerimizden daha etkilidir.............ccccoevveeenennene. 12
Reklam programimiz rakiplerden daha etkilidir.................cooeevemreceeieeceecieeec et esre et sneeas 1 2
Reklam, tanitim programimizin hayati bir parGasidin... ... oot iiierriereec e rersirerssessesseesasesasessensessasesses 12
Pazarlama programlarimizi rakiplerimizden daha iyi YONEtiriz.........cvveeveeereeeeeeeceeic e e seeseeeves 1 2
Pazarlama y6netim yeteneklerimiz firmamiza rekabet avantaji Saglar.............cccecovveveeeereeeeenreceerceeeceeeanens 1 2
Degisik departman ve gruplan koordine etme yetenegimiz pazar sartiarina rakiplerimizden daha hizl cevap
VEIMNBUE YAIAIMCE OlUL,....ccrvemreucerencsrenesariasesssassssssssasesasesrsarssaarssssassessersesssssansssesssssassesamssnsssanersonsessesnessnsansons 12
Teknoloji seviyemiz rakiplerimizden gok daha yUKSEKL..........cc.ccooreinmcnorieeieeeecereveae et 1 2
Yeni teknoloji kazanma konusunda rakiplerimizden gok daha hizli hareket ederiz............ccooovveeeuneerrennnnes 1 2
Uriin ve liretim sireglerinde kullandigimiz know-how’in taklidi zor ve karmasikligi yuksektir..........c..ccocoeeneenn 1 2
Isletmemizin aragtirma ve geligtirme projelerini planlama ve kontrol diizeyi yUKSEKLT...........c.cocuev.veeerveeneennees 12
Isletmemizin kendi patentini olugturabilecek glcli bir teknik alt yapist ve yetenegi vardir.........cccounun.n...... 12
Sektdrde Uriinlerin ve siireglerin geligtirmesi bizim teknolojik igbirligimizie gergeklesebilir..........cooveveeeeeeence.. 1 2
Teknolojik igbirligi icin firmamiz ¢ok iyi bir know-how (teknik bilgi)’a Sahiptir...........oceeeevviivece it eeeenee 1 2
Baganih yenilikler icin gerekli bilgi firmamizla teknolojik igbirligi ile elde edilebilir..............ccceoeeereenreernnncnnee 1 2
Isgtict segiminde takim halinde ¢alisabilme tutum ve arzusunu bir kriter olarak kullanifiz...............ocvee...... 1 2
Problem g¢6zebilme ystenegi isglict segiminde gok gligli kriterlerimizdendir...............ovevcevevvccincicnnenne. 12
Sectigimiz igglictinlin Gretim siireclerinin gelistiriimesi icin yeni fikirlerinin bulunmasi gerekir........................ 12
Caliganlara siirekli olarak igyerinde yeteneklerini geligtirme egitimi verilic ..............c..coooviviiiriiineeeeeeene 12
Isletmemiz galiganian yeteneklerinin egitmenin ve yiikseltmenin ¢ok Snemii olduguna inanir....................... 1 2
Isletmemiz galiganlarinin sahip oldugu yetenekler endiistri ortalamasinin Gzerindedir...............o.cuevuererenn. 12
Cahsanlanmiza gok yoniii gbrevieri yerine getirebilecek sekilde eJitim verilir................ccoooeeereceeecveccecnen. 1 2
Igletmemizde uzun siire galigabilmek igin is ve gorevieri daha fazla 6grenmeyi gerektifir..................cocewr... 12
Caliganlanmiz genel bir yetenek dgrenmekten ziyade derin bir yetenek kazanmalari tesvik edilir................ 1 2
Isletmemizde meydana gelebilecek boslukiar: doldurabilmek icin cahsanlanimiza gapraz editim verilir........ 12
Isletmemizde amaglar hedefler ve stratejiler caliganiara Akt ........ovore oo oo 12
Isletmemizin rekabet plan: ve uzun zamanli rekabet stratejisi galiganlara anlatilir..............ccoeeevevecveeenennn. 1 2
Galisanlann fikir ve g6riglerini tartismalanni sagjlayici grup caligmalan yéneticilerce tegvik edilir............... 12
-Odullendirme sistemimiz amaglarimiza ulagmay: saglayacak sekilde galiganlari cesaretlendirir................... 1 2
Oduilendirme sistemimiz amaglara ulagmada etkili ve rakiplerimizden GStGNAGT.............oeveeeeeeeeeeenresrerenn. 1 2
Galisanlanmiz ddlllendirme sistemimi takdir BIMEKIEAIHEN.............coeeeeeeeeeeeereeeeeseeeeeessessssssassessessesesesens 1 2
Galisanlanmizia Grglit amaglan arasinda gl bir UYUM VAt ............cocvvivmvenicreiseeecseeeseeseseeneesespennes 12
Nakit akimiartni diizenli olarak saglama ve kontrol etmede teknik olarak yetenekliyiz .............c.ccoveererenn.n. 12
Muhasebe ve finansman kayitlarimizin karar alma ve yararianabilme etkinfigi yiksektir...........oveeerevrvererenne 1 2
Borg¢lanma konusunda sahip oldugumuz kredibilite diizeyi yUKSEKEIT...........ooveeeeeeeeerseeieeeee et ee e eeeeee e 12
Finansal planlama ve biitgeleme tekniklerinin kullaniimas: konusunda bagan diizeyimiz yiiksektir............... 1 2
Finansman maliyetlerini dGgtrebilmek igin gerekli teknikleri kullanma yetenegine sahibiz..........cccccoveemne... 1 2
Firmamizin faaliyetierini gergeklestirebilecek giiglii bir sermaye yapimiz vardir.............coooeeomeeeeevvceevereennane 1 2
Firmamizin glgll bir finansal ydnetim mekaniZmasi VAIGIT...........o.ceeeeveeemeeeeoeereereeeereseessseesssesesessessssses 1 2
Firmamiz icsermaye(otofinansman)iiretebilme konusunda yeteneklidir. tecveverseneasraraneenenensnrereee 1 2
Musterilerimizin ihtiyag ve isteklerine iligkin bilgiler isletmemizde aktif olarak toplanmaktadir........................ 1 2
Isletmemiz elemaniarmin mesleki biriik ve kurumlarla stirekii ve giiglii bir fletigimi Vardir..............oocoovvunon... 1 2
nemli konularda sahip olamadifimiz bilgiyi cesitli sekillerde satin alabilecek glictimiiz vardrr................... 1 2
Isletmemizde,ihtiyag duyulan, eksikligi hissedilen bilgiye sahip olan yeni elaman istihdam edilmektedir...... 1 2
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Gelecekte olugabilecek firsat ve imkanlar: ortaya gikarmak amaciyla igletmemiz Oniversite vb kuru arla b rl k‘te

gl Higkiter gefighirmelktedir...........ooovossionrernisc e e . e 2 .
B s

-Galiganlanmiz,gelismelerle ilgili olarak bilgilendirme, yetigtirme programiar ve seminerleri dizenli %’;ﬁ,ﬁ ’f
. olarak takip SMEKIBAIHEN........ccco.crerermeriorcrcsenstreseecomtsessssisssasssssssesssssnsssssnsssassosssesasssesn .1 23 45
__B_llgnyi orgtit fonksiyonlan arasinda paylagtirma konusunda isletmemlz yetenekhdlr ...................................... 1 23 45
“Mevcut ve ihtiyag duyulan bilgi arasindaki farki belilemek amaciyla &zel olarak olugturulmug araglar

< igletmemizde GUGHT AUZEYAEUIN. .........cccerrreeiresssitressscserisisssresssnsirsars csssmesesesensasssssssssarnassssssassssssesssesasse 1 23 45
" Isletmemizde belirlenen bilgi eksiklijine dayal: olarak tasarlanan ve bllgiyl geligtirecek veya satin
alinmasint safjlayabilecek araglar gucll dUzeydedir..........o.coeeiereeeiereieierene st saaienas 1 23 45
Islememizde olugturulan veya satin alinan bilginin galisaniar arasinda paylastinimasini saglayan gicla
BFAGIAFIINIZ VAITHT. ....c...coeerrerirarisiasiesstssiserissssissesnssessssassassssssnsasarsassasassesensessanossassst sossssaransssasosensassssses 23 45
Bilginin kullanim takip ve degerlendirmesini sagdlayan araglar igletmemizde giglt diizeydedir...................... 1 23 45
Bilgiyi olugturuima,satin alma,paylagma,kulianma taklp ve degedeme araglan arasindaki gﬁglﬁ bir
UYUIT VAN ooeveeoniecaninsisiiisinisosssvisssszsssnsnsesssnnans 1 23 45
1=Kesinlikle katilmiyorum; 2= Katimiyorum; 3= Kararstzim; 4= Katihyorum; 5= Kesinlikle Katilyyorum
Firmanizin Son Ug yilimi Dikkate Alarak Yenilik Performansi ile ilgili agagidaki sorularn cevaplayiniz
Yeni Griinleri rakiplerinden daha 6nce pazara sunmayt bagarmuglir..........cooooeveeireemerreniinnrrcecneccnrcnreeenns 1 23 45
Firmamizm gu anda pazara sundugu triinlerin ¢ogu son Ug yilda Gretmeye bagladig: driinlerdir....... 1 23 45
Geligtirilen yeni Grin ve hizmetlere dair fikir ve projeler sayica GOKtUI.........oecriininiiniee e .. 12 3 45
Geligtirilen ig siireg ve yontemierine dair yenilikier sayica GoktUN.......cvomrvmvmeieeeer e 1 23 45
Firmamuzin son (¢ yilda geligtirdigi Grtin ve hizmetlerin kalitesi oldukga yUKSekKtir.........ocevereirvveeevicncnneneeneen 1 23 45
Galigtirdigi is siireg ve yontemleri sayesinde tretim maliyetleri azalmigtir............oovevvveioniniiinnnicnese 1 23 45
Gelistirdigi is siireg ve ydntemleri sayesinde tretim ve teslim hizimiz artmigtir...........cooooeeninrenniciinceens 1 23 45
Firmanmzda son ii¢ yilda patent alabilecek yada patent alinmig yenilikler yapiimaktadir...........ccooevinecirnnen 1 23 45
Firmanizi sektérdeki didier firmalarla karsilagtirdiinizda . |ortal Ortalamanin
agagidaki sorulara gére nasil degeriendirirsiniz? Yetersiz a:lrtrllanm Ortalama st Yiksek
Satiglann artisi veya gelirin artigi 1 2 3 4 5
Pazar payi artigi 1 2 3 4 5
Ciro karlihgi{tiriin basina karlihk) (Kar/Toplam satiglar) 1 2 3 4 5
Toplam varlik {(aktif) karhlig 1 2 3 4 5
Oz sermayelyatinm karlihgi (Kar/ 6zsermaye) 1 2 3 4 5
Servis ve Urlin kalitesindeki gelismeler 1 2 3 4 5
Yeni {rdn geligtirme bagarisi 1 2 3 4 5
Calisanlann firmaya baglihgmdaki artig 1 2 3 4 5
Caliganlarin igten aldifji tatmindeki artig 1 2 3 4 5
Musteri memnuniyeti ve sadakati artigi 1 2 3 4 5
Firmanin genel performansi 1 2 3 4 5

Ar-Ge harcamalarimz yillik toplam satiglarin ne kadaridir? a) Hig b) %1¢) %2-3d) %4-5¢)
%6~10f) %10°dan fazla 150 kalite belgeniz var mu? a)Var b) Yok c) Bagvaruldu Firmanizin

Sektori(iskolu):............

Organizasyon gemaniz var mi? a) Var b) Yok Calisan Sayist........... fsletmenin Yast:.......
Ar-Ge departmaminiz var mi?  a) Var b) Yok Isletmenin Tori(Koll,Imtd)..................

lKisisel Bilgiler

Yasimuz:........ Cinsiyetiniz: a) Kadmn b) Erkek Egitim Durumunuz:a) ilk veya Orta okul b) Lise  c¢) Yiksekokul d)
Lisans  e) Yiiksek lisans/DoktoraKa¢ Yildir Bu Firmada Caligtyorsunuz:........... yil Hangi Bliimde Caligtyorsunuz? a)
Uretim (Satm Alma, imalat, Kalite Kontrol, Ar-Ge) b) Muhasebe- Finans Personel (insan Kaynaklart) ¢)
Satig- Pazarlama d) Hepsi Isletqueki Posizyonunuz:a)Orta kademe Yoneticisi b)Ust kademe yneticisi c)igletmenin

Sahibi d)Diger(belirtiniz)......coevee..

Belirtmek istediginiz fikir yada énerilerinizi liitfen asagidaki bogluga yaziniz.




