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OZET

Giliniimiizde diinyanin kiiresellesmesi, ticari siirlarin ortadan kalkmasi, ulagim
ve haberlesme konularinda daha once hayal bile edilemeyen gelismelerin yasanmasi,
deniz tasimaciliginin tonaj kabiliyeti olarak tarihsel zirvesine ulagsmasi ve havayolu
kargoculugunun da ucuzlayip hizli bir alternatif haline gelmesi rekabet sartlarini oldukca
degistirmistir. Bu kosullarla basa ¢ikabilmek icin iilke KOBI’lerinin elinde ise sadece
verimlilik ve degisen piyasa taleplerine hizli bir sekilde cevap verebilme avantaji
kalmaktadir. Bu iki kavram kullanilarak gegici de olsa kisa siireli rekabet avantajlari elde
edilerek, bunlar art arda tekrarlayip rekabet avantaji kisa siireli ama siirdiiriilebilir hale
getirilmelidir.

Bu calismanin amaci, KOBI’lerde dinamik yeteneklerin firma performans: ve firma
yeniligine etkilerini incelemektir. Bunu saglamak amaciyla oncelikle dinamik yeteneklerin
alt-boyutlarina iliskin {i¢ temel boyutun; sezme yetenegi, yakalama yetenegi ve yeniden
diizenleme ve tehditleri bertaraf etme yeteneklerini islemsellestirerek, kapsayict ancak sade
bir tamm kazandirmak hedeflenmektedir.

Aragtirma kapsaminda, A¢ikhava Reklam sektoriinde hizmet veren KOBI’lerin bilgi
sagladigi 184 adet anket araciligiyla SPSS veri isleme programi kullanilarak yapilan
analizler sonucunda, dinamik yeteneklerin firma yeniligi ve firma performans tizerindeki ve
firma yeniliginin firma performanst {izerindeki olumlu etkileri oldugu gézlemlenmistir. Ulke
KOBI’lerinin dinamik yetenekleri isletmelerinin tiim katmanlarinda aktif bir sekilde
icsellestirmek tizere galigmalari, rekabet Ustiinliigli saglayabilecek firsatlarimi fark etmeleri

ve bunlar1 degerlendirebilmeleri i¢in elzemdir.

Anahtar kelimeler: Dinamik Yetenekler, Firma Yeniligi, Firma Performansi



SUMMARY

In today's globalized world, elimination of commercial borders, realization of
previously unimaginable developments in communication and transportation issues,
historical summit of the transportation capacity of maritime transport and air cargo
systems becoming cheaper and serious alternative, induced serious changes on the
conditions of competitions. Under these circumstences the only left altermative for
S.M.E. s to survive is to be efficient, trying to get even though short time competitive
advantage via giving fast responses to market changes, and to make these short time
competitive advantages repetitive so sustainable

The main objective of this dissertation is to expore the effects of dynamic
capabilities upon firm performance and firm innovation. Else contribute conceptual sub-
dimensions regarding dynamic capabilities, namely; sensing, seizing and reconfuguration
and elimination of threaths capabilities, is aimed to operationalized as an inclusive, yet pure
definition.

Within the scope of this research, 184 firms’ (which operating in outdoor
advertisement market) executive managers/firm owners answers were evaluated via SPSS.
The results confirmed the positive effects of dynamic capabilities on firm performance and
firm innovation were executed. Beside that, possitive effect of firm innovation upon firm
performnce is also observed. It is strictly suggested that, SME’s should implement Dynamic
Capabilities approach in all the layers of company in order to sense ans seize the

opportunuties that may supply competitive advantage.

Key Words: Dynamic capabilities, Firm Performance, Firm Innovation
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1. GIRIS

Fransiz digiiniir ve yazar J. B. Say tarafindan temel fikirleri ortaya atilan
girisimcilik ve ya miitesebbislik kavramini, Tiirk Dil Kurumu “iliretim maksadiyla bir ise
girisme” olarak tanimlar. Daha genis anlamiyla ise “Miitesebbis ve ya girisimci; tiretim
yapmak icin yola ¢ikan, bu amagla hizmet verdigi piyasalari takip ederek yatirimlarina
yon veren, tiretim faktorlerini diizenleyerek yenilik, verimlilik ve firma karinin
belirlenmesinde ve biiyiimesinde pay1 olan kisidir”. Girisimciligin varlik amaci kardir.
Karlilikk ekonomik anlamda gelismenin bir neticesi olmasimnin yani sira, iiretim
kaynaklarinin en verimli sekilde kullanilmasini saglayan motive edici bir giictiir

Gliniimiiz diinyasinda ise ticari olarak ulusal siirlarin daha esnek ve gegirgen
hale gelmesi ile isletmelerin en 6nemli kar kaynagi, pazarlarina siirekli farkliliklar
sunmasi haline gelmistir. Uriin veyahut servis olarak ortaya ¢ikan yenilikler, degisken
cevre kosullarima uyum saglamak i¢in firmanin bilgi birikimi ve yetenekleri ile
sekillenir. Bagka bir deyisle {iriin ¢esitliligi ve firma yetenekleri, degisen ¢evreye uyum
saglamak i¢in birlikte evrilirler (co-evaluation) (Helfat and Raubitschek, 2000). Miisteri
taleplerindeki degisim ve teknolojik kirilmalar gibi ¢evresel baskilar halihazirda var olan
Urlin ve hizmetlerin alicilar nezdindeki c¢ekiciligini azaltirken, firmalar icin yeni
firsatlarin  olugmasina da sebep olurlar. Bu firsatlarin fark edilip, firsatlarin
degerlendirilmesi ve buna uygun olacak sekilde var olan kaynaklarin tekrar
duzenlenmesi rekabet avantaji saglarken, bu rekabet avantajinin korunabilir kilinmasi
giiniimiiz diinyasinda her gecen giin daha da zorlagsmaktadir. Bu siiregte dnemli olan bu
rekabet avantajinin siirdiirtilebilir olup olmadigidir.

Stirdiiriilebilirligi saglamak icin, isletmelerin orgiit kiiltlirlerine uygun sekilde
nihai hedefleri tek olsa da, ellerindeki kaynak, gecmisten tasidiklari deneyim ve en
onemlisi yeteneklerinin birbirlerinden farkli olmasindan dolay1, farkli yollarla ayni nihai
hedeflere ulasma cabasi icerisindedirler. Teece ve Pisano (1994 s:13) bir isletmenin
hangi yolu izleyecegini geldigi yolun, bulundugu konumun ve oniindeki yollarin bir

fonksiyonu seklinde tanimlar. Bu farkliliklarmmin bilincinde olarak ve bunlar



degerlendirerek, kendilerinin rakiplerinden ayirt edilmelerini saglayacak sekilde
degismelerini kolaylastiran yeteneklerin gelismesini saglayan isletmelerin firma
performanslar1 olumlu sekilde degismektedir.

IBM, Texas Instruments, Philips gibi yiiksek degerli teknolojik varliklara sahip
olup, ciddi telif haklariyla korunmalarina ragmen, zaman igerisinde rekabet avantajlarini
koruyamayan pek cok isletme vardir (1980-1994 yillar1 arasinda Amerikan Borsasi ii¢
kat deger kazanmasina ragmen bu ii¢ sirketin hisse degerleri neredeyse ayni kalmistir).
Global rekabette var olmay: siirdiirebilen firmalar ise, hizli ve esnek iiriin yenileme
yapabilen, piyasalarin isteklerine zamaninda cevap verebilen, ig¢sel de digsal
yetkinliklerini harekete gecirebilmek i¢in yonetim becerilerini kullanabilen firmalardir
(Teece, vd. 1997: 515). Prahalad ve Hamel (1990 s:3), rekabet avantaji elde etmek igin
isletmelerin yeni pazarlar kesfedip, bu gelisen pazarlara hizla adapte olarak,
pazarlardaki miisteri aligkanliklarini kendisine yoOnlendirmenin yollarin1 bulmalari
gerektigini sOyler. Bunu basarmak i¢in de yoOnetim kiiltiiriiniin ¢ok genis islevsellige
sahip yetenekler ile miisterilerin heniiz ihtiyacit olup da daha farkinda bile olmadigi
tiriinler/hizmetler yaratabilen bir firma kiltiirii gelistirebilmeleri gerektigini belirtir.
Lakin burada yanlis anlagilmamasi gereken nokta, sadece Ar-ge gibi yatirimlarinin sanki
sthirli bir degnek misali bunlar1 kendiliginden basaramayacagi, bu diislince tarzinin tiim
isletmeye yayilmasi1 gerektigidir. Eger boyle olmasaydi ne Toyota General Motors’u
binek ara¢ pazarinda, ne de Canon, Xerox’u fotokopi makineleri pazarinda gecemezdi.
General Motors ve Xerox’un AR-GE harcamalar1 Toyota ve Canon’un biitgelerine
neredeyse esit'oldugu unutulmamalidir.

Bu noktada firmalarin rekabet avantajini nasil kazandiklar1 ve daha da 6nemlisi
bu avantaji nasil siirdiiriilebilir kildiklart konusu, akademik ve pratik anlamda en temel
soru haline gelmistir. Bu soru zaman i¢inde pek ¢ok sekilde cevaplanilmaya ¢alisilsa da,

literatiirde iki baslik altinda toplanmasi miimkiindiir. Bunlarin birincisi disaridan igeriye

! 1908 yilinda kurulan General Motors ikinci diinya savasinin da etkisiyle 1953 yilinda diinyanin
en biiyiik sirketi olmussa da, 1970'i yillarda petrol krizine tepki verememesi ile baglayan gerilemesi 2008
yilinda kiiresel diizeyde satig rakamlarinda, 1937 yilinda kurulan ama diinya savasi nedeniyle 1947’ye
kadar varlik gosteremeyen Toyota Motors Corp. a gecilmesi ile neticelenmistir.

1960 yilinda Xerox firmasi ilk kopya makinesini gelistirmis 1970 yilinda ise pazarin %99 una
hakim iireticisi haline gelmistir. Hatta Ingilizceye fotokopi ¢ekmek anlamina gelen “to xerox” fiilini
eklemis olsa da siyah-beyaz makine pazarinda 1980 yilindan sonra pazar liderligini kaptirmistir

2



dogru bakist temel alan pazar temelli yaklasimlar, bir digeri ise de igeriden disariya
dogru bakis1 temel alan kaynak temelli yaklasimdir. Bunlara ek olarak doksanli yillarin
sonunda temellerini Teece’in atmis oldugu dinamik yetenekler kavrami ise kaynak
temelli yaklasimin gelistirilmis hali kabul edilen en giincel ve gegerli yaklagim
modellerinden biridir.

Bu c¢alismanin amaci; stratejik yonetim ¢alismalarinda Teece tarafindan temelleri
1997 de ortaya atilan ve 2000 de Eisanhart ve Martin tarafindan gelistirilen dinamik
yetenekler modelinin ortaya ¢ikisinin ve giincel yorumlarinin genel bir cercevesini
ortaya koymakdir. Ayrica, dinamik yeteneklerin firma performansi ve firma yeniligi ile
etkilesimini ve firma yeniligi ve firma performnsi arasildaki iliskiyi aragtirmaktir.

Bu calisma dort bdliimden olusmaktadir. Ilk ii¢ boliimde sirasiyla genel bir bakis
acisi1 ile Rekabet Avantaji teorileri, sezme, yakalama ve yeniden diizenleme alt boyutlari
ile Dinamik Yetenekler teorisi ve Yenilik kavramlarinin genel bir ¢ercevesi
cizilmektedir. Dordiincii ve son bolimde ise, Agikhava Reklam Sektoriinde faliyet
gosteren 184 KOBI’den elde edilen anketler SPSS paket programi ile analiz edilerek
KOBI’lerde Dinamik Yeteneklerin firma yeniligi ve firma performasi {izerindeki etkileri

ve firma yeniliginin firma performanst {izerindeki etkisi arastirilmaktadir.



2. REKABET AVANTAJI KAVRAMI

Yirmi birinci yiizyilin rekabet ortaminda isletmelerin sahip olduklar1 6zellesmis
ve kopyalanmast zor olan kaynaklar sadece belli bir siire rekabet avantaji
saglayabilirken, bu rekabet ortamiyla her gecen giin degisen ve gelisen pazar sartlarinda
rekabet avantajinin siirdiiriilebilir kilinmasi i¢in taklit edilmesi gii¢ varliklarla birlikte
baska yeteneklerin de var olmasi gerekmektedir. Bu yetenekler isletmelerin sahip oldugu
ve ilgili zaman diliminde rekabet avantaji saglayan varlilarinin gelistirilebilir,
genisletilebilir, farklilagtirilip ilerdeki giinlerin ihtiyaclarina cevap verebilir kilinmasini
saglayan, yani varliklar1 degisime ac¢ik halde tutan dinamik yetenekler kavramidir. Bu
yetenekler sayesinde ilerleme ve gelisme isletmelerin tiim katmanlarina niifus ederek,
isletmelerin farklilagarak yeni olasiliklara agik kalmasini saglamaktadir.

Rekabet avantaji kavrami ve daha Onemlisi siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kavrami calismalarda incelendigi zaman iki ana akimim hakimiyeti net bir sekilde
gbzlemlenebilir. Bunlardan ilki rekabet avantajini1 yaratan kaynaklarin endiistrinin kendi
i¢ dinamiklerinde aranmasi gerektigini ileri siiren pazar temelli égretilerdir. Ikinci akim
Ogreti ise rekabet avantajinin anahtarmin firmanin kendi i¢ dinamiklerinde (kendine
0zgii kaynaklar, kabiliyet ve yetenekler) aranmasi gerektigini 6ne siiren kaynak temelli
ogretilerdir. Bu iki yaklasimdaki en onemli fark; pazar temelli 6gretilerin distan ice
dogru bakarak pazar bilesenlerine dnem vermekte iken, kaynak temelli 6gretilerin i¢ten
disar1 bakarak icsel faktdrlere dnem vermekte olmasidir. ilk bakista bu iki kavramin
birbirleri ile ¢elistigi diisiinlilse de zaman igerisinde bu iki kavramin aslinda birbirlerini
biitlinleyerek dinamik yetenekler kavraminin ortaya c¢ikmasina vesile oldugu

gdzlenmistir.

2.1. Pazar Temelli Yaklasim

Bu 6gretiye gore hizmette bulunulan pazarin yapisinin firmalarin basarili olup
olamamasindaki en onemli belirleyici faktor oldugu diisiiniiliir. Bagka bir deyisle iginde

bulunulan pazarin kosul ve sartlari, firma ydneticilerinin firma i¢inde verdigi kararlar ve



yonlendirmelere kiyasla firmalarin karlilig1 ve performansi agisindan daha fazla 6neme
sahiptir. Bu 6gretinin en temel 6ngoriisli; pazarin birbirine rakip ve ikame {iriinler {lireten
veya liretme kapasitesine sahip isletmelerden olugmasi ve bir firmanin vermis oldugu
kararlarin diger rakiplerini de etkileyecek olmasidir. Porter’a gore rekabetin derecesi ve
firmalarin karlilig1 (baska bir ifade ile performansi) bes kuvvetin bir fonksiyonudur. Bu
kuvvetler giris bariyerleri, ikame {irlin (veya hizmet) tehdidi, alicilarin pazarlik giicleri,
tedarikgilerin pazarlik giicleri ve mevcut firmalar arasindaki rekabettir. Sekil 1’de

Porter’in bes giic modeli verilmektedir.

Pazara

girebilecek
diger firmalar

Pazara yeni giren
firmalarin

yaratacagi
tehditler

Tedarikgilerin
Pazardaki Pazarlik
tedarikgiler giicii

Pazardaki
miisteriler

Miisterilerin

REKABET

pazarlik giicti

[kame iiriin veya
hizmet tehditi

Pazardaki
ikame tiriin

lireten diger
isletmeler

Sekil 1: Porter’ in Bes Gii¢ Modeli (Porter 2008 s:27)



Bir ornekle modeli aciklamak gerekirse pazara girmenin zor oldugu (yliksek
yatirim maliyetleri vs.), bariyerler ile (telif haklari, patentler vs.) korunan bir pazarda
ikame bir iirlin olmamasi, tekel konumundaki firmanin karliligini yiiksek bir oranda
tutabilmesini saglayacaktir. Lakin ayni sartlar altinda olsa bile, pazarda rekabet
yogunlasirsa dogal olarak firma karliligini1 diisiirmek zorunda kalacaktir. Veyahut firma
pazarda tekel olsa bile giris bariyerlerin yiiksek olmamasi durumunda, olas1 bir ikame
urdn veya rakip firmanin pazara girme olasiligi, tekel firmanin karliligini yiiksek
tutmamay1 tercih etmesine, pazarin ¢ekiciligini diisiik tutmasina sebep olacaktir. Porter’a
gore mikemmel rekabetci bir pazar, giris bariyerlerinin, tedarik¢i ve alicilara karsi
firmanin pazarlik kozlarinin olmadigi, sektdrde pek c¢ok ikame fiirlin ve firmanin
bulundugu bir pazardir. Bu da firmanin i¢inde bulundugu pazardaki hayati 6nem tastyan
noktalar1 gérmesini zaruri kildig1 gibi, karliligin1 yikseltecek yenilikler gelistirmesini de
zorunlu kilacaktir. Lakin ilk bakista eksiksiz bir tanimlama gibi goriinse de, bu 6greti
rekabeti sadece pazar dinamikleri ile ele aldigindan dolay1 eksik kalmaktadir. Bu da
yeniligin ve yenilik¢igin 6neminin kavranmasina engel olmaktadir.

Isletmeler bazinda farklilasmalar, yenilik avantaji ve maliyet avantaji gibi
yadsinamaz rekabet avantajlari yaratmaktadir. Bazi konularda Porter’in yaklasimina
elestiri yoneltilebilir. {lki; Porter, pazar yapisini statik olarak var sayar. Ozellikle 20.yy
sonunda tiim is diinyas: tamamen dinamik bir yapiya biiriinmiis bugiinden yarma
degisebilir hale gelmistir. Bir diger elestirisi ise endiistri yapisi ile isletme karliliginin
yapisal baghiliginadir. Baska bir deyisle Porter’a gore ayni pazardaki oyuncularin
karliliklarinin birbirilerine yakin olmasi lazimdir. Fakat son yillarda yapilan aragtirmalar
pazar igerisindeki kosullarin isletme karliliginda etkisinin sinirli oldugunu géstermistir
(Schmalensee, 1987). Hatta bu etkinin eser derecede oldugunu oneren arastirmacilar da
mevcuttur (Hawawini vd, 2000 s:21). Bitiun bunlara ek olarak isletmeleri mekanik ve
degismez sistemler biitiinii olarak ele almasi, sistemin igerisindeki insan faktoriinii

degerlendirmeye almamasi bir diger elestiri konusudur.



2.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Pazar temelli Ogretinin kisitlamalarindan dolayi, temelleri Penrose (1959)
(Penrose’un bu fikirleri o kadar ilericiydi ki ger¢ek anlamda konu iizerinde ¢alisilmaya
baslanmas1 i¢in 20 yila yakin zaman gerekti) tarafindan atilan kaynak temelli yaklagim
tizerindeki ¢alismalar B. Wernerfelt oOnciiliigiinde 80'li yillar1 basinda tekrar
alevlenmistir. Penrose isletmelerin pazar kosullarinin yaratti§i sartlar tarafindan
sekillenen yonetim modeline alternatif olarak, daha genis bir bakis acgisiyla isletmelerin
halihazirda var olan kaynaklarinin en verimli sekilde kullanilabildigi bir yonetim modeli
gelistirmistir. Bu yaklasimda ayn1 pazarda yer alan benzer isletmelerin performans ve ya
karlilik farkliliklari, kaynaklarinin bir fonksiyonu olarak aciklanmaktadir.

Pazar tabanli modelde o6ncelikle pazar sartlar1 incelenmekte (digsal etkiler), daha
sonra igsel deger yaratan faaliyetler degerlendirilmektedir. Boylelikle miisteri
portfoyiiniin ihtiya¢ duydugu degerler pazar sinirlar1 dahilinde belirlenerek pozisyon
alinmaktadir. Kaynak temelli modelde ise Oncelikle temel yetkinlik yaratabilme
potansiyeli olan i¢sel kaynaklar incelenir. Rekabet avantaji sadece ve sadece pazarin
temel dinamikleri ve firmanin sahip oldugu kaynaklarin uyumlu bir sekilde eslesmesi
sayesinde olusturulabilir (Yang et al. 2006). Yazarlar isletmelerin kendi igsel varliklarini
cok iyi tamimast gerektigini, bu yolla rakiplerinden farkli stratejiler gelistirebilecegi
kaynaklara ulasabilecegini ve dahasi kaynaklar taklit edilemez oldugunda ise de
isletmenin stirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip olabilecegini belirtir. Temel olarak
Penrose da firmalarin kaynaklarinin rekabette avantaj saglayan ve firmalarin ortalamanin
uzerinde bir performans sergilemesine yarayan araglar oldugunu sdyler. Var olan bir
uriiniin veya hizmetin sunulmasi i¢in kullanilan kaynak, farkli amaglar igin kullanilirsa
veya bagka kaynaklarla biitiinlestirilerek gelistirilirse ilk {iriin veya hizmetten ¢ok farkl
bir nihai {irlin veya hizmete ulasilabilir. Penrose (1959) bu kaynagi isletmenin taklit
edilemezliginin bir bileseni olarak tanimlar.

Hafeez vd. (2002 s:28) ticari isletmeleri varliklarin ve yeteneklerin bir biitiinii
olarak tanimlarken, aymi pazardaki isletmelerin varlik ve yeteneklerinin heterojen
sekilde oldugunu, bunlarin zamanla stratejik varlik ve yetenekler haline gelip rekabet

avantaj1 yarattigini sOyler. Barney (1991 s:101) kaynaklar ii¢ temel kategoriye ayirir.
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Ilki fiziksel kaynaklar, ikincisi insan kaynaklari, {i¢linciisii ise organizasyon
kaynaklaridir. Fiziksel kaynaklara isletmenin fiziksel teknolojisi, tesisin kendisi, fiziksel
tiretim araglari, jeolojik konumu, hammaddeye ulasim olanaklar1 gibi 6rnekler verir.
Insan kaynaklarinda da egitimi, deneyimi, personelin fikirsel haklarmi sayar.
Organizasyon kaynaklari olarak ise resmi raporlama sistemleri, resmi ve gayri resmi
planlama sistemleri, kontrol ve koordinasyon aligkanliklari, isletmedeki gruplarin
birbirleriyle ve dis g¢evreyle olan iletisim aliskanliklarin1 Ornekler. Day (1994 s:37)
kaynaklar1; varliklar ve yetenekler olarak ikiye ayirir. Bir igletmenin konumu, finansal
durumu, marka bilinirligi, 6l¢ek verimliligini varliklar olarak tanimlarken, yetenekleri
ise isletmenin kumagini olusturan ilmekler olarak tanimlar. Barney’in geleneksel kaynak

temelli yaklasiminin glincel yorumu Sekil 2°de verilmektedir.

ICSEL ANALIZ DISSAL ANALIZ
Gucli Yonler Firsatlar
b ad I
<
Zay1f Yonler Tehditler

l l

Kaynak Temelli Yaklasim  Rekabet Avantajinin
Modeli Cevresel Model

Sekil 2: Geleneksel Kaynak Temelli Yaklasimin, “Firsatlar-Tehditler,
Gugli-Zayif Yonler” Agisindan Pazar Cekiciliginin Yorumu (Barney 1991 s:100).

Arastirmacilar  kaynaklar1 genellikle duragan degil, dinamik sekillerde
tanimlamiglardir. Isletmelerin yerleskeleri ve iiretim araglar1 disindaki tiim varliklar
farkli sekillerde var veya yok olabilirken, farkli sekillerde de birbirleri ile biitiinlesip ilk

hallerinden ¢ok farkli yapilarda tekrar ortaya ¢ikabilirler. Schumpeter bunu yaratict bir
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imha sireci (creative destruction) olarak tanimlayarak devamli bir devinim haline vurgu

yapar. Tablo 1’de Kaynak kavrami konusunda g¢esitli yazarlarin tanimlamalar1 yer

almaktadir.

Tablo 1: Kaynak Kavramina Iliskin Tanimlar
Yazar Yil Kaynak Tanimi1

Penrose 1959 Kaynaklar; fiziksel, insan ve organizasyon imkanlar1 gibi
islemelerin tiretken bilesenleridir.

Wernerfelt 1984 Bir isletmenin zayif veya giiclii olarak degerlendirilebilen tim
degerleri kaynak olarak tanimlanir. Bagka bir deyisle; belli bir
zaman aninda firmanin kaynaklart o andaki (siirekliligi olmasa
bile) soyut ve somut varliklaridir.

Barney 1991 Bir isletme tarafindan verimlilik ve etkinligi artiran, stratejileri
uygulamak i¢in kullanilan ve kontrol edilen tiim varliklardir.
Yetenek, organizasyon sirecleri, firma 6zellikleri, anlik bilgi,
bilgi birikimi vb.somut varliklarda da bu tanima dahildir.

Grant 1991 Kaynaklar; tretim sireclerinin (bireysel kaynaklar, sermaye
donanimi, c¢aliganlarin  bireysel yetenekleri, patentler,
markalar, finansal kaynaklar vb.) girdileridir. Bunlar 6 alt
baglikta toplanir:

*Finansal varliklar
*Fiziksel varliklar
*QOrganizasyonel varliklar
*Teknolojik varliklar
*Insan kaynaklari
*Markasal degerler

Hall 1993 Kaynaklar somut veya soyut girdilerdir. Soyut kaynaklar
yetenek veya varlik olarak da tanimlanabilir.




Werdin ve Williamson 1992 Kaynaklar1 5 ana grupta toplamak miimkiindjir.
*Misteri varliklar
*Girdi varliklari
*Pazar bilgisi varliklart
*Dagitim kanallar1 varliklari,
*Siirec varliklar
Amit ve Schoemaker 1993 Isletmelerin kaynaklari isletme tarafindan sahip olunan veya
kontrol edilen mevcut faktorlerin ve stoklarinin biitiinii olarak
tanimlanir. Kaynaklar; teknoloji, idari birimler, tesvik
sistemleri, idare ve calisanlar arasindaki giiven gibi diger
firma varliklar1 ve baglama donamimlar1 aracihigiyla
birlestirilerek nihai iiriin veya hizmete donistiiriiliir. Bu
kaynaklar, patent veya lisans gibi fiziki varliga
doniistiiriilebilen bilgi  birikimleri, finansal veya fiziksel
varliklar ve insan varlig1 gibi kaynaklardir.
Black ve Boal 1994 Iki farkli kaynak vardir:
e Kapsanan kaynaklar, ekonomik olarak degeri
bigilebilen varliklarin basit bir bilesenidir.
e Sistem kaynaklari, firmanin kaynak faktorlerinin
karmagik isbirliginden yaratilan varliklardir.
Nanda 1996 Kaynaklar sabit, igletmelere 6zel imalat girdileridir. Somut
olabilecegi gibi soyut da olabilirler
Sanchez 1997 Isletmeye mahsus kaynaklar; pazar firsatlarmi yakalamak icin
kullanilan, isletmelerin kullandig1 veya ulasilabildigi tiim
varliklaridir. Bu tammmin igine Ar-ge Yyetenekleri gibi
operasyonel yetenekler, somut varliklar ve bilgi gibi soyut
kaynaklar da dahildir.
Teece 1997 Taklit edilmeleri zor veya imkénsiz olan tiim varliklar kaynak
olarak tanimlanabilir.
Comps ve Ketchen 1999 Isletmelere yar1 kalici olarak bagli olanlar da dahil, biyiime

hedefi ile birlikte ¢alisan tiim varliklara kaynak denir.
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Barney ve Arikan 2001 Isletmelerin ~ stratejilerini  segmek ve uygulamak icin

kullandiklar1 soyut ve somut tiim varliklardir.

Helfat ve Petaraf 2003 Isletmelerin sahip oldugu, kontrol ettigi veya gecici olarak

ulasabildigi varlik ya da imalat girdileri tiimiidiir.

Spender ve Groen 2010 Kaynaklar; bir isletmenin sahip oldugu tim girdiler ve bu
girdileri secme, organize etme ve kullanma yeteneklerinin

tiimuine verilen addir.

Hart ve Dowell 2011 Sosyal siiregler, ¢aliganlarin yetenekleri fiziksel ve finansal
varliklar gibi isletmelerin sahip oldugu ve yonetebildigi tiim

girdiler kaynak olarak tanimlanir.

Nason ve Wiklund 2015 Firsatlar1 yakalamayi saglayan tiim varliklar kaynaktir.

Rau ve Bromiley 2016 Nadir, degerli ve kopyalanamaz tiim iretim imkanlart
kaynaktir.

2.2.1. Varhk Kavram

Hafeez ve Essmail (2007 s:531) varliklar1 soyut ve somut varliklar olarak ikiye
ayirsa da bunlarmn ig¢ine dahil etmedikleri ¢cok daha 6nemli bir varlik daha vardir. Somut
varliklara 6rnek olarak isletmenin fiziki kosullar, iiretim araglari, stoklar, finansal giig,
yart mamuller gibi bilangolarda rakamsal deger olarak gosterilebilen varliklarin yani sira
hammaddeler, bunlara ulasim imkanlar1 gibi varliklar1 da gosterirler. Bir isletmenin
soyut varliklar1 olarak ise patentler, markalar, organizasyon bilgileri, isletme bilgileri
gibi rakam veya deger bicilemeyecek taklit edilmesi ¢ok daha zor olan varliklari
kastederler. Yazarlar soyut varliklarin somut varliklara gére daha zor kopyalanabilir
olduklarini ve rekabet avantaji yaratmada somut varliklardan ¢ok daha etkili olduklarinm
sOylerler. Bir de bunlara ek olarak isletmenin is yapma sekilleri ve kiiltiirlerinde yatan
bir degerli varlik daha vardir. Bu degerli varlik, bireyler bazinda yetenekler, kisisel
Ozellikleri, bireyi diger kisilerden ayirt edici 6zelliklerini tanimlarken, igletmeler bazinda
gerekli yetenek ve bilgilerin verimli bir sekilde kullanilma yetkinligini ifade eder.

Hafeez ve Zhang (2002 s: 29) ise varliklar1 isletmeler dahilinde gii¢lii ve zayif
yonler olarak tanimlanabilecek tiim kaynaklar1 varlik olarak tanimlar. Bunlari da fiziksel

varliklar (hammaddeler finansal varliklar imalat donanimlari vb.), insan varliklar
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(egitim, deneyim, yetenek vb.) ve organizasyon kiiltiirii varliklar1 (firma imaj1, rutinler,
aligkanliklar vb.) olarak ii¢ ana baslikta toplarlar. Fakat yazarlar, varliklar1 tanimlarken
firmanin sahip olmasinda ziyade firma tarafindan ulasilabilir veya kullanilabilir olmasin1
Oonemser. Bunun icinde kiiresellesen diinyada sahip olma kavraminin smirlarinin
bulaniklagsmasini kanit gosterir. Bu tanimla yetenekler de bir varlik olarak tanimlanabilse

de, esasinda yeteneklerin degisebilir dogasindan dolay1 pek ¢ok yazar buna katilmazlar.

2.2.2. Yetenek Kavrami

Pek cok yazar yetenekleri; kaynaklarin dagilimimin ve isletme siire¢lerinin bir
sonucu olarak tanimlar. Yetenekler her ne kadar kaynak olarak tanimlanirsa da
kaynaklarin bir sonucu olarak daha dinamik ve daha karmagik bir varliktir. Ayrica
yetenekler, faaliyet ve surecglerin uyum iginde biitiinsellesmesi ile olusur ve bireysel
varliklarin toplu 6grenmesinin sonucudur. Bu tanima gore yetenekler gorev ve
faaliyetleri basarili bir sekilde yerine getirmek icin kaynaklari kullanabilme kabiliyeti
olarak da tanimlanabilir. Ornegin bu tanimla Kodak firmasinin yetenegi goriintiileme
uygulamalarindandir (Hafeez and Zhang 2002 s: 29). Hafeez ve Zhang’in (2002) varlik

ve yetenekler arasindaki iliski modeli Sekil 3’de verilmektedir.

/Firma Yetenekleri \

Kalttrel
Varliklar *Tasarim
*Uretim
Fiziksel *Pazarlama
Varliklar e *Ar-ge
Fikri Hak &
. *Finans
Mulkiyet

k*Y('jnetim /

Varliklari

Sekil 3: Varhklar ve Yetenekler Arasindaki Iliski (Hafeez and Zhang 2002
5:30)
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Grant (1991) kaynaklar1 imalat siireclerinin girdileri olarak tanimlarken, yetenegi
varliklar takiminin bir gorevi veya faaliyeti yapabilme kapasitesi olarak tanimlar. Hafeez
ve Esmail (2007) varliklar1 statik olan soyut ve somut girdiler olarak tanimlarken,
yetenegi ise is siireclerinin uygulanmasinda varliklarin dinamik bir karisimi olarak
tanimlar. Dosi vd. (2002) bir havayolu sirketinin yolcularinin giivenli ve konforlu bir
sekilde ugusunun saglanmasini bir yetenek 6rnegi olarak tanimlar. Daha sonra bu siireci
ufak parcalara ayirarak, yolcularin havaalanina gelmesinden itibaren biletleme, bagaj
teslimi, u¢aga alinma, ugus ikramlari, bagaj teslimatinin basarili bir sekilde saglamasinin
o havayolu sirketinin rutinlerini basarili ve uyum igerisinde yiiriitmesine baglayarak,
yetenegin rutinlerden olusan bir biitiin oldugunu belirtir. Helfat ve Peteraf (2003 s:999)
orgiitsel yetenekleri belirli bir nihai hedef amaciyla isletmenin kaynaklarini kullanarak,
belirli alt gorevleri yerine getirebilme kabiliyeti olarak tanimlar. Winter (2000 s:983)
organizasyonel yetenegi, hedeflenen sonuglara ulagmak i¢in girdi akislarini saglayan st
seviye rutin ve ya rutinler toplulugu olarak ifade eder. Day (1994 s:38) yetenegin
isletmelerin varliklarin1 kullanabilmesi igin gerekli olan faaliyetleri duzenleyen
becerilerin karmasik bir biitiinii oldugunu sdyler. Bu kabiliyetler orgiitsel 6grenmeyi ve
tekrar tekrar gelistirilmeyi gerekli kilar. Yetenekler nihai Uriin veya hizmet icin olmazsa
olmaz gerekliliklerdir. Amit ve Schoemaker (1993 s:35) yetenekleri kaynaklarin
biitiinsel bir sekilde kullanilabilme kapasitesi olarak tanimlar. Bunlarin isletmeye 6zel
oldugunu ve isletme kaynaklarinin karmasik sekilde etkilesimlerinden ortaya ¢iktigini
belirtir.

Varliklarin aksine yetenekler, c¢alisanlarin bilgi birikimlerinin gelistirilmesi,
tasinmasi ve degis tokusu yolu ile arttirilir. Burada alti ¢izilmesi gereken ilk 6zellik
yetenegin isletmenin sahsina miinhasir olmasi yani Orgiitiin igerisine ve siireglere
yerlesmis olmasidir. Bu da yeteneklerin transfer edilemeyecegini, her isletmenin kendi
icinde olusturmasi gerektigini belirtir. ikinci ozellik ise yeteneklerin dncelikli varlik
amaglarmin isletmenin kullandig1 diger kaynaklarin iiretkenliginin artirilmasi olmasidir.
Schreyo ve Kliescheberl (2007 s:914) yetenegi; finansal varlik, insan kaynagi veya
teknoloji gibi tanimlanabilir bir kaynak olmaktan ziyade, bu kaynaklar1 kullanma
seklinin farklilagsmasi ve daha iistiin bir sekil almasi olarak tanimlar. Yetenekler iiriin

gelistirme, miisteri iliskileri ya da tedarik zinciri gibi daha karmagsik islemlerde
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kendilerini gosterirler ve biitiinsel ve sosyal olarak isletmenin dogasinin igine
gomiilidiir. Yetenekler sosyal etkilesimler araciligiyla var olurlar ve toplumsal bir
problem ¢6zme yontemleri olarak karsimiza ¢ikarlar.

Jantunen vd. (2012 s:142) bir faaliyetin yetenek haline gelmesi icin
islevselliginin ve getirisinin belli bir esigi agmis olmasi gerektigini belirtir ve yetenekleri
birincil seviye ve ikincil seviye (dinamik yetenekler) olarak ikiye ayirir. Birincil seviye
aktiviteler operasyonel yetenek olarak tanimlanirken degisimden uzak olan bir pazarda
yer alan bir isletmenin varligmmi siirdiirmesi i¢in gerekli olan giinliik faaliyetleri
strdirme rutinleridir. ~ Operasyonel seviyedeki yeteneklerin degistirilmesi veya
kurgulanmasi, halihazirda var olan kaynaklarin gelistirilmesi veya tekrar yapilandirmast
icin gerekli iist seviye yeteneklere de dinamik yetenekler denir. Bu tanimda anahtar
kelime degisimdir. Dinamik yeteneklerin devreye girmesi icin tGrinin (veya hizmetin)
kendisinin, iiretim siirecinin, tiiketiciye sunulma seklinin veya sunum yerinin degismesi
lazimdir. Bu siirecte kaynaklarin tekrar diizenlenmesi, yeni rutinler gelistirilmesi, yeni
kosullarin 6grenilmesi ve tepki verilmesini saglayan iist seviye yetenekler lazimdir ki
buna dinamik yetenekler denir. Collis (1994 s:145) yetenekleri ii¢ ana baslik altinda
betimler. Birinci smif yetenekler; iiretim siirecleri, isletmenin dagitim kanallari,
pazarlama kampanyalar1 gibi temel fonksiyonlarini rakiplerinden daha verimli sekilde
yiiriitmesi i¢in gerekli olan yeteneklerdir. Ikinci simf yetenekler; firma aktivitelerinin,
isleyisin igerisinde akis1 bozmayacak bir sekilde iyilestirilmesini saglayan yetenekler
olarak siniflandirilir. Amit ve Schoemaker (1993) bu sinifi; iiriin gelistirmesi, liretim
esnekligi, pazar ihtiyacina cevap verilmesi gibi tekrarlanan eylemlerin gelistirilme
dongdleri olarak drnekler. Teece vd. (1994 s:20) dinamik rutinleri igletmelerin 6grenme,
adapte olma, zaman iginde degisme ve yenilenme kabiliyeti olarak tanimlar. Hayes ve
Pisano (1994 s:78) bu sif yetenegi diisiik maliyetle minimum kaynak kullanarak hizli
iirlin veya hizmet gelistirme rutini olarak tanimlar. Collis’e gore iiglincii ve en iist sinif
yetenekleri ise; dinamik iyilestirme yetenekleriyle (ikinci sinif yetenekler) uyumlu bir
sekilde calisan, diger kaynaklarin halihazirda kullanilmadig1 sekilde farkli ve verimli
kullanimlarini hissetme ve rakiplerden once yeni stratejileri kurgulama yeteneklidir.

Helfat ve Peteraf (2003 s:1006) vyetenekleri, rutinler toplulugu olarak

tanimlamistir. Fakat bir rutinin yetenek olarak tanimlanabilmesi i¢in belli bir siire
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tekrarlanmasi ve oOrgiitiin hafizasina kazinmis olmasi gerektigini ifade eder. Yine de
yetenegin Orglitsel hafizaya kazinmig olmasi yetenegin en yiiksek performansina ulagsmis
olmasimi garanti etmez. Peki, hangi noktadan itibaren rutinler toplulugu bir yetenek
olarak adlandirilabilir ve bir yetenek orgiitiin hafizasinda nereye kadar var olur? Helfat
ve Peteraf gene aymi ¢aligmada, zaman icerisinde yetenek seviyesine yukselebilecek
rutinlerin hayat dongiisiinii belirler. Ortaya ¢ikma evresi (founding stage), gelisme
evresi (development stage), olgunluk evresi (maturity stage). Bu (¢ ana evreden sonra
olast alt1 evre tammmlanir. Oliim evresi (retirement veya death stage), tasarruf evresi
(retrenchment stage), yenilenme evresi (renewal stage), kopyalanma evresi (replication
stage), tekrar agilma evresi (redeployment stage) ve yeniden birlesim evresi
(recombination stage).

Bir yetenegin ortaya ¢ikmasi igin iki ana etkenden ilki ortak bir hedef, ikincisi ise
bu ortak hedef etrafinda toplanmis isbirligi i¢inde c¢alisan bir takimdir. Rutinin ortaya
¢ikmasi sirasinda her bir bireyin kigisel birikimi (bilgi, yetenek, deneyim vs.), sosyal
birikimi (takimin igindekiler ve disindakilerle sosyal baglar) ve bilissel yetenekler
devreye girer. Gelisme evresinde ise takim elemanlari yetenegin daha verimli ¢aligmasi
i¢in tyilestirmelerde bulunurlar. Olgunluk evresinde ise yetenek oOrgiit i¢inde yerlesmis
durumdadir ve siire¢ kendiliginden islemektedir. Bu evreden sonra, eger ilgili rutinler
toplulugunun kullanilmasi birakilirsa (6rnegin belli bir iirlinlin iiretimi birakilirsa, o
imalat ile ilgili yeteneklerin unutulmasi) yetenek dliime terkedilir. Fakat ilgili tretim tam
olarak bitirilmez ama azaltilirsa ilgili yetenekler tasarruf evresine girer. Yetenegin
degisimi i¢in, Uretim hattinda degisiklikler (girdilerin veya liretim sekillerinin degismesi
vb.) olmas1 gerekir. Kopyalanma evresi i¢in ise yetenegin transfer edilmesi (6rnegin
yasaklanan bir iiretim yonteminin farkl bir iilkeye taginmasi vb.) gerekir. Tekrar agilim
evresi ise yetenegin tasinmasi yerine farkli bir pazara benzer bir iiriin siirme siirecinde
yeteneklerin degisime ugramasidir. Yeniden birlesim ise yetenegin baska bilesenler ile

birleserek baska bir yetenege doniismesidir.
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2.3. Yetkinlik Temelli Yaklasim

Yetkinlik temelli bakis acisi; endiistri kosullariin veya kaynaklarin degil,
firmanin ¢ekirdek {stiinliiklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1  saglanacagini
savunan bakis acisidir. Cekirdek yetkinlikler isletmenin hem bireysel hem de toplu
O0grenmesinin bir sonucudur. Kaynak temelli bakis agisina nazaran, yetkinlik temelli
bakis acis1 uzun vadede kaynak edinmek yerine g¢ekirdek yetkinlikler gelistirilmesine
yogunlasir. R. Sanchez (1997) isletmeleri; varlik stoklari ve akislarindan olusan (ki
bunlara imalat makineleri gibi somut varliklara ilaveten bilgi ve yetenekler gibi soyut
varliklar da dahildir) bir agik sistem olarak tanimlar. Bu agik sistem stratejik hedefine
ulagsmak i¢in stratejik hareketlerde bulunur. Bu esnada bilingli veya bilingsiz bir sekilde
organizasyon kendine stratejik bir mantik olusturur. Bu stratejik mantik da bir yonetim
siireci olusturarak hedefleri dogrultusunda soyut veya somut olan kaynaklari
tanimlamak, edinmek ve kullanmak i¢in kullanir. Nihai noktada, isletme eger hedefleri
dogrultusunda kaynaklarin uyumlu bir sekilde kullanimini siirdiirme kabiliyeti
gelistirebilirse yetkinlik kazanir.

Hafeez ve Essmail (2007) organizasyonun cekirdek yetkinlikleri ve insan
kaynaklarmin yetkinligini inceledikleri yazisinda, ¢alisanlarin deneyimlerinin, bilgisinin,
yeteneklerinin,  motivasyonunun  yonetim  kadrosu tarafindan ne  sekilde
yonlendirildiginin, yetkinlik i¢in en 6nemli unsur oldugunu belirtir. Yine aym yazida
yetkinligin, organizasyon genelindeki biitiinsel bilgi birikiminin i¢sel ve digsal
stratejileri nasil yonlendirdiginin bir sonucu oldugunu sdyler. Bu ¢aligmasinda Hafeez ve
Essmail isletme yetkinliginin ¢alisanlarin yetkinliginin bir fonksiyonu oldugunu da
belirtir.

2.4. Dinamik Yetenekler Yaklasimi

80’11 yillardan itibaren kiiresellesme kavrami ile farkli, ¢ok boyutlu ve karmasik
bir doneme girilmistir. Bu gelismeler teknoloji, insan, g¢evre, iletisim gibi pek ¢ok
unsurun degisimine sebep olmustur. Sanayide isletmelerin yogunlasan faaliyetleri,

uretim teknolojilerindeki gelismeler pazarlar1 da ¢ok dinamik kilmistir. 1990 sonrasi
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planli ekonominin hakim oldugu iilkelerin siyasi ve ekonomik ¢okiisleri degisim siirecini
zirveye taginmistir. F. Kivileim (2013) bu ¢ag1 bilgi ¢agi olarak tarif ederek, 10’°ar sene
arayla gerceklesen ti¢ kirilma noktasinin tiim diinyadaki pazarlarin yapisini degistirerek
hizli moda (fast fashion?) kavrammi tiim pazarlar i¢in gerekli kildigini belirtir. Bu iig
gelismeden ilki 70’lerden itibaren ¢ok uluslu sirketlerin tiim pazarlarda daha aktif olmasi
ve tiim pazarlarm dinamiklerini degistirmesidir. Ikincisi ise 80’lerden itibaren
bilgisayarlar, internet, iletisim uydular1 gibi bilisim ¢agmin icatlarinin pazarlardaki
miisterilerin iletisim sekillerini ve ihtiyaglarin1 yeniden tamimlamasidir. Ugiincii ve son
kirilma noktast ise 90'larda S.S.C.B. nin dagilmasi ile planli ekonomi fikrinin yerini agik
pazar fikrine birakmasidir.

Bunlara ek olarak cografi engellerin ortadan kalkmasi, ulagim teknolojilerinin
degismesi, zaten var olan kara ve deniz tasimaciligina ek olarak havayolu tagimaciliginin
da ucuzlayip rekabetci bir alternatif haline gelmesiyle hem dretim hem de tuketim
pazarlarina ulagimi kolaylastirip tiim miisterileri ve tedarikgileri ulasilabilir kilmistir. Bu
doniisiim basladiktan sonra tiim diisiince sistemleri de daha dinamik hale gelmistir.

Glinlimiiz sartlarinda isletmeler her ne kadar kit ve kopyalanmasi zor olan
Ozellesmis kaynaklara sahip olsalar da, isletmelerin rekabet avantaji belli bir zaman
dilimine kadar siirdiiriilebilir. Kiiresel rekabete acik, bas dondiiriicii bir sekilde
farklilasan, ticari anlamda cografi engellerin kalmadig1 ve orgiitsel yonetim ve yenilik
kavramlariyla her gegen giin gelisen ve degisen giinlimiiz pazar sartlarinda,
strdlrilebilir rekabet avantajinin yaratilip korunabilmesi i¢in taklit edilmesi giig
varliklardan fazlasini gerekir. Rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi i¢in, benzersiz ve
kopyalanmas1 zor yeteneklerin; yaratimsal, genisletilebilir, gelistirilebilir, korunabilir,
var olan kaynaklar tarafindan uyumlanabilir ve uygulanabilir, hepsinden Onemlisi

degisime acik olmasi gerekir.

2 Miisterinin nabzin1 her an elinde tutan, dogru {iriinii, dogru zamanda, dogru fiyatta, dogru
pazara sunan firmalar basarili olmakta ve hizla biiyimektedir. Her gegen giin tiiketiciler daha da
bilinglenmekte, tiiketicileri tatmin etmek daha da zorlagmaktadir. Bu sebeple hizli moda iireticileri siirekli
magazada satilan tiriinlerin takibini yapmak en ok talep gdren Urlnleri ve beklenilen alternatiflerini
degerlendirip miisteri talebini karsilamaya yonelik bir ¢aba igerisinde olmaktadir.
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Zhou ve Li (2010) gelisen ekonomiler ve Cin Halk Cumhuriyeti’nin yasadig1
doniistimii 6rnekleyerek, bu tarz pazarlarin, hukuksal yap1 degisimleri, pazar ve ¢evresel
degisimler, ekonomik ve idari degisimler gibi biiyiilk, karmasik ve Onceden
deneyimlemedikleri, 6ngoriilemeyen degisimlerin, firsat yakalamaya c¢alisan isletmelerin
ciddi zorluklarla yuz ylze kalmalarina sebep oldugunu soyler. Cin firmalarinin dig
pazara acildiginda karsilastiklar1 yapisal belirsizlik, artan rekabet baskisi, endiistri
bazinda diizenlemeler ve yaptirnmlardan kaynakli dengesiz biiylime gibi yapisal
degisiklikler, isletmelerin yonetimsel kistaslarini, varsayimlarini, dngdriilerini ve karar
verme mekanizmalarini etkilemistir.

Teece (1997) tam da tanimlanan bu kosullar altinda isletmelerin hali hazirda var
olan varlik ve yeteneklerinin etkinliklerinin azalacagini, isletmelerin hizla degisen
kosullara uyum saglamak icin var olan varlik ve yeteneklerine ek olarak yeniden
sekillenme, adapte olma ve yenilenme Kkabiliyetlerine sahip dinamik yetenekler
gelistirmeleri gerektigini sdyler. Bu yetenekler hali hazirda var olan kaynaklardan
tiretildigi icin isletmelerin kendi yapilarina 6zeldir ve kopyalanmalar1 zordur. Burada
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, isletmelerin var olan kaynaklarindan degil de, var
olan kaynaklarin degisen piyasa sartlarina uyum gostermelerini saglayan yetenek ve
rutinlerinden beslendigini goz oniline almaliyiz. Pek cok arastirmaci bu yetenekler ve
rutinlerin sabit degil, degisken olmasi gerektigi konusunda hemfikirdir.

Temel olarak dinamik yetenekler yaklasimi isletmelerin ne sekilde rekabet
avantaji gelistirebilecegine ve bunun ne sekilde siirdiiriilebilir kilinacagia yogunlagir.
Teece vd. (1997 s:510) dinamik yetenekler kavraminin; yonetim kabiliyetlerinin,
teknolojik, fonksiyonel ve organizasyonel yeteneklerin gelistirilerek, kopyalanmasi zor
yetenekler olusturulmasini saglamasina yogunlastig igin, arastirma gelistirme yonetimi,
iriin ve siire¢ gelisimi, teknoloji transferi, fikri miilkiyet haklari, Uretim, insan
kaynaklari, organizasyonel 6grenme gibi konularin énemini vurgular. Makadok (2001)
isletmelerin rekabet avantaji elde etme ( Makadok karlilig1 isletme performansi kistasi
ve rekabet avantajinin bir sonucu olarak degerlendirir) yolu olarak iki yoldan bahseder.
Bunlarin birbirleriyle olan etkilesimini matematiksel bir ifadeye dokmeye calisir.

Bunlarin ilki kaynak toplama, digeri de yetenek gelistirmedir.
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Ricardian yaklagimina gore farklilasmis kaynaklara sahip olmak bir igletmeyi
digerlerinden ayiran en 6nemli faktordiir. Bu kaynaklara sahip olmak i¢in Barney (1986)
“stratejik pazar etmeni” (strategic market factor) 6nermesini ortaya koyar. Bu 6nermeye
gore sistematik ve basarili bir sekilde kaynak toplayabilmek i¢in gelismis bir kaynak
degerlendirme becerisi olusturup, kaynaklarin bugiinkii degerinden ziyade gelecekteki
olas1 degerlerini tahmin etmek gerekmektedir. Kaynak toplamadaki en Onemli arti,
isletmenin o kaynagi elde ederken kullandig1 yeteneklerine paralel olarak, isletmenin
basarili kaynaklara ulagsmasmi saglamanin yani sira verimsiz kaynaklari ayiklamis
olmasidir. Makadok (2001) verimsiz kaynaklarin ayrigtirllmasimin karliliga etkisinin
verimli kaynaklarin getirisinden bile fazla oldugunu sdyler. Buna 6rnek olarak da 1980
yilinda Microsoft firmasinin kendi gelistirmis oldugu Xenix yazilimdaki verimsizligi
farkedip, bu yatirnmda israrct olmamasi verilebilir. Bunun yerine Seattle Computer
Products firmasindan 50.000 USD’ye QDOS yaziliminin (bu yazilimla IBM de
ilgilenmistir) lisansim1 satin aldiktan sonra kaynagi gelistirip MS-DOS yazilimini
olusturmasin1 ve kisisel bilgisayar yazilim pazarinda tek oyuncu olan IBM firmasina
rakip olmasini 6rnekler.

Yetenek gelistirmede ise kaynak toplamadan farkli olarak yetenekler ne kolay
kopyalanabilir ne de satin aliabilirler. Yetenekler, isletmenin o anki kaynaklarina has
olarak o isletme 6zelinde gelisir ve var olurlar. Bu yetenekler etkinligi 6l¢iisiinde verimli
olup karliliga dontisiirler. Makadok (2001) buna 6rnek olarak Intel Corp. tiim varliklarini
ve patent haklarini satsa dahi, satin alan firmanin kendi yapisina has mikroiglemci
tasarlama rutinleri olusturmasi gerektigini ornekler. Bu iki yol arasindaki en Onemli
ayrim; kaynak toplamada gerceklesen karlilik, kaynagi toplamadan once yaratilmakta,
kaynak gelistirmede ise esas amag¢ var olan kaynaklari daha etkin sekilde kullanacak
rutinler olusturmak oldugu i¢in karlilik daha sonra elde edilmektedir.

Eisenhardth ve Martin (2000 s:1108) dinamik yeteneklerin benzersiz ve
isletmeye 6zgii olduklarini, bunun sebebinin de isletmelerin tarihlerinden gelen rutinler
olmasina baglar. Isletmelerin karsilastiklar1 engelleri asmak icin daha az veya daha ¢ok
verimli olabilecek pek c¢ok yol olabilecegini, bunun kesin tanimlarla belirlenmis
cizelgelerinin olmadigini, o anda ve o kosullar baglaminda en verimli olanin en iyi yol

oldugunu (best practice) soyler.
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Teece vd. (1997 s:518) gore bir isletmenin var olan dinamik yeteneklerini
(ayristirict yetkinlik) tanimlamasi ve gelistirmesi i¢in 3 faktorlii bir yol haritasi vardir.
Bu faktorler yonetsel & orgutsel siirecler, konumlar ve yollardir. Bu siireglerin igerigi ve
zamanin belli bir aninda dinamik yetenek gelistirebilme olasiligi isletmenin sahip
oldugu, ulasabildigi varliklarin ve kalitsal olarak miras alinan yolun bir sonucudur.
Bagka bir deyisle isletmenin varliklar1 ve konumu, orgiitsel & yoOnetsel surecler ve
isletmenin takip ettigi kaliplasmis evrimsel ve es-evrimsel yollar isletmelerin sahip
oldugu dinamik yeteneklerin niteliklerini belirler. Bu ifadede yer alan kavramlar1 daha
detayli incelenirse:

Yonetsel ve orgiitsel siire¢ ifadesi ile isletmelerdeki bir isin yapilis seklini,
alisilagelmis rutinleri kastedilmektedir. Siireclerin gelisimini sagladig: iic ana eksen
vardir. Bunlar eggiidiim/biitiinsellestirme, (duragan kavram), ogrenme  (degisken
kavram) ve doniisiimsel kavram olan yeniden sekillendirme ve déniistiirmedir. Teece ve
Pisano’ya (1994) gore etkin ve verimli bir i¢sel esgiidiim, en az onun kadar 6nemli olan
dissal esglidiim ve biitiinsellesme, stratejik avantaj yaratmak i¢in ¢ok dnemlidir. Siirecler
ve tesvikler arasindaki uygunluk ve biitiinsellesmeleri anlamak organizasyonel
yetenekleri anlamakta anahtardir. Clark ve Fujimoto’ya (1991) gore esgiidiim,
rutinlerdeki ufak degisiklikler yapilarak maliyet, kalite, triin gelistirme siiregleri
lizerinde dnemli farklilasmalara neden olmasidir. Ogrenme ise, daha farkli firsatlarin
tanimlanabilmesi i¢in, giinliik rutinlerin daha iyi ve daha verimli yapilmasi amaciyla
devamli deneyimlenmesi ve tekrarlanmasidir. Ogrenme bireysel bazda baslayip,
O0grenci-Ogretmen, usta-cirak iligkisi ile sosyal Ogrenmeye doniismekte, bu da
isletmelerin  rutinlerinin  devamli  degismesine olanak vermektedir. Yeniden
sekillendirme ve doniistiirme ise hizla degisen sartlara gore konumlanma yetenegidir ve
Ogrenilen bir yetenek oldugu i¢in zaman iginde tekrarlandik¢a mitkemmellesir (Teece et
al. 1997).

Konum ifadesi ile fikri miilkiyet haklari, teknolojik yetenekler, tamamlayici
fiziki varliklar, miisteri varligi, tedarikgileri ile olan iliskilerin bir biitiinii olarak
isletmenin o anki kosul ve imkanlar kastedilmektedir. Ayrica konum ifadesi, bir
isletmenin siireglerinin yani sira Ozellesmis varliklarimi da kapsar. Bu Ozellesmis

varliklar; teknolojik varliklar, tamamlayict varliklar, finansal varliklar, itibar varliklart,
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vapisal varliklar, pazar varliklar:, kurumsal varliklar ve orgiitsel kisitlamalardan
olugsur. Teknolojik varliklar; isletmelerin hali hazirda gelistirmis olduklar1 bilgi
birikimleri ve bunlarin gerek fikri miilkiyet haklar1 veya patentler gibi yasal temellerle
gerekse de bariyerler gibi dogal yollardan korunma halidir. Tamamlayici varliklar; sahip
olunan varliklar1 oldugundan daha degerli ya da degersiz kilan yan varliklardir. Buna
ornek olarak 1982 yilinda Philips ve Sony birlikte ilk CD teknolojini
ticarilestirdiklerinde bu iki firma kaset pazarinin biiyiik kismimi elinde
bulundurmaktaydilar. CD teknolojisi varligi Philips’in kaset teknolojisindeki varliklarini
degersiz kilarken, Sony Cd teknolojisi ile elindeki walkman teknolojisi varliklarini
birlestirip bu iki varlig1 da daha degerli kilmis, boylelikle discman pazarinda liderligini
uzun siire koruyabilmistir. Finansal kaynaklar; isletmenin kisa vadede ulasabildigi nakit
kaynaklardir. Itibar varliklar; isletmelerin disaridan algilanma sekilleridir. Lakin burada
onemli nokta igsel bilgi ile disaridan algilanan arasinda bir asimetri olabilecegi, yani
alginin her zaman gercedi yansitmayabilecegidir. Ornegin 17. Yiizyilm ilk yarisinda
Hollanda’da yasanan lale ¢ilginlig1r bunun en giizel 6rnegidir. O donem lale soganinin
fiyatina endeksli sozlesmeler hazirlanip, bir zanaatkarm 10 yillik gelirine kadar
yukselmis, varlik fiyatlar1 gercek fiyatlarina geri doniince Hollanda piyasalart ciddi
sarsintilar gecirmistir. Yapisal varliklar; isletmenin resmi veya gayri resmi yapilanma
seklini ve disaridaki baglantilarini, yeteneklerin ne sekilde degistigini ve yeniliklerin ne
yonde ve ne hizla gelisecegini ifade eder. Kurumsal varliklar; sadece pazarin degil pazar
icindeki kurumlarin da isletmeyle olan etkilesimleridir. Orgiitsel kisitlamalar;
isletmelerin sahip oldugu i¢sel kisitlamalardir.

Yol ifadesi ile de isletmenin stratejik alternatiflerini ve mevcut yol
bagimlhiliklarinin varlik veya yoklugu ifade edilmektedir. Bir igletmenin daha oOnce
yapmis oldugu yatirimlar, gelistirmis oldugu rutinler, o isletmenin ge¢misidir ve
gelecegini sekillendirir. Isletmelerin zaman icinde yaptiklar1 segimler yol bagimliligimni
ortaya ¢ikarir. Yol bagimliligi, isletmeler i¢in statik pazar kosullari altinda bir avantaj
olustururken, dinamik pazar kosullar1 altinda dezavantaja donmektedir.

Sonug olarak; Teece vd. (1997 s:518-523 ) rekabet istiinliigiiniin kaynaklarin bir
fonksiyonu olarak zaman icinde belirsiz bir noktada olustugunu ve bunun da izlenen

yola bagli oldugunu belirtir.
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Eisenhardt ve Martin (2000) isletmelerin siiregelen bilgi birikimlerinin ve
rutinlerinin dinamik yetenekleri sekillendirdigini sdyler. Buna gore dinamik yetenekler
belli bir yolla gelisirler ve bu yol iyi bilinen 6grenme mekanizmalar1 tarafindan
olusturulur. Bu bakis ag¢isiyla pek ¢ok farkli konumdan baslayip farkli yollar izlenerek
paralel dinamik yetenekler (ulasilabilir uygulamalarin en iyisi “best practice”)
gelistirebilir. Teece’in de vurgulamis oldugu gibi tekrarlanan uygulamalar, etkin bir
O0grenme mekanizmasi olarak dinamik yeteneklerin gelistirilmesinde 6nem arz eder.
Ciinkii tekrarlanan rutinler, siireclerin Orgiitsel ve bireysel hafizaya daha 1yi
kodlanmasini, bilginin daha iyi emilimini ve daha verimli rutinler olugturulmasini saglar.
Ayrica tekrarlanan rutinler, dinamik yeteneklerin olusumunu hizlandirirken, bu
rutinlerdeki dis etkenlerden kaynakli ufak degiskenler dinamik yeteneklere derinlik
kazandirir. Fakat biiylik degisikliklerin oldugu yiiksek hizli pazar kosullarinda
o6grenmenin ¢ok hizli olmasindan dolay1 hangi bilgilerin organizasyonun bilgi birikimine
kodlanip hangisinin unutulacaginin segilmesi ¢ok énemlidir.

Kilit 6nemdeki baska bir nokta ise, kiiclik hatalarin 6grenme mekanizmasina
katkilarmin basarilardan ve biiyiik basarisizliklardan daha fazla olmasidir. Basarilar
kisilerin dikkatlerini siiregclere vermelerinin Oniine gecerek Ogrenme verimliligini
distiriirken, biiyilik basarisizliklar da 6grenme mekanizmasinin Oniine set ¢eken savunma
mekanizmalar1 olusmasina sebep olmaktadir. Halbuki kiigiik basarisizliklar ise savunma
mekanizmalar1 olusturmadigi gibi bireylerin siireglere daha fazla dikkat gdstermesine
dogal olarak da 6grenme hizinin yiikselmesine neden olmaktadir (Eisenhardt and Martin
2000 s:1115).

Bu tanmimlarda ifade edildigi gibi dinamik yetenekler, halihazirda var olan
yetenek, rutin, bilgi birikimi gibi kavramlarindan hiyerarsik olarak farkli bir diizlemde
yer almaktadir. Dinamik yetenekler kavraminin ilk ortaya atildigi zamanlardan beri
hangi yeteneklerin dinamik yetenek olarak tanimlanirken hangi yeteneklerin bunun
disinda kaldig1 pek ¢ok calismada islenmistir. Temel olarak yetenekler iki ana eksen
etrafinda toplanir. Bunlarin ilki; temel isletme etkinliklerini rakiplerden daha etkin
yerine getirmek igin var olan yeteneklerdir. Buna ornek olarak giinlik isleyisleri,
dagitim operasyonlarini, pazarlama kampanyalarini, marka yonetimini 6rnek verebiliriz.

Amit ve Schoemaker (1993 s:35) bu kategori yetenekleri “islevsel bolgelerde gelismis
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yetenekler” olarak tamimlar. ikinci eksen ise, var olan ginlik faaliyetlere dinamik
eklemeler yapan yeteneklerdir. Amit ve Schoemaker (1993 s:35) bu yetenekleri “
fiziksel, insan ve teknoloji varliklarini birlestiren tiizel yetenekler” olarak tanimlar.
Burada tanimlanan tiizel yetenekler kendilerini kisaltilmis yeni {iriin siirecleri, liretim
esnekligi, pazar ihtiyaglarina hizli cevap verebilme gibi surecglerde gosterirler. Bu
yetenekleri Teece (1994) isletmelerin 6grenme, adapte olma, degisme ve yenilenme
yeteneklerinin yoneten degisebilir yetenekler olarak tanimlar.

Collis (1994 s:35 ) yetenekleri statik ve dinamik olarak tanimlarken, bunlara ek
olarak tcilincii bir eksen yetenek olarak yaratici yetenegi de sayar. Bu yetenek
rakiplerden daha Once yeni stratejiler gelistirmelerini, kaynaklarinin igsel degerlerini
fark etmelerini saglayan bir yetenektir. Lippman ve Rumelt (1982) bunu “yeni {iretim
fonksiyonlarmin Ttretimi” olarak tanimlar. Collis ayrica bu caligmasinda, dinamik
yetenekleri diferansiyel denklemlerdeki gibi ikinci, (glncu derecedeki dinamik
yeteneklerin, bir st tiirevlerini gelistirmesini sagladigin1 ve degistirdigini ve bunun
sonsuz sayida olabileceginin benzetmesini yapar.

Winter (2003) gevresel degisikliklerin isletmelerin rutinlerinde de degisiklikler
Olusmasmma neden olacagini sdyler. Burada Onemli olan nokta tiim g¢evresel
degisikliklerin isletmelerde degisime sebep olurken, tersinin her zaman dogru
olmayabilecegi  yani isletmelerdeki tiim  degisikliklerin  ¢evre etkisinden
kaynaklanmayacagidir. Cevresel etkiler miicbir sebep olarak isletmeleri iyi ya da kotd,
tahmin edilebilir veya edilemez sekilde degismeye mecbur kilarlar. Degisimin, dis
etkilerden mi kaynaklandigi, yoksa isletmelerin hazir olmadig: bir durum i¢in degisim
gerekliligini daha yiiksek bir zorunluluk olarak mi algilandigi Onemlidir. Winter
yazisinda bu konuyu bir yangin 6rnegi ile agiklar. Yangin bir ¢evresel degisikliktir ve
ivedilikle cevap verilmesi gerekmektedir. Burada yangin yaratici bir alternatif davranig
gerektiren yiksek tempolu, tatmin edici ve kosullara bagl olumlu veya olumsuz bir
firsat ornegidir. Bu tarz olaylar karsisinda amaci rasyonel olsa da, tekrarlanmayan,
reaktif olmayan veya pasif olan davramiglar dinamik yetenek olarak
tanimlanmamaktadir. Bu 6rnege gore tekrarlanmayan, orneklenmesi diisiik olan yani
rutine doniismeyen tepkiler dinamik bir yetenek olarak siniflandirilmamaktadir. Lakin

ayni Ornek, bir itfaiye ekibi icin farklidir. Her bir yangin tekil olsa da itfaiye erleri
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yanginla bas edebilmek i¢in yanginlari ayri ayri ¢esidine gore irdeleyip, ortak noktalarini
bulup, yapisal temellerine ve basit parcalara indirgeyip yanginla miicadele i¢in daha
verimli bir rutin arayisina girer. Yanginla miicadele ekibi olarak ortak bir bilgi birikimi
yaratip orgiitsel bir 6grenme gerceklestirmeleri dinamik yetenek olarak tanimlanabilir.
Dinamik yetenek kuraminin kurucularindan Teece (2007), dinamik yetenegi
tanimlarken dinamik yeteneklerin var olabilmesi i¢in gerekli ¢cevresel kosul olarak “hizla
degisen cevresel sartlar” tanimlamasini yapar. Zahra vd. (2006 $:922-923) dis ¢evrenin
hizli veya tahmin edilemez sekilde degistigi zamanlarda dinamik yeteneklerin degerinin
daha da one ¢iktigini, lakin calkantili degisken ¢evre kosullarinin dinamik yeteneklerin
etkisini gostermesi icin olmazsa olmaz bir bilesen olmadigini sdyler. Zahra gene ayni
calismasinda tiim dinamik yeteneklerin dogrudan deger yarattig1 fikrine katilmadigini,
bazi dinamik yeteneklerin dolayli bir sekilde arti deger yarattigini sdyler. Bagka bir
deyisle dinamik yeteneklerin rutinleri degistirebildigini fakat bu degisimin basarili bir
triini garanti etmedigi, dinamik yeteneklerin sadece ve sadece degerli bir rekabet
avantaj1 yaratiyorsa degerli oldugunu sodyler. Hatta buna ek olarak ilk adimda rekabet
avantaj1 yaratmayan veya verimsiz olan bir dinamik yetenegin, ilerleyen siiregte farkli
basgka rutinleri etkileyerek rekabet avantaji yaratabilecegini sdyler. Bu agiklamadan da
her dinamik yetenegin basariy1r garantilemedigini veya basarisiz bir isletmenin de
dinamik yeteneklere sahip olmadigini sdyleyemeyiz. Bu her iki konuya da ileriki
asamalarda daha detayli olarak deginilecektir.
Dinamik yetenekler kavraminin taniminin gelisim siirecinde pek ¢ok yaklagim ortaya
konmus ve fakat pek ¢ogu da ortak paydalarda bulusamamistir. Yine de dinamik yetenek
kavramma katkida bulunan yazarlarin bulustuklar1 ortak noktalar da vardir. Tim
yazarlar dinamik yeteneklerin organizasyon rutinlerinde ve sireclerde etkili oldugunda
hemfikirdir. Dinamik yeteneklerin kavranabilmesi icin organizasyonel sireclerin ve
yonetsel siireglerin irdelenmesi gerektigi konusu da bulusulan ortak noktalardan biridir.
Neredeyse tum yazarlar dinamik yetenekleri anlatirken firsatlar1 ve tehditleri sezme,
arastirma, firsatlar1 segme tehditlerden korunma, kaynaklari yeniden diizenleme ve
yeniden sekillendirme kavramlarinin iizerinde durmuslardir. Ve bunlar da dinamik
yeteneklerin kaynak temelli bakis acisinin devami oldugunda da hemfikir olduklarini

gOstergesidir.
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Sekil 4’de Griffith ve Harvey (2001) in yorumuyla pazar ve kaynak temelli yaklagimin
dinamik yetenekler yaklasimi ile olan etkilesimi bulunmaktadir. Tablo 2’de kaynak
temelli, yetkinlik temelli ve dinamik yetenekler yaklasimlarimin karsilastirmali bir

analizi verilmektedir.

Kaynak Temelli  Bakis

acist:

*Varliklarin

ozellikleri Dinamik
*Etkilesimlerin
Kaynak ve a yetenek bakis
tahmin
Pazar
temelli Dinamik
bakig | Yeteneklerin
acilarmin lisimi
N gelisimi
kesisim *Pazar  bilgisindeki
alant bosluklar (iiretim ve
dagitim arasindaki
~— bosluklar)

*Pazar Tipi (arz ve

talep dengesi)
\/ Pazar temelli bakis agisi:
DIS VARLIKLAR
Sekil 4: Dinamik Yetenek, Pazar Temelli ve Kaynak Temelli Bakis
Agilarimin Etkilesimi (Griffith and Harvey 2001, s.599)
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Tablo 2: Kaynak Temelli Yaklasim, Yetkinlik Temelli Yaklasim ve Dinamik

Yetenekler Yaklasimina Dair Ozet Karsilastirma

Kaynak Temelli Yetkinlik Temelli Dinamik Yetenekler
Yaklasim Yaklasim Yaklasimi
Isletmenin Kaynak ve yetenekler | Varlik stogu ve akisindan | Siregler, rutinler  ve
Tanimi bitinindn aktivitesi olusan agik bir sistem. kaynaklardan olusan bir
sistem.
Rekabet Varlik  ve  yetenekler | Varlilk ve kaynaklarin | Sureclerin igine gomulu
Stratejisi seklinde ifade edilen | birlestirilmesi sonucu | yeteneklerin ve varliklarin
stratejik kaynaklarin | elde edilen yetkinliklerin | siirekli olarak degistirilip
kontrolu ve kullanim1 kullanimi, korunumu ve | yeniden tanimlanmasi ve
gelistirilmesi gelistirilmesi.
Kaynak ve - Degerli - Degerli - Degerli
yetkinlikleri - Nadir - Nadir Nadir
tanimi >
>

Kopyalanamaz
Yeri

doldurulamaz

- Kopyalanamaz
- Yeri

doldurulamaz

9
- Kopyalanamaz
= Yeri

doldurulamaz

- Yeni pazarlar - Dinamik
icin direngli
Gelisim sekli Soyut varliklari arttirarak Soyut  varliklar  ve | Soyut varliklar ve
yeteneklerin birlestirilip | yeteneklerin  birlestirilip

gelistirilmesi ile

gelistirilmesi ile

Gelisim itkisi

Icsel

Igsel ve dissal

Icsel ve digsal

Kurami temsil

eden yazarlar

- J. B. Barney

- B. Wernerfelt

- R. Sanchez
= A. Heene
- C. K. Prahalad

- G.Hamel

- D.J. Teece
- G. Pisano
- KM. Eisenhardt

- J. Martin
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3. DINAMIK YETENEKLER KAVRAMI

Wiggins ve Ruefli (2005) 1972-1998 yillar1 arasinda 40 farkli sektor ve 6,772
isletme tizerinde yaptiklart incelemede glinlimiiz kosullarini hiperrekabet ortami olarak
tanimlar ve 3 hipotezi destekleyen sonuglara ulasirlar. Sonuclar su sekilde 6zetlenebilir;
cevresel kosullar sebebiyle isletmeler icin kalici iistiin ekonomik kosullar diye bir
kavram kalmamis, bu stireler eskiye nazaran kisalmistir. Hiperrekabet kosullar1 sadece
teknoloji firmalar1 igin degil tiim enddistriler i¢in gegerli hale gelmistir. Ve son olarak da
zaman igerisinde igletmeler daha kisa siireli rekabet avantajlarini birbiri arkasina
ekleyerek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek durumunda kalmistir.

Gilinlimiizde isletmeler birbiri ardina gelen c¢evresel degisimlere iiretken tepkiler
vererek, kisa siireli de olsa rekabet avantaji elde edecek sekilde yonetilmektedirler.
Dinamik yetenekler yaklagimi bu zorluga karsi gelismis bir yaklasimdir. Bu yaklagim o
kadar popiiler olmustur ki 4000 den fazla makale yaymlanmis, kuramin kurucularindan
olan Teece (1997)’in ¢alismasi 34.000 in Uzerinde Eisenhardt (2000)’in ¢alismasi ise
15,000 den fazla atif almistir. Bu kadar biiytik bir literatiir, 6zellikle yap1 hakkinda pek
cok farkli tanim gelistirilmesine sebep olmustur. Gene ayni sekilde konunun ¢ekiciligi
farkli aragtirmacilarin farkli ¢ikis noktalarindan yaklagsmasina sebep olmus bu da
biitiinsel bir yaklasimin gelisememesine neden olmustur. Ornegin kimi arastirmacilar
dinamik yetenekleri hizla degisen cevre etkilerine baglamis, kimi arastirmacilar da
dinamik yeteneklerin bir kez evrilmeye baslamasindan sonra gevresel etkilerden
bagimsiz olarak kendi kendini besleyen bir mekanizmaya doniisecegini iddia etmistir.
Kimi ¢alismalar dinamik yetenegin varligimi isletme performans: ile iligkilendirirken,
kimi ¢aligmalarda da siire¢ ve organizasyonel sonugclar ile iliskilendirilmistir.

Ayni zamanda bu konuya ¢ok ciddi elestirilerde de bulunulmustur. Kraatz and
Zajac (2001) dinamik yetenekler kavraminin umut vaat edici olmasinin yani sira belirsiz
ve zor Ol¢iilebilir dogasindan miitevellit gozlemleme ve degerlendirilmeye ¢aligilmasinin
beyhude oldugunu sdyler. Itam1 ve Roehl (1991) dinamik yetenekleri gizlenmis ve
tanimlamasi zor olarak ifade eder. Simonin (1999) de dinamik yeteneklerin gozlenmesi

zor oldugunu belirtir. Williamson (1999) dinamik yetenekleri neden-sonug iligkisi



icerisinde takip edilemez olarak belirtirken, tanimi iizerinde bile anlagma olmamasinin,
sayisal desteklerden yoksun olmasini, dlgiilememesini elestirir. Ayrica yazar dinamik
yeteneklerin yapisal temellerinin operasyonel olmadigini sdéyler, kuramin basarisinin
totolojik oldugunu iddia eder. Protogerou ve Cologriou (2005 s:6) dinamik yeteneklerin
orgiitsel bazda degil kisisel bazda incelendigini (stratejik karar verme, {iriin gelistirme
kararlari, birlik olusturma yetenekleri vb.) ve somut baglamda higbir tutarli arastirmanin
yapilmadigini belirterek bunu elestirir.

Daha 6nceki yillarda gesitli ¢alismalarda deginilmis olsa da (Dosi 1982, Nelson
and Winter 1982, Prahalad and Hamel 1990, Rumelt 1984, Teece 1986, Winter 1987
Teece andPisano 1994) kuramin tam olarak taniminin yapilmasi, modelin oOlustulmasi ve
calismalarin canlanmasi Teece vd. 1997°de yayinladiklar1 ¢aligma ile olmustur. Yazarlar
bu calismasinda dinamik yetenekleri “hizla degisen ¢evresel kosullara ayak
uydurabilmek igin isletmelerin igsel ve dissal etkinliklerini birlestirme, insa etme ve
yeniden sekillendirebilme yetenekleri ” olarak tanimlar (Teece et al. 1997 s:516). Bu
tanimla Teece ve ekibi, dinamik yeteneklerin dogasini, igletmedeki roliinii, kosullari,
ortaya ¢ikis ve gelisim mekanizmalarini, heterojenligini, sonug ve gereksinim duyulma
nedenlerini ortaya koymus olur.

Dinamik yetenekler kavrami, dogasi geregi bir yetenek veya kabiliyet olarak
tanimlanmaktadir. Zaten ¢alismasinda da Teece vd (1997) dinamik yetenek yaklagiminin
kaynak tabanli yaklagimin devami oldugunu belirtmektedir. Helfat vd. (2007) yetenek
kelimesinin acgiklarken iki o©zelligine vurgu yapar. Bunlarm ilki bir gorevi kabul
edilebilir seviyenin Gzerindeki bir performansla yapabilme yetisi ve ikincisi bunu devam
ettirebilme yani tekrar edilebilirlik yetisidir. Zahra vd (2006 s:918) dinamik yetenekleri
tanimlarken isletmelerin kaynaklarin1 ve rutinlerini degistirebilme yetisi ifadesini
kullanir. Chau ve Witcher (2008 s.179) dinamik yetenekleri hiyerarsik olarak daha alt
yeteneklerin bir iist kiimesi olarak tanimlar. Ornek olarak da politika ydnetimin bir iist
yetenek oldugunu ve daha alt yetenekler kiimesinin bu yetenegi olusturdugunu belirtir.
Eisenhardt and Martin (2000) dinamik yetenekleri belirli ve ayirt edilebilir siiregler
olarak tanimlar. Rindova ve Taylor (2002 s:6) dinamik yetenekleri mikro ve makro
diizeydeki degisim siireci olarak tamimlar. Zollo ve Winter (2002 s:5) dinamik

yeteneklerin 6grenilmis toplu faaliyet cercevesinde tutarli kaliplar olma o6zelligini
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belirtir. Becker vd. (2002 s:34) ise rutinleri tanimlarken tahmin edilebilirlik, diizenlilik
ve devamlilik oOzelliklerine vurgu yapar. Sonug¢ olarak dinamik yetenekler dogalari
geregi halihazirda var olan ve 6grenilmis bilgilerin iizerine kurulmus basit ve glivenilir
rutinlerin bir bileskesidir. Amit ve Zott (2001 s:497) dinamik yeteneklerin 6rgltsel ve
yonetimsel sireglerin igerisine kok salmis oldugunu belirtir. Wang ve Ahmad (2007
s:35) dinamik yeteneklerin davranigsal bir yonelim oldugunu séyler. Ayrica dinamik
yeteneklerin siire¢ olarak algilanmamasi1 gerektigini aslinda siireglerin igine gomiilii
oldugunu belirtir. O’Reily ve Tushman (2007 s:7) dinamik yeteneklerin isletmenin
yapisinda, rutinlerinde ve siire¢lerde gomiilii oldugunu ve bunlarin {ist yonetim
kademesinin diisiince kaliplarinda yer aldigini belirtir ve dinamik yeteneklerin diisiinme
sekli oldugunu soyler. Protogerou vd. (2011 s:620) da dinamik yetenekleri hiyerarsik bir
diizen olarak ele alir. Li ve Liu (2012 s:2794) dinamik yetenekleri sistematik bir
problem c¢ozme yontemi olarak tanimlar. Lin ve Wu (2013 s:408) ise dinamik
yetenekleri degisim mekanizmalarin ayr1 ayri her biri olarak betimler. Goriildiigii tizere
dinamik yeteneklerin dogas1 konusunda tam bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bazi
yazarlar dinamik yetenekleri kabiliyet, kapasite, yapabilirlik gibi értik bir eylem olarak
tanimlarken kimi yazarlar da dinamik yetenekleri siire¢ rutin veya yol gibi yapisal bir
0ge olarak tanimlamaktadir. Bu iki tanim arasindaki esas fark gozlemlenebileme ve
olgiilebilme degerindedir. Ortiik bir eylem harekete ge¢gmeden 6nce Olciilemezken
yapisal 6geler daha somut ve Sl¢iilebilirdir.

Ikinci olarak bu tanimda ifade edilen dinamik yeteneklerin rolii; i¢sel ve dissal
yetkinlikleri degistirmek olarak tanimlanmaktadir. Burada degisime ugrayan isletmelerin
kaynaklaridir. Bunlar; Winter (2003) 1 ifade ettigi gibi firmanin var olusunu siirdiirmek
icin kullandig1 sifir-derece kaynaklar olabildigi gibi, Zahra Vd. (2006)’nin ifade ettigi
gibi isletmelerin problem ¢ézme yetenegi gibi iist derece asli kaynaklari da olabilir.
Zollo ve Winter (2002) isletmelerde var olan operasyonel rutinleri tanimladiktan sonra,
operasyonel rutinleri degistiren iist yeteneklerden bahseder. Her {i¢ yazar da dinamik
yeteneklerin {istsel bir yetenek oldugu konusunda hemfikirdir. Makadok (2001) da
dinamik yeteneklerin roliinii agiklarken iki farkli karlilik olusturma yontemi
tamimlayarak, ilk yolun var olan kaynaklar1 kullanilarak olusturulan karlilik oldugunu,

diger yolun ise yetenek olusturularak halihazirda var olan karlilig: arttiran veya olmayan
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karligr var eden bir yol oldugunu sodyler. Wang ve Ahmad (2007 s:35) dinamik
yeteneklerin roliinii ¢ekirdek kabiliyetlerin olusturulup gelistirilmesi olarak tanimlar.
Rindova ve Taylor (2002 s:6) dinamik yeteneklerin; mikro duzeyde 6rgutiin yonetim
kapasitesini gelistirmek ve makro dizeyde ise bu gelismis yonetim kapasitesi ile yeni
kaynaklar1 birlestirerek yeni yetkinlikler olusturmayi hedefledigini sdyler. Schreyo and
Kliescheberl (2007) ise tiim organizasyonun biinyesine yayilmis yetenek izleme
kavramini ortaya atar. Buna gore hizla degisen ortama uyum saglamak ic¢in var olan
bilgilerin gecerlilik siiresi kisalmakta ve her bir problem bir seferlik problem ¢ézme
gerektirmekte, bu da tek seferlik problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirilmesi igin
yetenek izleme kavramini 6ne ¢ikarmaktadir. O’Reily ve Tushman (2007 s:6) dinamik
yeteneklerin 6ziinlin isletmenin duraganlhiginin ve yol bagimliliginin 6niine ge¢mek
suretiyle firsatlar1 degerlendirmek oldugunu sdyler. Teece (2007) ise dinamik
yetenekleri alt boyutlarinda kaynaklari tekrar sekillendirme kabiliyetine ek olarak, firsat
(tehditleri) fark etme ve firsatlar1 yakalama olmak iizere iki farkli kabiliyetden daha
bahseder. Li ve Liu (2012 s:2794) dinamik yeteneklerin roliinii orgiitiin belirlenmis
stratejik kararlar1 dogrultusunda ilerlemesini saglamak olarak tanimlar. Gegerli tanimlar
incelendiginde bir grup yazarin dinamik yetenekler araciligiyla var olan kaynaklarin
degistirildigini bir kisim arastirmacinin ise yeni kaynaklar yaratildigimi sdyledigi
gorulmektedir

Uclincti olarak dinamik yeteneklerin ortaya c¢ikist icin tanimli kosul da
belirtilmistir ki bu da hizla degisen dissal ¢evredir. Her ne kadar dinamik yeteneklerin
gelisimi i¢in kuramin kurucularindan Teece dis ¢evre kosullarini tanimlamis olsada pek
cok calismada farkli dis kosullar da tanimlanmistir. Teece (1997)’e gore dis gevre
kosullarmin degiskenligi ile dinamik yetenekler arasinda bag ¢ok nettir. Teece (2007
s:1320) dinamik yeteneklerin en verimli sekilde var olacagi ortami, “uluslararasi
ticaretin 6ninde engeller olmayan, ¢ok hizli teknolojik degisimlerden kaynaklanan tiim
tehdit ve firsatlara kars1i acik, teknik ilerlemelerin sistematik sekilde miisteri
ihtiyaglarina gore hizmetleri ve tirlinleri sekillendirdigi, pazarlarin gelismis olup tiriin ve
hizmet takasina son derece agik olma durumu veya bunu tam tersi gelismemislik
nedeniyle bundan kaynakli tiim soklara korunmasiz olma durumu® sekilde tanimlar.

Wilhelm vd. (2015) dinamik yeteneklerin ¢alismasi ile olusan firsat maliyetlerinin
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sadece ¢ok degisken dis ¢evre kosullart altinda tazmin edilebilecegini belirtir. Teece’in
dinamik yeteneklerin ¢aligmasi igin gereksinim duyuldugunu belirttigi ¢ok hareketli dis
ortam tanimlamasina kiyasla Eisenhardt ve Martin ayni gelismenin (hizli dinamige sahip
olan pazarlarin yani sira) orta dereceli degiskenlige sahip pazarlarda da var olan bilgiyi
temel alarak dinamik yeteneklerin filizlenip kok salabilecegini sdyler. Eisenhardt ve
Martin (2000 s:1111) Fredrickson’un 1984 yilinda yavas gelisen bir pazar olarak
tanimladig1 boya endiistrisinde yaptig1 calismay1 hatirlatarak “en verimli karar verme
siireclerinin dogrusal karar verme modeli olarak tanimlanan  (problem ¢6zme
siireclerinin ~ bilgi toplamak ile baslaylp farkli alternatiflerin  gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve sec¢imi seklinde ilerledigi model) oldugunu” hatirlatir. Helfat
(1997) dinamik yeteneklerin, karsilasilan sorunlarin analizi ile baslanip uygulama ile
sonlanan tahmin edilebilir ve nispeten goreceli dogrusal siireglerde gelisme
saglayabilecegini belirtmistir. Pisano (1997) ila¢ endiistrisindeki 11 farkli isletmede 23
slire¢ gelistirme projesini takip ettigi ¢alismasinda, var olan teorik ve pratik bilginin
yapilandirilmasinin ve analitik olarak diizenlenmis siireclere etkisinin orta derecede
degisken pazarlarda daha gegerli oldugu sonucuna varmistir.

Bu iki fikire de alternatif olarak Zahra vd. (2006 s:922) dis etkenlerin degisken
ve tahmin edilemez oldugu pazar kosullarinda dinamik yeteneklerin daha degerli
oldugunu kabul etmekle birlikte, bu kosulu dinamik yeteneklerin var olabilmesi i¢in bir
on kosul olarak kabul etmemektedir. Wang ve Ahmad (2007 s:35) dinamik yeteneklerin
gelisen pazar kosullarina paralel gelistigini ifade etmektedir. Zollo ve Winter (2002 s:5)
bir isletmenin dinamik yetenekleri gelistirebilmesi i¢in hizla degisen dis kosullarin daha
etkin oldugunu belirtmek ile birlikte gerek sart olmadigini “diisiik oranda degisimin” de
dinamik yeteneklerin gelisebilmesi icin yeterli oldugunu sdyler. Schilke (2014 s:180) dis
kosullar ile dinamik yetenek verimliliginin birbirleri ile olan etkilesiminin “ Ters U”
seklinde oldugunu, c¢evre degisim hizin diisiik veya yliksek olmasindan ziyade orta
hizda olmasinin daha verimli oldugunu sdyler. Goriildiigii lizere tiim yazarlar dinamik
yeteneklerin degisim ile birlikte filizlenip gelistigini sOylese de gerekli olan degisim hizi
konusunda farkli goriisler mevcuttur.

Dordiincli olarak tanimda dinamik yeteneklerin ortaya c¢ikis ve gelisim

mekanizmalart da verilmektedir. Dinamik yeteneklerin var olup gelisebilmeleri i¢in
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isletme genelinde organizasyonel bir 6grenme mekanizmasi sarttir. Eisenhardt ve Martin
(2000 s:1114-1115) tekrarlanan uygulamalarin bireylerin igleyisi daha iyi anlamasina ve
bunun da bireylerin daha verimli rutinler olusturmasinin bir 6n kosulu oldugunu séyler.
Ayrica bu sekilde acik ve ortiilii bilginin organizasyon tabaninda daha iyi yer edindigini
belirtir. Tekrarlanan uygulamalarin ve deneyimlerin, kodlanmis izlek ve teknolojik
gelismelere gore daha iyi niifuz etigini bunun da deneyimlerin daha kolay ve daha hizli
bir sekilde rutinlere doniismesini sagladigini belirtir. Ayrica makul basarisizliklarin da
O0grenme mekanizmasina ve dinamik yeteneklerin olusup gelisme mekanizmasina
olumlu katki yaptigin1 da belirtir. Deneyimlerin yoneticilere ulagsma hizi da dinamik
yeteneklerin olusumu ve gelisme mekanizmasinda etkindir. Hizli bir bilgi akist
idarecilerin daha bilgiyi isleyemeden yenisinin gelmesi sebebiyle hangisinin degerli,
hangisinin degersiz olduguna karar verememesine sebep olurken, yavas bilgi akisi da
daha 6nceki bilginin unutulup bu yeni bilgi ile birlestirilememesi sebebiyle deneyimlerin
anlamli 6grenmeye ¢evirilememesine neden olmaktadir.

Eisenhardt ve Martin (2000) bilgi aktartmi mekanizmalari igin de cevresel
dinamizmin derecesinin etkisi konusunda ayrim yaparlar. Cevresel degiskenligin orta
derecede oldugu durumlarda, ufak degisiklikler ile yoneticilerin yetenekleri var olan
kosullara uyarlamasiyla rutinler daha verimli ve kemiklesmis hale getirilirken yetenekler
daha da igsellestirilir. Bu basit 6grenme mekanizmasi olarak tanimlanmaktadir. Pazar
dinamizminin daha yiiksek oldugu kosullarda ise degisimden ziyade secilimin 6nemini
vurgularlar. Bu tarz pazarlarda veri akiginin yiiksek olmasinda dolayr hangi verinin
degerlendirilip hangisinin unutulacaginin secimi kisa siirede ve dogru sekilde
yapilmalidir ( Eisenhardt and Martin 2000 s:1116). Zollo dinamik yetenekleri 6grenilmis
ve giivenilir olarak tanimlamaktadir. Yazarlar davranigsaldan biligssele kadar tim
deneyimlerden 6grenme sekillerinin dinamik yeteneklerin gelisimi i¢in olumlu oldugunu
belirtir. Elbette ki sadece deneyimler degil, dis etkenlerden de (6rnegin alternatif
tedarikgilerin avantajlar1 veya miisteri taleplerinde Ogrenilen bilgiler) 6grenmenin
gerceklesme ihtimali olsa da, bu bilgilerin stratejiyi sekillendirmesine ragmen, ham
halde isletmenin rutinlerinde karsilik bulma etkinligi daha diisiiktiir ve dogal olarak
dinamik yeteneklerin olusturulmasi veya gelisimine katkilar1 daha siirli kalmaktadir.

Deneyimlerin biriktirilmesi de bir 6grenme sekli olarak tanimlanir. Ayrica biligsel bilgi
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biriktirme, bilginin ayiklanmas1 (bireysel deneyimlerin paylasilmasi, kolektif
deneyimlerin yaratilmas1 ve tartisilmasi, performans degerlendirmeleri vb.) ve
kodlanmasini (rutinlerin yazili hale gecirilmesi, kilavuzlarin olusturulmasi, plan ve
tablolarin hazirlanmasi, karar destek ve proje yonetim yazilimlarinin tanimlanip
kullanilmast vb.) igerir. Bu nedenle deneyim biriktirmekten etkin bir dinamik yetenek
gelistirme aracidir (Zollo and Winter 2002 s:11). Nerkar ve Roberts (2004) soyut
varliklarin ve dogal olarak dinamik yeteneklerin Olgiilemedigi igin isletmelerin
deneyimlerinin bir fonksiyonu olarak gelistigi diisiintildiiglinii belirtir. Mulder ve
Romme (2007 s:67 ) tasarlanmis bilgi araciligiyla rutin ve siireglerin degistirildigini
sOyler. Zahra vd. (2006) dinamik yeteneklerin gelismesini saglayan 6grenme ¢esitlerine
deneyimlerden o6grenme, dogacglama, deneme-yanilma, taklit ve deneyselligi ekler.
Ayrica deneyimlerden 6grenmenin eski firmalarin avantajina iken, yeni kurulmus ve
geng firmalarin halihazirdaki bilgi birikimin diisiik ve kolay degistirilebilir oldugu, yol
bagimliliklar1 heniiz olusmadigi i¢in deneme yanilma ve etkilenmenin daha etkin bir
O0grenme hizmeti verecegini, taklit ile 6grenmenin ise firmanin yasindan bagimsiz bir
O0grenme egrisi sundugunu soyler. Kuratko vd. (2015) isletme i¢inde bilgi emiliminin
orta kademe yoneticiler tarafindan gerceklestirildigini soyler. Goriilebilecegi gibi tim
yazarlar dinamik yeteneklerin ortaya ¢ikis ve gelisme mekanizmalari i¢in &grenme
kavramina atif yaparken yazarlarin bazilar1 6grenmenin gergeklestigi yer olarak yonetim
kademesine yogunlasmakta, kimi yazarlar da organizasyonun kendisini adres
gostermektedir.

Tanimda belirtilen besinci 6zellik ise dinamik yeteneklerin transfer edilememesi,
bunun yerine organizasyonun kendi sartlari igerisinde olgunlastirilma gerekliligidir.
Zaten dinamik yetenekler yaklasimi varlik tabanli yaklagim &gretisinin uzantist oldugu
igin her igletmenin varliklarinin, rutinlerinin ve bilgi birikimin farkli olmasi nedeniyle
her isletmenin dinamik yetenekleri ve ¢alisma mekanizmalar1 da farklidir. Eisenhardt ve
Martin (2000) dinamik yetenekleri bir gorevi “yapmanin en iyi yolu” olarak tanimlar.
Her isletmenin yola ¢ikis noktasi, konumu ve takip edecegi yol alternatifleri de farkl
oldugu icin, nihai sekilde varilacak nokta benzer isletmeler i¢in ayn1 olsa da, her isletme
kendi icin en iyi yolu bulacaktir. Protogerau (2011 s:620) dinamik yeteneklerin alt

seviye yeteneklerin degisim mekanizmasi oldugunu sdyleyerek, her bir yetenegin alt
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kiimelerinin farkli olmasindan dolay1, list kiimelerin de dogal olarak farkli oldugunu ve
bunlarin gelisim stireglerinin de birbirleri ile benzerlik gosterse dahi ayni1 olmadigini, bu
ylzden bir isletme i¢in degerli olan bir yetenegin bagka bir isletme i¢in altinin bos
olacagini sdyler. Chirico ve Nordqvist (2010 s:5) dinamik yeteneklerin bilgi edinme ve
paylagma mekanizmalarindan, oOrgiitsel O0grenmeden, deneyim edinme ve
paylasilmasindan beslendigini, bu yiizden de her isletmenin yeteneginin farkli oldugunu
ve transfer edilemez oldugunu belirtir. Ericson ve Lundin (2013 s:2) dinamik
yeteneklerin isletmenin igsel kosularindan etkilenen siirecler olarak tanimlar bu yiizden
de bu yeteneklerin isletmenin kendine has oldugunu ve baska isletmelerin varlik ve
kosullart altinda verimli ¢calismayacaklarini belirtir.

Tanimda gecen altinci 6zellik ise dinamik yeteneklerin sonuglaridir. Teece vd.
(1997 s:509) dinamik yetenekleri rekabet avantaji temin etmek sureti ile kisisel
zenginlik gelistirmenin bir araci olarak tanimlar. Gene benzer bir sekilde Teece (2007
s:1320) dinamik yeteneklerin isletme 6zelinde rekabet avantajini agikladigini, bunun da
yoneticilerin sifir karlilik noktasindan uzak durmalar igin gerekli oldugunu sdyler.
Makadok (2001) kaynaklarin dinamik yetenekler araciligi ile daha verimli kullanilmasi
ya da kaynaklar1 ayristirilmasi suretiyle daha yulksek ekonomik kazanclar elde
edilecegini soyler. Rindova ve Taylor (2002 s:6) dinamik yeteneklerin islemesi
sonucunda isletmenin “bir sonraki basamaga” tasimacagin soyler. Zahra ve George
(2002 s:5) dinamik yeteneklerin isleyisinin sonucunda baska yeteneklerin olusmasini
saglayacak bilgi birikiminin olusup, gelistigini sdyler. Zollo ve Winter (2002 s:8)
dinamik yeteneklerin var olma nedeninin, hizla degisen dis ¢evre kosullarinda isletmenin
varligin1 ve rekabet iistiinliigiinii koruyabilmek oldugunu sdyler. Eisenhardt vd. (2000)
ise dinamik yeteneklerin rekabet avantaji yaratmakta gerekli ama yeterli kosul
olmadigini sdyler. Uzun siireli rekabet avantajinin dinamik yeteneklerden degil, dinamik
yeteneklerin var olan kaynaklarin daha verimli kullanilmasin1 saglamasindan
kaynaklandigini ifade eder. Zahra vd. (2006 s:943) dinamik yeteneklerin performans
Uzerinde etkisinin oldugunu ama bunun dogrudan degil dolayli olarak asli yetenekleri
(sifir diizey yetenekleri) degistirmek suretiyle oldugunu sdyler. Zott (2003) dinamik
yeteneklerin kaynaklari, rutinleri ve yetkinlikleri degistirmek suretiyle direk bir etkisi

olmasa da dolayli olarak rekabet avantajini ve isletme performansini etkiledigini belirtir.
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Protogerou vd. (2011 s:620) dinamik yeteneklerin sifir seviyeli yetenekleri
sekillendirdigini ve isletmenin performansi tizerindeki etkisinin dolayli oldugunu soyler.
Helfat ve Winter (2011 s:1246) bir yetenegin dinamik yetenek sayilmasi i¢in iki kosulu
yerine getirmesini sart kosar. Bunlardan ilkini degisim gerceklestirmesi digeri ise
ekonomik katki saglamasi olarak tanimlar.

Yedinci ve son 0Ozelligin, dinamik yeteneklerin gereksinim nedeni olarak hizla degisen
cevreye ayak uydurabilmesi oldugu belirtilmistir (Teece 1997 s:516). Wang ve Ahmad
(2007 s:35 ) de dinamik yetenekleri pazar degisimlerine ayak uydurmak igin donkosul
sayar. Eisenhardt ve Martin (2000 s:1107) dinamik yeteneklerin ihtiya¢ duyulma
sebebinin sadece pazar degisimine ayak uydurmak degil ayni zamanda pazari
degistirmek oldugunu da belirtir. Winter ve Zollo (2002 s:5) dinamik yeteneklerinin
gereksinim nedeninin rutin ve siireclerdeki verimliligi arttirmak oldugunu séyler. Sekil
5’de dinamik yeteneklerin tanimini olusturan alti farkli unsur hakkinda farkli goriisler
verilmektedir. Tablo 3’de basat yazarlarin dinamik yetenekler hakkindaki

tanimlamalarina yer verilmektedir.
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Sekil 5: Dinamik Yeteneklerin Cesitli Yazarlara Gore Unsurlar:
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Tablo 3: Dinamik Yetenekler Kavramina Ait Yazinda Yapilan Tamimlar.

Yazarlar

Dinamik yeteneklerle ilgili ¢gesitli tanimlamalar.

D.J. Teece, G. Pisano
1994

Degisen pazar kosullarina cevap verebilmek amaciyla yeni triin
ve siire¢ gelistirmek icin lazim olan yetkinlik ve yetenekler

kimesidir.

D.J. Teece, G. Pisano,
A.Shuen 1997

Hizla degisen pazar kosullarina uyum saglamak i¢in

isletmelerin igsel ve dissal yetkinliklerini birlestirme, inga etme

ve tekrar sekillendirebilme yetenegidir.

C.E. Helfat 1997

Degisen pazar kosullarina uyum saglamak i¢in yeni Urlin ve

hizmet olusturan yeteneklerdir.

K.M. Eisenhardt, J.A.
Martin 2000

Pazar degisikliklerine ayak uydurmak veya pazarda degisim
yaratmak icin (kaynaklar1 birlestirme, sekillendirme, edinme ve
vazgecme gibi) kaynaklar1 kullanma siiregleridir. Ayni
zamanda yeni pazarlar olusurken, gelisirken, boliiniir veya yok
olurken, isletmelerin yeni kaynak edinimi veya kaynaklari

yapilandirmalarini saglayan orgiitsel veya stratejik rutinlerdir.

D.J. Teece 2000 Firsatlart  hizla ve wustalikla hissedip degerlendirebilme
kabiliyetidir.

C. Zott 2003 Isletmelerin kaynaklarmm, rutinlerinin ve yetkinliklerinin
degisimine rehberlik eden orglitsel stireclerdir.

K.M. Eisenhardt, | Pazar ve pazardaki oyuncular degistikge isletmelerin

D.C. Galunic 2000

kaynaklarimi degistirilmesidir.

D.A. Griffith, M.G.
Harvey 2001

Rekabet avantaji yaratmak i¢in, organizasyon iginde etkin
isbirligi de dahil olmak iizere taklit edilmesi zor kaynak

bilesenleri yaratan yeteneklerdir.

R. Amit, C. Zott 2001

Isletmelerin yonetsel ve orgiitsel siireclerin icinde kok salmus,
uyum icinde caligma, biitiinlesme degisme, tekrar sekillenme ve

O0grenme stireglerdir.

M.Zollo, S.G. Winter

Daha etkili rutinlere ulagmak amaciyla Orgiitsel diizen
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2002

icerisinde operasyonel rutinlerin Tretilip degistirilmesini

saglayan toplu faaliyetlerin 6grenilmis ve kararli kaliplardir.

V. Rindova, S. Taylor
2002

Mikro seviyede yoOnetim yeteneklerini arttiran (ilist kademe
yonetim takimlari kurarak ve oOrgiitiin tabaninda daha fazla
sorumluluk vererek) ve makro diizeyde yeni yetkinlikler
kazanilip gelistirilmesini saglayan (yeni kaynaklar1 gelistirilmis

yonetim yetenekleri ile birlestirerek) degisim stirecleridir.

J. Lee, K. Lee, S. Rho
2002

Cevresel degiskenlere karsi yeni bir rekabet avantaji

kaynagidir.

S. Zahra, G. George
2002

Farkli alanlarda organizasyonel yetenekler olusturmak icin
gerekli olan bilgi birikimini toplayan gelistiren ve firma
kabiliyetlerini etkileyen yeteneklerdir.

C.E. Helfat,
Peteraf 2003

M.A.

Kaynak ve yeteneklerin insa edilmesi, birlestirilmesi ve tekrar
sekillendirilmesini igerdigi i¢in, dinamik yetenekler uyum

saglama ve degisim yetenekleridir.

S.G. Winter 2003

Isletmenin var olmasi igin gerekli sifir diizey rutinleri

(operasyonel yetenekleri) yaratmaya, degistirmeye ve

gelistirmeye yarayan yeteneklerdir.

S.Sharma, A. Aragon-

Belirli ve tanimlanabilir stire¢lerden olusan, isletmelere 6zel ve

Correra 2003 gelisimi yol bagimli olan, ortak 6zellik olarak “en iyi i yapma
becerisi” olarak tanimlanan yeni ve katma deger yaratan
stratejiler olusturan yeteneklerdir.

S.A. Zahra, H.J.|Karar verme mekanizmasinin 6ngordiigi ve uygun gordigii

Sapienza, P. Davidson
2006

sekilde isletmenin kaynaklarini ve rutinlerini degistirme

yetenegidir.

C. E. Helfat 2007

Isletmelerin bilingli ve planli bir sekilde kaynak tabanimni

olusturma, gelistirme ve degistirme kapasitesidir.

D.J. Teece 2007

Firsat ve tehditleri hissederek yonetebilmesini, firsatlari

degerlendirilmesini, isletmenin soyut ve somut varliklarini
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arttirtlmasi, birlestirilmesi, korunmasi, ve gerektigi durumlarda
tekrar sekillendirilerek rekabet giiclinii korumasini saglayan

yeteneklerdir.

C.L. Wang P.K.| Amac siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin degisen

Ahmed 2007 cevre kosullarina uyumlu olarak kaynaklar1 olusturmak,
birlestirmek, yeniden sekillendirmek, yenilemek ve en énemlisi
cekirdek yetenekleri gelistirmek ve tekrar sekillendirmek olan
davranigsal yonelimdir.

C.O’Reilly, Dinamik yetenekler st kademe yonetimin firsatlar

M.Tushman 2007

degerlendirebilmek i¢in var olan ve olas1 kaynaklar1 uyumlu bir

sekilde kullanip, biitlinlestirerek yol bagimliliginin  ve

duraganligin 6niine gegebilmesidir.

V.S. Chau,
Witcher 2008

B.J.

Surduralebilir rekabet avantajmin temeli olan karmagsik alt

yeteneklerin hiyerarsik kiimeleridir.

M. Mulder, L.Romme
2007

Dinamik yetenekler; cevresel degiskenlere cevap verecek veya
degisikligi yaratacak sekilde ¢alisma rutininin ve sureglerinin

tasarlanarak, stirekli olarak bilgi araciligiyla degistirilmesidir.

F. Chirico ve
M.Nordgvist 2010

Dinamik kavrami degisen kosullarda daha iyi uyum saglamak
icin gerekli yenilenebilme kapasitesini, yetenek kavrami ise

icsel ve digsal kaynaklar birlestirip kullanabilmeyi ifade eder.

A.protogerou, Y. | Pazarlama veya teknoloji yetenekleri gibi alt seviye
Caloghirou, S. | yeteneklerin edinimi ve yeniden yapilandirilmasini saglayan {ist
Lioukas 2011 seviye yetenekler dinamik yetenekler olarak tanimlanir.

C.E. Helfat, S.G. | Hiz1 yiiksek olmasa da uzun vadede degisime neden olan, bu
Winter 2011 degisimin sonunda ulagilmasi zor ekonomik getiriler yaratan

yetenekler dinamik yetenektir.

P.A. Pavlou, O.A.|Var olan kaynaklarin yapict sekilde pargalanarak yeni
Sawy 2011 operasyonel rutinler olusturulmasidir.

S.Salunke, Isletmelerin  bilgi tabanli kaynaklarini, rutinlerini ve
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Weerawardena, J.R.
McColl-Kennedy

2011

yeteneklerini daha etkili kullanilabilmesi i¢in isletmenin bilingli

bir sekilde bunlar1 yaratmasi, genisletmesi ve degistirmesidir.

S. Ali, L.D. Peters, F.

Dinamik yetenekler, birlestirme, yeniden sekillendirme,

Lettice 2012 yenilestirme (yeniden yapilandirma) gibi yeteneklerden olusan
birbirinin i¢ine ge¢mis, ¢ok boyutlu, iist seviye Ortilk bir
yapadir.

D. Li, J. liu 2012 Tehdit ve firsatlar1 zamaninda hissedip, dogru zamanda kararlar

verip bu stratejik kararlar1 uygulayarak dogru yonde degisimi

saglayan sistematik problem ¢6zme becerileridir.

O. Schilke 2014

Rekabet avantajinin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilen biitiin

rutinler dinamik yetenek olarak tanimlanir.

Y. Lin, L. Wu. 2013

Kaynaklar1 ~ performansa  doniistliren  tim  degisim

mekanizmalar1 dinamik yetenektir

M. Ericson R. Lundin
2013

Degisen dis ¢evre kosullarinda rekabetci olma amaci tasiyan ve
orgutin halihazirda var olan igsel kosullarindan etkilenen tiim

streclerdir.

G. Stefano, M. Peteraf
G.Verona 2014

Dinamik yetenekler bir bisikletin hareket sistemine benzer.
Pedal araciligiyla olusan giig, bireyler seviyesindeki hareketleri
temsil eder. Zincir sistemi ise bunu arkadaki daha karigik disli
mekanizmasina aktaran baglama aparatidir. Arkadaki biiytikli
kiigtiklii digliler ise daha karmasik yapidaki organizasyon

seviyesindeki hareketlerdir.

T. Fellin, T. Powel
2016

Degisken rekabet ortamina gore sekillenen, isletmelerin tahmin
etme, sekillenme ve degisme yetenekleri gibi {ist seviye

yetenekleridir.

G. Pisano 2016

Rekabet avantaj1 veya rekabetgi ¢iktilar i¢in yetenek varliklarini
ve varlik pozisyonlarmi degistiren tiim tekrar sekillendirme

stirecleridir.
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3.1 Operasyonel Yetenekler ve Dinamik Yetenekler

Dinamik yetenekler ile operasyonel yetenekleri ayirmak elzemdir. Winter (2003)
yetenekleri; girdi akiglar1 ve organizasyon yonetiminin kararlari ile uyumlu bir sekilde
belirlenmis bir tipte, onemli c¢iktilar {retebilmek igin kullanilan rutinler olarak
tamimlamig, dinamik yetenekleri de bu rutinlerin bir butlini olarak daha (st seviye bir
rutin seklinde ele almigtir. Bu tanimlamada iist seviye rutin veya rutinler toplulugu
ifadesi onemlidir. Rutinin tanimi ise; 0grenilmis, iyice modellenmis, tekrarlanan ya da
kismen tekrarlanan, ortiik bilgi olarak kodlanmus, belirli hedeflere yonelik hareketlerdir
(Winter 2003 s:1). Bu tanima gore dogaglamalar, tek seferlik problem ¢oziimlemeleri,
deneme yanilmalar bir rutin olarak tanimlanamaz ve genel amacli bir rutin olamaz.
Collis (1994) ise rutinleri, temel yasamsal faaliyetler olarak tanimlar. Yetenekleri de bir
rutinler toplulugu olarak tanimlasa da, dinamik yetenekleri degisimle iliskili olmas1
yonliyle diger yeteneklerden ayirarak isletmelerin diizenli faaliyetlerine dinamik
ilerleme ve ya gelisim katan farklilasmis bir yetenek grubu olarak betimler. Winter
(2003 s:2) sifir derece yeteneklere veya operasyonel yeteneklere soyle bir 6rnek verir;
Farazi bir pazarda denge durumuna ulagsmis varsayimsal bir isletme siire¢ icinde
varligint ayni {irlinli, ayn1 miktarda iireterek ayn1 miktardaki miisteri topluluguna satarak
stirdiirmektedir. Bu duragan durumda calisan yetenekler sifir derece yetenekler veya
yasamimi nasil idare edebilirim (how we can earn a living now) yetenekleridir” ve bu
seviyede yetenekler olmadan isletmeler siireci tekrar baslatmak i¢in gerekli hammaddeyi
almak i¢in gerekli karlilig1 siirdliremezler. Sifir derecedeki yetenekler giinliik gerekli
rutinler toplulugu iken, dinamik yetenekler ise birinci derece yetenekler olup, iiriind,
uriiniin meydana getirilme streclerini, Gretim 6l¢egini, miisteri portfoyilinii degistirmeyi
zorlayan rutinler toplulugudur.

Collis (1994 s:145) sonsuz gesitliliginden dolay1 sifir derece yeteneklerin tam bir
tanimin ortaya konamayacagini, o yilizden de bu derece yetenekleri fiziksel olarak
isletmenin girdilerini hangi verimlilikte ¢iktilara ¢evirdigini belirleyen rutinler olarak
tanimlar. Bu sekilde tanimlanan bir yetenek, rutinlerin igerisine yerlesmis ve biitiin bir
sistem olarak igletmenin iriiniidiir. Sadece isletmenin yapisinda ve siireclerinde degil

ayn1 zamanda isletmenin kiiltiiriinde ve ¢alisanlarin iliskilerinde de kendine yer bulur ve
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bireysel hafizada degil orgiit hafizasinda yer alir. Collis ayn1 ¢alismada organizasyonel
yetenekleri igletmelerin kara kutusuna benzetir. Bu kutuya bir taraftan giren fiziksel
girdiler, diger tarafta fiziksel ¢iktilara doniismektedir. Igeride olanlar ise yeteneklerdir.
Operasyonel yetenekler girdiyi ¢iktiya doniistiirme sekillerinin verimli olup olmamasina
gore bir rekabet avantaji kaynagi olsalar bile pazarin degisen kosullar1 altinda sabit
kaldiklar1 takdirde bu avantaji siirdiiremeyecekleri muhtemeldir. Bagka bir deyisle
dinamik yetenekler rekabet avantaji yaratacak yeni yollar bulurken operasyonel
yetenekler bulunan yollarin kullanilarak etkinligin siirdiiriilmesini saglarlar (March

1991).

3.2. Dinamik Yeteneklerin Unsurlari

Yazarlarin biiylik kismi dinamik yetenekler kavramini tanimlarken, yeteneklerin
¢ok boyutlulugu konusunda fikir birligine varmis olsalar da genel tanimda var olan fikir
ayriligi, boyutlarin tanimi konusunda da gegerlidir. Kuramin onciilerinden Teece (1997
s:517) dinamik yetenekler kavramini ortaya koydugu ilk c¢alismasinda dinamik
yeteneklerin unsurlarini i¢sel ve digsal yetkinlikleri birlestirme (integrate), insa etme
(build), yeniden sekillendirme (reconfigure) olarak tamimlar. Daha ilerideki
caligmalarinda ise Teece (2007 s:1340) dinamik yeteneklerin ana bilesenlerini sezme
(sensing and shaping the opportunities and threads), yakalama (seizing opportunities) ve
tehditleri yonetme ve yeniden sekillendirme (managing threats and reconfiguration)
olarak tamimlar. Eisenhardth ve Martin (2000 s:1116) dinamik yeteneklerin alt
bilesenlerini kaynak tabaninin degistirilmesinde tanimlarken, bunlar1 kaynaklarin
olusturulmasi, kaynaklarin  biitiinlestirilmesi, yeniden birlestirilmesi, kaynak
terkedilmesi olarak belirler. Amit ve Zott (2001 s: 497) e-ticaret pazarinda yaptigi
arastirmada dinamik yeteneklerin alt bilesenlerini uyum i¢inde ¢alisma, biitiinlesme,
tekrar sekillenme, degisme ve 6grenme olarak belirler. Zott (2003 s:4) bu unsurlart
kaynak, yetenek ve rutinlerin varyasyonu, segilimi ve korunmasi olarak tanimlar. Pavlou
ve Sawy (2006 s: 201) de dinamik yetenekleri bes unsurda tanimlar. Bunlarin ilki ana
unsur olan kaynaklarin yeniden diizenlenme siireci ve bu unsuru gergeklestirebilmek icin

gerekli olan ¢evrenin algilanmasi, 6grenme, faaliyetlerin koordinasyonu ve etkilesim
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orlintiilerinin biitlinlestirilmesi olan dort alt yapicit unsurdur. Gene ayni yazarlar bilisim
sistemlerinin sagladigi rekabet avantajini inceledigi ¢calismalarinda dinamik yeteneklerin
alt bilesenlerini ¢evreyi sezme, Ogrenmeyi gelistirme, kaynaklar1 birlestirme ve
etkinliklerin koordine edilmesi olarak tanimlar (Pavlou ve Sawy 2010 s:448). Wang ve
Ahmad (2007 s:37-38) uyarlanma, emilim, yenilikgilik olarak (¢ alt unsur tanimlar.
Reilly ve Tushman (2007 s:6) da dinamik yetenekleri bir Ust bilesen olarak firsatlart
yakalama yetenegi olarak tanimlarken bunu miimkiin kilan iki alt yetenek olarak da var
olan ve olas1 kaynaklar1 biitiinlestirilmesi ve uyum ig¢inde ¢alismasinin saglanmasi olarak
belirler.

Protogerou vd. (2011 s:620) dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin karmasik ve
soyut yapida oldugunu bu yiizden tanimlanmalarinin kolay olmadigini sdylese de
ogrenme, uyumlu c¢alisma ve stratejik rekabetgi cevap vermek olarak U¢ boyut Onerir.
Ambrosini ve Bowman (2007 s:12) dinamik yetenekleri gene hiyerarsik sekilde tarif
eder. Alt seviyede artimsal dinamik yetenekler ve yenileyici dinamik yetenekler
bulunurken iist seviyede ise canlandirici dinamik yeteneklerin oldugunu belirtir.
Buradaki Ust seviye yetenek, dinamik yeteneklerin kendi kendilerinin yenilemesi igin
gereken yetenek olarak tarif edilmektedir. Baretto (2010 s:271) hiyerarsik yapida en {iste
sorunlar1 sistematik olarak ¢6zmeyi konumlandirir ve altina da firsat ve tehditleri
gormeyi, zamaninda ve pazar odakli karar verebilmeyi ve kaynak tabanim
degistirilebilmesini yerlestirir. Li ve Liu (2012 s:2796) dinamik yeteneklerle ilgili tg¢
boyut belirtir. Bunlar stratejik anlamlandirma kapasitesi, zamaninda karar verme
kapasitesi, degisim uygulama kapasitesidir. Lin ve Wu. (2013 s:408) dinamik
yetenekleri U¢ alt grupta tanmimlar ve bunlar dinamik biitlinlesme, dinamik 6grenme,
dinamik yeniden diizenleme yetenegi olarak ifade eder. Jiao vd. (2013 s:191) dinamik
yetenekleri dort ana baslik altinda toplar. Bunlar firsat sezme yetenegi, yeniden
diizenleme yetenegi, Orgiitsel esneklik yetenegi, teknolojik esneklik yetenegi olara
belirler. Fellin ve Powel (2016 s:2) dinamik yeteneklerin alt bilesenlerini tahmin etme,
sekillendirme, degisme olarak tanimlar. Tablo 4’de gesitli arastirmacilarin dinamik

yeteneklerinin bilesenlerine ait tanimlamalar1 verilmektedir.
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Tablo 4: Dinamik Yeteneklerin Alt-Boyutlarina Dair Yazinda Yer Alan

Tanimlar

Yazarlar

Dinamik Yeteneklerin Bilesenleri

D.J. Teece, G. Pisano,
A.Shuen (1997)

Birlestirme Yetenegi
Insa etme Yetenegi

Yeniden Sekillendirme Yetenegi

K.M. Eisenhardt, J.A.
Martin (2000)

Olusturma Yetenegi
Biitlinlestirme Yetenegi
Yeniden Duzenleme Yetenegi

Kaynak Terketme Yetenegi

R. Amit, C.Zott Uyum I¢inde Calisma Yetenegi
2 Biitiinlesme Yetenegi
Tekrar Sekillenme Yetenegi
Degisme Yetenegi
Ogrenme Yetenegi
Zott 2003 Varyasyon Yetenegi

Secme Yetenegi

Tutma Yetenegi

P.A. Pavilou, O.A.
Sawy (2006)

Kaynaklarin Yeniden Diizenlenmesi Yetenegi
Cevrenin Algilanmasi Yetenegi

Ogrenme Yetenegi

Faaliyetlerin Koordinasyonu Yetenegi

Etkilesim Oriintiilerinin Biitiinlestirilmesi Yetenegi

Teece (2007)

Pazarin Takibi Yetenegi
Firsatlarin Yakalanmasi Yetenegi

Tehlikelerle Bag Etme ve Kaynaklar1 Yeniden

Sekillendirme Yetenegi

C.L. Wang P.K.
Ahmed (2007)

Uyarlanma Yetenegi
Emilim Yetenegi

Yenilikgilik Yetenegi
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C.O’Reilly, Firsatlar1 Yakalama Yetenegi

M.Tushman (2007) Biitiinlestirme Yetenegi
Uyum I¢inde Calistirilma Yetenegi
V. Ambrosini, Artimsal Yetenekler
C.Bowman (2007) Yenileyici Yetenekler

Canlandirict Yetenekler

Baretto 2010 Sezme Yetenegi
Zamaninda Karar Verme Yetenegi
Pazar Odakli Davranma Yetenegi

Kaynak Temelini Degistirme Yetenegi

P.A. Paviou, O.A. Sezme Yetenegi
Sawy (2010) Ogrenme Yetenegi
Birlestirme Yetenegi

Koordine Etme Yetenegi

A.protogerou, Y. Koordinasyon ve Biitlinlestirme Yetenegi
Caloghirou, S. Ogrenme Yetenegi
Lioukas(2011) Stratejik Rekabetci Cevap Verme Yetenegi
D. Li, J. liu (2012) Stratejiyi Anlamlandirma Yetenegi

Zamaninda Karar Verme Yetenegi

Degisimi Uygulama Yetenegi

Y. Lin, L. Wu. (2013) Dinamik Biitiinlesme Yetenegi
Dinamik Ogrenme Yetenegi

Dinamik Yeniden Diizenleme Yetenegi

Jiao, Alon, Koo ve Firsatlar1 Sezme Yetenegi

Cui (2013) Yeniden Diizenleme Yetenegi
Orgiitsel Esneklik Yetenegi
Teknolojik Esneklik Yetenegi

T. Fellin, T. Powel Tahmin Etme Yetenegi

(2016) Sekillendirme Yetenegi

Degisme Yetenegi




Tablo 4’de de verildigi lizere dinamik yeteneklerin ¢ok boyutlu hiyerarsik yapisi
konusunda bir fikir birligi olsa da bu yapimin tuglalarmin farkli yazarlar ve farkh
sektorler igin bile isimlerinin degistigi goriilmektedir. Bu konuda bir fikir birliginin
olmamasi bu konuda yapilan deneysel galismalarin biitiinsellik sergilemesine de engel
olmaktadir. Ambrosini ve Bowman (2009:3) dinamik yeteneklerin, isletmelerin degisim
kapasitelerinin yoOnetilebilmesi i¢in anlasilmalar1 gerektigini, bu konuda pek ¢ok da
arastirma yapildigini, teorik ve deneysel calismalarin daha da gelistirilmesi ve
biitiinsellik sergilemesi gerektigini belirtmektedir. Pablo ve Reay (2007 s:690) dinamik
yetenekler iizerine yapilan calismalarin deneyselliginin diisikk seviyede oldugunu
belirtir. Lavie (2006 s:172) yetenekler kavraminin siire¢ ve ¢iktilarinin daha iyi
anlagilabilmesi ve gelisen teknolojinin getirdigi yeniliklerin daha iyi yonetilebilmesi i¢in
deneysel arastirmalarin artirilmasi gerektigini sdyler. Vogel ve Giittel (2013 s:427)
dinamik yetenekler yaklasiminin temelini kaynak tabanli yaklagimin ve orgutsel
ogrenmenin olusturdugunu belirtir ve dinamik yetenekler yaklagimini yeni filizlenen bir
yaklagim olarak tanimlar. Yazarlar bu konuda yapilan arastirma sayisinin her gecen giin
arttigin1 belirtmekte ve yapilan ¢alismalarin daha c¢ok orgiitsel 6grenme ve isletme

performansi lizerine yoneldigini vurgulamaktadir.

3.3. Dinamik Yetenekleri Belirleme Modeli

Kuramin kavramsal olarak kurucularindan olan Teece’in ¢aligmalar1 temel
alinarak dinamik yeteneklerin alt kiimesi yetenekler; sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme olarak tanimlanacak, bu yeteneklerin tanimi bagka diger yazarlarin katkilar
ile genisletilecektir. Bu tanimlanan model ile 6ncelikli hedef, isletmelerin eger dinamik
yetenekleri gelismemisse bunun eksikliginin belirlenmesi, eger gelismis ise dinamik
yeteneklerinin farkina varilmasini saglamak ve bu model ile belirlenen dinamik
yeteneklerin igletmelerin kendini yenileyebilme kapasitelerine ve isletme performansina

etkilerinin incelenmesi olacaktir.
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3.3.1. Modelin Fikri Temelleri

Teece (2007) dinamik yetenekleri 3 katli bir hiyerarsik yapida tanimlar. Bunlar
sezme, yakalama ve tehditleri bertaraf edip yeniden tanimlamadir. Isletmeler bu iic
yetenege de ayr1 ayri sahip olmak zorundadirlar. Bagka bir deyisle her bir basamak bir
alt basamagin omuzlar lizerinde var olmaktadir. Temel basamak olan sezme yetenegi
gelismemis bir isletme icin dinamik yeteneklerin varligindan bahsedilemez. Ciinkii
sezme yetenegi dinamik yeteneklerin temelini olusturur ve dinamik yetenekler bunun
tizerine insa edilmektedir. Fakat sezme yetenegine sahip bir isletme icin de yakalama
yeteneginin var olacagi anlanu cikarilamaz. ikinci basamak olan yakalama yeteneginin
eksikligi dinamik yeteneklerin var olmasina engeldir. Buradaki temel fikir isletmenin
yeni bir firsat1 fark etmis olsa bile bunu yakalama yeteneginden yoksun olmasi, degisen
cevreye ayak uyduramamasi anlamina gelir ki bu da dinamik yeteneklere sahip
olmadigini gosterir. Sonug olarak bir isletmenin dinamik yetenege sahip sayilabilmesi
icin bu Ui¢ basamaga da sahip olmasi gerekmektedir. Teece bu konuda esas
sorumlulugun yoénetim kademesinde oldugunu belirtir. Her ii¢ yetenegin de ayri ayri
bireylerde bulunmasinin gii¢ olmasi nedeniyle, bu {i¢ yetenegin bir biitiin olarak yonetim
kademesinde yer almasi gerektigini, karar mercilerinin de iist kademedeki bu yetenekler
ile esgiidiim halinde ¢alismasinin isletmenin yararina olacagini vurgular (Teece 2007).

Sekil 6’da Teece’in dinamik yetenekler ile ilgili modeli verilmektedir.
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DINAMIK

YETENEKLER
. Yeniden
Diizenleme
Yakalama Yetenegi
Yetenegi
()
Sezme
Yetenegi

Sekil 6: Teece (2007) Dinamik Yeteneklerin Hiyerarsik Yapisi

3.3.2. Sezme Yetenegi

Serbest piyasa ekonomisinin gegerli oldugu pazarlarda firsatlar tiim oyunculara
da acik oldugundan dolayi, ilk sezenler i¢in bir firsat iken, aymi miisteri kitlesini
hedefleyen veya sahip olan ve sezgi yetenegi diisiik diger isletmeler i¢in ayni firsat bir
tehdit haline gelebilmektedir. Ahmet Thsan Kaya (2011 s:73) Kirzner’in piyasa siireci
teorisini anlattigi makalesinde “piyasalarin her zaman bir dengeye ulasmak istedigini,
fakat var olan, yarar saglayacak ticaret olasiliklarinda (firsatlar) bunu fark eden
oyuncularin (sezme yetenegi) bu firsattan yararlanmak igin (yakalama yetenegi)
harekete gecerek bu dengeyi bozacagimi  belirtir.  Bir kez bu firsatlar
degerlendirildiginde piyasa durulur ve basit hareketsizlik durumuna geri doner”

Isletmelerde sezme yetenedi tarama, dgrenme, bilgi olusturma ve yorumlamaya
dayali bir eylemdir. Bu yetenegin kapasitesi ulasilabilen bilgi ile dogru orantilidir.
Kindstrom (2013) sezme yeteneginin temelini pazar bilgisi toplayabilmek oldugunu
belirtir. Isletmeler igin bilgi havuzu iki farkli kaynaktan beslenmektedir. Bu kaynaklarin
ilki var olan bilgiye ulagim yolunun farklilasmasi digeri ise yeni olusan bilgilere ulasip

onlari islenmis bilgilere ¢evirmektir..

48



Firsatlarin sezilebilmesi icin isletmelerin hem yerel bilgiye hem de uzaktaki
bilgiye ulasabilmesi gerekmektedir. Su an var olan yapidaki Ar-ge ¢alismalari, miisteri
talepleri arastirmalari ve teknolojik gelismeler konusundaki arastirmalar yerel bilgi
sayilirken, gelecekte olabilecek teknolojik degisimler, miisteriler ve rakiplerin bunlara
verecegi tepkiler de uzak bilgiye Ornek gosterilebilir. Bu oOrtiik talebe ve bilgiye
ulagabilmek rekabet avantaji i¢in elzemdir.

Bir firsat belirdiginde bu yeni gelismenin nasil yorumlanacagi, hangi
teknolojileri beraberinde getirecegi, hangi pazarlarin hedef pazar haline gelecegi basarili
bir sekilde ortaya konmalidir. Bunlar basarili sekilde yapilsa bile firsat1 fark eden diger
isletmelerin alacagi pozisyon, olasi misteri ve tedarikg¢ilerin yaklasimlari, pazar
kurallari, sosyal kurallar, is etik kanunlari veya devlet mekanizmasindaki etkilesimler
firsatin seklini degistirebilir. Isletmelerin &niindeki bu belirsiz yol haritas1 “is diinyas:
ekosistemi” olarak tanimlanabilir ve boyle bir durumda isletmelerin yol haritas1 her tiirlii
olas1 bilgiye muhtagtir ve her degisen kosul yol haritasin1 degistirip yeni kararlari elzem
kilmaktadir (Teece 2007).

Bir firsat1 sezebilme yeteneginin beslendigi temel konular igletmenin yetenekleri,
var olan bilgi birikimi ve Orgiitsel 6grenme kapasitesidir ve bu mekanizmalar igbirligi
icinde ¢alisarak isletmeye olas1 bir degisim karsisinda var olan veya olasi yeni sonuglara
ulagsmasini saglar. Lakin siire¢ sadece ulasilabilen bilgiden ziyade ticari fuarlar, bilimsel
veya teknolojik atlamalar, miisteri geri bildirimleri, siireclerle ilgili semalar, kontrol
listeleri, yonergeler ve cizelgeler gibi ¢esitli yollarla bilgi toplamay1 da igerir. Bu
bilgilerin Ogrenilmesi, yorumlanmas: ve yaraticilikla yaklasilmast lazimdir. Digsal
bilgilerin edinilmesi, igsellestirilmesi ve igsel bilgi ile biitlinlestirilmesi igin isletme
icinde kurumsal stirecler uygulanabilir. Cesitli kaynaklardan edinilen bilgiler stiziilerek
bu bilgilerden anlamli veriler ¢ikarabilecek mekanizmalara iletilmelidir. Bu bilgilerin
islenerek, ongoriilerin {iretilmesi ve bu dngdriilerin test edilmesi ve sentezler yapilmasi
elzemdir ve karar mekanizmasi tarafindan yapilmalidir. Kendini kanitlamis ongoriiler,
isletmelerin siireglerine dahil edilmek {izere operasyonel birime aktarilir. Bu uygulamayi
takip etmeyen isletmeler pazar ve teknolojik gelismeleri belirleyemez, firsatlar1 fark
edemezler. Bu da rakip isletmeler tarafindan sezilen firsatlarin fark edilememesine ve

rekabet avantajinin kagirilmasina neden olur.
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Teece (1997 s: 521) deki ¢alismasinda isletmelerin merkezi yonetimin tarzindan
uzak olmasinin, yerel karar verme mekanizmalarinin etkin oldugu isletmelerin bu
siirecleri daha hizli ve daha diisiik maliyetlerle yonetebilecegini belirterek bu tarz

isletmelere yiiksek-esnek (highflex) isletmeler adin1 vermektedir.

3.3.2.1. Miisterilerin Takibi

Is yapilan ekosistemde arastirma faaliyetleri sezme yeteneginin gelistirilebimesi
icin énemlidir. Teknolojik agidan isletmeler Ar-ge faaliyetlerini bu yonde disiinseler de,
bu kanaldan gelen bilgiler yerel bilgi olarak smiflandirilmaktadir. Arastirmalar
kesinlikle (hem var olan hem de olasilar1 kapsayacak sekilde) rakipler, miisteri havuzu,
tedarikciler gibi dis kaynaklardan da beslenmelidir. Kaldi ki miisteriler teknoloji
kullanimi1 agisindan Onemli bir bilgi kaynagi olabilmektedir. Hedef pazarindaki
kullanicilarina yeni bir teknolojisini anlatamayan bir isletme elbette ki miisterileri satin
almaya ikna edemeyecegi gibi, bunun aksine miisteri ihtiyaglarii daha saglikli
okuyabilen bir isletme olas1t bir teknolojisini ihtiyaca karsilik vermek amaciyla
uyarlanmak ic¢in kullanabilir. Mahringer ve Renzl (2018 s:78) isletmenin disarisinda
olusan bilginin isletme igerisine transferinin Oneminden bahsederek bunun
tekrarlandikca miikemmellesen bir siire¢ oldugundan bahseder ve miisteri geri
bildirimlerinin, market arastirmalarinin, yiiz yiize goriismelerin dnemini vurgular.

Ikibin on yedi yilinin basinda yapilan bir arastirma Amerika da 13 yas alt1 telefon
kullanict pazarmin 8,5 milyonu gectigi (Turkiye'deki akilli telefon pazar derinligi 40
milyon olarak tahmin edilmektedir) ve bu pazara Apple’in tek basina sahip oldugu
gortlmektedir. Bunun en o6nemli nedenlerinden birinin de Apple Store’da bu yas
grubunun ilgi alanina giren pek ¢ok iicretsiz programin sunulmasi ve bu yazilimlar i¢in
ayr1 bolumler olusturularak desteklenmesidir. Ayni zamanda ailelere de cocuklarini
denetleyecek pek cok ebebeyin kontrol yazilim hizmeti sunularak Apple telefonlarin

ailelerin de desteginin almasi saglanmugtir®.

3 https://appleinsider.com/articles/13/08/17/apple-asks-developers-to-classify-apps-by-age-range-
for-new-kids-app-store-category
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3.3.2.2. Tedarikgilerin Takibi

Otto P. (2012) sezme yetenegini var olan veya olas1 tedarikgilerden de
beslenebildigini sodyler. Dis kaynakli bir yenilik, zaman zaman isletmenin diger
rakiplerinden siyrilmasina ve kalici bir rekabet avantajina ulagmasina yardimci
olabilmektedir. Ornegin bilgisayar faresinin ilk ticari patenti 1964 yilinda (fare daha da
Onceleri ABD ve Kanada ordularinda kullanilmaktaydi) Stanford Arastirma Enstitiisii
tarafindan alinmis ve laboratuar donanimi olarak uzun yillar enstitiide kullanilmistir. Tlk
ticari fare bundan 9 yil sonra 1973 de imal edilmis olsa da 1981 yilina Xerox firmasi
kisisel bilgisayarinda kullanana kadar seri iiretime gegememistir. Ilk defa 1983 de
Microsoft donanim, MS-DOS sistemi ile kullanilabilir ilk fareyi olusturmus ve bunu
kelime igslemcisi Word yazilimi ile biitiinlestirip sektoriin yoniinii degistirmistir. Pek ¢ok
kisi var olan bir icadi, kendi yazilimlart ile uyumlu hale getiren bu basit uygulamay1

Microsoft’un dogus noktasi olarak tanimlamaktadir.

3.3.2.3. Rakiplerin Takibi

Rakipler de sezme yeteneginin gerek duydugu bilginin kaynagi olabilirler.
Rakipler nasil kullanacagini bilmedigi veya gelistiremedigi veya ticarilestiremedigi fikir
ve teknolojilere sahip olabilir ve bu da farkli bir isletme i¢in bir firsat kaynagi haline
gelebilecegi gibi, rakip bir isletmenin alacagi bir patent veya kullanacag: bir teknoloji o
isletmeyi tekel haline getirirken rakip isletmeler i¢in bir tehdit haline gelebilir.
Dokunmatik ekran teknolojisi ile kablosuz iletisim teknolojileri arasinda olan etkilesim
buna en iyi drneklerden biridir. Ilk dokunmatik ekran patenti 1969 yilinda Amerika da
alinmistir. Bu teknoloji her ne kadar sadece tek dokunusu algilasa da zamaninin ¢igir
acic1 ama ne sekilde kullanilacag: bilinememis yeniliklerinden biridir. Ilk dokunmatik
ekranl akilli telefonu 1993 yilinda IBM (IBM Simon modeli) ticarilestirmigse de gerek
teknolojinin yeteri kadar gelismemis olmasi gerekse de IBM firmasinin bu telefonu
sadece PDA olarak tanimlamasi dokunmatik ekranin Oneminin anlasilmasina mani
olmustur. Ondan sonraki yillarda pek ¢ok tretici dokunmatik ekran ve fiziki klavyeyi bir
arada sunan akilli telefon modelleri piyasaya stirmiistiir. Apple firmasiin 2005 yilinda

bu teknoloji iizerinde ¢alisan Finger Works firmasini lisans ve patentleri ile satin almasi
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ve bu teknolojiyi kullanarak 2007 yilinda sadece dokunmatik klavye ile ¢aligsan ilk akilli
telefonu pazara strmesi ile tiim kurallar1 degistirmis, Iphone bu sektdrde standartlart
belirleyen iirlin haline gelmistir. Giinlimiizde pazara siirlilen neredeyse tim akill1 telefon
serileri sadece dokunmatik ekran temelli olup 2011 den beri de Apple firmasina patent

ucreti 6demek durumundadirlar.

3.3.2.4. Bilginin Takibi

Pazarda yer alan degisimin getirdigi belirsizlik ve degisim hiz1 arttikga
isletmelerin yenilikleri takip edebilmesi zorlasmis bunun i¢in acgik yenilik (open
innovation) kavrami gelismistir. Acgik yenilik; “degerli bilgilerin, i¢sel inovasyonu
hizlandirmak amaciyla isletmeye giris ve ¢ikisinin  saglanmasi ve pazarlarin
inovasyonunun dissal olarak kullanildigi hale getirilmesidir” (Kaynak ve Maden 2012
s:33). Baska bir deyisle acik inovasyon Ar-ge laboratuarlarinda tiniversitelerin, misteri
bildirimlerinin, ticari ortaklarin ve devlet kurumlarinin bir arada bulundugu, fikir ve
bilgilerin paylasildig: bir yapidir. Ozellikle sanayi-iiniversite isbirlikleri giiniimiizde en
aktif agik yenilik kaynagidir. Yalgintas ( 2014 s:90) ABD deki universitelerin 1980
oncesinde yilda ortalama 250 kadar patent basvurusu yaparken, 1980 sonrasi liniversite-
sanayi igbirliginin artmasi ile bu rakamin 2005 de 3278’e, 2012 ise 5145 patent
basvurusuna ¢iktigini belirtir.

Ayrica karar mekanizmasini etkileyebilecek c¢ok fazla bilgi karar verme
mekanizmasina ulagabilir, fakat bunlarin bir kismimnin karar verme sureci ile ilgisi
olmayabilir. Bu ham bilginin islenmesi veya filtrelenmesi i¢in gereken dikkat de sinirl
miktarda bir kaynaktir ve her kaynak gibi dikkatli kullanilmas1 gerekir. Teece (2007
s:1326) bu konuda da isletmelerin ortaya koydugu stratejinin dogal bir filtre
olusturdugunu ve bu sayede bu kaynagin da verimli kullanilabilecegini belirtir. Pazar ve

teknoloji firsatlarini sezmek i¢in gereken 6geler Sekil 7°de verilmektedir.
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Sekil 7: Pazar ve Teknoloji Firsatlarim Sezmek I¢in Gerekli Alt Yetenekler

3.3.3. Yakalama Yetenegi

Pazar sartlarinda bir firsat hissedildigi zaman isletmenin bu firsati kullanarak
yeni irilin, servis veya slireclere ulagsmak sureti ile bu firsat1 ticarilestirmesi
gerekmektedir. Alford ve Duan (2018 s.2406) yakalama yeteneginin temelini ger¢ekten
neye sahip olundugunu belirlemek, sahip olunan iiriinii/hizmeti tanimlamak ve bunu
olasi alicilara anlatabilmek olarak tanimlar. Teece (2007 s:1326) firsat fark edildikten
sonra lirline doniisme siirecinde isletmelerin ¢ok farkli yollar izlenebilecegini, bu yollar
arasinda bir secenegin aradan siyrilip one gececegini, bu noktaya kadar igletmelerin
esnek kalmasi gerektigini ve yatirim kararini vermeden once one ¢ikan yolun netlesene
kadar beklenilmesi gerektigini sdyler. Ciinkii tiim yatirnmlar igerdigi belirsizliklerden
dolayi risk de igermektedir. Buna 6rnek olarak da motor endustrisi verilebilir. Motorun
evrimi esnasinda buharlt motorlar, benzinli motorlar elektrikli motorlar ortaya ¢ikmis,

her bir segenegin i¢inden farkli bir tasarim 6ne ¢ikarak ve kendi grubundaki diger
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tasarimlar1 geride birakmistir. Ayrica firsatin ticarilestirilmesi i¢in zamanlama da gayet
onemli ve her isletme icin farkli olabilmektedir.

Pazarda iyi konumlanmis isletmeler yeniliklerin pazara siiriilmesi i¢in bekleme
liksuine sahip iken, daha kii¢ik firmalar bu konuda daha hizli olmak zorundadirlar. Bu
konuda en giizel drneklerden biri de internet tarayicilar1 rekabetidir. internet askeri bir
sitem olmaktan ¢ikip sivil kullanima acgik hale doniistiigiinde (1991) pek cok isletme bu
firsat1 gordii ve interneti kullanabilmek igin ¢esitli internet tarayici yazilimlar1 gelistirip
piyasaya sundu. ilk ciddi tarayici olarak 1992 yilinda “Unix” ardindan da 1994 yilinda
“Netscape Navigator” ve sonra da 1995 yilinda Microsoft Internet Explorer” pazara
sunuldu. Unix pazara ilk giren tarayict olmasina ragmen ticari bir basari
yakalayamamistir. Siireg igerisinde ekonomik zorluklarla karsilasmais, varligini uzun siire
koruyacak finansal kaynaklara ulasamamistir. Kimi arastirmacilar bunun sebebinin 1993
yilinda (Birlesmis milletler ve Beyaz Saray ilk defa online hale geldigi 1993 yilinda
sadece 600 adet web-sitesi yayindaydi) sadece 2 milyon kullanicinin internete ulasabilir
olmasina, yani zamanlama hatast olduguna inanmaktadir. Sadece 2 yil sonra Netscape
Navigator’in piyasaya siiriildigii 1994 yilinin sonlarinda ise 110 dlkede 3 milyon
bilgisayar ve 25 milyonu askin kullanic1 “world wide web™i kullanmakta idi. Yazilim
pazarmin hakim oyuncusu Microsoft Corp. (o yillarda piyasa degeri olarak Microsoft,
Netscape’den 20 kat daha degerli bir sirketti) pazara 1995 yilinda girdiginde Netscape
pazarin %86 sinin sahibiydi ve aktif internet kullanicis1 60 milyonu ge¢misti. Netscape
1995 yilinda Amerikan Borsasina agildiginda degeri 2,7 milyar dolar olarak tanimlanmig
2 yasinda bir isletme idi ve 43 yasindaki General Dynamics (F-16 savas ucaklarinin ilk
iireticisi) firmasi ile ayn1 degerdeydi. O tarihte var olan bilgisayarlarin %95 1 Microsoft
Windows isletim sistemi kullantyor olsa da Microsoft pazara hakim durumunu kullanip
kodun olgunlagsmasini beklemis (Mosaic, Samba, Midas, Viola gibi tarayicilarin hatalari
incelenmis), Netscape kodu basariyla olgunlasinca sirkete satin alinma teklifi yapilis,
Netscape bu teklifi reddedince de 1995 yilinda Microsoft 95 isletim sisteminin i¢inde
standart olarak tanimli kendi tarayicisini pazar siirmiis, bir yil iginde pazarin iigte birine
ulagmig, 1999 da kullanim oran1 Netscape’i gecmis, 2004 yilinda ise pazar pay1 %92 ye

ulagmustir.
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Teece (2007) basarili olmak icin isletmelerin yakalama yetenegini kullanirken
sadece ne zaman, ne kadar, nerede yatirim yapacagi sorularinin yaninda ticarilestirme
stratejisini ve yatirim onceliklerini belirleyen bir is modeli kurulmas: gerektigini ve
fiziksel teknolojinin de bu model ile uyumlu segilmesi gerektigini soyler. Isletmeler
firsatlarin goOrildigi hallerde bile bunlara yatinm yapmakta basarisiz da olabilirler.
Bunun sebeplerinden biri de halihazirda rekabetin iginde olan isletmelerin oyunun tiim
kurallarmi degistirecek riskli yenilikler yerine, rekabeti artimsal olarak degistirmeye
yarayan daha risksiz ve oturmus teknolojileri daha fazla benimsemeye yatkinliklaridir.
Standart rutin ve siireglerin var olan teknolojiye dayaniyor olmasi ve yeni bir radikal
degisiklik karsisinda butlin rutin ve sireglerin tek tek elden gegirilme gerekliligi,
gelismig, hali hazirda var olan yetenekler ve varliklar, dengenin artimsal degisim
tarafinda daha agir basmasina sebep olmaktadir.

Firsatlar1 yakalayamamanin bir diger sebebi de Weber ve Chapman (2005
5:105)’n acikladig1 gibi beklenen fayda modeline muhalefet eden Allais paradoksudur.
Yani karar vericilerin genellikle degisimden uzak durduklar1 takdirde kesin olan
ciktilarla, degisime tabi olduklarinda ortaya c¢ikacak olast olan ¢iktilari
karsilastirdiklarinda, tercihlerini var olan sistemden yana kullanip, olasi gelecekteki
ciktilar1 kiigimseme egiliminde olmalaridir. Bu ayn1 zamanda kisilerin riskten uzak
durma, ihtiyathh olma yaklasimlar1 da bu karar mekanizmasinda etkilidir. Bir diger
yapilan hata ise asir1 iyimserlik olmaktadir. Hmieleski ve Baron (2009) yeni kurulan
isletmelerde isletmelerin performansi ve kurucularin olumlu bakisin1 degerlendirmis ve
bu ikisini ters orantili oldugunu bulmustur. Bagka bir deyisle fazla iyimserlik riskleri goz
ardi etmeyi ve yakalama yetenegindeki basarisizlifi beraberinde getirme riskini

tasimaktadir.

3.3.3.1. Uriin Tasarlamasi ve Is Modelinin Kurulmasi

Isletmelerin, miisterilerinin sahip olmak isteyecekleri iiriinler ortaya koyabilmesi
ve buradan gelir elde edebilmeleri igin Urinlerin tasarim ve performans 6zelliklerini ve
is modellerini belirlenmis olmasi elzemdir. Uriin ve performans ¢iktilari igin isletmelerin

kendilerine asagidaki sorularin yanitlarin1 vermesi gerekmektedir (Ardyan. 2016);

55



Uriin ve servislere eklenecek teknolojik 6zellikler nelerdir?
Yeni iirtin veya hizmet i¢in gerekecek yatirim ve elde edilecek getiri nasil

sekillendirilecektir?
Uriin ve hizmeti yenilemek igin hangi teknolojiler kullanilacaktir?
Hedef alinacak pazarin 6zellikleri ne olacaktir?

Katma degerin elde edilme sekli nasil olacaktir?

Dogru bir is modelinin ise Chesbrough and Rosenbloom (2002: s:533)’in

belirttigi gibi asagidaki konular1 tanimlamas1 gerekmektedir.

Teknolojinin gelismesi kullanilarak, misteriler i¢in yaratilacak art1 degerleri
tanimlanmasi.

Bu teknolojilerin kimin igin yararli olacagmin ve ne amag¢ igin
kullanilacaginin, gelir geri donilisimiinln nasil gergeklesecegi gibi sorularin
cevaplanarak hedef pazarin belirlenmesi.

Isletmelerin iiriinlerini {iretip, dagitim kanallarma dahil etmek igin gerekli
deger zincirinin yapisinin belirlemesi ve bu zincirdeki degerini arttirmaya
yonelik tamamlayici varliklarin olugturulmasi.

Maliyet yapisinin ve olasi karliligin tanimlanmasi

Rakipleri ve tamamlayici unsurlari da goz 6niinde bulundurarak tedarikgiler
ile misterileri birlestiren deger ag1 igerisinde isletmenin kendini
konumlandirmasi.

Elde edilen avantaji korumak icin gereken rekabet stratejisinin olusturulmasi.

Dogru bir sekilde hazirlanmis bir i modeli maliyet yapilandirilmasinda ve

miisteri tarafinda dogru fiyat pozisyonlamasinda avantaj saglarken, yeniligin getirdigi

sosyal ve ekonomik degerden daha biiyiik pay alinmasini saglar.

3.3.3.2. Isletme Simirlarinin Belirlenmesi

Isletmelerin simirlarinim belirlenmesi ortaya ¢ikan yeniligin taklitcilerden ziyade

yeniligi ortaya koyan firmanin yararlanabilmesi ag¢isindan énemlidir. Isletme smnirlarini

belirleyen temel unsurlar sunlardir (Teece 2007);
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e Yeniligin getirdigi avantajlar1 koruyabilmek i¢in gerekli olan yasal ve dogal

korumalar

e Tamamlayici varliklarin dogast

e Tamamlayici varliklar agisindan yeniligi ortaya koyan isletme ve taklitgileri

arasindaki goreceli konum

e EndUstrinin gelisim asamasi.

Bu simirlarin belirlenmedigi durumlarda yeniligin getirecegi faydadan verimli bir
sekilde yararlanilamayacagi gibi, pazar dinamizmi de harekete gecirilemeyecektir.
Ayrica igletme sinirlariin tanimlanmasi yenilik avantajini siirdiirebilmek ic¢in hangi
yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunu yani isletmenin yatay veya dikey biiyiimeye mi ihtiyag
duydugunu da belirtir. Ornegin, iiretim maliyetlerini diisiiren bir yenilik isletmeyi yatay
da biiylimeye dogru yonlendirirken, halihazirda var olan Uriine eklenecek bir yenilik, bu
teknolojiye sahip olan isletmelerle dikeyde biiyiimeye dogru yonlendirir. Huawei
markasi, telefon kameralarindaki dijital ¢oziiniirliilikte teknolojik olarak sinira
dayandigin1 hissedince, 2016 da Leica lens ile isbirligine gidip dikey biitiinlesmeyi
secmig, Leica’nin fiziki lens yetenekleriyle Huawei’in dijital yazilim yeteneklerini
birlestirip iki marka birlikte akilli cep telefonlarinda ¢oklu kamera teknolojisini

gelistirmislerdir.

3.3.3.3. Tamamlayici Unsurlar ve Alt Yapilarin Yonetilmesi

Giliniimiizde dis tedarikg¢iler ile ¢alisip ¢esitli hizmetleri fason olarak tedarik
etmek olgek ekonomisini avantajlarindan faydalanmanm bir yolu haline gelmistir.
Ornegin pek cok isletme lojistik firmalarindan hizmet alarak, ilgili firmanin dlgek
avantajindan fayda saglamaktadir. Boylelikle ekonomideki 6lcek ve kapsam kavraminin
isletmelerin smirlarina engel teskil etme orani azalirken disaridan tedarikin 6nemi
artmistir (Teece 1980). Ayrica gilinlimiizde yenilikler, birbirinden bagimsiz pek g¢ok
parcanin bir altyapi lizerinde birlesmesi ile olugsmaktadir. Olas1 miisterilerin ise ihtiyaci
altyap1 degil iriinlin kendisi olsa da altyapt olmadan sistemin ilerlemesi miimkiin
degildir (Evans et al. 2006). Ornegin giiniimiizde elektrikli araglarin en &nemli kisit1,

yeteri kadar sarj istasyonu olmamasidir. Bagka bir deyisle insanlar etraflarinda yeteri
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kadar sarj istasyonu olmadan elektrikli ara¢ sahibi olmak icin istekli olmazlar. Elektrikli
ara¢ Ureticisi Tesla da “siipercharger” markasi altinda sarj istasyonlar1 kurmaktadir.
Teece (1986 s:288) yeniligi ortaya koyan isletmelerin tamamlayicilar ve altyapilar
konusunda da yatirim yapmalarinin akillica oldugunu, boylelikle karliliklarin

arttirtlabilecegini ve rakipler i¢in de bir bariyer olusturacaklarini ifade eder.

3.3.3.4. Onyargi ve Aldanmalardan Kaginmak

Yakalama yetenegini etkileyen en 6nemli bilesenlerden biri de dogru veya yanlis
verilen kararlardir. Isletmelerde yanlhs kararlarin sebepleri fazla iyimserlik,
kaybetmekten kaginma istegi, bilgi akisindaki eksiklik, strateji hatalar1 veya var olan
sisteme fazla bagimlilik olabilir. Teece (2007 s:1333) sik sik kiigiik yatirimlar yapan
isletmelerde yapilan hatalardan O6grenme egrisi yiiksek olsa da gercek hayatta bu
kararlarin daha biiyiik yatirimlar i¢in ve daha az sayida verilmesinden dolayi isletmelerin
hatalara daha agik oldugunu sdyler. Pazar ve teknoloji firsatlarin1 yakalamak igin

gereken 6geler Sekil 8’de verilmektedir.

isletme
Sinirlarinin
Belirlenmesi

Tamamlayici
Unsurlar ve
Altyapilarin
Yonetilmesi

Onyargi ve Yakalama
Aldanmalarda Yeteneginin

n Kaginmak Gelistiriimesi

Uriin
Tanimlanmasi
ve Is Modelinin
Olusturulmasi

Sekil 8: Pazar ve Teknoloji Firsatlarim Yakalamak I¢in Gerekli Alt
Yetenekler
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Pham (1998 s:2) yoneticilerin hatali karar mekanizmalarindan kaginmak igin
Russo ve Schoemaker’in 4 maddelik yonergesini dnerir

e (ergeveyi Tanimlamak: Soruyu tanimlamak yani neye karar verileceginin
belirlenip hangi kistaslarin  bir segenegi digerine tercih edileceginin
belirlenmesindeki 6nceliginin tanimlanmasi

e Bilginin Toplanmasi: Sayisal olarak ortaya konulabilen bilginin ve sayisal
olarak ortaya konulamayan ama tahmin edilen verilerin ortaya konmast

e Sonuca Ulagmak: Tiim bilgiler 1s18inda farkli kaynaklardan gelen fikirler ile
bakis agisinin genisletilmesi.

e Geri Bildirimlerden Beslenmek: Daha 0Onceki kararlardan bilgi edinip
beslenilmesidir. Bu da kisaca “ne olmasi planlanmisti - ne gergeklesti” ve

“stireci etkileyen gelismeler nelerdi” sorularinin cevabinin ortaya konmasidir.

3.3.4. Yeniden Duzenleme ve Tehditlerin Yonetilmesi

Pazar firsatlar1 ve teknolojik gelisimin Ortilistiigli noktalarin belirlenmesi, iiriin
tasariminin yapilmasi ve gerekli teknolojilerin belirlenmesi, i modelinin olusturulmasi
ve gerekli kaynaklarin aktarilmasi isletmenin biiytimesi ve varligini siirdiirebilmesi i¢in
hayati onemdedir. Fakat biiytime ve karlilik siire¢ igerisinde isletmeyi yol-bagimli hale
getirecektir. Pazar, degisime ugramadigi siirece bu bir avantaj olarak gorilse de
stirdiiriilebilir degildir ¢iinkii pazar degisikliklerine ayak uydurmak amaciyla gerekli
olan kaynaklar1 tekrar sekillendirebilme ve birlestirebilme yeteneginde zayiflamaya
neden olacaktir. Teece (2007) isletmelerin degisime ac¢ik olmama durumunda degisimin
endiseye sebep olacagini, degisimin azar azar artarak gelismesi durumunda igletmenin
buna siireglerde ve rutinlerde ufak degisiklikle uyum saglarken endiseyi
yOnetebilecegini, fakat degisikligin teknoloji tabanli olmasi durumunda ise isletmenin
yapisinda kirilma noktalari yaratilmasi gerektigini belirtir. Aksi halde isletmeler bu
gibi durumlarda degisen pazar1 gecerliliini yitirmis olan yaklasimlar: (is plani, bilgi
birikimi, varliklari, var olan problem ¢6zme teknikleri) ile ¢éziimlemeye calisma refleksi

verebilir. Bu da y0neticilerin tehditleri yonetememe olasiligini arttirmaktadir. Tehditleri
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yonetebilmek i¢in ti¢ nokta 6nem arz eder. Bunlar merkeziyetci yonetimden uzaklagmak,

es-uzmanlagmay1 saglamak ve dgrenme ve bilgi yonetimini saglamaktir.

3.3.4.1. Merkeziyet¢i Yonetimden Uzak Durmak

Tiim sistemler birbirlerinden bazi yonlerden bagimsiz bazi yonlerden de bagiml
alt sistemlerden olusmaktadir. Isletmeler merkezi yonetimden uzaklasma gabasi
harcadikga isletmeyi katman katman olarak algilanir ve her katmandaki bilgi o katman
icinde islenip karar verilir. Boylelikle bilginin taginmasi ihtiyaci da ortadan kalkar.
Ayrica ist kademe yonetimin giinlikk kararlar vermekten uzaklastiripp uzun vadeli
kararlar vermeye odaklanmasina imkan verir. Boyle bir sistemde her katman kendi
kendine yeten bir alt sistem olustursa da diger katmanlarla igbirligini koruyacak sekilde
gelisir bu da katmanlarin esgiidim malinde ¢alisip biitiinsellik sergileyebilme
yeteneginin gelismesini destekler (Dosi and Marengo 2005).

Sony sirketler grubu dnce finans, eglence ve elektronik olarak ti¢ katmana, finans
U¢ ayr alt katman, eglence iki alt katman baglig1 altinda toplam alt1 boliime, elektronik
boliimii bes alt katman bashg altinda oniki ayri béliime ayrilir. Ilgili yapilanma Sekil

9’da goriilebilir.

Sony Group Summary Chart As of August 1,2017
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Sekil 9: Sony Grup Sirketlerinin Yap: Semasi*

Sony Corp’un en Onemli gelir kaynaklarindan biri haline gelen Playstation

markast oyun ve network boliimii altindaki eglence sistemleri, network ve yazilim

4 https://www.sony.net/SonyInfo/Corporatelnfo/Data/organization.html
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katmanlarinin esgiidiimii ile tasarlanmig, 2015 yilinda oyun konsolu pazarinda %54 liik,

2018 yilinda ise %70lik pay elde etmistir.

3.3.4.2. Es-Uzmanlasmay1 Yonetmek

Teece kendi web sitesinde® es-uzmanlagmay1 birlikte kullanildiginda tekil
kullanimindan daha fazla ¢ikt1 elde edilen kaynaklar olarak tanimlamaktadir. Ornegin
fiziksel varliklar, insan kaynaklar1 ve fikri miilkiyet haklar1 birlikte degerlendirildigi
zaman tek tek olduklarindan daha degerli hale gelirler. Bu varliklar kendilerine hasdir ve
esgiidiim iginde degerlendirilmesi gerekmektedir (Reuter et al. 2010) . Buna 6rnek
olarak yiik tasimaciligi yapan Arkas Denizcilik AS. Tiirkiye’nin en biiyiik (diinyanin da
en blyuk 20.) gemi filosuna sahiptir ve ayni zamanda bunlarin yanasabilecegi
Tiirkiye’nin en biiyiik 6zel limaninin da isletmecisidir. Bu iki varlik bir biitiin olarak tek
tek olduklarindan daha degerlidir.

Isletmelerin es-uzmanlasmay1 saglayan varliklar1 belirlemesi, gelistirmesi ve
kullanabilmeleri 6nemli bir yetenektir. Bunun i¢in isletmelerin ellerindeki varliklarla
birlestirildiginde daha degerli hale gelecek (ve kendi varligina da deger katacak)
varliklar i¢in dikkatli olmas1 gerekmektedir. Zorlu Grubu halen tiretmekte oldugu akill
telefonlar ve liretmeyi planladig1 elektrikli araglar igin gelismis bir pil teknolojisine
ithtiya¢ duymaktadir. Bu yilizden Cinli GSR Capital firmas: ile igbirligine gitmis, GSR
firmasi pillerde kullanilan madeni ¢ikaran Zorlu gruba ait Meta Nikel firmasina %50
ortak olmus ve bu nikeli pillerde kullanilabilmeye uygun bir metal haline getirecek
tesisin kurulmasi konusunda yatirimlara baglanmistir. Ayrica iki firma gelismis pil

teknolojileri igin 2023 yilina kadar pil fabrikas1 kurma konusunda da anlagmislardir®.

3.3.4.3. Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Saglamak

Pek ¢cok yazar rekabet avantajimin temelinin, degisen ¢evre ve yeni teknolojik
gelismeler hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgiler 1s18inda varliklar1 diizenleyip

biitiinlestirmektir oldugu konusunda hemfikirdir. Teknik bilginin ve bilgi birikimin

5 https://www.davidjteece.com/dynamic-capabilities/

6https://www.reuters.com/article/us-turkey-zorlu/turkeys-zorlu-holding-signs-4-5-biIIion-battery-
deal-with-chinas-gsr-capital-idUSKCN1G90Q7
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gerek isletmenin i¢indeki katmanlar arasinda, gerekse de isletme ile disarisi arasinda
(baska isletmeler, {iniversiteler, bagimsiz AR-GE laboratuarlart vs.) tasinabilmesi
elzemdir. Her ne kadar soyut varliklarin transferi kolay olmasa da isletmelerin teknik
bilgilerinin, ticari sirlarinin veya patent bilgilerinin yanlis yerlere transferi konusunda da
dikkatli olunmalar1 gerekmektedir (Pemsel and Mduller 2012). Kaynaklarin yeniden
dizenlenmesi ve tehditlerin yonetilmesi igin gereken alt-yetenekler Sekil 10°da

verilmektedir.

Es-uzmanlagmayi
Saglamak:

*Birlikteyken daha
degerli olan
varliklarin
batinliguni
saglamak

Merkeziyetci Soyut ve Somut
Yonetimden Uzak Varliklarin Yeniden
Durmak Dulizenlenmesi

Bilgi Yonetimi:
*Ogrenme
*Bilgi transferi

*Blitlinlesme ve ve
uyumlu calisma Tehditlerin
yeteneklerini destek Yonetilmesi
lemek

*Teknik bilgi aktarimi
*Bilginin korunmasi

Sekil 10: Kaynaklarm Yeniden Diizenlenmesi ve Tehditlerin Yo6netilmesi icin
Gerekli Alt-Yetenekler

3.4. Dinamik Yetenekler ve isletme Performansi Iliskisi

Bu baglikta yer alan “dinamik yetenekler” ve de “isletme performansi”
kavramlarmin her ikisi i¢in de maalesef matematiksel bir yaklagim miimkiin degildir.

Klasik yaklagimlarda bir isletmenin performansini degerlendirmek igin; isletmelerin
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bilangolari, gelir tablolari, nakit akis tablolar1 gibi veriler degerlendirilir, maliyet ve kar
oranlari ¢ikarilir, isletmelerin varliklarinin degerlendirmesi yapilirdi. Lakin giiniimiizde,
miisteri portfoylindeki degisimler, entelektiiel sermaye birikimleri, patentler, marka
degerleri, insan kaynaklari, isletmelerin yetenekleri, bilgi birikimleri gibi rakamsal
olarak Ol¢iilmesi zor olan degerler nedeniyle gecmis donem satislari, maliyetlerdeki
azalig, karliliktaki artis gibi rakamsal verilere bakip performans degerlendirmesi yapmak
gecerliligini yitirmistir. Iki bin oniki yilinda Facebook halka arz edildiginde 2011 yilinda
net karliligi 1 milyar USD olarak agiklamis 8 yasinda bir isletmeydi. Fakat halka arz
fiyat1 ile Visa ve General Motors’ un ardindan Amerikan tarihindeki en yiiksek {i¢iincii
halka arz oldu ve piyasa degeri Disney Entertainments’t ve internet magazacilik devi
“Amazon.com”’u bile ge¢mistir. O yillarda bunu internet balonu olarak tanimlayan
yatirimcilar olsa da, aradan gegen 7 senede piyasa degeri yaklasik 5 katina, yillik
karlilig1 ise yaklasik 16 katina c¢ikmistir. Bu yilizden isletmelerin performansini
belirlerken daha esnek, farkli bakis acilarin1 da kapsayan farkli gostergeler lizerinden
degerlendiren bir model olusturulmalidir.

Ote yandan dinamik yeteneklerin taniminda dahi bir fikir birliginin olmamast,
dinamik yeteneklerin isleyisinin sayisal olarak ortaya konulamaz olmasi, bu yeteneklerin
neden sonug iliskileri i¢cinde tanimlanamayan yapilari, deneysellik ve gozlemlenebilirlik
yapilarinin olmamasi dinamik yetenekler konusunda arastirmacilarin deneysel ¢alismalar
yapmalarinin 6niindeki en biiyiik engeller olmustur. Dinamik yetenekler konusunda
caligan aragtirmacilarin biiyiik bir gogunlugu, dinamik yeteneklerin isletmelerin gegmiste
yasadig1 basar1 ve basarisizliklar tarafindan sekillendirildigi, bunlarin isletmeleri
gelecege tasirken bir sekilde rekabet avantaji olusturulmasina yardim ettigini belirtir.
Yazarlar en onemli mekanizmasimin ise gelisen pazar kosullarina uyum saglama
mekanizmasi oldugu konusunda hemfikir olmuslar ve dinamik yetenekler kavrami ile
isletmelerin performanslari arasinda dogrusal bir oranti oldugunu fark etmislerse de bu
mekanizmanin nasil ¢alistigini net olarak ortaya koyamamuiglardir. Protogerou (2008
$:620) isletme performansi ile dinamik yetenekler kavraminin arasindaki iliskinin acgik
olmadigini bu yiizden de bu konuda arastirmalarin sinirlt sayida oldugunu belirtir.

Dinamik yeteneklerin isletme performansini etkileme mekanizmalari konusunda

iki ana goOriis hakimdir. Bunlarmn ilki Teece (1997), Makadok (2001), Zollo ve
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Winter”’in (2002) savundugu goriis olan dinamik yeteneklerin isletme performansi
tizerinde direk etkili olmasidir. Diger goriis ise Eisenhardt ve Martin (2000), Zott (2003),
Zahra (2006), Baretto (2010)’nun savundugu goriistir. Bu yazarlara gore dinamik
yeteneklerin isletme performansini iizerindeki etkisinin yeniden diizenlenen kaynaklarin
verimliligine ve yoneticilerin dinamik yetenekleri ne kadar verimli kullanacagina paralel
olarak, operasyonel yetenekleri etkilemek suretiyle performansina (siirdrilebilir
rekabet avantajia) etkilerinin dolayl1 olacagini sdyleyen goriistiir.

Teece (2007 s:1346) dinamik yeteneklerin orgutsel ve yonetsel yetkinlikleri
ortaya cikardigini, bunlarin da rekabete acik ve degisken pazarlara hitap eden
isletmelerde rekabet avantaji sagladigint sonug¢ olarak da dinamik yeteneklerin
performansa etkisinin direk oldugunu sdyler. Teece yine ayni ¢calismasinda ayrica net bir
sekilde isletmelerin basarili olmak i¢in dinamik yetenekleri kullanmas1 gerektigini aksi
halde basariya ulasamayacagini belirtir. Makadok (2001 s:393) dinamik yetenekler ile
isletme karlilig1 arasindaki baglantiy1 direk olarak tanimlar. Zollo ve Winter (2002 s:8)
dinamik yeteneklere sahip olmayan bir isletmenin degisen sartlara uyum
saglayamayacagi i¢in rekabet iistiinliigii ve dogal olarak varligin1 da siirdiiremeyecegini
sOyler. Rindova ve Taylor (2002) dinamik yonetim yeteneklerini degisen c¢evre kosullar
altinda degisen rekabet avantajini slirdiirebilmek amaciyla ortaya ¢ikan firsatlar1 goriip
yakalayabilmek icin elzem oldugunu sdyler, bu konuda da insan kaynaginin 6nemini
vurgular. Daniel ve Wilson (2003) e-ticaret de yasanan dontisiimiini inceledigi
calismasinda dinamik yeteneklerin e-doniisiim i¢in sart oldugunu, aksi halde hem e-
ticaretin gerektirdigi gereksinimlerin hissedilemeyecegi, hem de var olan is rutinleri ile
e-ticaretin  getirdigi gereksinimleri karsilayacak tepkilerin esgiidiim igerisinde
caligmasinin saglanamayacagini sdyler. Drevich ve Kriauciunas (2011 s:258) ilk olarak
dinamik yeteneklerin yeni urun, servis ve siiregler ile firsatlara tepki vererek, ikinci
olarak da faaliyetlerindeki hiz, etkinlik ve verimliligi artirarak karliligini arttirdigini bu
yuzden dinamik yetenekler ile isletme performansinin direk iliski igerisinde oldugunu
belirtir. Griffith ve Harvey (2001 s:597) hiper-rekabet diinyasinda dinamik yeteneklerin
taklit edilmesi zor kaynak biitiinlesmeleri yarattigi i¢in dogrudan rekabet avantaji

sagladigini soyler.
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Eisenhardt ve Martin (2000 s:1109) her ne kadar yeteneklerin kopyalanamaz,
transfer edilemez, ikame edilemez olsa da, ayn1 sektordeki isletmelerin birbirlerine yakin
noktalarda oldugunu, dinamik yeteneklerin es sonluluk ézellikleri geregi eninde sonunda
aynmi son noktaya ulasacaklarini belirtir. Bu yarista ilk ulasanin rekabet avantaji elde
edecegini ama eninde sonunda diger isletmelerin de hedeflerine yaklasmasiyla ilk varan
isletmenin rekabet iistiinlilk avantajin1 kaybedecegini soyler. Zott (2003 s:6) dinamik
yeteneklerin isletmelerin kaynaklarini, varliklarini, yeteneklerini, giinliik siireclerini
sekillendirdigini, boylelikle isletmelerin pazar konumunu ve iirliniini degistirmek
suretiyle isletmenin performansini etkiledigi belirtir. Zahra vd. (2006 s:943) dinamik
yeteneklerin asli yetenekleri gelistirmek suretiyle isletmenin performansini etkiledigini
sOyler. Zahra (2006 s:933) dinamik yetenekler gelistirmenin, dinamik yeteneklerin
yanlis hedeflere yoneltilmesi halinde faydadan ziyade zarar getirecegini, bu hedef
belirlemenin de dogrulugunun elde olan bilgilerle dogru orantili oldugunu sdyler. Yani
Zahra’ya gore dinamik yeteneklerin igletme performansi ile iliskisini; asli yeteneklerinin
(isletmenin neyi yapabildigi) ve bilgi birikiminin (isletmenin neyi bildiginin) bir
fonksiyonu olarak rekabet avantajini etkiledigini, bu yiizden de dolayli olarak etkilesim

icerisinde olduklarini belirtmektedir.
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4. YENILIK KAVRAMI

Gilinlimiiziin rekabetci diinyasinda yenilik kavrami, isletmelerin varliklarim
siirdiirmeleri i¢in en az maliyet kavrami kadar elzem bir hale gelmistir. Her ne kadar
yenilik kavraminin ekonomik faaliyetlerin somut tarafinda yer aldig1 disiiniilse de, yani
fikirlerin ticari bir meta haline getirilmesi, isletmenin rakiplerinden farkli, arti deger
yaratan, liriin ve ya hizmetleri gelistirerek karliligini arttirma yolu olarak diisiiniilse de
giiniimiiz diinyasinda bu yaklasim eksik kalmaktadir. Yenilik kavram {iriin veya {iretim
stireclerinin ¢ok daha Otesinde pazarlama, yonetim, tedarik, dagitim kanallarinda da
kendine yer bulmakta ve dnemi her gecen giin daha da fazla anlagilmaktadir. Dinya
pazarlarinin her gegen giin daha fazla kiresel rekabete agik hale gelmesi ile isletmelerin
yenilik sureclerine ve yonetimine olan ilgilerini artmakta, yenilik kavramindan stratejik
bir arag olarak faydalanilmaktadir (Oriict vd. 2011).

Bilimsel anlamda yenilik kavraminin ilk tanimlamalart Schumpeter tarafindan
yirminci yiizyilin baslarinda yapilmis olsa da, ilk gercek incelemeler yirminci yiizyilin
ikinci yarisindan sonra Muse ve Kegerreis tarafindan yeni iriin gelistirme olarak

yapilmis ve ARGE konusunun bir bileseni olarak tanimlanmistir.

4.1. Yenilik Tanimi

Foxall ve Szmigin (1988) yenilik kavramini {irlin veya hizmeti gelistirmek,
yenilestirmek veya bastan tasarlamak, bu iiriin veya hizmeti ticarilestirmek, farkli iiretim
yontemleri gelistirmek igin gerekli olan tiim siiregler olarak tanimlar. Bu tanimda yenilik
kavraminin bir siire¢ olarak tanimlanmasi gerektigi ve siireklilik ve siirdiiriilebilirligin
yeniligin 6nemli bir bileseni oldugunu belirtir. Yani yazarlar yenilik kavramini duragan
degil dinamik bir kavram olarak tanimlar. Ayn1 zamanda yazarlar 1985 de Coca-cola
formiiliiniin degistirilmesi esnasinda miisteri direncinden yola ¢ikarak yeniliklerin her
zaman kabul edilebilir ve uygulanabilir olmamasina vurgu yaparlar. Garcia ve Calantone
(2002) yeniligi yeni fikirler araciligiyla, halihazirda var olan bilgileri, bugun
kullanildigindan farkli bir sekilde kullanarak ticari avantaja ¢evrilmesi olarak tanimlar.

Yazarlar bu tanimda da yenilik kavraminin bilgiler tizerinde degil de fikirler tizerinden



ilerleme kaydettigini ve yenilik kavrami i¢in motive edici unsurun rekabet avantaji elde
etmek oldugunun altini ¢izerler. Oslo klavuzunda (2005) ise yenik kavrami yeni bir
iirlin, slire¢ veya pazarlama yonteminin yada isletme i¢indeki rutinlerde veya isletmeler
aras1 iliskilerde iyilestirilmis ya da yenilestirilmis bir organizasyonel yoOntemin
gerceklestirilmesi olarak tarif edilir. Lawson ve Samson (2001 s:384) yeniligi bir
yetenek olarak tanimlar ve devinim halinde bir stire¢ oldugunun altin1 gizer. El¢i (2006)
yeniligi, ekonomik ve toplumsal fayda yaratmak igin tiriinlerde, hizmetlerde ve is yapis
yontemlerinde yapilan degisiklik, farklilik ve yenililikler olarak tanimlar. El¢i yeniligin
toplumsal fayda boyutunun da olmasi gerektigini tanimina eklemistir. Markides ve
Anderson (2007) ise misteri ihtiyaclarin1 karsilamak amaciyla ekonomik deger
yaratarak fikirlerin pazara strtlmesi olarak tarif eder. Bu tanimda vurgulanan nokta
yenilik siirecinin esas hedefinin miisteri ihtiyaglarin1 daha iyi karsilamak olmasidir.

Ates (2007) ise yenilik igin iki farkli 6n kosuldan bahseder. Bunlarin ilki heniiz
kargilanmamis bir miisteri ihtiyacinin hissedilmesi, digeri ise kullanilacak kaynaklardan
daha fazla deger yaratan bir kaynak veya kaynaklar bilesenine sahip olmaktir. Dinamik
yetenekler kavrami agisindan bakilirsa ilk 6zellik piyasa firsatlarinin sezilmesi ikinci
Ozellik ise yeniden diizenleme yetenegine denk diistiigli goriillmektedir. BOri (2012) ise
yeniligi bulustan ayirarak zaten hali hazirda var olan iirlin, hizmet, fikir veya siirecin

tyilestirilerek tekrar kullanilir olmasi anlamina geldigini ifade eder.

4.2. Yenilik Cesitleri

Schumpeter (1994) iiriin, pazar ve siire¢ yeniligi olarak {i¢ boyutta ele alirken
Wang ve Ahmed (2004 s:2) {irlin yeniligi, pazar yeniligi ve silire¢ yeniligine ek olarak
davranigsal yenilik ve stratejik yenilik boyutlarin1 da ekleyip toplam bes alt boyut
tanimlamaktadir. Bunlarin ilki halihazirda var olan 6zelliklerine gore bir Grlin veya
hizmetin kayda deger bir sekilde iyilestirmeye tabi tutularak tekrar pazar surulmesi
olarak tanimlanan iriin yeniligidir. Ikinci yenilik tiirii isletmenin tiim farli katmanlarinda
yer alan rutinlerin farklilasmasimni saglayan siire¢ yeniligidir. Uclinct tir yenilik ise
pazarlama faaliyetlerindeki degisimleri ifade eden pazar ve pazarlama yeniligidir.

Isletmenin insan varligini olusturan kisilerin yenilikleri elde etme siirecleri igerisinde
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kendilerinde gegirdikleri davranigsal degisimler davranissal yenilik olarak tanimlanirken
besinci ve son yenilik tlrl ise rekabetci yeni stratejilerin gelistirilmesi olan strateji
yeniligidir. Yenilikgilik yeteneginin boyutlar1 hakkinda pek ¢ok ¢alisma mevcuttur.

Kusiak (2009 s:442) her isletmenin kendi yenilenme siirecini olusturmasi
gerektigini, biitlinciil bir tanimlama yapilamayacagini sOyler. Ayrica Hansen ve
Birkinshaw’m tanimini kullanarak yeniligi “igletme ig¢inden ve digindan edinilen
fikirlerin toplandiktan sonra, isletme unsurlari igerisinde degerlendirilmesi ve son olarak
da sisteme dahil edilmesi” olarak tarif eder. Gatignon vd. (2002 s: 1107-1109) Uriin veya
hizmetleri, alt sistemlerin hiyerarsisi ve baglayici ara elemanlarinin bir biitiinii olarak
tanimlar. Her {irlin i¢in, sitemin i¢inde digerlerinden siyrilan, hepsinden daha 6nemli
olan bazi alt sistemlerin oldugunu ve bu cekirdek alt sistemlerin esas stratejik degeri
yarattigini, cekirdek alt sistemlerde olan degisimlerin iiriin/hizmet iizerinde ciddi
degisimlere sebep olurken baglanti elemanlarindaki degisikliklerin minimum diizey
degisikliklere sebep oldugunu belirtir. Yazarlar degisikliklerin gerceklestigi konuma
gore; cekirdek alt sistemlerde olan degisimleri yaratimsal degisiklikler olarak
tanimlarken, baglanti ekipmanlarinda gergeklesen degisimleri yapisal degisiklikler
olarak tanimlar. Yaratimsal degisikliklerin de genellikle teknoloji kirilmalardan
beslendigini belirtirler. Subramaniam ve Youndt (2005) yeniligin derecesi, etki ve
Ozelliklerine gore artimsal ve radikal yenilik ayriminin en eski fikir birligi olan ayrim
oldugunu belirterek, artimsal yeniligi var olan Uriin/hizmet/teknolojinin gelistirilmesi
veya Yyeni urun/hizmet/teknolojinin  sundugu potansiyelinin gelistirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Radikal yeniligi ise var olan triin/hizmet/teknolojide onemli Slgiide
donlisiime neden olan yenilikler olarak tanimlar. Bu degisimleri gergeklestiren
yeteneklerden artimsal yenilik yetenegini var olan bilgiyi pekistiren gelistiren bir
yetenek olarak tanimlarken, radikal degisim yetenegini ise var olan bilgiyi doniistiiren
bir yetenek olarak tanimlar.

Pil ve Cohen. (2006 s:999) her ne kadar patent yasalar1 fikri miilkiyet haklari ile
yeniliklerin koruma altinda tutulmaya calisilsa da, bir yeniligin veya gelistirilmis bir
iriiniin taklit edilmesinin Oniine gegilemeyecegini sadece siirecin uzatilabilecegini
belirtir. Giiniimiizde tersine miithendislik kavrami teknoloji yaratamayan ama teknolojiyi

takip etmek isteyen isletmeler tarafindan gozde bir yetenek haline gelmistir. Lakin
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triinler gelistikce ve karmasiklastikca, tiriinlerin icindeki alt sistemler ve bilesenlerle
olan etkilesimlerin anlasilmasi ve taklit edilmesi zorlasmaktadir. Her ne kadar imitatif
yenilik yetenegi ile ortaya ¢ikan iiriin isletme i¢in yeni bir iiriin olsa da, pazar i¢in yeni
bir iiriin degildir ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji da saglamamaktadir. Lakin
imitatif yenilik yeteneginde 6nemli olan hedef iiriiniin aynisinin tasarlanmasi degil bu
teknolojiden veya fikirden yararlanip farklilasmis bir iiriine ulagsmak olmalidir. Garcia ve
Calantone (2002 s:123) imitatif yenilik yeteneginin etkilerinin azimsanmamasi
gerektigini belirterek, sayet orijinal yeniligin sahibi isletme hizli davranmazsa ve
yenilige devam etmezse imitatif yeniligi yapan isletmenin iriinle ilgi avantaj elde
edebilecegini hatta teknolojik altyapisina, pazar payima bagl olarak pazari ve rekabeti
sekillendirme olasiliginin artacagini da belirtir.

Chatman ve Cha (2003) firma yenilikgiligini, yeni Uriin veya hizmet tasarlamak
amaciyla insan varliklarini motive eden ve problemleri asmak amaciyla farkli
yaklagimlara yonlendiren bir iklim saglamak olarak tarif eder. Garcia ve Calantone
(2002) firma yenilikgiligini, firma yeniliginin bir sonucu olarak tanimlasa da, farkli
yazarlar da yenilik¢ilik ve yenilik degiskenlerinin “yenilik degeri yuksek bir hizmet veya
uriniin yenilikgilik kapasitesi yiiksek bir isletmeye dahil edilemeyebilecegi” sebebiyle
bu iki kavamin farkli olduklarini belirtmiglerdir. Her iki kavram da isletmenin
farklilasmasi amaciyla fikir, yontem veya sureclerin arayisi iginde olmayi ihtiva

etmektedir.

4.3. Firma Yeniligi Tanimi

Durna (2002) yenilik yonetimi kitabinda orgiit bakis agisindan isletmeler igin
dokuz farkli yenilik tiirii tanimlamaktadir. Bunlardan ilki genellikle teknolojik atilimlar
sayesinde ortaya ¢ikan, kaliplasmis diisiinme sekillerini yikan, yeni pazarlarin
dogmasina sebep olan sektdr olusturan yeniliklerdir. Ikinci yenilik tiirii; var olan bir
teknolojinin veya dUrinun performansmin artmasini saglayan performans gelistiren
yeniliklerdir. Ugiincii olarak var olan kaynaklarin ve teknolojilerin birlestirilmesi ile
irliniin degisimine sebep olan teknolojik re-organizasyon yenilikleridir. Dordinci

yenilik ¢esidi {iirlinde veya iirlinii meydana getiren teknolojilerde bir degisiklik
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olmamasina ragmen olas1 kullanicilarda iiriinii algisini degistiren marka yeniligidir.
Besinci yenilik c¢esidi iiretim siireci yeniligidir ki bu da iirlinii ortaya konulmasi
esnasinda kullanilan teknolojinin de§ismesini ifade etmektedir. Eger tirtinde yapisal bir
degisiklik meydana gelirse buna tasarim yeniligi ad1 verilmektedir. E§er mevcut iiriiniin
parcalarinda bir degisiklik olmadan {iriin tekrar yapilandirilirsa yeniden formile edilme
yeniligi adi verilir. Yedinci ve sekizinci yenilik ¢esidi iiriinde degil iiriiniin sunulma
hizmetinde gerceklesirse hizmet yeniligi ve {irliniin sunum seklinde bir degisiklik olana
paketleme yeniligidir. Dokuzuncu yenilik ¢esidi ise Orgiit yapisinin ve yonetim seklinin
degismesi ile ortaya ¢ikan organizasyonel yeniliktir. Organizasyonel yeniligin isletme
maliyelerini diisiirerek verimliligi arttirdigin1 ve isletme performansini olumlu yonde

etkiledigi belirtilmektedir (Korkmaz vd. 2009).

4.4. Firma Yeniligi ve Isletme Performans: iliskisi

Isletmeler i¢in yenilik yeteneginin etkin olmasi; rekabet avantajini ele gecirmek,
Uretim, pazarlama, yonetim gibi slrecleri daha etkin kullanabilmek, pazarda daha
rekabetci olabilmek veya marka algisini yiikseltmek i¢in 6nemlidir. Temelde bir yetenek
olarak tanimlanan yeniligin taniminda bir uzlaginin olmamasi, dl¢iim sekli ve yontemleri
konusunda da uzlasi olmamasina neden olmaktadir. Tohidi ve Jabbari (2012) yenilik
yetenegini yenilestirilmis veya gelistirilmis {riinler/hizmetler, surecler, pazarlama
yaklasimlar1 ve teknolojik ilerlemeleri baz alan bir 6lgek ile dlgerken, Machikita ve Ueki
(2015) ise tiretim hatlarindan bilgi edinmeye calisan bir 6lgek kullanmistir.

Lo6f & Heshmati (2006) da yaptiklar: alan ¢alismasinda yenilikgiligin verimliligi
arttirmak suretiyle finansal performansa dolayli bir etkisi oldugunu gézlemlemislerdir.
Bigliardi (2013) ise KOBI’ler iizerinde yaptigi calismada, yenilikcilik ile finansal
performans arasinda olumlu yonde bir iligski oldugunu gozlemlemistir. Karakilic (2009)
yenilik yetenegi yiiksek isletmelerin rekabet Ustiinliigii elde etmek suretiyle isletme
performansint etkiledigini belirtir. Eren vd. (2005) isletmelerin yenilik performansi
araciligr ile tretim esnekligi ve kalite performansini arttirdigini, aym1 zamanda
pazarlama yeteneginin gelismesine katki yaparak isletme performanSina olumlu yonde

etkiledigini belirtir. Prajogo (2006) da yenilik¢ilik yeteneginin firma performansina
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etkilerini imalat ve hizmet sektorlerinde ayri ayri inceleyen c¢alismasinda hizmet
sektorliine nazaran imalat sektoriinde yenilik¢iligin performansa etkilerinin daha etkili
oldugunu ortaya koymustur. Agca ve Karademir (2008) yenilik¢iligin isletmelerin
karliligr ve verimliligini arttirmak suretiyle isletme performansma katki yaptigini
belirtmektedir. Zehir ve Ozsahin (2006) da imalat sektoriinde ilk bes yiiz isletme
tizerinde yaptig1 arastirmada yogun rekabet ortaminda yenilik¢iligin - miisteri
ihtiyaclarina cevap vererek performansi dolayl olarak etkiledigini ortaya koymuslardir.
Cicek ve Onat (2012) IMKB de yer alan bilisim sektoriinde hizmet veren isletmelerde
yaptiklart alan ¢alismasinda AR-GE yatirimlar ile isletme performansi arasinda dogru
orantil1 bir iliski ortaya koymuslardir. Oncii vd. (2015)’ de KOBI’ler iizerinde yaptig1
calismada yeniligin miisteri performansmna ve finansal performansa olumlu katki

yaptigini goézlemlemistir

4.5. Dinamik Yetenekler ve Firma Yeniligi Iliskisi

Yenilik kelimesinin karsili§i olan “innovation” kelimesi Avustralya Endistri
Teknoloji ve Yenilik Bakanlig: tarafindan “yeni fikirler ortaya koymak, dinamik {irtinler
tanimlamak veya var olan siire¢ ve iiriinleri gelistirmek yoluyla, pazar sartlarina uyum
saglayarak biiylimeyle sonuglanan denklemde bir katalizor” olarak tarif edilir’.”
Gilinlimiizde bilginin kolaylikla ulasilabilir oldugu, iletisimin 6niinde hicbir engelin
kalmadigi, teknolojinin bas dondiiriicii hizla ilerledigi pazar sartlarinda, {iriin veya
hizmet tedarik¢ilerinin hizli moda (fast fashion) yaklagimini tam anlamiyla kavrayip
miisterilerinin taleplerini (kullanicilar bile bu ihtiyacinin farkina varmadan) bu yonden
degerlendirmeleri belki de tek siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 haline gelmistir. Yenilikler
de endiistrilerin gelecegini belirleyen ana unsurlar haline gelmistir. Ornegin 20 sene
kadar kisa siire Once kablosuz iletisim sistemleri ¢ok yiiksek maliyetli olarak
degerlendirilirken, glinlimiiziin teknolojileri kablolu iletisim endiistrisini bitme noktasina
getirmistir. Endiistri 5.0 ile de insansiz teknolojilerin bugiin var olan pek ¢ok endiistriyi
yeni bastan tasarlayacagini ongérmek zor degildir. Yenilik yetenegi gelismis isletmeler

miisterilerine, daha hizli, daha siklikla, daha uygun maliyetlerle yenilikler sunar ve

! https://www.business.gov.au/change-and-growth/innovation
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marka degerini arttirip misterileri i¢in katma deger yaratirlar. Bu da elbette ki rakipleri
karsisinda rekabet avantaji yaratir. Yenilik gereksiniminin temel olarak 3 ana nedeni
vardir. Bunlarin ilki igletmelerein varligini stirdiirmesi, ikincisi isletmenin pazarda lider
konumuna gelmesi, tigiinciisii ise karliligin arttirilmasidir.

Ngo vd. (2009 s:48) yeniligi orgiitsel bilgi, yetenek ve kaynaklarin birleserek
iiriin /hizmet veya yoOnetim/pazar/pazarlama gibi sahalarda degisim yaratan biitlinsel bir
siire¢ olarak tanimlar. Jantunen vd. (2012 s:141) teknolojik agilimlar veya miisteri
ihtiyaclarindaki degisimlerin var olan {iriinlere gereksinimi azalttigini ve yeni iiriin
olasiliklarina yer agtigini, bunun igin de isletmenin bilgi ve yeteneklerinin kullanilmasi
gerektigini sOyler. Lawson ve Samson (2001 s:384) yenilik yeteneginin bilgi ve
fikirlerin yeni 0riin, sire¢ ve sisteme doniistiiren yetenek oldugunu soyler. Ayrica
basarili bir siire¢ yOnetimi i¢in, ana akim yoOnetim yetenekleri ile yeni akim
yaraticiliginin birlestirilmesi gerekliligini vurgular.

Dobni (2008) yenilik arayisinin amacini; artt deger yaratmak amaci ile degisen
cevre kosullarina paralel olusan ortaya cikan yeni firsatlar1 degerlendirmek veya
tehditlerden kacinmak cabasi olarak belirtir. Bu tanim dinamik yeteneklerin bilesenleri
ile yenilik¢iligin temellerinin paralel hedefler dogrultusunda isledigini gostermektedir.
Baregheh vd. (2012) dinamik yeteneklerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak
amaci ile yenilik¢ilik mekanizmasini kullandigini belirtir. Li vd. (2008) yeniligin
rekabetci degiskenlere karsilik verilmesi, yeni tiriin hizmet veya teknoloji gelistirilmesi,
yeni is modelleri ve pazarlar1 yaratabilmesi gibi ¢iktilarinin oldugunun bunlar i¢in de
dinamik yeteneklerin varligina gereksinim duyuldugunu belirtir. Giniuniene (2015)
dinamik yeteneklerin gerek direk olarak gerekse de Orgiitsel O0grenme aracilifiyla
yenilik¢iligi tetikledigini bunun da siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmak suretiyle
isletme performansimni etkiledigini belirtir. Eisenhardt ve Martin (2000) dinamik
yeteneklerin ve yenilik¢iliginin en 6nemli besin kaynaginin 6grenme ve bilgi oldugunu
belirtir. Ayrica isletme igindeki ve disindaki yeni firsatlar1 fark edip yakalamak igin
devamli arastirma, tarama ve kesfetme ugrasi i¢cinde olmak gerekmektedir ki, bu ugraslar
hem dinamik yetenekler hem de yenilikgilik yeteneginin 6n kosuludur (Breznik and
Hisrich 2014). Teece (1997) dinamik yetenekleri yeni degiskenler yaratmak igin igsel

bilesenlerin degisimi olarak tarif etmektedir. Kaynaklarin yapilanmasindaki bir degisim
72



ise ic¢sel ve digsal etkilere tepki vermek veya ¢evresel kosullari degistirmek igin bir
eylemdir ki bu da hem yenilik¢iligin dogasinda hem de dinamik yeteneklerin harekete

gecme mekanizmasinda da yer almaktadir.
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5. KOBI’LERDE DINAMIK YETENEKLERIN
FiRMA YENILiIGi VE FIRMA PERFORMANSINA
ETKISi UZERINE BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Resmi Gazetede KOBI ( Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme ) tanim “‘Zki yiz elli
kisiden az yulik c¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hdsilati ve ya mali
bilancosundan herhangi biri kirk milyon Tiirk Lirasimi asmayan ve aym yonetmelikte
mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme olarak swflandirilan
ekonomik birimler veya girisimler” olarak yapilmustir. TUIK ise KOBI’leri; calisan
say1st 1 ile 9 arasinda olan mikro isletmeler, calisan sayist 10 ile 49 arasinda olan kiguk
isletmeler ve c¢alisan sayis1 50-250 arasinda olan orta Slgekli isletmeler olarak tanimlar.
Tanimi ne olursa olsun KOBI'ler iilke ekonomilerinin can damarlaridir. TUIK” in 2016
raporuna gore lkemizde KOBI'ler ticari girisimlerin %99,8’ini olustururken, istihdamin
%73,5’ini, maas ve Tlcretlerin %54,1’ini, ticaret hacminin %62’sini ihracatin ise
%355.1’1n1 gergeklestirmektedir.

Bu aragtirmanin amaci dinamik yeteneklerin KOBI’lerin performansi ve yeniligi
arasindaki etki ve iliskileri incelemek (ilke KOBI’lerine rekabet avantaji elde edebilmek
icin yol gostermektir. Calismada veriler Korelasyon Analizi, Faktér Analizi ve

Regresyon Analizleri uygulanarak arastirilmistir.

5.2. Arastirmanin Kisitlar

Bu arastirma firma diizeyinde bir anket unsuru tagimakta oldugundan anket
araciligr ile ulasilan firma sayist anketin gegerliligini dogrudan etkilemektedir.
Orneklem derinligi 184 firma ile smirli kalmistir. Tiim kesifsel ve dogrulayici ¢alismalar
icin Orneklem sayisinin artmasi, daha dogru bulgular elde etmek bakimindan 6nem

tasimaktadir.



Ikinci olarak ilgili ¢aligma nitel bazda yapilmistir. Elbette ki nitel bazda
calismalar matematiksel olarak daha objektif olarak degerlendirilebilse de nicel bazda
yapilan arastirmalarin da katkilar1 yadsinamaz. Bu ¢alismanin da derinlik kazanabilmesi
i¢in nitel ve nicel boyutlarm birlikte kurgulanmasi gerekmektedir. Ozellikle stratejik
yonetim alaninda katkilarin artmasi icin isletmelerin iist yonetim kademesi ve isletme
sahipleri ile de karar alma ve isletme yeteneklerini sekillendirmedeki rollerinin ve
izledikleri Ortiili mekanizmalarin ortaya konmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica bu
caligmalarin zaman zaman tekrarlanarak, degisen pazar sartlarinin isletme sahiplerinin
ve yoneticilerin ilgili mekanizmalariin ve diisiincelerinin ne yonde sekillendirdigi takip
edilmelidir. Ornegin bu arastirma piyasalarin ciddi anlamda spekiilatif olarak hareketli
oldugu, pek cok isletmenin kur baskisi altinda ezildigi, enflasyonun yiiksek ekonominin
yavas  oldugu, faiz oranlarinin  arttp  finansmana ulagmanin  zorlastigi,
is¢ilik/enerji/hammadde gibi girdi maliyetlerinin yiikselip karlilik ve cirolarin diistiigii
bir déonemde yapilmis, bu yiizden de isletmelerin temel yagamsal fonksiyonlarint saglikli
yiiriitme giidiisii uzun vadeli stratejik onceliklerin (isletme yeniligine yapilan yatirimlar
gibi) Oniine gecmis oldugu diistiniilmektedir.

Ucgiincii olarak; ilgili ¢alisma sadece isletmelerin sahipleri ve ya ydneticileri ile
yapilmis olup bu da bir kisit olarak degerlendirilmektedir. Modellemede isletme i¢indeki
farkli katmanlardan, merkeziyet¢ci yonetimde uzak durmaktan, yetkinin tabana
yayilmasindan bahsedilirken, bu kisilerin yani stratejik 6neme sahip farkli diizeydeki
sorumluluk sahiplerinin ankete dahil edilememeleri de arastirmada yasanan kisitlardan
biridir.

Ayrica dinamizminin yiksek olmasi nedeniyle arastirma evreni agikhava reklam
sektOrii olarak segilmigse de bu tercih elbetteki sektorel bir kisit yaratmaktadir.
Bulgularin genellenebilirliginin arttirilabilmesi ve ilgili yazina daha genis bir katki
saglanabilmesi i¢in ¢alismanin bir benzerinin daha genis ¢apta bir Orneklemde
uygulanmas1 gerekmektedir. Buna ek olarak her ne kadar anket fomlar1 cografi bir kisit
olmadan elektronik posta yolu ile gonderilmigse de, anketle ilgili doniisler daha yogun
olarak Marmara boélgesi ile sinirl kalmistir. Bu da ¢alisma ile ilgili dogal bir cografi kisit

olusturmaktadir.
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5.3. Arastirmanin Yontemi

Arstirmada bilgi toplanmak iizere anket yontemi secilmistir. Arastirmada test
edilmek istenen sonuclardan isletme yeniligini Olgen sorular olusturulurken,
Subramaniam vd. (2005)’nin ¢alismalar1 temel alinmistir. Isletme performansi 6lgmek
icin kullanilan sorular1 ise Wong ve Merrilees (2008), c¢alismalar1 temel alinarak
sekillendirilistir. Dinamik yeteneklerin tanimlanmasinda alt boyutlar olan sezme,
yakalama ve yeniden diizenleme yetenegini arastirmak ic¢in kullanilan sorular Teece
(2007)’in ¢alismasindan esinlenerek, Nguyen (2010), Zahra vd. (2011), Gold vd. (2001),
Treur (2008) ve Darroch (2003)’nin ¢alismalarindan yararlanilarak olusturulmustur.

Anket tasarimi iki ana bolimden olusmaktadir. Ik béliimde anket yapilan
firmanin sektdrdeki yerini belirlemeye yarayan ve KOBI tanimma girip girmedigini
kontrol eden sorular ve anketi dolduran kisilerin demografik yapilarina dair sorular yer
almaktadir. ikinci kisimda ise 15 adet soru bulunmaktadir. Bu sorulardan 8 adet soru
sezme yetenegini, 4 soru yakalama yetenegini, 3 soru yeniden diizenleme yetenegini, 4
soru isletme performansini, 3 soru da isletme yeniligini 6lgmek igin tasarlanmistir.
Sorular liekert dlgegine gore 5°li diizeyli ve kapali uglu olarak hazirlanmistir. Olgek
siklar1 su sekilde verilmistir: 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:
Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum.

Bu calismada 6rneklem kiimesi olarak agik hava reklam sektorii se¢ilmistir. Bu
secimin temel nedeni bu sektorde yapilan tiim islerin miisteri bazinda olmasi, yapilan bir
isin veya kullanilan bir fikrin farkli bir reklam verene tahsisinin veya tekrar kullaniminin
miimkiin olmamasi (6rnegin her ne kadar farkli isletmeler ayni iiriinii veya hizmeti satsa
da, birbirlerinin ayni tabelalari, logoyu veya slogani istemez), her bir fikrin kullanilir
kullanilmaz eskimesi (6rnegin bir reklam sloganinin bir daha kullanilamamasi) ve
yenisinin gerekliligi gibi sebeplerle sektoriin dinamik bir sektdr olmasi ve her giin
farklilagsmasidir. Anket ¢alismalarinda en 6nemli sorunlardan biri de secilen érneklerin
biitlinli yansitip yansitmadigidir. Bu sorunu agmak i¢in reklam sektoriinde hizmet veya
iirlin saglayan isletmeler ii¢ ana kategoriye boliinmiistiir. Bunlarin ilki reklam sektorii
icin ana Urlinli Ureten yerli reklam fabrikalari, ikincisi yerli fabrikalardan ve yurtdisi

imalatgilardan mal alan ve bu mallarda temel degisimler yaparak uygulamacilara
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ulagtiran reklamci perakendeci/dagiticilar ve iiclincii olarak da bu iiriinleri kullanip
tamamen farkl: iiriinlere doniistiiriip nihai tiiketiciye is iireten reklam uygulamacilaridir.
Orneklem kiimesinin dogru temsiliyeti igin bu ii¢ farkli gruptan da gesitli temsiller
secilmistir. Belirlenen firmalar ile e-posta ve telefon yolu ile iletisim kurulmus ve
iletilen anketin doldurulmasi rica edilmistir. Iletisim kurulan 221 isletmenin %83’ii yani
184 adedi ankete katilim gostermistir.

Dinamik yetenekler ve alt boyutlar1 baglamida bir KOBI’nin dinamik yetenege
sahip olup olmadigini incelemek, eger varsa gelistirmek icin asagidaki sablon takip
edilecektir. Dinamik yeteneklerin varligini denetlemek icin Oncelikle {i¢ alt ana
yetenegin varligi arastirilacaktir. Bunlar; Firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve
firsatlarin yakalanmasi ile birlikte elde edilen rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi i¢in
ic ve dis kaynaklarin tekrar sekillendirilmesi ve olasi tehditlerin bertaraf edilmesidir.
Oncelikle alt yeteneklerin varlig1 ve bunlarin neticesinde dinamik yeteneklerin ilgili
isletme igin var olup olmadigi ortaya konulmaya ¢aligilacaktir. Bu asamadan sonra tespit
edilen yeteneklerin KOBI’lerin yeniligine ve performansina etkileri denetlenecektir.

Arastirma i¢in yapilan anketlerin sonucunda elde edilen veriler SPSS 19.0 For
Windows Istatistik paket programinda ¢dziimlenmistir. Arastirmada kullanilan Glgekler
faktdr analizine bagimli tutularak alt boyutlar belirlenmistir. Olgeklerin alt boyutlarinin
giivenilirlikleri Cronbach Alfa degerleri ile incelenmistir. Olgek maddelerine verilen
cevaplarin ortalama ve standart sapma degerlerine bakilarak 6zet yorum ve fikirlere
ulagilmistir. Dinamik yetenekler, yenilikcilik ve isletme performansi arasindaki iligkiler
korelasyon analizi ile incelenmis, regresyon analizleri ile test edilmistir. Sekil 11°de

arastirmanin modeli gorilmektedir.
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DINAMIK YETENEKLER H1 FIRMA YENILIGI
/V
e Sezme Yetenegi
e Yakalama Yetenegi /
e Yeniden Dlzenleme H2 H3
ve Tehditlerden
Kacinma Yetenegi v

FIRMA PERFORMANSI

Sekil 11: Arastirma Modeli

Aragtirma modelinde kullanilan hipotezler su sekilde ifade edilebilir:
H1: Dinamik yetenekler ve isletme yeniligi pozitif iligkilidir

H1la: Sezme yetenegi ve isletme yeniligi pozitif iligkilidir

H1b: Yakalama yetenegi ve isletme yeniligi pozitif iligkilidir

H1lc: Yeniden Diizenleme ve Tehditlerden Kaginma Yetenegi ve isletme yeniligi
pozitif iligkilidir.
H2: Dinamik yetenekler ve isletme performansi pozitif iligkilidir

H2a: Sezme yetenegi ve isletme performansi pozitif iliskilidir

H2b: Yakalama yetenegi ve isletme performansi pozitif iligkilidir

H2c: Yeniden Dizenleme ve Tehditlerden Kaginma yetenegi ve isletme
performansi pozitif iligkilidir

H3: Isletme yeniligi ve isletme performans: pozitif iliskilidir

5.4. Arastirmanin Bulgular ve Degerlendirilmesi

Bu boliimde anketlerden elde edilen sonuglar 1s18inda kuramsal altyapiy: test
eden analizler yapilacaktir. Bunlar gegerlilik ve guvenilirlik analizleri, korelasyon,
faktor analizleri, ¢coklu dogrusal regresyon analizleridir. Fakat oncelikle elde edilen

dataya betimleyici istatistik yapilacak ve katilimcilara ait profil ¢izilecektir.
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5.4.1 Demografik Ozellikler

Aragtirmaya katilan KOBI’lere ait demografik dzellikler ile ilgili bilgileri Tablo

5’de, anketleri yanitlayan calisanlara ait cinsiyeti, yas, egitim durumu ve gorevi ile ilgili

bilgiler Tablo 6°da verilmistir. Tablo 5’de goriildiigii gibi, ankete katilan KOBI’lerin

%90,4 kiguk ve mikro dizeyde isletmedir. Ayrica %92 den fazlasi tiretim sektdriinde

yer almaktadir.

Tablo 5: Ankete Katilan KOBI’ler Hakkinda Demografik Bulgular

| Frekans | Yiizde (%)
Ankete Katilan KOBI’lerin Olcekleri
Micro Olgekli KOBI’ler 55 33,4
Kiiciik Olcekli KOBI’ler 105 57,0
Orta Olgekli KOBI’ler 24 9,6
TOPLAM 184 100,0
Ankete Katilan KOBI’lerin Sektorleri
Uretim Sektorii 170 92,4
Hizmet Sektori 14 7,6
TOPLAM 184 100,0

Tablo 6’da ise anketi yanitlayan kisilerin demografik yapisi incelendiginde ise

maalesef sadece %5’inin kadin oldugu goézlemlenmistir. Buna ek olarak, katilimcilarin

bliyiik bir cogunlugu 30-50 yas araligindadir. Ayrica kartilimcilarin biiyiik kismi lisans

derecesine sahip oldukalarini belirtmiglerdir.

79




Tablo 6: Ankete Katilan Kisiler Hakkinda Demografik Bulgular

| Frekans | Yiizde (%)
Katimcilarin Cinsiyeti
Kadin 9 49
Erkek 175 95,1
TOPLAM 184 100
Katihmeilarin Ogretim Durumu
Lise/Meslek Lisesi 24 14,4
Y iiksek Okul 42 25,3
Lisans 97 58,3
Yiksek Lisans/Doktora 3 2
TOPLAM 166 100
Katilimcilarin Yas Durumu
...-30 18 12,6
30-40 49 34,5
40 - 50 46 32,4
50 - ... 29 20,5
TOPLAM 142 100
Katimeilarin Unvam
1syeri Sahibi 110 60,0
Yonetici 72 40,0
TOPLAM 182 100

5.4.2. Faktor Analizi

Aragtirmadan elde edilen bulgularin tutarli ve genelebilir olmasi i¢in, kavramlari
O0lemek icin kullanilan oOlgeklerin gegerlilik ve giivenirlilik analizlerinin yapilmasi
gerekmektedir. Olgeklerin gegerliligi faktdr analizi yontemi kullanilarak yapilmaktadir.
Faktor analizi, birbiri ile iligkili pek ¢ok degiskenin bir araya getirilerek az sayida,
kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmay1 ve kesfetmeyi
amaclayan c¢ok degiskenli bir istatistik olarak tanimlanmaktadir (Biiytikoztiirk 2000 s:
472). Verilerin degerlendirilmesi sonucunda da ongoriilen kavramlarin (degiskenlerin)
gercekten var olup olmadig1 ortaya konulur. Faktor analizi degiskenlerin daha anlamli ve
Ozet bir sekilde sunulmasini saglar. Bu ¢alismadaki kavramlar1 6l¢gmek i¢in kullanilan
Olceklerin yap1 gegerliligini test etmek i¢in faktér analizi yapilmistir. Arastirmada
bagimli ve bagimsiz degiskenleri olusturan ifadeler faktor analizine tabi tutulmustur.

Dinamik yeteneklerin alt yeteneklerinden sezme yetenegi 6lgmek igin tasarlanan

bes ve altt numarali sorularin ait olduklar1 grubun disinda hareket sergiledikleri
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gozlemlenmistir. Sorularin Kkarakterlerine bakildigi zaman, sorularin aktif olarak
calisilmayan bir misteri kitlesi ve fiziki olarak heniiz sahip olunmayan bir Grin
tizerinden sezme yeteneginin Olclilmeye ¢alisildigi goriilmektedir. Dolayisiyla sorularin
cevap veren kisiler tarafindan tam olarak anlagilmamis oldugu diisiiniilerek anketten
¢ikarilmasina karar verilmistir. Ilgili iki soru sirasi ile anketten ¢ikarilarak analiz tekrar
edilmigdir. Diger boyutlar da incelenmis, faktor yiiklerinde bir sikinti
gozlemlenmemistir. Dolayisiyla bagka soru elemesine gerek goriilmemistir.

Modifikasyon sonrasi faktor yiikleri Tablo 7°de incelenebilir.

Tablo 7: Faktor Analizi Sonuclar:

BOYUTLAR

DINAMIK YETENEKLERIN ALT
BOYUTLARI

SEZME YETENEGI

Diizenli miisteri ziyaretleri yapilir. , 749

Miisterilerden gelen geri bildirimler degerlendirilir. ,634

Miisterilerin geri-bildirimleri kurum igerisinde dizenli ,627
olarak aktarilir.

Fuarlar miisterilerle bulusma platformudur. 515

Miisteri tercihlerindeki degisiklikler diizenli olarak takip ,508
edilir.

Olast bir miisteri talep degisikligine kars1 dikkatliyizdir. ,662

YAKALAMA YETENEGI

Isletme i¢i karar alinmadan 6nce dncelikli hedefler , 788
tanimlanir.

TUm birey ve kurumlardan bilgi akis1 dikkate alinir. ,822

Nihai karar verilmeden once tiim ilgili kisilerden fikir ahnir. | 751

Basari ve basarisizlik sebep-sonug iliskisi i¢inde takip edilir. | 786

YENIDEN DUZENLEME VE TEHDITLERDEN
KORUNMA YETENEGI

Teknik bilgilerin sirket iginde aktarilmasi i¢in yazili ve 747
s6zlu mekanizmalar mevcuttur.

Olast bir degisiklikte igletmedeki farkli katmanlar uyum 728
icerisinde calisabilir.

Bilgiler sadece yoneticilerle degil katmanlarla da paylasilir. , 759

ISLETME PERFORMANSI

Pazar payimiz artmaktadir. , 7133

Satislarimiz artmistir. ,808

Karliligimi artmigtir. ,661

81




Yaptigimiz yatirimlarin karsiligini almaktayiz. ,840

ISLETME YENILIGI

Var olan Urinlerimizin tizerinde gelistirme ve eklemeler 810
yapariz.

Var olan iiretim stireclerimizde sik sik iyilestirmeler 781
yapariz.

Var olan tirlinlerimize yaptigimiz eklemeler ile daha 770
rekabetci hale getirmeyi hedefleriz.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,779

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi- 1648.321
Square ’
Df 190
Sig. 0,000

Tablo 7 incelendigi takdirde KMO degeri 0,779 ile iyi diizeyde yer almakta ve
orneklem yeterliligini onaylamaktadir. Bartlett kiiresellik testi ise (p=.000; p<.05)
matriksimizin birim matrisi olmadigini, verilerin dagilimmin normal oldugunu
belirtmektedir. Ayrica agiklanan varyans ve toplam agiklanan varyans tablosu
incelendig@i zaman 6zdegerleri 1’in izerinde olan toplam 5 boyutun, toplam varyansin

%64,74 Unl agikladig1 goriilmektedir.

5.4.3. Korelasyon ve Guvenilirlik Analizi

Gegerlilik kavrami iki farkli soruya cevap verir. Bunlarin ilki “kullanilan 6lgme
araclar1 ile neyi Olgmek hedefleniyor?” ve ikinci soru da “dlgeklerle Slgmeyi
hedefledigimiz degerleri dogru dl¢ebilecek kistaslar gelistirebildi mi?”. Somut varliklar
Olcerken o6lcim guct yuksek Olcekler daha kolay tasarlanabilirken, 6lcmeyi
hedefledigimiz varliklar soyutlastik¢a, yanlis yonlendirmeye agik olgekleri kullanma
riski artmaktadir. Giivenilirlik ise ayni1 6l¢lim sartlari altinda yapilan 6l¢iim tekrarlarinda
ayni sonuca ulasilmasidir. Bir 6l¢lim esnasinda hata kaynaklarini azaltmak i¢in 6lgme
araglarinin farkli yontemlerle giivenilirliginin arastirilmasi gerekmektedir. Giivenilirlik
katsayist ise hatanin degil 6l¢limdeki hatasizligi anlatan bir katsay1 olup bireysel bir
istatistiki deger degil, bir grup istatistigidir. Cronbach tarafindan gelistirilen alfa
giivenlik katsayis1 yontemi, maddeler liekert 6lgegine gore kapali uglu 1-3, 1-4, 1-5 gibi
puanlandiginda, kullanilmasi uygun olan bir i¢ tutarlilik tahmin yontemidir. Cronbach

alfa katsayisi, Olcekte yer alan maddelerin varyanslari toplaminin genel varyansa
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oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart degisim ortalamasidir. Degiskenlere ait
cronbach alfa katsayilar1 0,70 ile 0,85 arasinda oldugu, tiim degerlerin i¢ tutarlilig
destekledigi Tablo 8’de goriilmektedir.

Tablo 8: Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilar

Ortala | Standart 1 2 3 4 5
ma sapma

1. Sezme 3,824 0,580

2. Yakalama 3,436 0,837 ,249™

3. Yeniden Diuzenleme ve | 3,797 0,935

Tehditlerden Kacinma 117 321

4. Performans 3,084 0,975 273 | 4017 | ,465™

5. Yenilikcilik 3,639 0,923 2517 | ,328™ | 271" | ,364™

Cronbach Alfa Giivenirlilik katsayisi 0,70 | 0,85 | 0,72 | 0,85 | 0,80

“p<0,05; "p<0,01

Degiskenler arasi dogrusal iliskileri gosteren korelasyon katsayilarina
bakildigina, biri disinda tiim degiskenler arasinda 0,01 (p<0,01) anlamlilik diizeyinde bir
iliskinin oldugu gOrilmektedir. Dinamik yeteneklerin boyutlarinin (sezme yetenegi,
yakalama yetenegi, yeniden diizenleme ve tehditlerden ka¢inma) isletme performans: ve
isletme yeniligi ile 0,01 anlamhilik diizeyinde iliskili oldugu goriilmektedir. Ayrica, yine
isletme performansi ve isletme yeniliginin 0,01 anlamlilik diizeyinde iliskili oldugu
gorulmektedir. Lakin bu iliski bir neden sonug iliskisi degildir. Sadece karsilikl1 iliskiyi
Ifade etmektedir. Korelasyon katsayisi; kuvvet (diisiik-orta-yiiksek), yon (pozitif-
negatif), istatistiksel anlamlilik ve pratik anlamlilik acgilarindan yorumlanmaktadir
(Biiyiikoztiirk, 2011:32). Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 arasinda deger almakla birlikte
deger -1’e yaklastikca iki degisken arasinda negatif yonli bir iliski, +1°e yaklastikca
pozitif yonlii bir iliskinin varhgindan sdz edilmektedir. Oniindeki isaretten bagimsiz
olarak, korelasyon katsayisi 1’e ne kadar fazla yakinsa, iki degisken arasinda o denli

gicli bir iligskinin varligindan bahsetmek miimkiindiir. Uzmanlar madde toplam

83



korelasyonu 0,30 ve daha yiiksek olan maddelerin iyi derecede ayirt edicilik 6zellige

sahip oldugunu belirtmektedirler (Biiyiikoztiirk, 2004; Celik, 2000).

5.4.4. Regresyon Analizi

Aragtirmada kurulan modelde yer alan hipotezlerin test edilmesi i¢in ¢oklu
regresyon analizleri kullanilmistir. Regresyon analizinin temelinde korelasyon analizi
yer almaktadir. Korelasyon analizi farkli iki degisken arasindaki iligkiyi test ederken,
regresyon analizi bir degiskenin diger degiskenler tarafindan nasil agiklandigini
belirlemeye ¢alismaktadir. Korelasyon analizi degiskenler arasindaki yonii belirtmeden
etkilesimi test ederken, regresyon analizi bagimsiz degiskenin bagimli degisken
Uzerindeki etkisini yon belirterek test eder.

Dinamik yeteneklerin, KOBI’lerin performansi ve KOBI’lerin yeniliklerinin
arasindaki sebep-sonug iligkisinin agiklanabilmesi i¢in ¢oklu regresyon analizine
basvurulmaktadir. Kurulan regresyon modelinde bir bagimsiz degiskenin bir bagimli
degisken iizerindeki etkisi araniyorsa basit, birden fazla bagimsiz degiskenin bir bagiml
degisken tizerindeki etkisi araniyorsa ¢oklu dogrusal regresyon analizi uygulanmaktadir.
Bu baglamda dinamik yeteneklerin alt boyutlar1 olan sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme & tehditlerden kacinma yeteneklerinin performans ve yenilik kriterleri
arasinda ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilarak, iliskiler detayli bir bigcimde
incelenmektedir. Regresyon modeli asagidaki cebirsel ifade ile tanimlanmaktadar:
Birincil Bagimli_Degisken = 30 + (31*birincil_alt degisken+ B2 *ikincil alt degisken
+ B3 iigtinciil_alt degisken +134 dordiinciil_alt degisken +i

Tek yonlii varyans analizi genel olarak modelin anlamliligini test ederken,
belirlilik katsayisi ya da determinasyon (R?) dogrusal modelin uyum 1iyiliginin
degerlendirilmesinde kullanilir ve genel olarak modelin agiklayicilik giicini gosterir.
Determinasyon katsayis1 tiim bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskende agikladiklari
varyansin oranini vermektedir. R* degeri bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni
aciklayabildigini ifade eden bir degerdir. Beta katsayisi ise, kismi korelasyon katsayisi
olup, diger bagimsiz degiskenler sabit tutuldugunda, ele aliman bagimsiz degiskenin

bagimli degiskene ne oranda etki ettigini gostermektedir. Hata terimi (i), bagiml ve
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bagimsiz degisken arasinda dogrusal olarak agiklanamayan degiskenligi gostermektedir.
Standardize beta katsayisi incelenirken Oniindeki yon belirten isaret pozitif ise iliski
dogru orantili, negatif ise ters orantili olarak degerlendirilir.

Dinamik yetenegin alt boyutlar1 olan sezme yetenegi, yakalama yeteneg§i ve
yeniden duzenleme ve tehditlerden kaginma yeteneklerinin isletme yeniligi izerindeki
etkisi Tablo 9’da verilmektedir. Analiz sonucunda, modelin anlamli oldugu (F= 11,96;
p= ,000) ve dinamik yeteneklerin {li¢ alt boyutunun, isletme yeniligi bagimh
degiskenindeki degisimi %15 oraninda agikladig1 anlasilmaktadir. Dinamik yeteneklerin
her tli¢ alt boyutunun da isletme yeniligi ile pozitif yonli bir iligki icinde oldugu
goriilmektedir. Analiz sonucunda ulasilan bulgular Alvez vd. (2017), Lawson (2001),
Stronen (2017), Teece (2018),Verona (2002),Giniuniene (2015), Mousavi (2018)’in de
calismalarinda belirtmis olduklar1 iizere dinamik yetenekler ve yenilik¢ilik yetenegi

arasindaki olumlu yondeki etkilesim onermeleriyle ortiismektedir.

Tablo 9: Dinamik Yeteneklerin Alt Boyutlarimn KOBI Yeniligi Uzerindeki

Etkisi
Bagimsiz Degiskenler Standardize |t Degeri | P Coklu Baginti
Edilmis Degeri
Beta Tolerans | VIF
Katsayisi
Sezme Yetenegi 0,17 2,46 0,015 0,937 1,068
Yakalama Yetenegi 0,23 3,08 0,002 0,852 1,174
Yeniden Duzenleme ve 0,18 2,47 0,014 0,895 1,117
Tehditlerden Kaginma
Yetenegi

Diizeltilmis R>=0,15 F=11,96 p=0,000

Dinamik yetenegin alt boyutlar1 olan sezme yetenegi, yakalama yetene8i ve
yeniden duzenleme ve tehditlerden kaginma yeteneklerinin, isletme performansi

tizerindeki etkisi Tablo 10’da verilmektedir. Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu
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(F= 27,65; p= ,000) ve dinamik yeteneklerin {i¢ alt boyutunun, isletme performansi
bagimli degiskenindeki degisimi %30 oraninda acikladigi anlagilmaktadir. Dinamik
yeteneklerin her {li¢ alt boyutunun da isletme performansi ile pozitif yonlii bir iliski
icinde oldugu goriilmektedir. Analiz sonucunda ulasilan bulgular Zott (2003) un de
belirttigi tlizere dinamik yeteneklerin ayni sektordeki isletmelerin performans
farliliklarini agiklayan ¢alismasindaki bulgular ile ortiismektedir. Ayrica Lin vd. (2014),
Girod (2017), Wang (2015), Roberson(2017)’un de calismalarinda belirtmis olduklar1
uzere dinamik yetenekler ve isletme performansi arasindaki olumlu yondeki etkilesim

onermeleriyle de uyum gostermektedir.

Tablo 10: Dinamik Yeteneklerin Alt Boyutlarimin KOBi Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standardiz |t Degeri P Coklu Baginti
e Edilmis Degeri
Beta Tolerans | VIF
Katsayisi
Sezme Yetenegi 0,17 2,67 0,008 0,937 1,068
Yakalama Yetenegi 0,24 3,62 0,000 0,852 1,174
Yeniden Duzenleme ve 0,37 5,66 0,000 0,895 1,117
Tehditlerden Kaginma
Yetenegi

Diizeltilmis R>=0,3 F=27,65 p=0,000

KOBI yeniligi ile KOBI performansi arasindaki iliski Tablo 11°de verilmektedir.
Analiz sonucunda, modelin anlamli oldugu (F= 27,66; p= ,000) ve KOBI
yenilik¢iliginin, KOBI performansi bagimli degiskenindeki degisimi %13 oraninda
acikladig1 anlasilmaktadir. Calismanin sayisal bulgulari, Bigliardi (2013), Karakilig
(2009), Cigek ve Onat (2012), Oncii vd. (2015)’niin de ¢alismalarinda ulagmis olduklart
yenilik¢iligin performans {izerindeki olumlu etkileri oldugu bulgular1 ile paralelik

gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 11: KOBI Yeniliginin KOBI Performansi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis Beta | t Degeri P Degeri
Degiskenler Katsayisi
KOBI Yeniligi 0,36 5,26 0,000

R?=0,13 F=27,66 p=0,000

flgili tiim analizler sonucunda, arastirma kapsaminda desteklenen veya

reddedilen tim hipotezler Tablo 12’de raporlanmaktadir. Tiim hipotezler anketler

tarafindan desteklenmektedir. Dinamik yeteneklerin dogalar1 ve

tanimlarinda da

belirtildigi lizere, isletme yeniligi ve isletme performansi ile pozitif iligkilidir. Ayrica

isletme yeniligi de isletme performansi ile pozitif yonlii bir iligki i¢indedir ki, bu bulgu

da pek ¢ok yazarin bulgulari ile uyusmaktadir.

Tablo 12: Desteklenen ve Reddedilen Arastirma Hipotezleri

H1: Dinamik yetenekler ve isletme yeniligi pozitif iligkilidir Desteklendi
H1a: Sezme yetenegi ve isletme yeniligi pozitif iligkilidir Desteklendi
H1b: Yakalama yetenegi ve isletme yeniligi pozitif iliskilidir | Desteklendi
H1lc: Yeniden Diizenleme ve Tehditlerden Kaginma Yetenegi
ve isletme yeniligi pozitif iliskilidir. Desteklendi
H2: Dinamik yetenekler ve isletme performansi pozitif iligkilidir Desteklendi
H2a: Sezme yetenegi ve isletme performansi pozitif iligkilidir | Desteklendi
H2b: Yakalama yetenegi ve isletme performans: pozitif
iligkilidir Desteklendi
H2c: Yeniden Diizenleme ve Tehditlerden Kaginma yetenegi
ve isletme performansi pozitif iliskilidir Desteklendi
H3: Isletme yeniligi ve isletme performans: pozitif iliskilidir
Desteklendi
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6. SONUC

Giliniimilizde isletmelerin en biiyiik problemi; global rekabet ortaminda tiim
isletmelerin, dzellikle de finansmana ulasmakta zorluk yasayan KOBI'lerin, dogal olarak
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 elde etmesinin ve ilgili kaynaklarin organizasyonunda
bulunmanin ¢ok cidi zorluklar igermesidir. Bunun sebebi kaynaklarin sinirli olmasinin
yanisira pek ¢ok isletmenin de aynmi kaynaklara ulasmak i¢in rekabet halinde olmasidir.
Bu da ihtiyag duyulan kaynaklarin maliyetini ylikseltirken, ulagilabilirligi ve
stirdiirtilebilirligini  zorlagtirarak uzun vadeli yatirimlarin yapilmasi konusunda
isletmelerin heveslerini torpiilemektedir. Bu baglamda isletmelerin eldeki var olan
kaynaklar1 daha verimli kullanarak, gerektigi takdirde bu kaynaklarin yeniden
diizenleyip yaratici sekilde farklilagtirilarak, firsatlarin yakalanip degerlendirilmesi yani
dinamik yetenekleri kullanip gelistirmeleri isletmelerin rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in hayati Gnemdedir.

Bu c¢alismanin amaci; dinamik yetenekler yaklasimiin kaynak taramalarinda
fark edilen daginiklik ve farkli boyutlarla modellenmesinden dogan karisikliginin
azaltilarak, daha sade ve anlasilir bir model kurulabilmesidir. Kurulan bu model
araciligiyla isletmelerin performanslarini ne sekilde arttirabilecegine dair bir yol haritasi
ortaya konulmasi da nihai hedeftir.

Yapilan anketler araciligiyla elde edilen veriler 1s1ginda katilimeilarin dinamik
yeteneklerin igletme performansini olumlu yonde etkiledigini diisiindiiklerine dair
bulgular gézlemlenmistir. Bu bulgu iki farkli yonden anlam kazanmaktadir. Bunlarin ilki
dinamik yeteneklerin alt boyutu olan firsatlar1 yakalama yeteneginin dogasinda olan
ticari bir artt deger yaratilmasidir. Bir diger yon ise sahip olunan kaynaklarm hali
hazirda var olduklar1 sekillerden daha farli bir sekilde diizenlenerek daha verimli
kullanilmasimi saglayan yeniden diizenleme yeteneginin dogasidir. Yine benzer bir
sekilde igletme yeniliinin gelistirilmesi i¢in dinamik yeteneklerin olumlu katkilar
sundugunu diisiindiikleri de elde edilen bulgulardandir. Bu bulgu, oldukca beklenen bir
sonuctur ¢iinkii kuramin kurucular1 ve Onciil yazarlar1 dinamik yetenek kavramim

degisen cevre kosullarina uyum saglamak veya cevresel kosullar1 degistirmek igin bir



tetik mekanizmasi olarak tarif etmektedirler. Anketler araciligiyla elde edilen bir diger
bulgu ise katilimcilarin isletme yeniligi ile isletme perfomansini olumlu yonde bir
etkilesim oldugunu diisiindiikleridir. Lakin burada vurgulanmasi gereken nokta yeniligin
sadece TUriin yeniligi olarak algilanmamasi gerektigi, siire¢ yeniliginin de ihmal
edilmemesi gerekliligidir.

Sektor yoneticileri igin bu bulgulardan yola ¢ikilarak birincil tavsiye dinamik
yetenekler kavramini ve isleyis mekanizmalarin anlasilip diisiince sekillerinin bir parcasi
haline getirilmesidir. Lakin dinamik yeteneklerin verimli bir sekilde isleyebilmesi igin
sadece yonetim kademesinde yer almasi yetmeyecektir. Bu diisiince seklinin isletmenin
tim kademelerinde kendine yer bulmasi elzemdir. Ancak bu sekilde isletmeler bilgi
kaynaklarina dokunmak suretiyle pazarda olusan degisimleri hissederek, bunlardan
faydalanma sekillerini bulabilecektir. Bu da isletmenin degiserek kendinei yeniden
konumlandirmasina ve performans ciktilarina ulagmasini saglayacaktir.

Gelecek donemde yapilacak calismalar igin birincil 6neri, dinamik yeteneklerin
alt yeteneklerine ait boyutlarinin zenginlestirilmesidir. Ayrica ¢alismanin 6rnekleminin
gelistirilerek ulusal ve uluslararasi alanda belli araliklarla tekrarlanmasi ve innovasyon
kavraminin alt boyutlarinin genisletilerek dinamik yetenekler ile iliskisinin incelenmesi
gelecekte yapilabilecek calisma onerilerindendir. Bir diger gelecek calisma Onerisi ise
isletme performansi kavraminin alt boyutlarinin derinlestirilerek dinamik yetenekler ile

olan iligkisinin daha genis bir ¢er¢cevede incelenmesidir.
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6. Giincel olarak hizmet vermedigimiz miisterilerin
talepleri takip edilir. .
7. Misteri tercihlerindeki degisiklikler diizenli olarak
takip edilir.
8. Olasi bir miisteri talep degisikligine kars1 dikkatliyizdir.
Yakalama Yetenegi
El £ . .
s E| E & z |E =
g 5| E 5 5 |8 §
X M| M = M X M
1. Isletme i¢i karar alinmadan &nce dncelikli hedefler
tanimlanir.
2. Tum birey ve kurumlardan bilgi akis1 dikkate alinir.
3. Nihai karar verilmeden once tum ilgili kisilerden fikir
alinir.
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4. Bagari ve basarisizlik sebep-sonug iliskisi i¢ginde takip
edilir.
Yeniden Diizenleme Yetenegi
1. Teknik bilgilerin sirket i¢cinde aktarilmasi i¢in yazili ve
sozli mekanizmalar mevcuttur.
2. Olas1 bir degisiklikte isletmedeki farkli katmanlar uyum
icerisinde caligabilir.
3. Bilgiler sadece yoneticilerle degil katmanlarla da
paylasilir.
E =
= = =] £
i s 5| ¢ : : |z £
Isletme Yeniligi X g % z s |2 ¢
£ = = s = £ Z
¥ 2| 2 2 2 ¥ 2
1. Piyasaya yeni siirdiiglimiiz iiriin, var olan iiriiniin 6niine
gecici niteliktedir.
2. Yaptigimiz yenilikler var olan uzmanligimizi kdkiinden
degistirir.
3. Yeni ¢ikardigimiz iiriin, var olan bilgi birikimimizi
gecersiz kilarak, yeni bilgi birikimini gerekli kilar.
Isletme Performansi
1. Pazar payimiz artmaktadir.
2. Satislarimiz artmstir.
3. Karhihigm artmustir.
4. Yaptigimiz yatirimlarin karsiligini almaktayiz.
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