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ONSOZ

Degerli yazar Elif Safak “Araf” adli romaninda derki; “ Her ¢evirmen ister basit

ister kiilliyath bir metni ¢eviriyor olsun, soyle ya da boyle bir hirsizligin su¢ ortagidir.
Tipk1 kervanlarda bir yerden bir yere tasinan kiymetli mallar gibi kelimeler de yolda
yagmalanirlar, tepeden tirnaga karalara biiriinmiis sinematografik haydutlar tarafindan
degil, yazar, sair, yayinct ve Ozellikle ¢evirmen kiligma girmis kiltiirlii sahislar
tarafindan.” Yazarin, c¢eviri metinler hakkindaki bu yorumu beni oldukc¢a
etkilediginden, tezimin literatiir taramasi agsamasinda gerceklestirmis oldugum yabanci
metin c¢evirilerinde son derece dikkatli ve titiz ¢aligmaya gayret ettim. Asil yazarin
verdigi anlami korumaya ve asil metni degistirmemeye 6zen gostermeye caligsam da
tim cevirilerde bir anlam kayb1 ve degisikligi olacagi inanciyla, tiim akademisyen
arkadaslara tezimde yer verdigim yabanci kaynaklarin orijinal metinlerini okumalarini

bir yabanci dil egitimcisi olarak nacizane tavsiye ediyorum.

Tez yazim siireci ¢ok uzun, yogun ve ayrmntili calismay1 gerektiren 6zel bir
siire¢c oldugundan arastirmaci manevi destek ve motivasyona oldukca ihtiya¢ duyar ve
bununla beslenir. Bu nedenle, tezin her asamasinda destegini ve ilgisini esirgemeyen
cok degerli bir sanat¢1 ve akademisyen olan tez danigsmanim Prof.Dr. Nurullah Geng’e,
derslerinden ¢ok degerli bilgiler edindigim kiymetli hocam Prof.Dr. Nihat Erdogmus’a,
hem yiiksek lisans hem de doktora 6grenimim boyunca tesvik edici destekleri ile
akademik gelisim siirecime ¢cok dnemli katkilar saglayan degerli hocam Dog¢.Dr. Hiilya

Giindiiz Cekmecelioglu’na;

Tezin arastirma ve uygulama asamasinda, isletmelere yaptigim ziyaretlerde

bana ¢ok degerli zamanlarini ayiran ve kolaylik gdsteren tiim isletme yoneticilerine;

Cok yogun ve sikintili giinler ge¢irdigim bu siirecte hep yanimda olan sevgi, ilgi
ve yardimini esirgemeyen sevgili esim Sadi Beye ve hayattaki en 6nemli ve anlamli
rolim olan “annelik” roliinii yogun ¢aligmalarim esnasinda iyi yerine getiremedigim

zamanlarda bile, bana giicenmeden sabir ve destek gosteren biricik kizim Selen’e ;
Tesekkiirii bir borg bilir, sevgi ve saygilarimi sunarim.

Kocaeli, May1s-2010 Goniil Kaya Ozbag
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TEMEL YETENEK TABANLI YONETIM MODELININ
YENILIK PERFORMANSINA ETKIiLERI
UZERINE BiR ARASTIRMA

OZET

Bu calismada Temel Yetenek Tabanli YoOnetim Modeli’nin  Yenilik
Performansma olan etkileri arastirilmistir. Bu amacla, oncelikle konuyla yakindan
ilgili olan, Sektdr/Is Cevresi Rekabet Analizi Modeli ve Kaynak Tabanli Yonetim
Modeli ge¢mis caligmalara dayanarak agiklanma yoluna gidilmistir. Daha sonra
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi’na olumlu etkisi
olacagi diisliniilen Temel Yetenek Tirleri, ilgili ¢alismalara dayanarak ortaya
konmaya calisilmistir. Son olarak, Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli’nin
Yenilik Performansi’na olan muhtemel etkilerini belirlemek {izere, literatiire uygun

olarak bir arastirma modeli ve buna bagli hipotezler gelistirilmistir.

Bu calisma i¢in gelistirilen arastirma modeli, Temel Yetenek Tiirleri’nin alt1
boyutu, Temel Yetenek Belirleyicileri ve Yenilik Performansi faktorlerinden
olusmaktadir. Gelistirilen teorik modelin uygunlugunu analiz etmek amaciyla,
Olcegin gegerliligi ve glivenilirligi faktor analizi ile test edilmistir. Ancak daha 6nce
faktor analizinin yapilabilmesi i¢in 6rneklem yeterliligine bakilmis ve verilerin faktor
analizine uygun olup olmadiklar1 incelenmistir. Bu inceleme i¢in Kaiser-Meyer-
Olin (KMO) ve Barttlet Testler1 sonuclarina bakilmistir. Hangi temel yetenek

tiirlerinin yenilik performansina olumlu yonde katki saglayabilecegi ise Regresyon



analiziyle belirlenmeye calisilmistir. Ayrica yapilan Friedman testi ile faktor
siralamasi igerisinde, 6nem bakimindan fark olup olmadigi, hangi faktoriin daha ¢ok
anlamhilik kazandigi anlasilmaya calisilmistir. Bu asamada tiim faktorlere iliskin
ortalamalar almarak, bunlara Friedman testi uygulanmistir. Son olarak, sektorler
arasinda farklilik olup olmadiginin ortaya c¢ikarilmas: i¢in Duncan Analizi
kullanilmistir. Sonug¢ olarak, bu ¢alismadan elde edilen bulgulara gore, arastirma
kapsaminda belirtilen teorik modelin dogrulugunu kanitlayict sonuglara ulasildigi

sOylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Temel yetenek, temel yetenek tiirleri, temel yetenek

belirleyicileri, yenilik performansi.
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A RESEARCH ON THE IMPACTS OF CORE-COMPETENCE
VIEW ON INNOVATION PERFORMANCE

ABSTRACT

In this study the impacts of Core-Competence Based View on Innovation
Performance is investigated. First of all, with this purpose, according to the recent
studies the concepts that are associated closely with our subject as Industrial-
Organizational Based View and Resource-Based View have been tried to explain.
Then, Core-Competence Based View and Core Competence Types that are expected
to have positive impacts on innovation performance are attempted to be exposed on

the basis of the related studies.

For this study a research model and hypotheses have been developed. This
research model is constructed with six dimensions of Core Competence Types, Core
Criteria-Interactions And Innovation Performance factors. In order to test the
suitability of the developed theoretical model validity and reliability of the scale was
tested with factor analysis. However, first of all in order to do factor analysis, the
sample adequacy is tested and then the data are investigated if they are appropriate or
not for factor analysis. For this review the results of Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) and
Barttlet Tests are examined. Which types of core competences can contribute
positively to innovation performance is tried to determine by regression analysis.
Furthermore, by Friedman test it is attempted to understand if there is a significance

difference within the factor ranks and which factor contributes more.. At this point

vil



all average of factors are tested by Friedman test. Finally Duncan analysis is done in
order to reveal if there is a sectoral difference or not. As a result, according to the
findings from this study, it can be said that the accuracy of the theoretical model is

proved.

Key Words: Core competence, core competence types, core competence

determiners, innovation performance.
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GIRIS

Hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle gittikge artan yerel ve
uluslar aras1 rekabet ortaminda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi ve
gelistirebilmesi i¢in farkli degerler yaratmasi olduk¢a Onem kazanmaktadir.
Farkliliklar1 yaratabilmenin, bunlar1 iirlinlere ve bu iirlinler sayesinde rekabet
avantajina doniistiirebilmenin yolu ise yenilik yapmaktir. Bir isletmenin pazarda fark
yaratmasint saglayan fiziksel kaynaklar1 degil, rakiplere oranla daha fazla deger
yaratilmasini saglayan taklidi giic ve nadir olan temel yetenekleridir. Yenilik¢ilik ve
temel yetenekler, isletme diizeyinde fark yaratan ve bir siire¢ olarak etkin

yonetilmesi durumunda, isletmeye rekabet giicii kazandiracak 6zelliklerdir.

Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli’nin yenilik performansina etkilerini
inceleyen bu tez ¢alismasi dort bolimden olusmaktadir. Tezin ilk boliimiinde, Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ile yakindan iligkili oldugu saptanan yOdnetim
modelleri, yapilan literatiir taramasindan yola ¢ikarak agiklanmaya calisilmaktadir.
Bu konuda ilk olarak, Porter’in gelistirmis oldugu Sektor/Is Cevresi Rekabet Analizi
Modeli incelenmektedir. Rekabet konusunda etkili arastirmalar gerceklestiren
stratejistlerden biri olan Michael Porter’a gore, isletmelerin rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in dis ¢evrelerini yani faaliyette bulunduklar: sektorii 1y1 tantyip analiz
etmeleri gerekmektedir. Firsat yaklasiminin savunucularindan olan Porter, isletme
dis1 analize onem vermekte ve rekabette bes 6nemli gii¢ lizerinde durarak, gelistirdigi
modelde isletmeler icin rekabetteki olasi tehdit unsurlarini agiklamaktadir. Ayrica
isletmelerin deger yaratan faaliyetlerini belirleyebilmeleri i¢cin Porter tarafindan
ortaya konan ‘“deger zinciri” modeli de hala giiniimiizde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Ozellikle temel yeteneklerin tanimlanmasi asamasmda kullanilan
metodlarda, Porter’in  sunmus oldugu deger =zinciri analizinden siklikla

yararlanilmaktadir.

Porter’in  Onciiliigiinii  yaptig1 geleneksel yaklagimlarim aksine, Kaynak
Tabanli YoOnetim Modeli, isletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi dis cevre ile
isletmenin i¢ c¢evresi arasinda uyum saglanmasi gerektigi lizerinde Onemle

durmaktadir. Bu goriisii destekleyen yazarlara gore, isletmenin sahip oldugu fiziki ve



finansal kaynaklar kolaylikla ele gegirilebilen veya taklit edilebilen kaynaklar
oldugundan rekabetci listiinliik yaratma 6zelligine sahip degildir. Diger yandan soyut
kaynaklar, genellikle kolay tanimlanamadigy, taklit ve ikame edilmesinin gii¢ olmasi

gibi nedenlerle rekabetci tistiinliik yaratan kaynaklar icerisinde siralanmaktadir.

Kaynak Tabanli Yonetim Modelin’den yola ¢ikarak, Prahalad ve Hamel gibi
yazarlar, geleneksel planlama siirecine ilaveler getiren farkli bir yaklasim
gelistirdiler. Geleneksel yaklasim olarak ifade edilen distan ige (outside-in) analiz
siirecinde, stratejistler once ise digsal analizle baglamakta ve daha sonra i¢sel analizi
uygulamaktadir. Yazarlar tarafindan savunulan ise icten disa (inside-out) siirecidir.
Bu durumda ise stratejistler ise once i¢sel analizle baslar ve daha sonra dissal ¢evreyi
inceler. Yazarlar, kaynaklari basariyla isletebilmek icin, isletmelerin kendi temel
yeteneklerini tamamiyla anlamalar1 gerektigini savunmaktadir. Bu teorik yaklagim,
isletmelerin farkli stratejiler gelistirmelerine imkén taniyan farklh tiirde kaynaklara
sahip olduklarmi varsaymaktadir. Bir isletme kaynaklarini verimli bir sekilde
isletebildiginde ve rakipleri de onun stratejilerini taklit edemediginde, o isletme

stirdiiriilebilir rekabet avantajmna sahip olabilmektedir.

Temel yeteneklerin en 6nemli 6zellikleri degerli, nadir, ikame edilemez ve
taklit edilemez olmalaridir. Bu 6zelliklere sahip yetenekler “temel yetenek™ olarak
adlandirilmaktadir ve isletmelere yeni pazarlara giris, yeni ve farkli iriinler
iiretebilme imkanlar1 saglamaktadir. Boylece isletmeler rekabette 6ne gegebilmekte
ve sahip olduklari bu temel yetenekler ile uzun siire bu avantajlarini
koruyabilmektedirler. Temel yetenek, miisterilere 6zel bir yarar sunma olanagi
saglayan bir dizi beceri ve teknolojinin harmanidir. Temel yetenekler, isletmenin en
onemli giicleridir ve onlar isletmenin en 1yi yaptig1 islerdir. Temel yetenekler bir kere
tanimlandiginda, isletme bu yetenekleri yeni iiriinlere ve yeni pazarlara doniistiirecek
olas1 firsatlar1 incelemeye baslar. Eger temel yetenekler, yeni pazarlara girmeyi
saglayabiliyorsa, miisteri ihtiyacini tatmin ediyorsa ve taklit edilmesi zor ise, o

zaman anlamli ve degerli olmaktadir.

Birinci boliimde, Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve ilgili yonetim

modelleri agiklandiktan sonra, ikinci béliimde yenilik performansi ve 6nemi ortaya



konmaktadir. Bu bdliimde yenilik kavramina ac¢iklik getirmek amaciyla, yenilik
tiirleri, yenilik siirecinin asamalar1 ve isletme diizeyinde yeniligi etkileyen baslica
unsurlar ele alinacaktir. Yenilik organizasyonda degisimi gerektirir ve yeniliklerle i¢
ve dis ¢evreye cevap verilir. Bu niteligiyle yenilik isletme problemlerine karst bir
¢Ozlim aracidir.Yeniligin isletme performansina katkida bulundugunu ve isletmelere
rekabet avantaj1 sagladigin1 destekleyen caligmalar vardir (Hult vd. 2004, Calantone
vd. 2002). Bu nedenle, yeniliklerin gelistirilebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in
isletmelerin yeteneklerinin farkina vararak, kendilerini rakiplerden farklilastiracak bu

yetenekler lizerine strateji gelistirmeleri 6nemlidir.

Daha sonra, {i¢iincii boliimde Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ile
yenilik performans: arasindaki muhtemel iligkiler incelenecektir. Temel yetenek
tiirleri olarak belirlenen iiretim yetenekleri, pazarlama yetenekleri, insan kaynaklar1
yonetim yetenegi, finansal yetenekler, arastirma ve gelistirme yetenekleri ve bilgi
yonetimi yetenekleri ile yenilik arasindaki iligkiler ilgili literatiire dayanarak ayri

basliklar altinda agiklanmaya caligilacaktir.

Temel yetenek tiirleri ve yenilik performansi arasindaki iliskiler tiglincii
boliimde teorik olarak incelendikten sonra, konuyla ilgili olarak bir aragtirma
yapilmistir. Arastirma, Kocaeli bolgesinde faaliyette bulunan orta ve biiylik dlgekli
isletmeler tlizerinde gergeklestirilmistir. Dordiincii boliimde, 192 yoneticiden elde
edilen veriler analizlere tabi tutulmakta ve Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli
ile yenilik performansi arasinda teorik modelde iddia edildigi yonde bir iliski olup
olmadigi, varsa ne yonde bir iliski oldugu incelenmeye calisilmaktadir. Bu amagla
oncelikle 6rneklem yeterliligine bakilmig ve verilerin faktdr analizine uygun olup
olmadiklar1 incelenmistir. Bu inceleme i¢cin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barttlet
Testleri sonuglarma bakilmistir. Hangi temel yetenek tiirlerinin  yenilik
performansmna olumlu yonde katki saglayabilecegi ise Regresyon analiziyle
belirlenmeye calisilmistir. Ayrica yapilan Friedman testi ile faktér siralamasi
icerisinde, 6nem bakimindan fark olup olmadigi, hangi faktoriin daha ¢ok anlamlilik
kazandig1 anlasilmaya calisilmistir. Bu asamada tiim faktorlere iliskin ortalamalar
almarak, bunlara Friedman testi uygulanmistir. Son olarak, sektorler arasinda

farklilik olup olmadiginin ortaya konulmasi i¢in Duncan Analizi kullanilmistir.



BOLUM 1
STRATEJIK YONETIM VE REKABET AVANTAJI iLE iLGIiLi YONETIM
MODELI OLARAK TEMEL YETENEK TABANLI YONETIM MODELI

1.1. Stratejik Yonetim Kavrami Tanmimi ve Kapsamm

Teknolojik alandaki gelismelere baglh olarak hiz kazanan kiiresellesme ve
bunun sonucu olarak rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin her gecen giin daha
fazla 6nem kazanmasi sonucunu dogurmaktadir. Cevre faktorlerinin de§isim hizi
arttik¢a isletmelerin ¢evreye daha duyarli yonetim anlayis1 gelistirmeleri dogal bir

tepki olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Strateji konusundaki ilk ¢aligmalar1 gerceklestiren Chandler (1962) stratejiyi,
“Isletmede uzun donemli ama¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaclar
gerceklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet
programlarin1 hazirlama” olarak tanimlamistir. Stratejik yonetim alaninda 6nemli
calismalar1 bulunan, “Rekabet Stratejisi” isimli kitabiyla strateji kuramma onemli
katkilar saglayan Michael E.Porter ise stratejiyi, “pazardaki rekabetin seviyesi ve
bunun gelecegi belirlendikten sonra, pazar firsatlarina dayanarak rakiplere tistiinliik

saglayacak kararlar ve faaliyetler” olarak tanimlamistir.

Bir isletme agisindan strateji, kimin hangi ihtiyacinin nasil karsilanacagi
konusunda mantikli ve tutarli tercihlerde bulunarak isletmenin performansini
artrrmayr  amaclayan rehber olarak tammlanabilir.'  Isletmenin gelecegini
belirlemenin esasi, stratejik secimleri dogru yapmakta gizlidir. Strateji gelistirme
siirecinde se¢im, isletme i¢in farkli arzulanan gelecekleri tanimlamak anlamina
gelmektedir. Bu gelecekler, isletme i¢in alternatifleri olusturmaktadir. Bu potansiyel

secimler ile isletme gelecegini sekillendirmek miimkiin olmaktadir.

Yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilen isletmeler, kisa donemli acil

sorunlarla ugrasanlar degil, gelecege doniik stratejik diisiinen ve hazirliklarin1 buna

' Yilmaz Argiiden, Gelecegi Sekillendirmek Yasam Kalitesi icin Stratejik Diisiinmek, Rota,
Istanbul, 2004, s.90.



gore yapan isletmeler olmaktadir. Diger bir ifadeyle basarili isletmeler, degisen
piyasa kosullarinda oradan oraya siiriiklenen degil, kendi elleriyle kendi geleceklerini
sekillendiren, saglam organizasyon yapilari kuran, yonetim anlayislariyla faklilik

yaratabilen isletmelerdir.’

Daha ayrmntili bir tanimmi yapmak gerekirse stratejik yonetim, etkili
stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye
yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir. Stratejik yonetim siireci ise 6zel bir karar
alma veya problem ¢dzme siireci olarak diisiiniilebilir. Dolayisi ile stratejik yonetim
genel bir yaklasimla planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarindan meydana
gelir. Stirecin baglangicin1 amaclarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi
olusturur. Daha sonra bunlarin uygulanmasi ve sonuglarmin kontrol edilerek
degerlendirilmesi yapilir. Ana hatlar1 ile bu siire¢ aslinda planlama, Orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon ve kontrol safhalarindan olusun genel yonetim siirecinin
stratejik konular i¢cin kullanimidir. Bu sathalar uygulamada illaki smirli ve swral

olmayi1p birbiri i¢ine gegisli ve birbirini tamamlay1c1d1r.3

Strateji miisterilerin heniiz diisiinmedikleri yararlari onlar adina diistinmeyi
gerektirir. Dolayisi ile strateji bir seyi daha 1y1 yapmak degil, daha farkli yapmakla
ilgilidir.* Stratejik yonetim, orgiitii degisen gevre sartlarma hizli bir sekilde adapte
ederek, siirekliligini ve stratejik amaclara ulagsmasini1 hedefleyen bir yonetim seklidir.
Bu yoniiyle stratejik yonetim; acik vizyon ve strateji, list yonetimin kararliligi ve
iletisim becerisi gibi kritik dneme sahip faktorlerin belirlenmesi ve geregi ile yerine
getirilmesi ile Orgiitlerin varliklarin1 korumalarina ve gelismelerini basarili sekilde

siirdiirmelerine olumlu katkilarda bulunabilecek bir nitelik tagimaktadir.’

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme
degerlendirme ve se¢im cabalarmi planlayan, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in

orgiit i¢ci her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirlii§e konmasi,

2 Argiiden, a.g.e., s.71.
* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta yaymlari, 5. Bask, istanbul, 1991, s.34.
4 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yaymnlari, 1998, ss.28-29

> Abdullah Karakaya, Stratejik Yonetim Sisteminin Kriz Yonetimine Katkisi Uzerine Bir
Arastirma, Teknoloji, Cilt 7, Say1 2, s.227.



daha sonra da stratejilerin uygulamadan dnce amaclara uygunluk agisindan bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin {ist diizey kadrolarinin faaliyetlerini

ilgilendiren siiregler toplamudr. ®

Stratejik planlamada sektoriin gelecegini ongormek ¢ok Onemli bir yere
sahiptir. Gelecege en onde adim atabilmek icin iist yonetim, ya rakip yonetim
ekiplerinin géremedigi firsatlar1 sezebilmeli ya da 6teki firmalarin sahip olamayacagi
yetenekleri 6nceden gelistirerek, ¢ikacak firsatlar1 degerlendirebilmelidir.” Stratejik
yonetim siireci, iist kademelerden baslayarak alt kademelere dogru hareket eder.
Kurumun stratejik yoniinii kararlastirmak iist kademe yonetiminin sorumlulugunda
olmasina ragmen, i¢ ve dis ¢evre hakkinda bilgiler, daha ¢ok boliim yoneticilerinden
ve diger yonetici gruplarindan elde edilir. Hangi tiir bir isletme olursa olsun strateji
amag tayini ile ilgili olduguna gore, stratejiye sahip olmayan bir igletme amaglarini
acikca ve kesin olarak saptayamaz, amag saptamak icin gerekli hesaplar1 yapamaz ve

bdylece yeni girisimlerine dncii olacak kurallardan yoksun kalir.®

1.2. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Bilindigi gibi isletme yonetimi, sanayi devriminden sonra gelisen teknolojinin
etkisiyle, isletmelerin say1 ve bliyiikliiklerinin artmasi ve yapilarinin daha karmasik
bir hale gelmesiyle s6z konusu olmaya baslamistir. Stratejik yOnetimin ortaya
¢ikmasi ise, yonetim biliminin dogusundan oldukca sonradir. Isletme ydnetiminin
dogusundan stratejik yonetimin ortaya cikisma kadar gegen siireyi dort sathaya

ayirmak miimkiindiir.’

e Biit¢ce ve mali kontrol
e Uzun vadeli planlama ve isletme politikas1
e Stratejik planlama

e Stratejik yonetim

® Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayinlari, 2000, s.18.
7 Gary Hamel ve C.K. Prahalad, ¢ev: Ziilfii Dicleli, Gelecegi Kazanmak, inkilap yayinlari, 1996, s.106.

¥ Gary Hamel ve C.K. Prahalad, The Core Competence Of The Corporation, Harvard Business
Review, Mayis-Haziran, 1990, s.89.

? Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayinlari, 2004, ss.60-63.
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Ozellikle faaliyette bulunulan sektdriin analizi ve rekabet yapisinin
incelenmesiyle, stratejik yonetim daha karmasik bir bakis agisi ile ele alinmaya ve
rekabet iistiinliigii saglamanin dnemli bir araci olarak goriilmeye baglanmustir.'® 1980°1i
yillardan itibaren, orgiitlerin ¢evresel belirsizliklerden korunmasi ya da yararlanmasi
amaciyla, orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenerek (FUTZ) buna uygun stratejik
degisikliklerin yapilmasi, boylece rakiplere gore tstiin duruma gelebilecek stratejik
avantajlarm kullanilmasi1 ya da ayakta kalmak icin zorunlu olan stratejik dnlemlerin

alnmas1 anlaminda stratejik yonetim kavrami kullanilmaya baslanmustir."’

Michael Porter tarafindan ortaya atilan sektor analizine dayali teorik yapi,
glinimiiz isletmelerinde stratejik analiz i¢cin olduk¢ca yaygmm bir sekilde
kullanilmaktadir. Porter’in gelistirdigi sektdr analizi, farkli rekabetci cevreler
icerisindeki yapilarin anlagilmasini saglamakta ve bir sektordeki cekici ydnleri
tanimlayan bes rekabet giicii lizerinde yogunlagmaktadir. Porter, analizinde dis
cevreye yonelmis ve “Firsat Yaklasimi”ni savunmustur. Porter’in bu analizler i¢in
sunmus oldugu bes giic modeli ve rekabet stratejileri bir sonraki boliimde kisaca ele

alinacaktir.

1.2.1. Sektor/is Cevresi Rekabet Analizi Modeli Kavrami ve Tanim

1980’lere kadar dis ¢evre isletmelerin basarili olmasi i¢cin en 6nemli faktor
olarak goriilmekteydi. Sektdr/Is Cevresi (I/O) modeline gore isletmenin faaliyette
bulunmay1 sectigi sektor, isletme performanst ve kéarlar1 {lizerinde ydneticilerin
isletme i¢inde yaptiklar1 tercihlerden daha giiclii bir etkiye sahiptir. Sektor, ikame
iirlinler Ureten isletme gruplarindan olugsmaktadir. Rekabet yariginda bu isletmeler
birbirlerini etkilemektedirler. Genel c¢evreye kiyasla, sektdor cevresi isletmenin
stratejik rekabeti ve ortalama istii gelir elde etmesinde, daha dolaysiz bir etkiye
sahiptir. Sektor rekabetinin yogunlugu ve potansiyel karliligi rekabetin bes giicliniin

fonksiyonudur.'?

10 Dinger, a.g.e, 5.63.
' Karakaya, a.g.e., 5.227.

12 Michael A.Hitt vd., Strategic Management; Competitiveness and Globalization, South-Western
College Publishing, 3.Basim, 2005, s.15.



Sekil.1.1: Porter’in Rekabet¢i Bes Giic Analizi

SEKTORE
YENI
GIRECEK
FIRMALAR
Sektore yeni
girecek firma
tehditleri
SEKTORDEKI
RAKIPLER Alreil
Tedarikgilerin 1cilarin
pazarlk pazarh.k
giicleri glicleri
TEDARIKCILER | ————» le ALICILAR
Mevcut
firmalar
arasmdaki
rekabet
[kame iiriin veya
hizmet tehdidi
IKAME
FIRMALAR

Kaynak: Michael E. Porter, The Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard
Business Review, Ocak, 2008, s.80.

Bu bes giic isletmenin bulundugu sektore gore farkli derecelerde 6neme sahip
olacaktir. Her sektoriin kendine 6zgii bir yapis1 vardir. Bes Faktor Cergevesi, isletmeye
kendi sektoriinde kritik olan faktorleri gormesini sagladig gibi, kendisinin ve sektoriiniin

karliligm: gelistirecek stratejik yenilikleri de tanimlamasma yardimer olacaktir. '

Bes rekabet gliciiniin hepsi bir arada, sektdr rekabetinin ve karliligin

yogunlugunu belirler; stratejinin kurulmasi acgisindan en biiyiik giic veya giicler is

'* Michael E. Porter, The Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard Business Review,
Ocak, 2008, s.80.



basindadir ve bunlar son derece dnemli hale gelirler. Ornegin, sektdre yeni girecek
olanlarin tehdit olusturmadig: bir sektorde, ¢ok gii¢lii bir pazar konumuna sahip bir
sirket bile, kendisinden {istiin ve diisiik maliyetli bir ikame {iriinle karsilasirsa diisiik
bir getiri elde edecektir. Ortada ikame bir {iriin yoksa ve girisler bloke edilmisse bile,
mevcut rakipler arasindaki yogun rekabet, potansiyel getiriyi sinirlayacaktir. Rekabet
yogunlugunun en ug noktasi, girigin serbest oldugu, mevcut firmalarmn tedarikgiler ve
miisteriler karsisinda pazarlik giiciine sahip olmadiklari, sayisiz firma ve {riiniin
birbirine benzer olmasi nedeniyle rekabetin basibos kaldigi, ekonomistin miikkemmel

rekabetci olarak tanimladig1 sektordiir.'*

Bir sektoriin temelinde yatan ve sektordeki gliclerin etkisinde kendini
gosteren yapinin, rekabeti ve karliligi gegici olarak etkileyebilecek bir¢ok kisa vadeli
faktorden ayirt edilmesi gerekir. Ornegin, ekonomik kosullarda kendisini gdsteren
malzeme sikintilari, grevler, talepte olagandis1 artiglar vb. gibi, is dongiisiiyle ilgili
dalgalanmalar bir¢ok sektorde hemen tiim firmalarm kisa vadeli karliliklarini etkiler.
Bu tip etkenler taktik 6neme sahip olabilirse de, sektdr yapisinin analizinin veya
yapisal analizin odak noktasi, bir sektoriin, rekabet stratejisinin kurulmasi gereken
arenayt bicimlendiren ekonomi ve teknolojinin koklesmis temel Ozelliklerinin
tanimlanmasidir. Sektor yapisiyla basa c¢ikarken, firmalarin her birinin kendine 6zgii
giicli ve zayif yanlar1 olacaktir. Ote yandan sektdr yapismin zaman iginde
degisebilecegi unutulmamalidir. Stratejik analizde, sektor yapisinin anlasilmasi, bir

baslangic noktasi olmalidir."

Asagida kisaca sektor yapismin anlasilmasi agisindan onemli olan bu bes

faktoriin her birine kisaca deginilecektir.
1.2.1.1. Giris Tehdidi
Isletmenin is cevresinin ¢ekiciligi ayn1 is alanma baska firmalarinda

girebilmesini tesvik etmektedir. Stratejik analiz silireci swrasinda cevresel firsatlar

incelenirken cazip sayilan is sahalarina bir¢cok yeni firma girmek isteyebilir. Gelisim

'4 Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, cev.Gililen Ulubilgen Sistem Yayincilik, 2000, s.6.
15 Porter, 2000, a.g.e, s.7.



hizi ve karlilik derecesinin yliksek, rekabet siddetinin diisiik oldugu biiyiime

evresindeki sektorler cazip sektorler olarak kabul edilir.'®

Bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, fiyatlara baski yapan pazar payi
kazanma arzusunu ve rekabet etmek icin gerekli olan Onemli kaynaklar1 da
beraberinde getirirler. Bunun sonucu olarak, kar1 azaltacak bicimde fiyatlar asagiya
cekilebilir veya sektdrdeki firmalarm maliyetleri sisebilir. Ornegin, Pepsinin sise su
endiistrisine girdiginde ya da Apple firmasmin miizik dagitim sektoriine girdiginde
yaptig1 gibi. Giris tehdidi, bu nedenle bir endiistrideki potansiyel karlara etki eden

onemli bir faktordiir.!”

Porter alt1 temel giris engelinden bahsetmektedir; 6lcek ekonomileri, iiriin
farklilastirmasi, sermaye gerekleri, dagitim kanallarma ulasim, hiikiimet politikalari,

Olgekten bagimsiz maliyet dezavantajlari.
1.2.1.2. Ahcilarin Pazarhk Giicii

Alicilar, fiyatlar1 asagiya ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla
hizmet i¢in pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek, sektoriin karliligma mal
olacak sekilde rekabet edebilirler.'® Alicilarin pazarlik giicii, asagidaki durumlarda

yiiksek olmaktadir;"

e Alicilar biiylik hacimlerde satin alma giiciine ve oranina sahipse
e Alicilarin iiriin degistirme maliyeti diistikse

e Satin alinan {iriinler standart ve sektérde kolay bulunabilir durumda ise

Yukarida tanimlanan faktorler zaman i¢cinde veya bir sirketin stratejik
kararlar1 sonucunda degistiginde, dogal olarak alicilarin giicli de artar veya azalir.

Ornegin, bir donem hazir giyim sektdriinde, alicilar (biiyiik magazalar ve diikkanlar)

'® Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymevi, Istanbul, 2004,
s.96.

17 Porter, 2008, a.g.e, s.80.
18 Porter, 2008, a.g.e, s.83.
' Hitt vd., a.g.e., s.57.
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gitgide daha fazla yaygimlastik¢a ve denetim biiyiik zincirlere gegtikge, sektor siirekli
artan bir baski altinda kalmis ve diisen marjlarla kars1 karsiya gelmistir. Sektor
irliniinii farklilagtiramamis veya bu egilimleri etkisizlestirmeye yetecek derecede
alicisimi  kendine baglayacak gecis maliyetlerini uygulayamamistir. Durumu

diizeltmek i¢in yapilan ithalat istilas1 da ise yaramamustir. *°

1.2.1.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Bir sektorde tedarikgiler, fiyatlar1 artrma veya satin alman {riin veya
hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle, sektore yeni girecek firmalar lizerinde
pazarlik giiciinii gosterebilirler. Giiglii tedarikgiler, bu yolla maliyet artiglarmi kendi

fiyatlartyla karsilayamayan bir sektordeki karlilig: siipiiriip atabilirler.

Tedarikgileri giiglii kilan kosullar, alicilar1 giiglii kilan kosullara benzer.

Asagidaki kosullar gecerli oldugunda bir tedarik¢i grubu giiclii olur.

e Birka¢ sirket baskindir ve bu sirketler, satis yaptiklar1 sektéorden daha
konsantredir.

e Belli bir sektore satis yapmak i¢in diger ikame Triinlerle cekismek
zorunda kalmaz.

e Sektor, tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degildir.

e Tedarikgilerin iiriinii, alicinin isletmesi i¢cin 6nemli bir girdidir.

e Tedarik¢i grubunun firiinleri farklhilastirilmistir veya gegis maliyetleri
olusturulmustur.

e Tedarikc¢i grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yonelmistir.

Ornegin Microsoft, isletim sistemlerinde fiyat artirarak kisisel bilgisayar

iireticileri arasinda kérlilik erozyonu yaratarak rekabeti yogunlastirmigtir.”’

20 Porter, 2000, a.g.e, s.34.
21 Porter, 2008, a.g.e, s.83.
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1.2.1.4. ikame Uriinler

Ikame iiriinler, sektdrdeki iiriinle ayn1 ya da benzer fonksiyonu yerine getiren

driinlerdir. Video konferansin seyahat etmenin, plastigin aliiminyumun yerini almasi

6rneklerinde oldugu gibi.* ikame iriinler ozellikle ti¢c agidan tehdit ve tehlike

kaynag1 olusturmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde agiklanabilir. 23

Ikame {iriinlerin fiyat iistiinliikleri; ikame iiriinler fiyat bakimmdan daha
ucuz veya ayni, ama diger bakimlardan (estetik, kalite, saglamlik vb.)
daha 1yi ise alicilar ikame iirlinlerini tercih edeceginden endiistri i¢in
onemli bir tehlike kaynagini olustururlar.

Degistirme maliyeti; alicilar ikame {irtinlerinin g¢esitli nitelikleri agisindan
cazip hale gelmeleri karsisinda kolayca bu iirline kayabiliyorsa, yani ikame
iirlinlin verecegi zarar ve maliyetler asgari diizeyde olabilecekse, bu durum
endiistri i¢in onemli bir tehdit ve tehlike kaynagi olusturacaktir. Aksine
eger ikame lriinlere gegcmenin bir bedeli varsa, yani bir takim zarar ve
maliyetlere katlanmak s6z konusu ise, alicilar ikame iirlinlere kaymaktan
vazgecgecekleri i¢in ikame endiistrilerin rekabete etkisi daha az olacaktir.
Alicilarmm  ikame {riinlere egilimi; ikame endiistrisinin c¢ekiciliginin
artmas, trilinlerin piyasada moda olmasi ve alicilarm ilgisini ¢ekmesi, bu
irlinlere olan miisteri egilimini artirmaktadir. Bu durumda endiistride
talepte bir azalma meydana geleceginden rakipler arasinda rekabet
siddetlenecektir. Bu gibi sosyo-psikolojik egilimler endiistrinin
cokmesine, karlarm iyice diismesine, marjinal nitelikteki firmalarin da
kapanmasina neden olmaktadir. Bu gibi endiistrilere cazibesi azalan ve

pazar payi kiiciilen ve ¢oken endiistriler ad1 verilmektedir.

1.2.1.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, fiyat indirimi, pazara yeni iriin

sunulmasi, reklam kampanyalar1 veya genisletilmis miisteri hizmetleri gibi bilindik

2 Porter, 2008, a.g.e, s.84.
2 Erol Eren, Stratejik Yonetim, Beta Basim Yayim Dagitim, 2002, ss.155-156.
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yontemlerle artirilir ve yogun rekabet endiistrinin karlarini azaltan bir etkiye

sahiptir.24 Rakipler arasindaki rekabetin siddeti asagidaki kosullara baghdlr.25

Sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki isletme sayisi: Sektérde ayni
yetenek ve kapasitede cok sayida isletme varsa bunlar arasindaki rekabet
siddetlidir.

Pazarda biiyiime hizinin diisiik olmasi: Faaliyette bulunulan pazarin
biiylime hiz1 diisiik ise veya daralan bir pazar s6z konusu ise, bu durumda
isletmelerin, en azindan daralan pazarda mevcut durumlarini
koruyabilmek icin yapacaklar1 saldirgan hareketler aralarindaki rekabet
siddetini yiikseltecektir.

Sektorden ¢ikma engelleri: Sektdriin ve ana pazarm cekiciligini yitirmesi
sonucu bazi firmalar sektorden ayrilmak isteyecektir. Sektorii terk eden
isletmeler nedeniyle dogal olarak rekabet siddeti azalacaktir. Ancak
isletmelerin yatirimlarmin ve varliklarinin son derece 6zel olmasi, baska
bir sahada kullanilmamasi, is1 birakmanin maliyetinin yiiksek olmasi1 gibi
nedenlerle isletme arzu etse bile igini birakamayabilir veya sektorii terk
edemeyebilir. Bu gibi durumlarda isteksiz de olsa isletmeler icin tek yol
mevcut etkinliklerini stirdiirmesidir. Bu durum, ister istemez sektordeki
rekabeti arttiracaktir.

Standart tiriinler ve farklilagtirilmis tirtinler: Cok sayida standart malin ve
iireticisinin bulundugu sektorlerde isletmeler arasi rekabetin siddeti
yiiksektir. Kendini veya iiriiniinii farklilastirabilen isletmeler daha diistik

bir rekabet ile karsilasirlar.

Porter’in gelistirmis oldugu bes giic modeli, o tarihten beri en yaygin

kullanilan strateji modeli olmustur. “Porter Analizi” adiyla da bilinen bu model,

strateji olusturmayi1 daha cok isletmenin disindaki giliclerin incelenmesine ve bu

incelemenin sonucunda uygun stratejilerin belirlenmesine dayandirmaktadir. Porter’a

2 Porter, a.g.e., 2008, s.85.
3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s.100.
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gore firmalar oncelikle karliliklar1 {izerinde rol oynayan bu beg faktorii incelemeli,

daha sonra ortalamanin iizerinde karhlik saglayacak stratejileri olusturmaldir.*®

Porter’a gore bir isletme rekabet avantaji elde etmek i¢in ii¢ temel strateji
gelistirebilir; maliyet liderligi, farklilastirma stratejileri ya da odaklanma. Bu genel
stratejilerin  herhangi birini etkili bir bicimde uygulayabilmek, genellikle
organizasyonun tamaminin bu ise adanmasi ve eger birden fazla birincil hedef varsa,
hafifletilmis organizasyonel ayarlamalarin destegini gerektirir. Genel stratejiler,
sektordeki rakipleri devre dis1 brrakma yaklasimlaridir. Bazi sektorlerde yapi, tim
firmalarin yiliksek gelirler elde etmesi anlamina gelirken, bazi sektdrlerde mutlak
anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel stratejilerin birinde basariy1

gerektirebilir.”’

1.2.1.6. Sektor/is Cevresi Rekabet Analizinin Kisitlari

Sektor/is cevresi rekabet analizinin en ¢ok elestirilen yonii rekabeti endiistri
seviyesinde ele almasi, isletmeyi ise bir “kara kutu” gibi goérmesidir. Bu strateji
modeli, rekabeti sadece sektdr acisindan incelediginden, arastirma ve gelistirme,
yenilik ve reklam gibi faaliyetlere gereken 6nemi vermemektedir.”® Oysa giiniimiizde
yasanan gelismeler, bir isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in ya yenilikleri yakindan
takip ederek uygun bir bi¢imde orgiitlerine adapte etmeyi ya da yeniliklere dnciiliik

etmeyi zorunlu kilmaktadir.

Yenilik, bir isletmeye rakiplerine kiyasla goreli bir farklilik, goreli bir diisiik
maliyet ya da belirli bir diizeyde her ikisinin de basarilmasi sayesinde rekabet
tistinliginin elde edilmesi avantajmi sunmaktadir.”’ Teknolojinin ve rekabetin
degisen yiizii, bireysel beceri ve yaraticilifi 6n plana ¢ikarmakta ve bu 6zelliklere
sahip is gorenlerin bulundugu isletmeler rekabette daha avantajli olmaktadir. Oysa

sektor/is cevresi modeli, sadece sektor yeniligine dikkat cekmekte ve bireysel isletme

26 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, ss.18—19.
27 Porter, a.g.e, 2000, s.44.

% Teece D.J., Pisano G., ve Shuen A., Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic
Management Journal, Cilt 18:7, 1997, s.533.

2 James Higgins M., Innovation Core Competence, Planning Review, Kasim-Aralik, 1995, s.33.
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farkliliklarini g6z ardi etmektedir. Bunun yerine, sektdriin yapisini ve genel ¢evreyi
isletme performansmin ve karliligmmn belirleyicisi olarak ele almaktadir. Yapilan
bircok arastirma sonuglarinin da gosterdigi gibi (Rumelt 1991, Roquebert, Philips ve
Duran 1993) sektor yapisi isletmeler arasindaki karhlik oranlarmin sadece %8-151ini1
aciklayabilmekte, bunun geri kalam1 ise bireysel isletme farkliliklar1 ile

aciklanabilmektedir.

Ozellikle asagidaki drnekler Porter’in tezinde eksik noktalar olduguna dikkat

cekmektedir:**

e Son yirmi senedir istikrarli bir sekilde sektor ortalamasinin iki kati satis
gerceklestiren WalMart firmasi

e 1190’dan 1993’e kadar 10 milyar dolarlik zarar eden diger Amerikan
havayollarma karsilik karlar1 yiikselmeye devam eden Southwest
Havayollar1

e 1980 ve 90’lh yillarda diger bircok celik firmasmin borsa degerlerinin
distligii veya sabit kaldig1 bir ortamda fiyatlarmi hizla artirmaya devam

eden Nucor Steel firmasi

Bu firmalar ve daha bir¢oklari, i¢inde bulunduklar1 gosterissiz, yiiksek tehdit
ve kotii firsat ortamlarina ragmen, rekabete dayali avantaj kazanmay1 basarabildiler.
Bu firmalarinda i¢inde bulunduklar1 rekabet ortamlarinin en dikkatli analizi bile, tek
basina bu firmalarin basarismi aciklayamamaktadir. Bu tip agiklamalar, mutlaka
firmalarin kaynak ve yeteneklerini, yani listiin ve zayif yonlerini rekabet avantajinin

kaynagi olarak iginde barmdirmalidir.”’

Ayrica Porter’mn savundugu ii¢ temel strateji saldirmin farklh tiirlerine goére
hazirliksizdir. Kapsamli tam bir farklilastirmay: takip eden bir igletme, genis bir
maliyet araligi acan isletmeler tarafindan saldiriya ugrayabilir, farklilastirmanin

boyutu daralabilir. Bazen bir isletmenin 6nemli belirgin maliyet avantaji kazanmasi

Andrew Campbell ve Kathleen Sommers Luchs, Temel Yetenek Tabanh Strateji, cev.Ezgi
Sungur, Epsilon Yayincilik, 2002, s.20.

A.ge., s.20.
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icin uygun bir yol mevcut degildir. Ciinkii ¢ogu isletmeler Olcek ekonomileri,

hammaddelere ulagabilme ve ilgili durumlar i¢in esit konumda olabilirler.

Hamel ve Prahalad’a gore giliniimiizde yurti¢cinde ve uluslar arasi alanda
rekabetci iistlinliikk elde edebilmek i¢in isletmelerin kendilerini tamamen farkh bir
sekilde yeniden tanimlamasi, temel stratejilerini yeniden yaratmasi ve iginde
bulundugu sektorii yeniden kesfetmesi, diger bir deyisle rakiplerden farkli olabilme

ve lirlin ve hizmetlerinde fark yaratabilme yetenegine sahip olmas1 gerekmektedir.

Gelecegi yonetmek icin igletmeler sektorde is yapmanin kurallarimi koklii bir
sekilde degistirebilmeli, sektorler arasindaki sinirlar1 yeniden cizebilmeli ve/veya
biitlinliyle yeni sektorler yaratmalidir. Diger bir ifadeyle yeni sektorler olusturma
veya eski sektorleri yeniden sekillendirme yetenegi, gelecekte lider olmanin ve bu
konumu siirdiirmenin temel kosulunu olusturmaktadir. Gelecek i¢in rekabet etmek
yeni firsatlar yaratmak ve yeni rekabet alanlarmin smirlarmi ¢izmek olarak
algilanmalidir. Amag¢ sadece bir rakibin idiriin ve siireclerini izlemek ya da
yontemlerini taklit etmek degil, gelecegin firsatlarinin algilanmasi ve bu firsatlarin
dogru degerlendirilmesi konusunda bagimsiz bir fikir olusturulmasidir. Kisacasi
glinlimiizde rekabet giicline ulagsmak ve bunlar1 korumak icin maliyetlerin asagiya
cekilmesi, yenilik ve icatlarda bulunmanin yani sira {iriin ve hizmetlerde farklilasma

saglamakta gerekmektedir.*”

Tim dinyada meydana gelen Onemli gelismeler rekabetin yapisini
degistirmekte, isletmeleri de dogrudan ya da dolayl olarak etkisi altina almaktadir.
Orgiit amaglarin1 gergeklestirmek dis diinyadaki gelismeleri yakindan izlemek kadar,
bu degisimlere zamaninda ve yerinde yapilacak eylemlerle Orgiitsel uyum
saglayabilmeyi gerektirmektedir. Rekabetteki basar1 dis cevredeki gelismelere
orgiitsel tepki veren (reaktif) isletmelerden ¢ok, her tiir degisime karsi kendini
onceden hazirlayabilen ve hatta gelecekteki kosullar1 az ¢ok kendisi belirleyebilen

(proaktif) isletmelerin olmaktadir.™

32 Hamel ve Prahalad, a. g.e.,1996, s.27.
33 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayim A.S., Istanbul, 1999, 5.278.
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Ozetle, basta teknoloji ve miisteri ihtiyaglar1 olmak {izere her alanda birg¢ok
degisikligin yasandig1 giinlimiiz kosullarinda, once dis ¢evredeki ve sektordeki
gelismeleri takip etmek ardindan da buna en kisa siirede cevap verebilmek, rekabette
aktif ve kalict bir sistem olusturmak admna artik ¢ok giivenli ve uygulanabilir bir

strateji olarak degerlendirilmemektedir.

1.2.2. Kaynak Tabanh Yonetim Modeli ve Tlgili Kavramlar

Sektdr/Is Cevresi modelinin rekabete bakis agisindan kaynaklanan problemler
ve kisitlar alternatif bir modelin, Kaynak Tabanli Yonetim Modelinin
gelistirilmesiyle sonuclanmistir. Isletmenin rekabetci dis c¢evresine odaklanan
Sektdr/Is Cevresi modelinin aksine, Kaynak Tabanli Yénetim Modeli basarmnm kritik
faktorleri olarak isletmenin kaynaklar1 ve yeteneklerine vurgu yapar. Bu goriise gore,
isletmelerin segenekleri dis ¢evre tarafindan belirlenen kosullarin dikte ettigi strateji
uygulamalar1 ile smirlandirilamaz. Isletmenin dis cevresinde gelisen firsatlar:
degerlendirebilmesi i¢in, segilen strateji isletmenin var olan kaynaklarmi ve

yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilmesine olanak tanimalidir.**

Genel olarak arastirmacilar strateji olusumunda iki farkli yontemi tercih
etmektedirler. Birinci yontem 6nce dis ¢evre analiziyle baglar ve daha sonra igsel
faaliyetler bu analize gore diizenlenir. Bu yonteme gore rekabet avantaji dis gevre
analizi sonucu elde edilen bilgiye gore miisterinin satmn almak isteyecegi degeri
belirlemek ve faaliyetleri bu dogrultuda diizenlemekle saglanir. Diger yontem ise,
strateji olusturma siirecinin, i¢sel kaynaklar ve yeteneklerin analizi ile baslayacagini
savunmaktadir. Bu yOnteme gore rekabet avantaji, endiistrinin anahtar basar1
faktorlerini ve isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri dogru bir sekilde

belirlemekle elde edilir.*’

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli, Porter’in rekabet¢i bes giic modeli gibi,

isletmenin dis ¢evresine odaklanan geleneksel strateji yontemlerine cevap olarak

** resource-based model, www.1000 venture.com/business guide/mgmt strategic resource-based.html.
* Bai-Chuan Y. Vd., On Establishing The Core Competency Identifying Model, Industrial
Management & Data Systems, Cilt 106, Say1 1, 2006, s. 64.
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gelistirilmistir. Boylelikle stratejik  yOnetim arastirmacilar1  farkli  isletme
performanslarmi agiklayabilmek i¢in isletmenin icsel varliklari ve yetenekleriyle,

diger bir ifadeyle isletmenin i¢ ¢evresiyle ilgilenmeye baslamiglardir.

Kaynak Tabanli Yonetim yaklagimma ilk katkilar Edith Penrose (1959)
tarafindan yapilmistir. Penrose calismasinda essiz kaynaklarin ve yeteneklerin
rekabeti artiran ve isletmenin sektor ortalamasmin iistiinde kar elde etmesini
saglayan en Onemli faktorler oldugunu ileri slirmiistiir. Kaynaklar tarafindan
olusturulan hizmetler ve {riinler, kaynaklarin kullanildig1 bir yol olarak
goriilmektedir. Aynmi kaynak farkli amaglarla ya da farkli kaynaklarla, farkli
bilesimlerle kullanildigimda ¢ok daha farkli hizmet ya da {riinler elde
edilebilmektedir. Penrose bu farki isletmenin essizligini olusturmanin kaynagi olarak

gdrmektedir. *°

Daha sonra Andrews (1971) Penrose’un strateji gelistirme ile ilgili
goriiglerine ilaveler yaparak katkida bulunmustur. Andrews strateji gelistirme
siirecinin ~ organizasyonun kaynak ve yeteneklerinin degerlendirilmesiyle
baslayacagini ileri stirmiistiir. Rakiplere nazaran istiin ve ayricalikli olan bu
kaynaklar ve yetenekler eger uygun bir sekilde dis ¢evre firsatlariyla eslestirilirse

rekabet avantaji elde edilebilmektedir.

Kaynak Tabanli Yonetim Modeline daha sonraki katkilar ise Wernerfelt
(1984), Rumelt (1984), Dierickx ve Cool (1989), Prahalad ve Hamel (1990),
Barney (1991), Amit ve Schoemaker (1993), Collis ve Montgomery (1995),
Rugman ve Verbeke (2003) tarafindan olmustur. Bu yazarlar kaynaklar1 ifade
etmek igin farkli terimler kullanmislardir. Ik olarak “ayirt edici yetenek” terimi
kullanilmistir (Selznick 1957; Andrews 1971). Daha sonra “stratejik kaynaklar”
(Barney 1986; Dierickx ve Cool 1989), “temel yetenekler” (Prahalad ve Hamel
1990), “goriilmeyen varhiklar” (Itami ve Numagani,1992), “dinamik yetenekler”
(Teece v.d. 1997). Kaynaklar (resources), ayirt edici yetenek (distinctive

competence), organizasyonel yetenekler (organizational capabilities), stratejik

3% Edith Penrose, The Theory Of The Growth Of The Firm, New York: John Wiley & Sons, 1959,
s.25.
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kaynaklar (strategic resources), temel yetenekler (core competences) gibi
terimler, yazarlar tarafindan ayni1 seyi ifade etmek i¢in birbiri yerine

kullanilmistir.

Grant (1991) bu terimleri daha 1yi kavrayabilmek i¢in teorisyenler tarafindan
kullanilan tanimlarin sentezini gereklestirmis ve isletmelerin rekabet avantajini nasil
yakalayabildiklerini anlayabilmek i¢in dncelikle kaynaklar ve yetenekler arasindaki
ayrimin gerekli oldugunu ileri slirmiistiir. Grant, tek basmna kaynaklarin rekabet
avantaji saglamayacagini ancak yeteneklerle farkli sekillerde birlestirilen varliklarin,
rekabet avantajinin kaynagi oldugunu savunmustur. Grant kaynaklari, fiziksel,
finansal, beseri, teknolojik, iin ve organizasyonel olmak {izere altiya aywrmustir.
Yetenegi ise ‘bir rutin ya da birbiriyle etkilesen rutinler’ olarak tanimlamistir. Diger
bir ifadeyle yetenekleri, kaynaklarin faaliyete gecirilmesiyle ortaya ¢ikan ozellikler

olarak tanimlamigtir.*’

Barney (1991) ise kaynaklar fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve orgiitsel
kaynaklar olarak siniflandirmaktadir. Fiziksel kaynaklar, tesis, donanim, toprak ve
yatirimlar gibi somut varliklar1 igerdigi gibi itibar, marka ismi ve patent gibi soyut
varliklar1 da igermektedir. Insan kaynaklari ise egitim, deneyim, personel iliskileri,
beceri ve personelin entelektiiel kapasitesinden olusmaktadir. Son olarak Orgiit
kaynaklar1 ise orgiit kiiltiiri, siirecler, yonergeler, yonetim bilgi sistemi ve isletmenin

dis cevresindeki kurumlarla iliskilerini kapsamaktadlr.38

Collins’e gore ise, Kaynak Tabanli goriisiin rekabetci {istiinliigiinii anlamak
icin, soyut varliklarin 6nemini kavramak gerekir. Ciinkii somut varliklar daha kolay
ele gecirilmekte veya taklit edilebilmektedir, ancak asil giicliik soyut varliklarin

taklit edilmesinde ortaya ¢ikmaktadir.”® Helfat ve Petaraf ise hem somut hem de

7 Robert M. Grant, The Resource-Based Theory Of Competitive Advantage: Implication For
Strategy Formulation, California Management Review, Bahar, 1991, s. 122.

3% Jay Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal Of Management, 1,
1991, s.17.

% David Collis ve Cynthia A.Montgomery, Competing On Resources: Strategy In The 1990s,
Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1995, ss.118-128.
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soyut kaynaklart stratejik varlik olarak kabul etmektedir.*” Day’in bakis acismna gore
ise orgitsel kaynaklar; isletmenin Olcek, tesis, konum ve marka esitligi gibi
faktorlerden elde ettigi sermayenin tiimiidiir. Yetenekler ise, varliklarin isletmenin
istlinliigiinii saglayacak sekilde tahsis edilmesinin yaratacagi sinerji olarak ifade
edilebilir. Bu ac¢idan yetenekler, beceriler ve orgiitsel siirecler araciligiyla, eylemsel
faaliyetlerin koordinasyonunu saglayan, birlikte 6grenmenin olusturdugu karmasik

bir biitiindiir.*!

Diger arastrmacilar ise isletme kaynaklarini essiz yapan kosullarin ne
oldugunu anlamaya calismiglardir (Prahalad ve Hamel 1990; Dierickx ve Cool 1989).
Bu yazarlara gore bilgi ve Ogrenme, kaynaklar1 ve yetenekleri stratejik yapan
unsurdur. Dierickx ve Cool (1989) satin alinabilen varliklarin ya da yeteneklerin
ortalamanin iizerindeki karlarm ya da siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi
olmadig1 goriisiindedirler. Onlara gore isletme kaynaklarmin rekabet avantajini da
beraberinde getirebilmeleri igin bilgi ve 6grenme faktdrlerini de icermeleri gerekir.

Ciinkii ancak tecriibe edilerek edilen bilgi ve 6grenmeyi taklit etmek zordur.*

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli, bu nedenle soyut varliklarin satin
alinabilen varliklardan daha fazla isletmenin karakteristikleri ve kar belirleyicileri
oldugunu kabul eder ve bu varliklar1 daha ¢ok Onemser. Bilgi ve Ogrenme,
kaynaklarin ve yeteneklerin gelistirilmesi ve deger yaratmasi agisindan oldukca
onemlidir. Bu bakis acis1 Prahalad ve Hamel’in, “siirdiiriilebilir rekabet avantaji
organizasyonun kolektif 6grenmesi sonucu ortaya ¢ikan temel yetenekleriyle elde

edilir” ifadesiyle de uzlasmaktadir.*

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli kaynak kullanimi ve gelisimini dinamik bir
siire¢c olarak ele alir (Penrose 1959; Schumpeter 1950). Ciinkii kaynaklar farkli
sekillerle ve yenilik¢i yonetim anlayisiyla kullanildik¢a degisime ugrarlar. Boylelikle

* Constance E. Helfat ve Margaret A.Peteraf, The Dynamic Resource Based-View: Capability
Lifecycles, Strategic Management Journal, Cilt 24-10, 2003, 5.999.

*1 George Day S., The Capabilities Of Market-Driven Organisations, Journal Of Marketing, Cilt
58, Eyliil, 1994, ss.37-52.

*2 Cool Diericks I. ve Jay Barney, Asset Stock Accumulation And Sustainability Of Competitive
Advantage, Management Science, 35(12), s.1505.

43 Prahalad ve Hamel, a.g.e., 1990, s.92.
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fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve soyut kavramlar defalarca deger yaratmak icin
farkli sekillerde kombine edilirler. Schumpeter (1950) bu davranis1 “yaratict imha
stiireci” olarak adlandirir ve igletmelerin kaynaklarini ve yeteneklerini yenilik yaparak

siirekli degistirebileceklerini ifade ederler.

Bu agiklamalardan anlasilacagi tlizere isletmenin kaynaklari, varliklar ve
yetenekleri icermektedir. Asagida isletmede kullanilan kaynaklar, varliklar ve

yetenekler olarak iki gruba ayrilarak incelenecektir.

1.2.2.1. Varliklar

Varliklar, isletme faaliyetlerinde rekabet avantaji yaratmada ¢ok onemli bir
isleve sahip olduklarindan, stratejistler isletme kaynaklarini analiz etme
egilimindedirler. Arastirmalar gostermektedir ki hi¢ bir igletme olanaklar1 agisindan
benzer degildir c¢linkii ayni beceri dizisine, ayni insan kaynaklarma, ayni
organizasyonel kosullara sahip olmak isletmeler agisindan neredeyse imkansizdir.
Isletme kaynaklar1 arasindaki bu farklilik ancak rekabet avantajmin ve sektor

ortalamasmin distiindeki karlar1 agiklayabilmektedir**

Stratejik yonetim arastirmacilari, kaynaklarm strateji olusturmanin ve
stratejiyi  basarili  bir sekilde uygulayabilmenin anahtar1 oldugunu kabul
etmektedirler.*’Strateji olusumdaki bu oneminden dolayr birgok arastirmaci,

kaynaklar1 incelemis ve farkl sekillerde tanimlamiglardir.

Barney kaynaklari; “isletmenin etkinligine ve etkililigine katkida bulunan ve
isletme tarafindan kontrol edilebilen tiim varliklar, yetenekler, organizasyonel
siiregler, bilgi ve dgrenme” olarak tanimlamustir.*® Barney ayrica, rekabet avantaji
saglamasi icin bir kaynagm dort ozelligi tasimasi gerektigini iddia eder; deger,

nadirlik, taklit edilemezlik ve ikame edilemezlik. isletme kaynaklarmnin bu dzellikleri

# Arthur Thompson A. ve Alonzo Strickland A., Strategic Management: Concepts and Cases,
McGraw-Hill Comp. Inc., 11.Basim, Singapure, 1999, s.109.

* Grant, a.g.e., 1991, ss. 114-135.
46 Barney, a.g.e.,1991, s.101.
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tagimasi, o isletmenin kaynaklarmin ne kadar heterojen ve giicli oldugunun

gostergesidir.

Javidan ise kaynaklar1 yetenekleri insa kaliplar1 olarak tanimlayarak iice
ayirr; fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve organizasyonel kaynaklar.*’ Sanchez
ve arkadaslar1 ise kaynaklari, pazar firsatlar1 ve tehditlerini ortaya ¢ikaran ve bunlara

cevap vermeyi saglayan varliklar olarak tanimlamislardir.*®

Bu konuda arastirma yapan Hafeez ve arkadaslari ise kaynaklari, fiziksel
varliklar, entelektiiel varliklar ve kiiltiirel varliklar olmak tizere iigce ayirmislardir.
Fiziksel varliklar, isletme binasi, ara¢ ve gerecler, envanterler, cografik yerlesim,
finansal varlik ve erisebilirlik, ham maddeler gibi gozle goriilebilen ve bilancoda
gosterilebilen somut varliklardir. Entelektiiel varliklar ise fiziksel varliklarin aksine
gozle goriilmeyen, bilancoda gosterilmeyen fakat, isletme basarisina daha c¢ok
katkida bulunan varliklardir. Bilgi, patent haklari, marka imaji, miisteri sadakati
gibi taklit edilmesi zor olan 6zellikler bu gruba girmektedir. Son olarak, kiiltlirel
varliklar ise isletmenin ge¢misinde ve essiz tarithinde gizlidir. Kiiltiirel varliklarin,
rakip firmalar arasindaki performans farkliliklarini agiklamakta 6nemli bir faktor
oldugunu gosteren arastrmalar yapilmistir. Bu arastrma sonucglarina gore,
rakiplerine nazaran daha giiclii paylasilan degerlere ve inancglara sahip isletmeler,

rekabette avantajli konuma gecebilmektedir.*’

Kaynaklar1 smiflandirmanin bir diger yolu ise varliklar1 soyut ve somut
olmak iizere ikiye aymrmaktir. Somut varliklar fiziksel, finansal, beseri ve
organizasyonel olarak, soyut varliklar ise teknolojik, yenilik ve {in olarak asagidaki

tabloda ayrmntili olarak siniflandiriimaktadir.™

*7 Mansour Javidan, Core Competence: What Does It Mean In Practice?, Long Range Planning,
Cilt 31, Say1 1, 1998, s.62.

* Ron Sanchez vd., Dynamics of Competence-Based Competion, England Elsevier Science
Publication Company, 1996, s.8.

* Khalid Hafeez ve Ali Essmail, Evaluating Organisation Core Competences And Associated
Personal Competencies Using Analytical Hierarchy Process, Management Research News,
C.30, No.8, 2007, 5.3593.

O Hitt v.d., a.g.e., $5.92-93.
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Tablo 1.1: Isletme Kaynaklarmmn Siniflandirilmas:

SOMUT KAYNAKLAR

eisletmenin 6diing alabilme kapasitesi

Finansal Kaynaklar - —
elsletmenin igsel fon yaratma yetenegi

eisletmenin tiim arag-geregleri ve yerlesimi

Fiziksel Kaynaklar
e Hammaddelere erigim kapasitesi

elsletme calisanlarmin ve yoneticilerinin egitim seviyesi, tecriibesi,
Ongoriisii, zeka ve becerileri, sorumluluk ve sadakati

insan Kaynaklari

Organizasyonel eisletmenin resmi haberlesme sistemleri, resmi planlama, kontrol ve
Kaynaklar koordinasyon sistemleri
SOYUT KAYNAKLAR

e Patentler, ticari markalar, telif haklar1 ve ticari sirlar

Teknolojik Kaynaklar 2— - ——
e Teknolojiyi basariyla uygulayabilme bilgisi
Yenilik icin Kaynaklar e Teknik elemanlar
e Arastirma imkanlar1
e Miisteriyle ilgili
- Marka ismi
Un - Uriiniin kalitesi, dayanikhilig1 ve giivenilirligi ile ilgili alg1

e Tedarikgilerle ilgili

Etkin, etkili, destekleyici, kargilikli ¢ikar ve faydaya dayali iliskiler

Kaynak: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic
Management, 6. Basim, Thomson South-Western: Ohio, 2005, ss. 92-93.

Yukaridaki aciklamalardan anlasilacagi {izere, bir isletme hem soyut hem de
somut varlhiklara sahiptir. Isletmelerin fiziksel ve finansal kaynaklarinmn neler oldugu
konusunda fikir birligi olmasma ragmen, soyut kaynaklar olarak adlandirilan ve
genellikle elle tutulamayan diger kaynaklarin neler oldugu konusunda fikir birligi
bulunmamaktadir. Bina veya {iriin stoku gibi fiziksel varliklarla kiyaslandiginda
bilanco iizerinde goriilmeyen ticari itibar, marka ismi, teknik uzmanlik ve miisteri
sadakati gibi unsurlarin, rekabet avantajmin en O6nemli kaynagi oldugu dikkat
cekmektedir. Basarili bir strateji ancak bu tiir goriilemez varliklar1 rekabette tam ve

etkin olarak kullanabilmekle saglanabilir.S]

1.2.2.2. Yetenekler

Uyterhoven, Ackerman ile Rozenblum (1973) ve Hofer ile Schendel (1978)

rekabet avantajini, bir isletmenin yeteneklerini ve kaynaklarmi bireysel bir {iriin ya

3! Raphael Amit and Paul J. Schoemaker, Strategic Assets and Organizational Rent, Strategic
Management Journal, C:14, No.1, 1993, s.35.
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da pazara uyguladigi durum olarak tanimlamislardir.’?Bu tamimda yetenek
kavrammin rekabet avantajiyla ilgili oldugu goriilmektedir. Bu ilgi yetenek
kavrammin ingilizce dilindeki kokiinden kaynaklanmaktadir. Yetenek kavraminin
Ingilizce karsiligi olan ‘competence’ kelimesinin kokii olan “compete” igeriginde,
rekabete ve yarigmaya dayali bir vurgu ve anlam tagimaktadir. “competence”
kelimesinin ifade ettigi yetenek bu baglamda, ‘aptitude’ kelimesinin ifade ettigi
“insanin dogustan getirdigi zekd ve beceriler” den farkhidir. “competence”
kelimesinin ifade ettigi yetenek, rekabete ve yarigmaya acik ve odakli bir anlam
tagimaktadir. Dolayisiyla, bu kelimenin isletmecilik alanindaki anlami rekabet

yetenegidir.

Son zamanlarda yapilan arastirmalar, firmalarin i¢ yetenekleri ile degisen dis
kosullar arasindaki dinamik etkilesimi ortaya ¢ikarmaktadir. Bagaril1 firmalar fiziksel
kaynaklarinda (ham madde, tesis ve techizat gibi belirgin unsurlar) ve insan
kaynaklarinda (finansal, yonetsel veya teknik bilgi ve beceriler gibi belirgin olmayan
unsurlar) uzmanlagarak, bu alanda kuvvetli bir taban yaratmaktadirlar. Firmalarm bu
calismalar1 esnasinda neler yaptiklar1 “faaliyetler”, neler bildikleri ise “yetenekler”

olarak adlandirilmaktadir.>

Kaynak ve yeteneklere iligskin teorik ¢alismalarda anahtar fikir, bir kurumun
basarisnin kendine &6zgii ve degerli yeteneklerine bagli olmasidir. Is bazinda
teorisyenler, yeteneklerin rekabet avantajinin kaynagi oldugunu soylerler. Konu ile
ilgili yazilan bir¢cok yazinin odak noktasini, is birim stratejisini gelistirmek i¢in is
temel yetenekleri belirlemek ve gelistirmek olusturur. Sirket seviyesinde yetenek
perspektifi, kurumun basariyla rekabet edebilmesi i¢in degisik isler konusunda goriis
olusturur. Stratejik yonetime yonelik yetenek yaklasimini savunanlar, portfoy
yaratimi, c¢esitlendirme, birlesmeler, eksilmeler ve kaynak aktarmmi i¢in verilecek

kararlara kurum yetkinliklerinin yol gosterecegini ileri siirerler.™

2 Ann Money, Core Competence, Distinctive Competence and Competitive Advantage: What Is
The Difference?, Journal Of Education For Business, Kasim/Aralik, 2007, s.111.

> Andrew Davies ve Tim Brady, Organizational Capabilities and Learning In Complex Product
Systems: Towards Repeatable Solutions, Research Policy, C:28, 2000, s. 933.

> Campbell v.d., a.g.e., 5.79.
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Matsusaka orgiitsel yetenekler, pazarlama becerileri, dagitim becerileri, {iriin
gelistirme becerileri, orglitleme becerileri gibi becerilerin birgok farkli sektorde
uygulanabilen genel yetenekler oldugunu ifade etmektedir.”> Bir ¢ok arastrmaci
yeteneklerin fonksiyonel tabanli oldugu goriisiinde uzlasmaktadir (Penrose 1959;
Grant 1991; Javidan 1998; Hitt v.d. 2005; Hafeez 2007). Asagidaki tabloda 6nde
gelen bazi isletmelerin fonksiyonlarinin tiimiinde veya belirli boliimlerinde sahip

olduklar1 goriilen yetenekler 6rnek olarak verilmistir.

Tablo 1.2: Fonksiyonel isletme Yeteneklerine Ornekler

Fonksiyonel Alanlar Yetenekler Firma Ornekleri
Dagitim Lojistik yonetimi tekniklerinin | Wal-Mart
etkin kullanimi
Insan Kaynaklari Motivasyon, personeli Microsoft Corp.
giiclendirme ve baglilik
Bilgi Sistemlerinin Veri toplama ve satin alma Wal-Mart
Yonetimi envanterlerinin etkili ve

verimli kontroli

Pazarlama e Marka ve iirlinlerinin etkin Gillette Co.
promosyonu Ralph Lauren Corp.
e Etkili miisteri hizmeti McKinsey&Co.
Norwest
Yonetim Etkili organizasyonel yap1 PepsiCo
Yenilikgilik Hewlett-Packard
Uretim e Giivenilir iiriinler yaratan
tasarim ve tiretim becerileri Komatsu
e Uriin ve tasarim kalitesi Mazda
o Bilesenleri ve {irtinleri Sony
minyatiirlestirme
Arastirma ve Gelistirme Yenilik teknolojisi
Teknolojik kapasite Kodak
Dijital teknoloji

Kaynak: Michael A.Hitt, R.Duane Ireland ve Robert E.Hoskisson, “Strategic Management”,
6. Basim, Thomson South-Western: Ohio, 2005, s.83

Hafeez ve arkadaslar1 yetenekleri, farkli kaynaklar arasindaki pozitif sinerjiden
ve kompleks is siireclerinden ortaya cikan, isletmenin kaynaklarmi kullanabilme
becerisi olarak tanimlamislardir. Yetenekler, gozle goriilemez fakat belirli kaynaklar

ve siireclerle birleserek deger yaratan bir iiriin ya da hizmete doniisiirler.”®

> John G.Matsusaka, Corporate Diversification, Value Maximization, and Organizational
Capabilities, Journal of Business, C:74, N:3, 2001, s.414.

¢ Hafeez v.d., a.g.e., 8.3594.
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Yetenekleri yonetmek kolay degildir. Yetenekler, somut, Olgtilebilir
degildirler ve kirilgandirlar. Eger iizerinde ¢alisilmazsa kaybolur giderler, ¢ok
cekistirilirlerse kopabilirler, ¢ok disa doniik olurlarsa gelisemezler, cok fazla
biiyiitiiliirlerse  gercekliklerini ve nedenlerini kaybederler, ¢ok wuzun siireli
beslenirlerse  katilasirlar ve yeni kosullara uyum saglama konusunda

yetersizlesirler.”’

Barney (1991) ve Hamel (1994) bir yetenegin essiz olarak nitelendirilebilmesi
icin, lic 6zelligi tasiyabilmesi gerektigini ileri siirmektedirler; pazarda nadir olmasi,
rakipler tarafindan taklidinin gli¢ olmasi, ikamesinin olmamasi. Sony’nin
minyatiirlestirme yetenegi nadirlie, Honda’nin motor tasarimindaki bilgisi ve
tecriibesi taklit edilemezlie, Microsoft’'un pazarlama yetenegi ise ikame
edilemezlige O0rnek olarak verilebilir. Bu ii¢ 6nemli 6zellige kaynaklarin rekabet
avantaji konusunda da deginilmistir. Kaynaklar ve yetenekler arasindaki bu yakin

iliskiyi ve ayrimi daha iyi kavrayabilmek igin, asagidaki sekil yararli olacaktir.”®

Sekil 1.2: Isletmenin Kaynak ve Yetenekleri

/isletme Yetenekleri \

Fiziksel varhiklar e Tasarim
(Or: Yerlesim, bina) e Satin alma
e Uretim
Kiiltiirel varhklar e Pazarlama
(Or: Caligma etigi, e Arastirma ve
Giiglendirme —> Gelisstirme —>
¢ Finans
e YOnetim
Entelektiiel varhlar
(Or: Marka, patent, ﬂ
Bilgi ve beceriler)
v.b.

\_ )

Kaynak: Khalid Hafeez ve Ali Essmail, Evaluating Organisation Core Competences and
Associated Personal Competencies Using Analytical Hierarchy Process,
Management Research News, V.30, No.8, 2007, s.3593.

37 Campbell v.d., ag.e., s.61.
58 Hafeez v.d., a.g.e., 8.3594.
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Yukaridaki sekilden acik¢a goriildiigii tiizere, yetenekler isletmenin
varliklarini isleyebilme becerisiyle ilgilidir. Isletmenin sahip oldugu varliklar1 bir
koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amacima uygun bir faaliyeti gerceklestirebilme
kapasitesi, onun yetenegini gostermektedir. Hemen hemen benzer kaynaklara sahip

isletmelerde farki yaratan, o isletmeye 6zgii yeteneklerdir.

1.2.2.3. Kaynak Tabanh Yonetim Modelinin Avantajlan ve Kisitlar

Strateji  gelistirme siirecinin baglangic noktasini, isletme kimliginin ve
amaglarinin tanimlanmasi oldugu arastirmacilarin uzlastigi bir noktadir. Genellikle bu
tanim, isletmenin misyon ifadesinde yer alan ‘‘biz kimiz?*’, ‘‘hangi pazarlarda hizmet
veriyoruz?”’, ¢‘bizim miisterilerimiz kimdir?”’ ve ‘‘biz bu miisterilerin hangi ihtiyaclarmi
karsiliyoruz?’’ sorgulamalarinda yer almaktadir. Fakat miisterilerin ¢cok degisken oldugu
giinlimiizde, miisteri kimligi siirekli degismekte ve bunun en 6nemli sonucu olarak
miisteriye hizmet vermenin geregi olan teknoloji stirekli degigsmektedir. Bu nedenle, dis
cevreye odaklanmak, firsat ve tehditleri analiz etmek, strateji olusturmak i¢cin yeterli
olamamaktadir. Dis ¢evrenin ¢ok ¢alkantili oldugu zamanlarda, igletmenin sahip oldugu
kaynaklar ve yetenekler strateji gelistirmede daha saglikli ve giivenli bir yol olarak
gorlilmektedir. Ciinkii strateji olusturulmasi siirecinde isletmenin yapabileceklerine
dayali bir tanimlama, isletmenin karsilamaya calistig1r miisteri gereksinimlerine dayali bir

tammlamadan ¢ok daha saglam bir esas olusturabilmektedir.”®

Bu konuyla ilgili olarak stratejik yonetimin 6nceki teorilerinde, cevresel
degisim tehditleriyle ilgili olarak 6nerilen ¢6ziim, isletmenin hizmet verdigi pazarlari
dar bir sinirdan daha ¢ok genis bir sekilde tanimlamasi gerektigi ifade edilmekteydi.
Ornegin bir demir yolu isletmesinin kendisini tren yolculugu yapan kisilere hizmet
veren bir isletme degil de, bir ulastirma isletmesi olarak tanimlamasinin daha uygun
olacagi onerilmekteydi. Ancak hedef pazarm bu kadar genis bir sekilde belirlenmesi,
eger isletme miisteri gereksinimlerini karsilamak icin gerekli olan yeteneklerini

kolaylikla gelistiremiyorsa, isletmeye ¢ok fazla bir yarar saglamamaktadir. ©

%% Grant, a.g.e.,1991, 5.116.
©age.,s.116.
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Bir demir yolu isletmesi i¢in kamyonla tasmmacilik, hava yolu ve araba
kiralama gibi hizmetlerin hepsini basarili bir diizeyde sunabilmek, kolaylikla elde
edilebilecek bir basar1 degildir. Bu nedenle demir yolu isletmeleri i¢in, stratejinin
kaynaklara ve yeteneklere dayali olarak belirlenmesinin, cok daha yararli olacagi
ifade edilebilmektedir. Ciinkii kanitlar, cok genis hedef kitleye hitap etmeye
calismanin ¢ok zor bir gorev oldugunu gostermektedir. American Express, Sears,
Citicorp gibi isletmeler, miisterilerin finansal gereksinimlerinin tamamini
karsilamaya calisilmasinin, isletme yonetimi agisindan ¢ok ciddi sorunlara neden
oldugu gercegi ile yiiz ylize kalan, birkac isletme Ornegi olarak

gosterilebilmektedir.’

Kaynak tabanli stratejiler ile isletmedeki gereksiz, amaca yonelik katma deger
yaratmayan, tiim gorev ve faaliyetlerin ayiklanarak, isletme yeteneklerinin rekabet
gliciine ve pazar paymma yansimasina olanak saglayacak, daha kivrak ve esnek bir
yap1 igerisinde saglam ve kalicit bir basarinin yakalanmasi hedeflenmektedir. Bu
basarmin sekillenmesinde ise iiretkenlik adina deger tasimayan tiim birim ve
faaliyetlerin devre dis1 birakilarak, dogru tespitlerle dogru unsurlarm, dogru yerlerde
ve dogru sekillerde kullanilabilmesi biiylik 6nem kazanmaktadir. Ciinkii bu islem
isletmeye, onemli bir kaynak tasarrufu saglamakla smirli kalmayip, ayn1 zamanda
mevcut kaynak ve potansiyellerin daha etkin ve daha verimli kullanilabilmesine de
onemli katkilar saglayabilmektedir. Kisaca isletme bu yeni stratejiler sayesinde,
kendisi i¢in daha stratejik 6neme sahip goérdiigii birim ya da faaliyetlere daha yiiksek
oranda bir mali destek saglayabilmenin yani sira, diger tiim faaliyetlerinde kargasa
ve karmasadan uzak bir yap1 igerisinde daha c¢abuk, daha etkin ve daha verimli
yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan kosullar1 saglamis olabilmektedir. Tiim bu eylem ve
cabalarm, pazarlara daha kaliteli ve daha ucuz iirlinler seklinde yansiyacagi da ¢ok

acik bir gercek olarak durmaktadir.®®

Bir sirketin kaynak ve yetenekleri konusunda teori iiretebilmek ve

yoneticilere bunun degerini gosterebilmek icin ¢ok 6nemli ¢aligmalar yapilmistir

lage.,s.116.

62 Ozlem 1. Dogan, Kalite Uygulamalarimn isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 1, Ocak-Subat-Mart, 2000,
ss.147-148.
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(Penrose, 1959; Wernertelt, 1984; Dierickx ve Cool 1989; Barney 1991; Prahalad ve
Hamel 1990). Her ne kadar ortaya c¢ikan bu teori, bir isletmenin basaris1 i¢in kaynak
ve yetenegin onemini acgiklamak acisindan degerli olsa da hem somut ampirik taban
hem de mikro teorik temel acisindan eksiktir. Yetenek ve kaynaklari tanimlamak,
izole etmek ve Olgcmek zordur. Cilinkii bunlar genellikle gozle goriilemeyen

varliklardir.®

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli’ne yapilan elestiriler modelin tanimlayici
oldugu, isletme g¢esitliligini agiklamak i¢in kaynaklarm ve yeteneklerin otesine
gecemedigi ve hizla degisen c¢evre sartlarint g6z ardir  ettigi  yOniinde
yogunlagsmaktadir. Bu yOnetim modeli ayrica heniiz tutarli bir teorik yapisinin

olmadig1 ve deneysel calismalarin eksikligi bakimindan da elestirilmektedir.

Biitiin bu elestirilere ragmen bu yaklasim isletmeyi sadece {iriin pazarindaki
faaliyetlerinin toplami olarak degil, aynt zamanda soyut ile somut kaynak ve
yeteneklerin olusturdugu bir biitlin olarak gormektedir. Dogru kaynak ve yetenek
kesfinin isletmenin potansiyel gii¢liiklerini ve zayifliklarini gorebilmesi ve buna
bagl etkin stratejiler gelistirmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii isletme
kaynak ve yeteneklerinin kesfinde yasanacak herhangi bir basar1 ya da basarisizlik,

isletme performansi lizerinde dogrudan etkili olabilmektedir.

Kaynak tabanli stratejiler ile isletme yetenekleri ve kaynaklar1 etrafinda
sekillenmeye baslayan faaliyetler zinciri, isletmede birbirini destekleyici ve
tamamlayict Ozellikteki bilgi ve beceriler biitiiniiniin bir araya getirilmesini
gerektirmektedir. Bu bilgi, beceri ve deneyim havuzundaki etkilesim ve sinerjiden
dogan yaratici1 gii¢ ise, mevcut lriinlerin daha da gelistirilmesine ve ayni zamanda

yeni iiriin ya da hizmetlerin kesfine de 151k tutabilmektedir.®*

63 Campbell, a.g.e., 5.60.
% Dogan, a.g.e., ss.148-149.
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1.2.3. Temel Yetenek Tabanh Yonetim Modeli ve flgili Kavramlar

1.2.3.1. Temel Yetenek Kavraminin Tanim ve Kapsam

Porter’in Bes Gii¢c Modeli’nin dis cevreye, Kaynak Tabanli Y&netim
Modeli’nin ise isletmenin i¢c ¢evresine daha fazla Onem vermesi, strateji
olusturmada alternatif bir modelin olusturulma arayisina neden olmustur. Isletme
kaynaklarinin ve yeteneklerinin 6nemi hi¢cbir donem yadsinmamakla beraber,
ozellikle son yillarda diinya capinda meydana gelen Onemli gelismeler,
isletmelerin sahip oldugu en dnemli rehberin kendi yetenek ve birikimleri olacagi
inancmni dogrulamustir. Ozellikle bu dénemde Gary Hamel ve C.K. Prahalad,
“bireysel beceri dizileri ve orgiit birimleri arasindaki 6grenme toplami1” olarak
tanimladiklar1 temel yetenek kavramiyla, isletme kaynaklarma ve yeteneklerine
ve bunlarm kullanimma yeni bir boyut getirmislerdir.®> Boylelikle, iginde
bulundugumuz 2000’1i yillar, temel yetenek ve yetenek tabanli stratejiler i¢in tam

bir yiikselis donemi olmustur.

Temel yetenek ve benzeri kavramlar, birgok strateji olusturma teorilerinde yer
almaktadir. Bu teorileri kaynak tabanli (Penrose 1959; Wernerfelt 1984; Barney
1991), yetenek tabanl (Henderson ve Cockburn 1994; Danneels 2007), 6grenme
tabanli (Senge 1990; Levinthal ve March 1993; Lei vd., 1996), bilgi tabanli (Grant
1996; Spender 1996), ve dinamik yetenek tabanli (Teece vd., 1997; Eisendort ve
Martin 2000) olarak siralayabiliriz. Bu teorilere katkida bulunan arastirmacilar,
yetenek kavramini kendi goriislerine yakin ve paralel olarak tanimlamiglardir.
Dolayisiyla, tanimlamalarda temel yetenegin farkli boyutlar1 ortaya konmustur.
Tablo 1.3’te yetenek teorileri ile 1ilgili farkli tanimlamalar ve terimler

Ozetlenmektedir.

% Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1996, s5.202-207.
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Tablo 1.3: Temel Yetenek ve Diger Yetenek Kavramlari

Yetenek Kategorisi Tamm

Genellikle, firmalarin hayatta kalabilmesinin anahtar1 ve
Temel Yetenek stratejilerinin merkezi olan bir firmanin sirket diizeyinde dnemli
yiiksek yetenek faaliyetlerini kapsar.

Bir sirketin yonetim stratejisi ile dig ¢cevredeki rekabeti arasinda

Stratejik Yetenek olusturdugu diizgiin iletisimi tanimlar.

Bir firmanin yeteneklerini zamana uyarlama yetenegidir.

Dinamik Kabiliyet Degisimler igin 6nemli kaynaklarla yakindan baglantilidir.

Miisterilerin firmay1 rakiplerden farklilasmis olarak kabul etmesi
Ayirt edici Yetenek ve bu yiizden firmanin rekabetsel avantaj saglamasina katkida
bulunan yiiksek yetenek faaliyetlerini igerir.

Firmanin dis ¢evresindeki herhangi bir tirtinii kendi i¢inde
Rekabetci Yetenek kiyaslayarak, kiyaslama sonucunda o iiriine rakip olabilecek
iirliniin miisteriye sunulmasini ifade eder.

Meta yetenegi bir dizi diger faaliyetleri desteklemede degerlidir.
Destekleyici ya da Meta | Ornegin, verimli bir sekilde bir ekibin kurulma ve caligmasindaki
Yetenegi bir yetenek sirketteki birgok faaliyetlerin hiz1 ve niteligi lizerinde
onemli bir etkiye sahip olabilir.

Organizasyonel ya da is | Genellikle li¢ ya da alti arasinda kii¢iik sayida temel faaliyetler,
Birimi Yetenegi sirket i¢indeki her bir is biriminden beklenilir.

Kaynak: Ibrahim Bakirtas ve Hiilya Bakirtas, Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigiiniin ~ Bir Kaynagi Olarak Temel Yetenek: Genel Bir
Degerlendirme, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 19,
2006, s.105.

Ornegin Wright ve arkadaslar1 (1988) temel yetenegdi, “insanlar araciligiyla
yaratilan ve organizasyonun deger katmasina yardimci olan i¢sel kaynaklar” olarak
tanimlamaktadirlar. Carolis’e gore ise temel yetenekler, organizasyonun 6grendigi,
ogrendigini yeteneklerle faaliyete gecirdigi ve bu yetenekleri iirlin-pazar
stratejilerinde kullandig i¢in, orgiitiin bilgi birikimini ifade etmektedir. Yetenekler
organizasyonun igerisine Oyle bir yerlesmistir ki farkli yetenekler yelpazesini
olusturabilmek sermaye, insan, yonetimsel vizyon gibi kaynaklara onemli dlgiide

yatirim yapilmasimi gerektirir.®®

Pitt ve Clarke temel yetenegi, bilgi tabanli, ayirt edici, isletmeye 6zgii ve

taklit edilmesi zor, varliklar ve beceriler olarak tanimlamakta ve soyut ya da somut

% Erol Eren, Litfihak Alpkan, Yiicel Erol, Temel Fonksiyonel Yeteneklerin FirmaninYenilik ve
Finansal Performansina Etkileri, Istanbul Ticaret Odasi Sosyal Bilimler Dergisi, say1:4, Bahar—
2005, 5.204.
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deger yaratan varliklar1 kullanarak olustuklarim ifade etmektedir.’” Leonard ve
Barton’da temel yetenegin bilgi ve 6grenmeyle yakindan ilgili oldugunu belirtmis ve

temel yetenegi gelistiren bilgi kiimesinin dért boyutlu oldugunu eklemistir:®®

Isgoren bilgi ve becerileri

Teknik sistemler

Bilgi yaratim stirecini kontrol eden yonetimsel sistem

Bilgi elde etme, yaratma ve kontrol siireci ile ilgili deger ve normlar

Rumelt’e (1994) gore temel yeteneklerin dort ozelli§i onu diger
yeteneklerden ayirmakta yardimer olur. Birincisi, temel yetenekler farkl: is birimleri
ve farkli lirtinler gibi isletmenin farkli boliimlerinde meydana gelen yeteneklerdir.
Ikincisi, temel yetenekler nihai iiriinden daha yavas bir bicimde degisime ugrarlar.
Ugiincii olarak temel yetenekler, kolektif 6grenme sonucu olusmaktadirlar. Son

olarak ise, temel yetenekler isletmeye rekabet avantaji saglayan unsurlardir.®’

Bir isletmenin kaynaklari, ayirt edici fonksiyonlar: icra etmek icin bireyler ve
gruplarda biitiinlesik bir sekilde toplandiginda bu organizasyonel rutin ve siirecleri
olusturur. Bu birimde olusan organizasyonel rutin ve siirecler ise, organizasyonel
yetenekleri dogurmaktadir.”® Ayrica Teece ve arkadaslari isletmenin teknolojik
varliklarmin, bir yol bagimlilig1 icerisinde gelistirilebilecegini ifade etmektedir. Yol
bagimlilig1 terimi, gecmisin su an ve gelecek lizerindeki giiclii etkisini tanimlamak
icin kullanilmaktadir. Daha ag¢ik bir ifadeyle yol bagimliligi, isletmenin bildikleriyle
ve tecriibeleriyle olusturdugu bir durumu ifade etmektedir ve bu durum isletmenin

gelecekte yapacaklarini belirlemektedir.””

7 Martyn Pitt ve Ken Clarke, Competing On Competence: A Knowledge Perspective On The
Management of Strategic Innovation, Technology Analysis & Strategic Management,
11(3),1999, 5.301.

5 Dorothy Leonard-Barton, Core Capabilities, Core Rigidities: A Paradox In Managing New
Product Development, Strategic Management Journal, Summer Special Issue, 13, 1992, s.113.

% Richard P.Rumelt, Competence-Based Competition, edited by G.Hamel and A.Heene, New
York:John Wiley & Sons, 1994, s.145.

" Teece v.d., a.g.e., s.516.
Ta.g.e., s.509.
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Bir sirketin yeteneklerini basarili bir gsekilde tanimlayabilmesi ve
kullanabilmesi, diger yetenek beceri ve kabiliyet kavramlar1 ile temel yetenek
arasindaki farki iyi ayirt edebilmeyi gerektirir. Ornegin, eger bir ydnetici orta
biiytikliikteki bir isletmedeki temel yetenekleri sayarken 40-50 yetenekten s6z
ediyorsa, kastettigi yetenekten ¢ok temel becerileridir.”” Aslinda bu kavramlar bir
hiyerarsik diizen icinde birbiriyle iligki icerisindedir. Hiyerarsinin en altinda
kaynaklar vardir ve bunlar organizasyonun deger zincirinin girdileri ve becerilerin

yap1 taslaridir. Hiyerarsinin son basamagini ise temel yetenekler olusturmaktadir.

Sekil 1.3: Yetenekler Hiyerarsisi

Temel Artar
Yetenekler
Yetenekler
Beceriler
Kaynaklar
Deger Zorluk

Kaynak: Mansour Javidan, “Core Competence: What Does It Mean In Practice”,
Permagon Long Range Planning, Vol:31, No:1, 1998, s.62.

Bir isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri, isletmenin miisterilerine yonelik
irlin ve hizmet gelistirmek, iliretmek ve sunmak i¢in kullandig1 biitiin finansal,
fiziksel, beseri ve kurumsal varliklar1 kapsar. Ancak, bu kaynaklarin ve yeteneklerin
bir kism1 degerli, az bulunur, taklit edilemeyen ve kurumsallasmis durumdadir. Iste
bu kaynak ve yetenekler temel yeteneklerdir.”> Temel yetenek ya da yalnizca yetenek
rekabet etmek amaciyla kullanilan beceriler, aktifler ve sistemlerin bileskesidir.

Isletmenin aktifleri temel yetenek sayilamaz. Ornegin, marka bir temel yetenek

2 Hamel ve Prahalad, a. g.e., 1996, 5.262.
7 Campbell, a.g.e., 5.20.
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degildir. Ancak marka yonetimi bir temel yetenektir. Ayn1 sekilde finansal gii¢c bir

temel yetenek degildir. Ancak, finansmani mobilize etmek bir temel yetenektir.”*

Temel yetenek degerli bir isletme kaynagidir. Bir sirketin en degerli
kaynaklarindan biri, ilgili bir faaliyeti rekabet edilebilir bir sekilde gerceklestirme
yetenegidir. Onemli bir icsel faaliyeti 6nemli bir diger i¢sel faaliyetten daha iyi icra
etme islemine temel yetenek adi verilir. Bir temel yetenegi yetenekten aymran sey,
temel yetenegin sirketin rekabet edilebilirlik ve karliligina dis ¢evreden daha ¢ok
etkili olmasidir. Temel yetenek daha c¢ok, bir faaliyeti gerceklestirmedeki
uzmanlikla, sirketin faaliyet alan1 ve teknolojik know-how derinligi ya da O6zel
yeteneklerin birlesiminden dogan, rekabet edilebilir degerli bir yetenekle ilgilidir. Bir
temel yetenek, organizasyonun farkli boliimlerinin arasindaki etkili is birliginin bir
sonucudur. Tipik olarak temel yetenek, sirketin elemanlarinda gizlidir. Onlar,
bilancoda yer alan aktiflerden ziyade, becerilerde, bilgide ve yeteneklerde bulunma

egilimindedir.”

Ansoff ve Andrews’den beri arastirmacilar, temel yetenegin anlaminin daha
1yl kavranmasma katkida bulunmuslardir. Bu konudaki en etkileyici kabul edilen
calisma, Prahalad ve Hamel tarafindan gergeklestirilmistir. Onlar temel yetenegi,
firmanin rekabet kaldiracinin esas faktorleri olarak tanimlamaktadirlar. Aslinda temel
yetenegi belirlemenin genellikle zor olmasi veya temel yetenegin nihai tirliniin 6nemi
karsisinda golgede kalmasindan dolayr onlar, temel yetenegi, bir aga¢c benzetmesi
yaparak aciklamaya calismislardir. “Temel yetenek, beslenme, gelisme ve denge
saglayan bir kok sisteme benzetilebilir. Sadece yapraklara bakarak agacin giiciinii
yanlis yorumlayabileceginiz gibi benzer sekilde sadece firmanin nihai {irliniine

bakarak rakibinizin giiciinii yanls degerlendirebilirsiniz”’

Hamel ve Prahalad (1990-1996) temel yetenek terimini tanimlarken temel
yetenegin sahip olmasi gereken iic 6nemli 6zelligine vurgu yapmislardir. Temel

yetenek bircok pazara potansiyel giris saglayabilmeli, miisteriler i¢in 6nemli bir

™ Kirim, a.g.e., 5.83.
75 Thompson, a.g.e., s.108.
® Mooney, a.g.e., s.111.
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deger olusturabilmeli ve rakipler tarafindan taklidi zor olmalidir. Barney (1991) ve
Schoemaker (1993) ise, stratejik varliklarmn siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmasi
icin; degerli olmasi, nadir olmasi, taklidinin ve ikamesinin olmamasi konusunda
uzlasmaktadirlar.”” Benzer sekilde Kak, bir isletmenin rekabet avantaji elde
edebilmesini, kaynaklarinin ve yeteneklerinin nadirligine ve taklidinin zor olmasi
kosuluna baglamaktadir. Ciinkii yetenek ve kaynaklar ne kadar az taklit edilebilirse,

rakipler maliyet avantajim kazanmakta o kadar zorlanmaktadirlar. ™®

Tamer Kogel’in tanimina gore ise “Temel yetenek, bir isletmeyi baska
isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.”
Glintimiiziin yonetim uygulamalarini etkileyen bir gelisme olarak temel yetenek sunu
ifade etmektedir: Her isletme kendisine &zgii bir yetenek gelistirmelidir. Isletmeye
rekabet giiciinii verecek olan, bu temel yetenektir. isletmelerde, bu temel yetenek ile
dogrudan ilgili i ve faaliyetler isletme biinyesinde yiiriitiilmeli, diger tiim isler dis
kaynaklardan elde edilmelidir. Bu sekilde hem organizasyon yapisi yalinlasacak,
hem organizasyon kademeleri azalacak, hem de iist yonetim stratejik konularda

diisiinmeye daha fazla vakit bulacaktir.”

Biitiin bu agiklamalardan anlasilacagi gibi, bir isletmenin sahip oldugu
yeteneklerden, “temel yetenek” niteli§inde olanlarin sayis1 ¢cok fazla olmayacaktir.
Temel yetenek konusunu daha somut hale getirmek i¢in, sdyle bir bakis agis1 yararl
olacaktir: Isletmeler, kendilerini, belirli iiriinleri iireten birimler olarak gdrmek
yerine, bu tUriinlerin iiretilmesini saglayan bilgi ve yeteneklere sahip birimler olarak
gormelidir. Boyle bir bakis isletmeleri, cok degisik endiistri dallar1 ve pazarlar i¢in
iriin iiretme imkani verecektir. Yani belirli, spesifik lriinlere odaklanmak yerine,
degisik sektorlerdeki isletmelerin liriinlerinde kullanabilecekleri bilgi ve yeteneklere
odaklanmak, temel yetenek gelistirmek agisindan daha yonlendirici olacaktir. Bu

temel yetenek, bazi1 temel mal ve hizmetlerin iiretimiyle sonuglanabilir. Her isletme

7 Shirish C. Srivastava, Managing Core Competence of The Organization, Vikalpa, C:30, No:4,
Ekim-Aralik, 2005, s.54.

"8 Anjana Kak, Sustainable Competitive Advantage with Core Competence, A review, Global
Journal of Flexible Systems Management, C:3, No:4, Ekim, 2002, s.1.

" Kogel, a.g.e.,1999, 5.298.

35



kendine 6zgli yetenekler gelistirebilir. Ancak bir baska goriise gore bir isletmenin
sahip olacag: tek bir temel yetenek vardir; yenilik yapabilmek. Yenilik yapabilme
yetenegi, isletmelere rekabet giicii saglayan en Onemli yetenektir. Dolayisiyla
isletmeler, siirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni iiriin, yeni siireg, yeni

teknoloji, yeni kullanim yerleri vs. gibi) diisiinmeli ve cahigmalidir. *

Yenilik konusunda yaptig1 ¢alismalarla taninan Higgins (1996), Hamel ve
Prahalad’in bu goriisiinii desteklemekte ve yenilik yapabilmenin rekabet avantajini
beraberinde getirmesinden dolay1 temel yetenek olarak degerlendirilebilecegini ifade
etmektedir. Yeni iirtinler yaratmak ya da mevcut {irlinleri gelistirmek isletmelere
farklilik saglayan en 6nemli 6zelliklerdir. Siire¢ yenilikleri ise, daha az maliyet ve
artirilmis  miisteri memnuniyeti ile sonuclandigindan, rekabette {stiinliik
saglamaktadir.®’ Fark yaratan isletmeler incelendiginde, bu isletmelerin miisteri
ihtiya¢ ve isteklerinin degismesini beklemeden, yeni iiriinleri ya da siireg

yeniliklerini hayata gegirdikleri goriilmektedir.*

1.2.3.2. Temel Yetenek Tiirleri

Temel yetenekler ile ilgili literatiir incelendiginde, temel yeteneklerin yazarlar
tarafindan farkli sekillerde siniflandirildigi goriilmektedir. Temel yetenekleri
gelistirmek ve onlar1 rekabette kaldirag araci olarak kullanabilmek acisindan temel
yetenekleri dogru tanimlamak ve smiflandirmak Onemlidir. Prahalad ve Hamel’a
gore temel yetenek, pazar erigimi yetenegi, biitiinliikle ilgili yetenek ve fonksiyonla
ilgili yetenekler olarak ii¢ ayr1 grupta smiflandirilmistir. Pazar erisimi yetenegi,
isletmenin miisteriye yakin olmasina yardimci olan yeteneklerdir. Pazar erisim
yetenegine Ornek olarak, satig ve pazarlama, dagitim ve lojistik, teknik destek ve
marka verilebilir. Biitlinliikle ilgili yetenek ise, bir isletmenin faaliyetlerini daha hizli
bir sekilde yapmas1 ve bu faaliyetleri gerceklestirirken rakiplerinden daha esnek ve

glivenilir olmasma yardimc1 olan, kalite, devir zamanlamasi ydnetimi ve tam

8 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1996, s5.256-261.
81 Srivastava, a.g.e., s.55.

2 Hasan K. Giiles ve Hasan Biilbil, Toplam Kalite Yonetiminin isletmelerde Yenilik
Calismalarina Katkilan, G.U. I.I.B.F. Dergisi, 1/2004, s.117.
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zamaninda liretim gibi yeteneklerdir. Son olarak fonksiyonla ilgili yetenekler ise,
isletmenin iriin ve hizmetlerini essiz bir islevsel anlayigla miisteriye sunan ve bu

sayede miisteriye ayirt edici fayda saglayan yeteneklerdir. ®

Devisch (1998) temel yeteneklerin, organizasyonun kiiltiirine uyum
saglamak amaciyla isgorenler tarafindan gelistirildigi ve bu yeteneklerin
organizasyonlara 0zgii oldugu ve bu nedenle kolayca transfer edilemedigi
goriisiindedir. Devisch yetenekleri, fonksiyonel yetenekler ve belirli yetenekler
olmak iizere iki gruba ayirir. Fonksiyonel yetenekler, bireysel roller ve bunlarin
birbiriyle etkilesiminden dogan, teknik ve organizasyonel yetenekleri kapsayan
yetenekleri igeren ve performansa Onemli Olgiide etki eden yeteneklerdir. Belirli
yetenekler ise, bir igsgdrenin belirli bir isi basarili bir sekilde icra etmesi i¢in gerekli
olan yetenekleri ifade eder ve bu yetenekler isgérenin bir baska organizasyona

gegmesiyle transfer edilebilir.*

Kuijpers bu yaklasimi daha da genisleterek yetenekleri ii¢ gruba ayirmstir.
Farkli zaman ve farkli i durumlarma gore gerekli yetenekleri genel is yetenekleri,
belli bir is icin gerekli yetenekleri destekleyen ve gelistiren yetenek kiimelerini
ogrenen yetenekler ve son olarak, bu her iki yetenegi yoneten bireysel kariyer

yollarmni ise kariyerle ilgili yetenekler olarak adlandirarak simiflandirmaktadir.®

Bu tanimlamalarin yani sira arastirmacilarin bir¢ogu st diizey isletme
performansi icin, teknolojik kaynak ve yeteneklerin 6nemini vurgulamakta ve bu
nedenle sadece teknolojiyle ilgili yetenek cesitleri tizerinde inceleme yapmaktadirlar
(Acar, 1993; Collis, 1991; Henderson ve Cockburn, 1994; Winterschied, 1994;
Mascarenhas v.d., 1998; Danneels, 2002). Bazi arastirmacilar ise bireysel
fonksiyonel yetenekleri ve kaynaklar1 etkili bir sekilde bir araya getiren,
biitlinlestirici organizasyonel yetenekler {izerinde daha fazla durmaktadirlar

(Henderson ve Cockburn, 1994; McGrath v.d., 1995; Verona, 1999). Biitiin bu

83 Srivastava, a.g.e., s.55.

¥ Thomas N.Garavan ve David McGuire, Competencies and Workplace Learning: Some
Reflections On The Rhetoric and The Reality, Journal of Workplace Learning, C:13, No:4,
2001, s.153.

% a.ge., s.153.
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calismalardan yararlanarak isletmelerde temel yetenek cesitleri, li¢ grup altinda

toplanarak asagidaki bolimde incelenecektir.

1.2.3.2.1. Teknolojik Yetenekler

Daha oncede belirtildigi gibi teknolojik yetenekler, bir¢ok temel yetenek
arastirmasinin 1lgi odagi durumundadir. Teknolojik yetenek, bilimsel 6zellikleri, belli
bir konudaki son gelismeleri ve iliskileri derinden anlamay1 saglamaktadir. Bu bilgi
eger baska isletmelerde benzer bir bilgi yok ise ve miisterilere yarar saglayacaksa
anlamlidir.®® Genel olarak teknolojik yetenekler, alandaki bilgi, tasarim, arastirma ve
gelistirme yeteneginden olusmaktadir. Teknolojik yeteneklerin en onemli 6zelligi,

farkli tirtinler ve hizmetlere doniistiiriilerek miisteriye fayda yaratmasidir.

Kiiresel pazarlarda rekabet avantaji, yeni teknolojileri diger firmalardan daha
once gelistirme, ticarilestirme ve teknolojik yeniliklerin yapilmasini etkinlestirme
yetenegiyle saglanir. Teknolojik yetenek, bilgi teknolojileri uygulamalarini kurmak
ve kullanmak i¢in ihtiya¢ duyulan uzmanlig: ifade eder. Bu tip yetenekler, orgiit ici
bilgilerin kademeli olarak insanlar arasinda etkilesimli bir sekilde yerlestirilmesi ve

teknik sistem altyapisinimn olusturulmasi yoluyla etkinlestirilir.*’

Baz1 arastirmacilar, deger zinciri iginde yer alan iretim faaliyetlerini de
teknolojik yetenekler arasinda siralamaktadir. Danneels (2002) iiretim arac-gereclerti,
know-how, arastirma ve gelistirme ve kalite kontrol ara¢larmin, teknolojik yetenekler
olarak isimlendirilmesi gerektigi kanaatindedir. Diger yandan Mascarenhas ve
arkadaslar1 (1998), 12 ¢ok uluslu firma {lizerinde yaptig1 degerli arastirmalarinda,
yeni lirtin gelistirme siirecine katkida bulunan liretim yetenegini ve bilgisini, ayirt

edici temel yetenek olarak acgiklamaktadirlar.

Goriildigi tizere, literatiirde yetenek tiirlerini siniflandirmak i¢in, farkl yollar

kullanilmistir. Ozetlemek gerekirse, iiretim ve iiriin gelistirme igin yapilan tiim

8 Srivastava, a.g.e., s.55.
7 Mehtap Ozsahin, Ersan Cigerim, Mehmet S.Gok, Rekabet Edebilirlik ve Firma Performansi
Iliskisi Uzerine Bir Saha Arastirmasi, G.U. 1.1.B.F.Dergisi, 7/1, 2005, 5.147.
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isletme i¢i mithendislik faaliyetleri ile ilgili teknik bilgi, teknolojik yetenek olarak ele
almabilir. Ancak tek basina teknolojik yetenek ve bu konudaki iistiinliik, isletmelere
rekabet avantaji saglamayabilir. Dolayisiyla bu yetenek, isletmede bulunan diger

yetenek gruplariyla etkin bir sekilde birlestirilirse anlamli olabilecektir.

1.2.3.2.2. Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesinde 6nemli bir faktor, bilginin entegre
edilme seklidir. Bunun i¢in, pazarlama yetenekleri, bilgi temelli ve goriilebilen
kaynaklarin degerli ¢iktilar olusturabilmek icin bir araya getirildigi birlestirici
stiregler, olarak diisiiniilebilir. Daha 6z bir anlatimla, pazarlama yetenekleri firmanin
kolektif bilgi, beceri ve kaynaklarinm, firmanin pazarla ilgili ihtiyaclarina
uygulandig1 birlestirilmis siireglerdir. Bu yetenek firmaya, rekabet talebini

karsilayacak mal ve hizmetlerine, katma deger ilave etme imkanimni saglayacaktir.®®

Acar (1993), pazarlama yeteneginin nasil dlgiilebilecegi konusunda 6nemli
onerilerde bulunmaktadir. Arastirmaciya gore pazarlama yetenegi, reklam ve
promosyonun orani, dagitim kanallarinin giicii, fiyat politikalar1 ve satis giicii
yetenegi araciligiyla Olgiilebilmektedir. Bazi arastirmacilar, isletme iinii ve iletisim
kanallarin1 pazarlama yetenekleri arsinda swralarken, bazilar1 bu yetenekleri
miisteriyle ilgili yetenekler olarak ayirmaktadir (Winterschied, 1994; Mascarenhas
v.d., 1998). Itami ve Roehl (1987) isletme iinii yetenegini, farkl olarak, tek basina
ayr1 bir kategoride degerlendirmektedir. Hamel ve Prahalad’a gore ise, dis ¢evreyi
onemli dl¢lide etkilemesi nedeniyle, lin ve marka yaratmak, rekabet avantaji saglayan

onemli temel yetenekler arasindadir.

Pazarlama yetenegi yasam tarzlarindaki, teknolojideki, demografideki ve
jeopolitikteki gelisme egilimlerinin derin bilgisine oldugu kadar, hayal giiciine ve

sezgiye de dayanmalidir. Cogu durumda firmalari, gelecegi hayal etmekten ve yeni

8 Erol Eren, Liitfihak Alpkan, Yiicel Er.ol, Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmamn Yenilik ve
Finansal Performansina Etkileri, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil:4,
Say1:7, Bahar, 2005, s.208.
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rekabet alanlar1 kesfetmekten alikoyan sey, gelecegin bilinemezligi degil,

yoneticilerin gelecege mevcut pazarlarin dar penceresinden bakmasidir.*’

Gelecek ugruna basariyla rekabet edebilmek i¢in firmanin firsatlar utkunu
genisletmesi sarttir. Bu, iist yonetimin firmay1 c¢esitli is birimlerinden olusan bir
portfdyden ¢ok, bir temel yetenekler portfoyii olarak gérmesini gerektirir. Is birimleri
genel olarak belli bir iirlin-pazar odagi agisindan tanimlanir. Temel yetenekler ise
genis bir miisteri yararlar1 yelpazesine hitap eder. Pazarlar bir giin olgunlasir ama
yetenekler evirilmeye devam eder. Ornegin Honda, motosiklet iiretimi ile ise
baslamig olmasina ragmen, gelecegini hi¢cbir zaman bu somut ise baglamayip,
kendisini motorlarda ve enerji makinelerinde bir diinya lideri olarak algilayarak, bu
yetenegini, otomobillere, ¢im bicme makinelerine, bahge traktdrlerine, deniz

motorlarma ve jeneratorlere déniistiirmiistiir.”

Kisaca pazarlama yetenegi, miisterilerin taninmasini, miisteriye yakin olmayi,
miisteriyi dinlemeyi ve miisteriden gelen geri bildirimlerin degerlendirilmesini igerir.
Fakat, rekabet avantaji kazanma yariginda miisterilerine kulak veren, ihtiyaglarini
tanimlayarak bu ihtiyaglara cevap veren sirketler yerine, miisterilerinin heniiz
farkinda olmadiklar1 ihtiyaglarmi 6ngoren ve bunlar1 hizla pazara sunan isletmeler

fark yaratabilmektedir.

1.2.3.2.3. Yonetsel Yetenekler

Isletmelerin, temel ve dzel amaglarma ulasabilmesi icin liderlik, vizyon ve
planlama gibi faaliyetleri icinde bulunduran yonetim yetenegine 6zen gostermeleri
gereklidir.m Isletmelerin temel yeteneklerini gelistirmeleri ve isletmelerini 6zel ve
farkli yapan Ozellikleri belirlemeleri konusunda, yoneticilere Onemli isler
diismektedir. Ust yonetim i¢in énemli bir konu, yetenek gelisiminin nereye kadar

yapilandirilmadan ortaya c¢ikan bir slire¢ olarak birakilacagina veya nereye kadar

% Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1990, ss.110-112.
" A.ge., ss.112-113.

1 Kevin G.Celuch, Chickery J.Kasouf, Venkatakrishnan Peruvemba, The Effects of Perceived
Market and Learning Orientation On Ossessed Organizational Capabilities, Industrial
Marketing Management, C:31, No:6, Ekim, 2002, s.546.
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siirecin bir dizi yontem, program ve ara¢ sayesinde yapilandirilacagma karar

vermektir.”?

Bu konuda diger bir kilit nokta, yetenekleri entegre ederek bir biitiin haline
getirmektir. Yiiksek diizeyde uzmanlasmis yeteneklerin bir araya getirilip
birlestirilmesi kolay degildir. Entegrasyonu zayif biitiinlesmemis yeteneklerin
pratikte pek fazla degeri yoktur. Bu yiizden, yonetimin 6nemli gorevlerinden biri
yetenek biitlinliigii saglamaktir. Ayrica iist yonetim, temel yeteneklerin yenilenmesi
iizerinde de durmalidir. Ciinkii, gerektiginde yenilenmeyen ve kati kurallar haline
dontisen yetenekler, yeni bir paradigma ortaya ¢iktiginda yetersiz kalabilir ve sorun

yaratabilirler.

Kisaca degisimi yonetme, farkli faaliyetleri, beceri ve yetenekleri ortak bir
strateji etrafinda organize etme ve yOnetme, vizyon yaratma ve vizyonu

paylasmadaki yetenekler, yonetsel yeteneklerle ilgilidir.”®

1.2.3.3. Temel Yeteneklerin Genel Ozellikleri

Hamel ve Prahalad, bir becerinin temel yetenek olarak nitelendirilmesi i¢in ii¢
ozelligi tasimasi gerektigini sOylemektedir; miisteri degeri, taklit edilemezlik,

yaygnlastirilabilirlik.”* Bu 6zellikler, asagida sirasiyla incelenecektir.

1.2.3.3.1. Miisteri Degeri

Bir yetenegin temel olup olmadigmin son kararmi veren miisterilerdir.
Dolayisiyla, bir temel yetenegin miisterilerin algiladigi degere oransiz bir katki
yapabilmesi gerekir. Bir firmanin gergekci bir miisteri yarari1 sunabilmesini miimkiin
kilan becerileri, temel yetenekler olarak adlandirilabilir. Temel yetenek ve miisteri
yarar1 arasindaki iliskiye aciklik getirmeden Once, miisteri degeri kavraminin

tanimlanmas1 faydali olacaktir. Woodruff (1997) miisteri degerini nihai {riiniin

%2 Campbell ve Luchs, a.g.e., 5.62.
% Hitt v.d., a.g.e., s.22.
4 Hamel ve Prahalad, a. g.e., 1994, ss.262-267.
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icinde barmdirdig1 fakat iirtiniin kullanimi ile birlikte ortaya ¢ikan fayda seklinde
tanimlanmaktadir.” Miisteri degerinin bu 6zelligi onu kisisel ya da organizasyonel
degerlerden ayirmaktadir. Ciinkii, miisteri degeri, miisterinin algiladig1 yararla

ilgilidir.

Miisteri degeri ile ilgili dikkate alinmasi gereken bir diger nokta, bazen bir
iirline ilave edilen bir yan yararin, rekabet avantaji bakimindan temel yarara oranla
daha etkileyici bir giice sahip oldugudur. Ornegin, tiiketici elbise satin alirken sadece
temel yarar1 olan giyinmeyi degil, birazda ‘fark edilmeyi’ ya da ‘siklik ve modayr’
satin almaktadir. Bu nedenle rekabet iistiinliigli, temel yararlardan ziyade, yan

yararlarin destekleyici 6zellikleriyle elde edilmektedir.”

Bir temel yetenegin miisteri tarafindan algilanan degere Onemli bir katki
yapmas1 i¢in, bu yetenegin, miisteri tarafindan gozle goriilebilir ya da kolaylikla
anlasilir olmasi anlamina da gelmemesi gerekir. Ciinkii miisterinin goziline goriilen,
yararin temelinde yatan, yetenegin teknik ayrmtilar1 degil, yararin kendisidir.
Ornegin, ¢ok az sayida miisteri, Honda’daki siiriis tecriibesinin diger arabalardan
neden daha iyi oldugunu kelimelerle ifade edebilir ancak, miisterilerin hemen hepsi,

Honda’ nin performansimnmn digerlerine gore daha iyi oldugunu dogrulayacaktir.”’

Kendi temel yeteneklerini belirlemeye calisirken bir firmanin kendisine
stirekli olarak su ya da bu becerinin “miisteri tarafindan algilanan degere” 6nemli bir
katkida bulunup bulunmadigini sormasi gerekir. Bir¢ok firma, {irlin ya da
hizmetlerinin ayrintili maliyet analizlerine sahiptir, ama ayni sekilde ayrmtili deger
analizleri yapan firma sayis1 ¢ok azdir. Oysa su sorularin yanitlanmasi faydali

olabilir:*®

e Herhangi bir iirlin ya da hizmetteki “deger unsurlar1” nelerdir?

e Miisterinin yaptig1 6deme gergekte neyin karsiligidir?

> Daniel J. Flint, Robert B. Woodruff, Sarah F.Gardial, Customer Value Change In Industrial
Marketing Relationships, Industrial Marketing Management, C:26, No:2, 1997, s.8.

% Ahmet Hamdi islamoglu, Pazarlama Yonetimi, Beta Basim, 2. Basim, Kasim, 2000, s.16.
7 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1994, s5.263-264.
% A.ge., s.264.
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e Miisteri herhangi bir {iriin ya da hizmete digerlerine oranla daha biiytlik bir
0deme yapmaya ni¢in isteklidir?
e Hangi deger unsurlar1 miisterinin goziinde biiylikk Oneme sahiptir ve

dolayisiyla fiyatin gergeklesmesine biiytlik katkiy1 yapmaktadir?

Boylesi bir analiz, bir isletmenin ¢abalarini, miisterinin goziinde gercek bir
fark olusturan temel yetenekler iizerinde odaklandirmasinit miimkiin kilar. Miisteri
degeri ile ilgili unutulmamasi gereken bir diger nokta ise, yeni {iriin ve hizmetler
gelistirme yeteneginin miisteri tarafindan algilanan degere c¢ok Onemli bir katki
sagladig1 gercegidir. Miisteri yarar1 olusturma kapsaminda miisteriyle yakin bir iliski
kurulmasi, ihtiyaclarinin tanimlanmasi i¢in gerekli bilginin elde edilmesi ve
miisterinin 6n goremedigi gelecekteki beklentileri hakkinda ipuclar1 elde edilmesi
gerekmektedir. Miisteri beklentilerinin Oniine gecebilen ve yenilik ¢aligsmalariyla
miisterilere farkli yararlar olusturabilen isletmeler, pazarda 6nemli bir rekabet
avantaji elde edebilmektedirler. Basarili isletmeler, miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin
degismesini beklemeden, yenilik¢i 6zelliklerini kullanarak yeni iirlinler gelistiren

isletmelerdir.

1.2.3.3.2. Taklit Edilemezlik

Bir yetenegin temel olarak adlandirilabilmesi ve rakipleri farklilastirabilmesi
icin, o yetenegin nadir bulunmasi ve taklidinin zor olmasi gerekmektedir. Hem
Kaynak Tabanli Yonetim Modeli hem de Temel Yetenek Tabanli Yo6netim Modeli,
bir yetenegin rekabet avantaji saglamasi icin taklit edilememesi ve nadir olmasi
gerektiginde uzlagsmaktadir. Eger bir yetenek bir¢ok isletme tarafindan kullaniliyorsa,
bu durum isletmelerin hi¢ birine rekabet avantaji saglayamaz. Ciinkii ayn1 yetenekleri
kullanan isletmeler, benzer stratejilerle rekabet etmenin Gtesine gecemezler. Bu
nedenle, bir yetenegin temel olarak nitelendirilebilmesi i¢in Barney (1991) gibi
Hamel ve Prahalad (1990) da nadir ya da hi¢ bulunmayan bir yetenek olmasi
gerektigini belirtmektedir.

Bir yetenegin kolayca taklit edilmesi o yetenegi olusturan bilginin transferiyle

gergeklesmektedir. Hamel ve Prahalad, isletmenin sahip oldugu yeteneklerin
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temelinde bilgi bulundugunu, bunun da yetenekleri isletmeye o6zel kildigmi ve

rakiplerin taklidini zorlastirdigini belirtmektedir. Bu anlamda temel yetenekler,

orgiitiin bilgiyi elde edebilme ve gelistirme yetenegiyle ilgilidir. Bagka bir ifadeyle,

isletmelerin rekabet {istlinligli bilgi aktiflerini yaratabilme, transfer edebilme ve

yararlanabilmelerine baglidir. Ekonomistler, rekabet¢i taklidin caydiricilar1 olarak

asagidaki unsurlar1 belirlemislerdir;”

Az bulunur kaynaklar: Patentler, yerlesim, maden haklar1 veya liiks
havayolu rotalari, kopya edilmesi zor ya da imkansiz olan kaynaklara
ornektir.

Yol bagimliligi: Cogu yetenekler, beceriler ve rekabet avantajlari zaman
icinde gelisir, yayilir ve cogalirlar. Firmanin, gecerli ve siiregelen bir
rekabet avantajma sahip olmasi, daha Once atilmis olan adimlar:
sonucudur. Bu nedenle, rakipler i¢in bu avantaji hizli bir sekilde taklit
etmek kolay degildir. Ornegin, kahvalt1 gevregi pazarinda Kellogs’un
gliclii pozisyonu, kismen seksen yildir firiinlerini pazarliyor olmasi
imajinin iizerine kuruludur.

Nedensel anlam belirsizligi: Rakiplerin firmanin rekabet avantajimi
kopyalama ¢abasindaki bagarisi, yaratilan ve siirdiiriilen belirli bir yetenegi
olusturan siireci ¢oziimleme becerilerine bagli olacaktir. Bir yetenegin
mithendisligini anlayabilme ve onun bilesenlerini tanimlayabilme, taklit
siirecinin hizin artiracak ve kolaylastiracaktir.

Ekonomik caydiricilar: Bir rekabet avantajmin kaynagmi kesfetmek
rakipler i¢in ¢ok zor olmayabilir. Buna ragmen rakip, taklit etme yolunu
tercith etmeyebilir ¢linkii, ilk yatirimi yapan firmanm avantajlarina sahip
degildir. Bu durum rakibe ekonomik anlamda caydiricilik
getirebilmektedir. Rakip, pazarin daha fazla yatirima garanti verecek
yeterli biiyiikliikte olmadigini fark edebilir. Ayrica, gerekli olan yatirimin
biiytikliigli de caydirici bir etken olabilmektedir.

% Javidan, a.g.e., s.67.
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Bazi durumlarda yoneticiler, belli bir yetenegin sektorde bol bulunmakla
birlikte az gelismis oldugunu diisiinebilir. Eger yonetim agisindan biyiik bir
tyilestirme perspektifi ve miisterilerin buna yiiksek deger bigme olasilig1 s6z
konusuysa, bu tiir bir yetenegin temel yetenek olarak hedeflenmesi anlamli olur.
British Airways ‘in kabin servisinde sektor ortalamasinin 6nemli 6lgiide iistiine ¢ikan
bir diizeye ulagsma ¢abas1 bunun bir 6rnegidir. Sonug olarak, hangi yetenegin temel

hangisin temel olmadigmi, miisteriler kadar rakiplerde belirler.'®

1.2.3.3.3. Yayginlastirilabilirlik

Belli bir yetenek, miisteri degeri ve rekabetteki benzersizlik 6lciileri agisindan
belli bir iste temel olabilir. Ama bu yetenekten kaynaklanacak bir dizi yeni iiriin ya
da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, sirket acisindan bu temel bir yetenek
sayllmayacaktir. Bu ylizden yOneticiler temel yetenekleri belirlerken, bu yetenegin

yeni tiriin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen gostermelidir.'!

Bir yetkinligin temel olarak nitelendirilebilmesi i¢in bu yetkinligin firmaya
yeni pazarlara giris imkani saglamasi gerekmektedir. Temel yetenekler yeni
pazarlara giris kapilaridir. Sharp’m diiz ekran goriintiisiinde sahip oldugu temel
yetenekleri, ona diz iistli bilgisayarlar, video projeksiyon ekranlari, cep televizyonu
ve kameralar gibi cesitli iirlin pazarlarina giris imkani vermistir.'”” O nedenle
yoneticiler temel yetenekleri belirlerken, belli bir yetenegin su anda i¢ine oturdugu
somut lirtin bilesimine takilip kalmadan, bu yetkinligin yeni iiriin alanlarma nasil

uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen gdstermelidir. '*

1.2.3.4. Isletmelerde Temel Yetenek Perspektifinin Olusturulmasi

Temel yeteneklere sahip olmak, tek basina rekabet avantaj1 saglamakta yeterli

olmamaktadir. Temel yeteneklerin isletme icinde etkili ve verimli yonetilebilmeleri

10°A gee., 5.266.
1% Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1990, s.258.
192 A ge., 5.256.
193 Hamel ve Prahalad, a. g.e., 1994, 5.266.
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icin, Oncelikle o isletmede temel yetenek perspektifinin tam anlamiyla yerlesmis ve

6neminin tim calisanlar ile yonetim tarafindan anlasilmis olmasi gerekmektedir.'**

Temel yetenek perspektifi, bircok firmanin dogal 6zellikleri arasinda yer
almamaktadir. Firmalarin kimlik anlayisi, temel yeteneklerden c¢ok “stratejik is
birimleri” olarak adlandirilan, pazar odakli olusumlar ¢evresinde belirlenmektedir.
Firmalarin nihai iiriin iizerinde odaklanmasi kuskusuz kag¢milmazdir ama, bunun
mutlaka temel yetenekler {iizerine ciddi sekilde odaklanmayla tamamlanmasi
gerekmektedir. Firmalar artik, yalnizca bir iirlin ya da hizmetler portfoyii degil, ayn1

zamanda bir yetenek portfoyii olarak da goriilmektedirler.

Kendisini ve rakiplerini temel yetenek perspektifinden ele alamayan bir
sirketi ¢cok sayida tehlike beklemektedir. Hamel ve Prahalad bu olas1 tehlikeleri
siralamaktadir. Bu  tehlikelerden ilki, biliylime firsatlarmm gereksiz yere

budanmasidur.

Ikincisi, orgiitteki herhangi bir calisan yeni bir firsat saptadiginda, eger bu
firsat1 degerlendirebilmek icin gerekli yetenekler baska bir is biriminde ise, bu
yetenekleri yeni firsat alanina tagiyacak calisanlari bulmak miimkiin olmamaktadir.

Clinkii birim ydneticileri, kendi insanlarmi diger birimlerden titizlikle sakinmaktadir.

Ugiinciisii, bir firma daha kiigiik is birimlerine boliiniip pargalandiginda
yetenekler de parcalanip zayiflayabilmektedir. Is birimlerinin smirlari, yatay
isbirliklerini giiclestirebilir ve yetenekleri gelistirecek biitiinsel 6grenme siirecini
yavaslatabilir. Is birimleri, yetenek olusturma ¢abalarini ancak bu yetenekler, mevcut
nihai tirlinlerin rekabet giiciine bir katkida bulunacaksa destekler. Cogu zaman bir is
birimi, yeni bir temel yetenek olusturmak icin gereken yatirim ve ilgiyi kolaylikla

esirgeyebilmektedir.

Dordiinciisii, temel yetenek perspektifinin eksikligi, bir sirketin disaridaki
temel iirlin tedarik¢ilerine olan bagimliliginin artmasini algilayamaz hale gelmesine

neden olabilir.

194 A.g.e., $5.243-246.
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Besincisi, yalnizca nihai {riinler iizerine odaklanan bir firma, gelecekte
biiylimeyi hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirim yapmayi
basaramaz. Yarinki biiyiime, bugiinkii yetenek olusturma cabasina baglidir. Bugiin
yeni temel yeteneklere yapilan yatirimlar, yarmnm iiriin hasatlarmin tohumlari

demektir.

Altincist;; temel yeteneklerin, kendi sektoriindeki rekabette Onemini
kavrayamayan bir firma, her an baska nihai {iriin pazarlarinda gelistirilmis

yeteneklere dayanan yeni rakiplerle karsilasabilir.

Yedincisi, temel yetenek konusunda duyarli olamayan firmalar, karli olmayan
bir isten vazgecerek, farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilmektedirler.
Ornegin; Motorola, 1970°de televizyon fabrikalarini Matsushita’ya satip, televizyon
isinden ¢ekilme karar1 almisti. Tiiketici elektronigi isinden ayrilma karari
muhtemelen dogru bir karar olmasia ragmen, Motorola televizyon isinden gomiilii
kalan bazi yeteneklerini, bugiin de hala koruyabiliyor olmak isterdi. Temel
yetenekleri koruyabilmek i¢in bir firma, kotii bir isle, bu is icinde gémiilii potansiyel

degerli yetenekleri, birbirinden ayirt edebilmelidir.

Temel yetenek perspektifinin bir firmada yerlesebilmesi i¢in, biitiin yonetim
ekibinin yetenek yOnetiminin, kilit gorevlerini tam olarak anlamig olmasi
gerekmektedir. Bu kilit gorevler; temel yeteneklerin yonetilmesi yani temel
yeteneklerin tanimlanmasi, temel yetenek elde etme giindeminin olusturulmasi, temel
yeteneklerin yayilmasi ve temel yeteneklerin korunmasi ve savunmasidir. Tim

bunlar asagida detayli olarak ele alinacaktir.

1.2.3.4.1. Temel Yeteneklerin Tanimlanmasi

Temel Yeteneklerin tanimlanmasinda arastwrmacilar tarafindan farkh
yontemler oOnerilmektedir. Her yOontemin avantajlar1 ve dezavantajlar1 olmakla
birlikte, durumsal faktorleri iyi analiz ederek, en uygun yontemi segcmek daha dogru

olabilmektedir. Sektordeki lider isletmelerin uygulamalarini kopyalamak olarak
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kisaca tamimlayabilecegimiz kiyaslama (Benhmarking), Temel Yetenekleri
tanimlama yontemleri arasindaki en kolay ve en hizli yontemdir. Fakat bu yaklasim
isletmeler arasindaki farklhiliklar1 g6z ardi ettiginden, isletmeyi yanlis
yonlendirebilmektedir. Bu konudaki bir diger yontem ise (Spencer ve Spencer 1993)
anahtar pozisyonlardaki islerin dikkatlice incelenmesi olarak tanimlanan is
analizleridir.'” Temel yeteneklerin tanimlanmasinda kullanilan bir diger yontem,
Deger Olgme Yontemidir. Bu ydntem, isletme yeteneklerini, isletmenin finansal ve

finansal olmayan performansa yaptig1 katkiyla 6lgmektedir.'*

Her isletme, bir ya da birkac tane temel yetenege sahiptir. Burada yasanan en
onemli giicliik, bunlarin neler oldugunu tanimlayabilmektedir. Yang ve arkadaslari
POCCI olarak isimlendirdikleri modelin, temel yetenekleri belirlemede etkin bir
yontem oldugunu ileri slirmektedirler. Bu yaklasima gore temel yeteneklerini

belirlemek isteyen isletmeler, asagidaki asamalar1 izleyebilir.'"’

e Miisterinin istedigi odak degeri belirlemek

e Deger zinciri analizini, miisteri tatmini dogrultusunda gelistirmek

o Stratejik ve yliksek degeri olan faaliyetleri tanimlamak ve toparlamak

e Miisteri isteklerini kargilamada yetersiz kalan kaynaklar1 belirlemek

e Belirlenen deger yaratan faaliyetleri elde etmek icin gerekli operasyonel
siirecleri analiz etmek

¢ Bu operasyonel siire¢leri adim adim tanimlamak

Stirecleri gerceklestirmek i¢in gerekli olan yetenekleri belirlemek

Her is birimi, boliimi, fonksiyonu, deger faaliyeti ve siireci i¢in temel

yetenek onermek

Isletme icin gerekli olan temel yeteneklere karar vermek

Ayrica Yang ve calisma arkadaglari, litaratiirdeki farkli kaynaklardan

yararlanarak yetenek terminolojisini standartlastirmak amaciyla, isletmelerde

' Yang v.d., a.g.e., s.4.
1% Hafeez ve Essmail, a.g.e.,s.l.
107 Yang v.d., a.g.e., s.5.
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bulunabilecek temel yetenek envanterini ¢ikarmiglardir. Bu ¢alismanin sonucunda

ortaya ¢ikan 22 adet yetenek sunlardir; '*®

e Problem ¢6zme

¢ Global vizyon

e Giivenlik duygusu ve ¢evre hassasiyeti
e Planlama

e Yenilik

e Miisteri odaklilik

e Degisime adaptasyon

e Takim caligmasi

e [letisim

e Liderlik

e Kogluk

e Proaktif faaliyet

e Bilgi teknolojileri becerileri
e Kalite yonetimi

e Kendi kendini yonetme

e Duygusal yonetim

e Ogrenme becerisi

e [s anlasmalar1

e Karar verme sistemleri

e Kaynaklar1 organize etme becerileri
e Bilgi kaynaklar1 sistemleri

o Astlar yetistirme becerileri

Organizasyonlar yukarida siralanan birgok yetenege sahip olabilirler. Ancak
bunlardan yalnizca birkaci, temel yetenekler olarak kabul edilebilecek sekilde

birlestirilip biitlinlestirilebilirler. Eger yetenekler, miisterilerin farkl olarak gdrecegi

1% A.g.e., s.6.
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iirlin ve hizmetler yaratamiyorsa ve kolayca taklit edilebiliyorsa temel yetenekler

degildir.

Diger yandan, boyle bir siirece kag¢ kisinin ve firmanm hangi bolimlerinin
katilacag: ile ilgili sinirlamalar vardir. En 1yl ¢6ziim, firmanin diizenli stratejik
planlama ¢aligmasinin bir pargasi olarak, kilit fonksiyonlar1 temsil eden yoneticilerin,
tiim is birimlerinin dnemli ¢apraz fonksiyonel veya stratejik is birimleri takimlarmin
ve onemli proje ekiplerinin bu siirece davet edilmesidir. Bu siireg, ¢ok biiyiik bir
egitsel ve bilgisel deger tasimaktadir. Ciinkii bu caligmalarda katilimcilar,
firmalarinin yetenekleriyle ilgili veri toplamimnin yani sira, kendi firmalarinin farkl

boliimleriyle ilgili bilgiler elde edebilmektedir.'®

Ayrica tepe yoneticiler, isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi siirecine
mutlaka katilmalidirlar. Bu siiregte bir¢ok toplanti, tartisma, dnemli goriis ayriliklari,
beklenmedik yaklasimlar olabilecek ve potansiyel firsatlara iliskin bir tiir heyecan
duygusu giindeme gelebilecektir. Bir isletmenin temel yeteneklerini kesfedebilmesi,
tepe yonetimin baskalarina devredebilecegi bir gorev degildir. Bu siirecin amaci,
hizmet sunulan pazarin miyoplugundan kurtularak, isletmenin mevcut basarisinin
altinda yatan becerileri genislemesine ve derinlemesine kavramak, isletmenin
paylasilan miilkiyetini aydinlatmak, yeni islere gotiirecek yollara rehberlik etmek,
yetenek rekabeti gergekligine duyarlilik olusturmak ve isletmenin bu en Onemli

kaynaklarmm aktif sekilde yonetmenin etkinligini olusturmaktadir.''

1.2.3.4.2. Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmasi
Bir firmanin yetenek olusturma giindemi, onun stratejik mimarisi tarafindan

belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut

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

19 Javidan, a.g.e., s.64.
110 Hamel ve Prahalad, a. g.e., s.249.
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Tablo 1.4: Yetenek Uriin Matrisi

Ik Art1 10 Mega Firsatlar
Mevcut pazarlardaki iniimiizii | Gelecegin en heyecan verici
. korumak ve gelistirmek i¢in pazarlarinda yer alabilmek i¢in
Yeni . . .
hangi temel yetenekleri olusturmamiz gereken yeni
olusturmak gerekir? temel yetenekler hangileridir?
Temel Yetenek Bosluklar: Doldurma Beyaz Alanlar
Mevcut temel yeteneklerimizi Meveut to.?mel yeteneklerlmlzl
daha iyi kullanarak mevcut yaratict bir sekilde
Mevcut N konumlandirarak yada kombine

pazarlardaki konumumuzu

iyilestirme imkanlar1 nedir? ederck hangi iiriin yada

hizmetleri gelistirebiliriz?

Mevcut Pazar Yeni

Kaynak: Gary Hamel ve C.K. Prahalad, cev: Ziilfii Dicleli, Gelecegi Kazanmak, Inkilap
Yayinlari, 1996, 5.292.

Yukarida verilen matristen yararlanarak yoneticiler, mevcut yeteneklerle yeni

yetenekler ve mevcut lirlin ve yeni pazarlar arasinda ayrim yapabilirler.

“Bosluklar1 Doldurmak™: Sol alt kosede ki kare, firmanin mevcut yetenek ve
iriin ya da hizmet portfoyilinii temsil etmektedir. Firma, hangi yeteneklerin, hangi
iirlin-pazarlar1 destekledigini ortaya cikardiktan sonra, sirketin herhangi baska bir
yerinde konumlanmig yetenekleri ithal ederek, belli bir pazardaki konumunu nasil
gliclendirebilecegini belirleyebilir ve buna “bosluklar1 doldurmak” denir. Her firma
kendisine, mevcut pazarlardaki konumunu gii¢lendirebilmek i¢in, mevcut

yeteneklerini en iy1 nasil konumlandirmas: gerektigini sormalidir.

“Ilk Art1 10”: Sol iist kare, bir baska 6nemli soruna isaret etmektedir.
Miisterilerimiz agisindan, bes ya da on yil sonra da ilk tedarik¢i olarak goriilebilmek
icin, bugiin hangi yeni temel yetenekleri olugturmamiz gerekir? Buradaki amac,
firmanm mevcut pazarlardaki iiniinii desteklemek ve genisletmek i¢in olusturulmasi

gereken yeni yetenekleri saptamaktir.

“Gereksiz Yetenekler”: Sol iist kdsedeki kare, bir baska sorunu da giindeme

getirmektedir. Hangi yeni yetenekler, mevcut miisterilerin ihtiyaglarmi karsilamak
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iizere su anda kullanilan yeteneklerin yerine gegecek ya da bunlar1 gereksiz kilacaktir?
Bir firmanin yetenek olusturma giindemi, giiniin birinde geleneksel beceri tabaninin

yerine gecebilecek yeni yetenekleri belirlemeyi, higbir zaman diglamamalidir.

“Beyaz alanlar”: Sag alt kosedeki karede beyaz alanlar terimi kullanilmasinin
nedeni, mevcut is birimlerinin bakis ag¢is1 iginde yer almayan iiriin-pazar firsatlarina
isaret etme arzusudur. Burada amag¢, mevcut temel yetenekleri yeni iirliniin
pazarlarina genisletme firsatlarini tasarlayabilmektir. Cogu zaman, pazar odakl is
birimlerinin dar kutular1 onlari, beyaz alan firsatlar1 karsisinda korlestirmektedir.
Bir¢ok sirkette ne beyaz alan firsatlarindan sorumlu kisiler, ne de bunlar1 arastirma

girisimleri s6z konusudur.

Beyaz alan firsatlarmi belirleyebilmek icin firma, tiriin-pazar perspektifinden
degil yetenek perspektifinden yola ¢ikmali, sonra da belli bir yetenegin temsil ettigi
belli bir miisteri yararin1 uygulamanin potansiyel firsatlarini arastirmalidir. Hizmet
sunulan mevcut pazarlarim miyoplugundan kurtulma c¢abasmin sonucu, sagliksiz bir
cesitlenme olmamalidir. Cesitlenme, saglam bir yetenek mantigina dayanmalidir.
Kimi zaman ¢esitlenme, iirlin-pazar acisindan ilgisiz goriinebilir ama, temel

yetenekler agisindan son derece anlamli olabilir.

Sony firmasi, rengarenk ve plastikten TUretilen radyo, kasetcalar ve
walkmanleri yaptig1 zaman, heniiz hizmet sunmadig1 miisteri kesimlerini, ¢ocuklar1
hedeflemekteydi. Mevcut {iriin bilgisi ve mevcut teknolojiyle de yepyeni firsat
alanlar1 yaratilabilir. Sony bu iriinleri ilk c¢ikardiginda, cocuk tiiketicilerin
olusturdugu pazardan ¢ok onemli bir karlilik sagladi. Zira yeni ve ilk oldugu i¢in bu
irlinler ¢ok pahaliya satiliyordu ve ucuzlamasi i¢in bir hayli zaman ge¢mesi
gerekmekteydi. Sony’nin walkman {iriinii de, teyp ve kulaklik alanlarindaki

yetkinliklere dayanan bir beyaz alan firsatryds.'"!

“Mega firsatlar”: Sag iist kdsede temsil edilen firsatlar, firmanin ne mevcut

pazar konumuyla ne de mevcut yetenek portfoyliyle ortiismektedir. Yine de bir firma,

111
Kirmm, a.g.e., s.40.
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eger bu tir firsatlar1 izlemeyi onemli ve cekici olarak degerlendiriyorsa tercih
edebilir. Burada stratejik yaklasim, amaca yonelik bir dizi kiiciik ele gecirme ya da
ortakliklarla, gerekli yeteneklere ulasmak ve bu yeteneklerin potansiyel

kullanimlarin1 6grenmeye calismak olabilir.

1.2.3.4.3. Temel Yetenek Gelistirilmesi ve Yayilmasi

Isletmeler genellikle kendilerinden daha basarili  olan isletmelerin
uygulamalarmi taklit etme egilimindedirler. Bu nedenle rekabet avantaji saglamak
isteyen isletmelere arastirmacilar, 6grenme yoluyla siirekli olarak temel yetenek
gelistirmelerini ve bu kritik yeteneklere yatirim yapmalarin1 onermektedir. Temel
yetenekler icsel gelisme, pazar elde etme, firma i¢i is birligi, satin alma ve merger
seklinde birlesmeler gibi farkli yollarla gelistirilebilir ya da bu farkli yollar
aracilifiyla yeni yetenekler elde edilebilir. Bu temel yetenegin dinamik olma 6zelligi
ile ilgilidir.]12 Temel yetenek gelistirmek, isletme icinde ve disinda yatan bilginin

elde edilmesi ve entegrasyonunu gerektirmektedir.

Bireysel olarak bi¢cimlenmis belirgin bir yetenek en iyi bigimsel egitim ile
yayilir, ¢rraklik donemi ile test edilir ve profesyonel normlar araciligiyla izlenir.
Kolektif olarak bi¢cimlenmis bir yetenek, bicimsel egitim, bigimsel olmayan takim
calismasi1 ve takim entegrasyonu gibi olaylarin karigimu ile transfer edilebilir. Sunu da
belirtmek gerekir ki, ayn1 organizasyonda cesitli tiirde yetenekler farkli sekilde
yayilmalidir ve bunlarm yayiliminin basaris1 da farkli degerlendirilmelidir. Yetenek
gelisiminin hizli olmasi i¢in organizasyonun biitiin iiyelerinin baghligi 6énemlidir.
Yetenek yayillimi ve kurumsallasmasinda, becerilere sahip olan, bunlar1 paylagsmaya

istekli ve 6grenmenin firmada kalmasindan fayda saglayacak olan kisiler yer alirlar.'”?

Belli bir yetenegi elinde bulunduran is gérenlerin fikir ve deney aligverisi i¢in
stk sik bir araya gelmeleri, yeteneklerin hareketligine 6nemli katkida bulunur.
Seminer ve konferanslar aynm1 kurumda calisan insanlar arasinda bir birliktelik

ruhunun olusmasina yardimer olur. Karsilikli etkilesim yetenek gelistirmeyi

112 Srivastava, a.g.e., s.59.
'3 Campbell ve Luchs, a.g.e., s.63.
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hizlandirir. Amag, kendilerini isletmenin kaynaklar1 olarak géren ve belli bir is
biriminden ¢ok isletmeye ve onun temel yeteneklerinin biitiinliigiine baglilik duyan
bir grup insan ortaya c¢ikarmaktir. Yetenek hareketliliginde cografi yakinlikta
onemlidir. Bir yetenegin bir diizine iilkedeki tesislere yayilmis oldugu bir durumda,
kolektif 6grenme ve kisilerin yeni projelerde gorevlendirilmesi ¢ok zordur. Bu
nedenle isletmeler, temel yeteneklerinin cografi bakimmdan gereksiz sekilde

parcalanmasina izin vermemelidir.'"*

Bir temel yetenegi degisik is alanlarina ve yeni pazarlara yonlendirebilmek,
genellikle bu yetenegi isletme i¢inde bir bolim ya da birimden digerine aktarmay1
gerektirir.'"> Kuskusuz iist yonetim, bu siirece rehberlik edecek bir stratejik mimari
olusturmakla yetenegin gelistirilmesi ve yayimasi konusunda onemli bir rol
oynamaktadir. Temel yetenekler gelistirme konusunda yonetime diisen gorevler,

asagidaki sekilde gosterilmektedir.

Sekil 1.4: Yeteneklerin Yonetimi

Tepe Yénetim

!

Stratejik Y dnetim

Temel Yetenekleri Belirleme

i

Yetenek Geligimi

Glglendirme Yetenekler Kariyer
Yetenek Ydnetimi Kariyer Y&netimi
Hat Y&netimi is Géren

Kaynak: G.J. Bergenhenegouwen, H.F.K. ten Horn, E.A.M. Mooijman, Competence
Development- A Challenge For HRM Professionals: Core Competences Of
Organizations As Guidelines For The Development Of Employees, Journal of
European Industrial Training, 20/9, 1996, s.33.

114 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 1994, 5.301.
5 A.ge., 5.298.
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Temel yeteneklerle bireysel yeteneklerin paralel bir sekilde gelisebilmesi i¢in,
iist yonetim, hat yonetim ve ¢alisanlar arasinda 6zel bir iliski bagin1 gerektirmektedir.
Ust yonetim, stratejik yonetim siireci araciligiyla organizasyona temel yeteneklerin
belirlenmesi rehberlik yapar. Hat yonetim, yetenek yonetim araciligiyla calisanlarin
yeteneklerini gelistirebilecekleri ve yeniden sekillendirebilecekleri firsatlar1 saptar.
Buna ek olarak yonetim, c¢alisanlarin faydali yeteneklerinin tiim potansiyelleri ile
ortaya konulmalarmdan sorumludur. Barlettt ve Ghoshal (1989)’a gore bu tiir
yonetim personeli giiclendirme ile yakindan ilgili olmak zorundadir. Isletmede yer
alan her birey kariyer yonetimi araciligiyla kendi yeteneklerini gelistirmeyi amaclar

ve bunun sonucunda organizasyonun temel yeteneklerine katkida bulunmus olur.''®

Hamel ve Prahalad, isletmenin bagimsiz is birimlerinden daha c¢ok temel
yeteneklere dayali olarak orgiitlenmesini &nermektedirler. Is birimi ydneticileri,
isletme capinda temel yeteneklerini gelistirmekten daha ¢ok, hizli bir sekilde pazara
yeni {iriin siirmeye odaklanma egilimindedir. Aksini yapmak i¢in isletme yOnetimi
tarafindan herhangi bir giidiileme olmadig: takdirde, stratejik is birimi isletmenin
temel yeteneklerinin gelisimine katkida bulunmamaktadir. s biriminin belirli bir
siirede temel yetenek gelistirmis oldugu var sayilsa bile, genellikle bu yetenegin
diger is birimleriyle paylasilmasi s6z konusu olamamaktadir. Bu sorunun ¢6ziimiine
iliskin olarak yeteneklerin sadece is biriminde gelistirilip yayillmasmin yani sira diger
i birimlerine de transfer edebilme yeteneginin gelistirilmesine 6nem vermek

gerekir.'”

1.2.3.4.4. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak

Temel Yetenekleri korumak, iist yonetimin siirekli dikkatini gerektirir. Cogu
tepe yoneticisi, satis performansi, pazar payr ve karlilik hakkindaki rekabetci
Olciimleri kolayca elde eder. Fakat yoneticilerin ¢ok azi, isletmenin temel yetenek

gelisiminde rakiplerinden 6nde olup olmadigina dair, hizli ve tatmin edici bir

' Bergenhenegouwen G.J., ten Horn H.F.K., Mooijman E.A.M., Competence Development-A
Challenge for HRM Professionals:Core Competence of Organizations as Guidelines fort he
Development of Employees, Journal of European Industrial Training, 20/9,1996, s.32.

""" Gary Hamel, Competition for Competence and Inter-Partner Learning Within International
Strategic Alliances, Strategic Management Journal, C:12,1991, ss.79-91.
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yargilama yapabilir. Eger bu yetenekler, list yonetim tarafindan farkedilmiyorsa

isletmenin bu temel yetenekleri asinmadan korumasinin bir yolu bulunmayabilir.'®

Isletme yoneticileri, isletmenin cevresinde gerceklesen olaylardan yola
cikarak, rekabetin temellerinin degisme yoniinii ve buna gore, sahip oldugu temel
yeteneklerde yapilmasi gereken diizenlemeleri acik¢a tanimlamalidir. Isletmeler
endiistride yasanan degisikliklerin farkinda olmali ve sahip olduklar1 yeteneklerin
istlinlik saglamaya devam edip edemeyece8i konusunda degerlendirmeler
yapmalidir. Ciinkii rakiplerin, isletmenin sahip oldugu bu temel yetenekleri elde
etmesi gibi degisimler yasanmasi halinde, isletme pazardaki avantajli pozisyonunu
kaybedebilmekte ve bu yeteneklerle ilgili olarak stratejilerini yeniden diizenlemek

durumunda kalmaktadir.

Dolayisiyla, yetenekler diizenli toplantilarla gdézden gecirilmeli, yatirim
diizeyleri, kurucu beceri ve teknolojilerin pekistirilmesine iligkin planlar, yeniden
konumlandirma kaliplari, ittifaklarin ve disariya is vermelerin etkileri ayrintili olarak

ele almalar1 yararh olabilir.'"

1.2.3.5. Temel Yetenekler ve Bireysel Yetenekler iliskisi

Bir¢ok isletme yoneticisi ve bilim adami, isletmelere rekabet avantaji
saglayan asil kaynagin ig gorenler oldugunu ve basariya ulasabilmek icin biitiin is
gorenlerin yeteneklerinin entegre edilmesi gerektigini kabul etmektedirler (Godbout,
2000; Bergenhenegouwen ve Horn, 1997; Lahti, 1999; Hafeez, 2007; Garavan ve
McGuire, 2001; Barton, 1995; Drejer, 2000; McClelland, 1993). Rekabetin degisen
yiizii bireysel beceri ve yetenekleri on plana ¢ikarmakta ve bu is gorenlere sahip
isletmeler rekabette daha avantajli olarak degerlendirilmektedir. Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli’nin 6ziinde, sahip olunan yetenek potansiyelinin isletmeye
avantaj yaratacak sekilde kullanimi, diger bir ifadeyle, yeteneklerin rekabet

avantajina doniistliriilebilmesi amaci1 yatmaktadir.

'8 Hamel ve Prahalad, 1994, s.257.
9 A.ge., 5.258.
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Bilgi, isletmelere insan kaynaklarmin beceri, yetenek ve motivasyonu sonucu
bulastirildigindan, gilinlimiiz miisteri odakli isletmeleri, isletme hedefleri
dogrultusunda yiiriiyen bilgili ve yetenekli is gérenlere ihtiya¢c duymaktadir. Aslinda
bilgili, yetenekli ve uzman is gorenler, temel yetenek gelistirmenin asil kaynagidir.
Pratikte organizasyonun temel yeteneklerine fayda saglayan 1is gorenlerin

uzmanliklar1 ve yeteneklerinin yani sira, is gorenlerin motivasyonudur.'*

Lahti, temel yetenekleri, organizasyonel seviyedeki temel yetenekler ve
bireysel seviyedeki temel yetenekler olmak iizere ikiye ayirmaktadir. Yazara gore,
organizasyonel seviyedeki yetenekler isletmenin gii¢lii sayabilece§imiz unsurlari
olan bilgi, beceri, yetenek ve diger karakterlerin birikiminden olugmaktadir. Bilgi,
dogrudan isle ilgili sahip olunan ya da sonradan 6grenilen is gorenin bilgi seviyesi
olarak degerlendirilmektedir. Beceri ise, i gorenin faaliyetleri esnasinda gerekli
olan ara¢ ve gerecleri kullanma uzmanlig1 olarak tanimlanmaktadir. Yetenek ise, isi
gerceklestirmekte kullanilan tiim zihinsel ve fiziksel aktiviteleri icermektedir.
Diger karakterlerle ifade edilmek istenen ise bireyin Ozellikleri, 1ilgisi ve
motivasyonu gibi unsurlardir. Organizasyonel seviyedeki temel yetenekler, basit bir
sekilde bireysel seviyedeki yeteneklerin toplami olarak tanimlanamaz. Ciinkii bu
yetenekler, tiim bireylerin kombinasyonundan dogan sinerjinin sonucunda ortaya
¢ikmaktadir.'*'Bu dogasi nedeniyle, bir isletmede gelistirilen temel yeteneklerin
rakipler tarafindan taklit edilmesi zordur (Hamel ve Prahalad, 1990; Hamel ve

Prahalad, 1994).

Mc Clelland (1993) yetenegi, bireyin herhangi bir gorev ya da durumda
basarili olmasini belirleyen temel kisilik 6zellikleri olarak tanimlamaktadir. Spencer
ve Spencer (1993) ise bireysel yetenegi, bir buzdagi benzetmesi yaparak

a¢iklamaktadir. '

120 Alain J.Godbout, Managing Core Competencies:The Impact of Knowledge Management on
Human Resources Practices in Leading-edge Organizations, Knowledge Process
Management, C:7, N:2, s.79.

12! Ryan K. Lahti, Identifying And Integrating Individuak Level and Organizational Level Core
Competences, Journal of Business and Psychology, C:14, No:1, Sonbahar, 1999, ss.61-62.

122 Godabout, a.g.e., s.79.
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Sekil 1.5: Spencer’in Bireysel Yetenek Buzdagi Modeli

Ogrenme Kolayhid Sdrddrdlebilir Performans
igin Kritik

YUKSEK DUSOK
know-how I

gdrev becerileri

transfer edilebilen beceriler, alhiskanhklar

degerler, standartlar, g&rga kurallari, yargi

motifler, is etidi, coskunluk, &z imaj

DUSUK Y UKSEK

Kaynak: Alain J.Godbout, Managing Core Competencies:The Impact of Knowledge
Management on Human Resources Practices in Leading-edge Organizations,
Knowledge Process Management, C:7, N:2, s.79.

Buz daginin goriinen birinci tabakasi, is ya da gorevle ilgili dlciilebilen ya
da degerlendirilebilen bilgi ve yeteneklerden olusmaktadir. Bu yetenekler, teknik
ve profesyonel yeteneklerle ve seminerlerle elde edilebilir ve ayrica bunlar,
diploma ve sertifikalarla belgelenebilir. Buz daginin ikinci tabakasinda ise transfer
edilebilen yetenekler veya bireysel yeterlilikler olarak adlandirilan yetenekler yer
almaktadir. Bunlar, sosyal ve iletisimsel yeteneklerden, genel teknik bilgiden,
problem ¢6zme, is ve problemlerle baglantili iliski kurabilme yeteneklerinden
olusmaktadir. Buz dagmin {giincii tabakasinda ise degerler, normlar, etik ve
yargilama bulunmaktadir. Bu unsurlar, calisanlara verilen egitim programlarinda
elde edilmeyen, calisanlarin sosyal ortam icinde gelistirdikleri, kendi fikir ve
inanclardan olusmaktadir. Buz dagmin en alt katinda ise gozle goriilmesi ve
algilamas1 zor olan ve kisisel Ozelliklerden olusan bireysel yetenekler yer
almaktadir. Bunlar, kisisel algilama, diirtiiler, motifler ve baghlik gibi faktorleri
kapsamaktadir ve bu yetenekler is gorenin siradan ya da distiin performans

sergilemesinde etkili olmaktadir.'” Ayrica, gorevin karmasiklik derecesi ile

123 Godbout, a.g.e., s.80.
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performansin  dogru orantili oldugu ve buz dagmmin son katmanindaki
karakteristikler  tarafindan  etkilendigi konusu da uzmanlar tarafindan

tartisiimaktadir.'**

Bir¢ok yetenek, bireyle baslayip bireysel ve takimlar icinde Ogrenmeler
sayesinde geligse de temel yetenekler, teknik sistemlerin, yonetim sistemlerinin ve

kiiltiirel ortamin etkilesimi ile ortaya ¢ikmaktadir.'*’

Organizasyonel seviyedeki yeteneklerin tanimlanmasinda ve belirlenmesinde
karsilagilan giicliikler ile bireysel seviyedeki yeteneklerin tanimlanmasindaki
giicliikler benzerlik gostermektedir. Lahti bireysel yeteneklerin tanimlanmasinda

asagidaki adimlar1 5nermektedir.'

Is tamimlari, sirket politikalari, strateji, misyon ve vizyon gibi belgelerin

yeniden gézden gecirilmesi

Basarilacak hedeflerin agik¢a tanimlanmasi

Bilgi toplama

Bilginin degerlendirilmesi

Organizasyonun ihtiyaclar1 ve kaynaklar1 dogrultusunda bireysel temel

yeteneklerin belirlenmesi

Is hayatinda goriilen hizli ve siirekli degisimler, isletmelerde tiim bireylerin
bilgi ve yeteneklerinin siirekli olarak gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Rekabet
avantaji yaratimina, Uriin ya da hizmet portfoyliniin degil de yetenekler
portfoyliniin temel olusturdugu (Hamel ve Prahalad, 1994) gercegi gdz Oniine
alindiginda, dogru bir yetenek kesfinin isletmenin kendi potansiyel giiclinii
gorebilmesi ve buna bagh etkin stratejiler gelistirebilmesi anlaminda kritik bir

siire¢ oldugu agiktir.

124 .
Naravan ve McGuire, a.g.e., s.152.

123 Dorothy Leonard-Barton, Core Capabilities and Core Rigidities:A Paradox In Managing New
Product Development, Strategic Management Journal, C:13, 1992, s.113.

126 L ahti, a.g.e., 5.68.
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1.2.3.6. Temel Yeteneklerin Yonetilme Siireci

Temel yetenekle ilgili ¢alismalar incelendiginde, temel yetenegin oncelikle
bireyle baglayan bir eylem oldugu goriilmektedir. Birey ve gruplarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini kullanarak organizasyon ortaminda faaliyette bulunmasi ile beraber
organizasyonun temel yeteneklerinin olusacagini sdylemek miimkiin olacaktir.
Temel yeteneklerin elde edilmesi ve gelistirilmesinde biitiin yonetim ekibinin ¢ok
onemli yeri ve gorevleri vardir. Bu kilit gorevi yerine getirirken yonetimin asagidaki

C . . .12
baz1 sorular1 sormasi ve onlara cevap vermesi 6nerilmektedir.'?’

1. (Isletmenizin ady)........ ’da biz ......... (isin adp)......... nasil yapildigini
cok iyi biliriz.

Yetenekler, beceri ve bilgiler, firmanin deger zincirinde en iyi yaptig1 islerden
olugsmaktadir. Bu nedenle, yetenekleri tanimlayabilmek i¢in yoneticilerin, isletmenin
neyi en 1iyi yapabildigini tanimlamalar1 gerekmektedir. Ayrica, her bir yetenegin
anlamimi belirginlestirmek ve uygulanabilirlik alanint anlamli  bir sekilde
degerlendirebilmek  icin  yOneticiler = miimkiin  olabildigince  yetenekleri
siniflandirmalidir. Her bir beceri kiimesi i¢in olabildigince alt kategori tanimlamasi

gerekmektedir.

2. Bu bilgi (know-how) bir fonksiyonda mui, stratejik is biriminde mi veya

kurumda m1 mevcut?
Bu sorunun amaci, firmanin iyi yaptig1 seyin fonksiyonel tabanli yetenek mi,
stratejik is birimi tabanl bir yetenek mi veya stratejik is birimleri arasinda bir temel

yetenek mi oldugunu saptayabilmektir.

3. Biz diger rakiplerimizden 1yi miyiz?

127 Javidan, a.g.e., $5.64-69.
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Bu soru yoneticilere, sektér baglaminda firmanin yeteneklerini tartigma
imkan1 vermektedir. Buradaki ilk amag, yetkinlik baglantili projeyi rekabet
avantajina ¢evirmeyi baglatmaktir. Firmanin bir seyi ¢ok iyl yapmay1 bilmesi her
zaman rekabet avantajiyla sonuglanmayabilir. Eger diger rakipler de ayni isi yapma
konusunda ayni derecede basarililar ise rekabet avantaji kaynagi soz konusu
olmayabilir. Bu sorunun ikinci amaci ise, karar vericileri digsal ¢evreyi dikkate

almalar1 konusunda zorlayarak asir1 ice odaklanmay1 6nlemektir.

4. Onemli mi?

Bu asamada iki kritik kavram olan rekabet avantaji ve temel yetenek
kavramlarmi ayirt etmek ve aralarindaki baglantiyr kurmak 6nemlidir. Bu iki kavram
her zaman birlikte ortaya ¢ikmayabilir. Fakat yakindan ilgili olabilir ¢iinkii, basaril
bir rekabet stratejisi, firmanin temel yeteneklerinin ve rekabet avantajlarinin iizerine

kurulabilir.

Konuyla ilgili 6rnek olarak, Kanada’da faaliyet gosteren ulusal iki havayolu
sirketi olan Air Canada ve Canadian Airlines’t gosterebilir. Yillar 6dnce pazari iki
havayolu paylasirken, Kanada hiikiimeti hizla biiyliyen Avrupa ve Transatlantik
rotalarinin ¢cogunu Air Canada’ya vermisti. O zaman CP Air olarak anilan Canadian
Airlines ise daha kiigiik Olgekte ve yavas biliyliyen Asya Pasifik pazarina
odaklanmisti. Pazar pozisyonu 1990’larda oldukca farkliydi, bugiin Asya Pasifik
pazarinin biiylime hizi Transatlantik rotalarindan iki kat daha fazladir ve rekabet
avantajin1 Canadian Airlines’a saglamistir. Fakat bu rekabet avantajinin firmanin

yetenekleriyle bir ilgisi bulunmamaktadir.

Bu ornek, her rekabet avantajinin yetkinlikten kaynaklanmadigini
gostermektedir. Ayni zamanda, her yetenegin sonucunun rekabet avantaji olmadigi
da bir gercektir. Bir yetenek, eger firma o yetenek konusunda diger rakiplerinden
daha iyiyse ve eger bu lstiinliik piyasa tarafindan deger tasiyorsa, rekabet avantajima
doniisebilmektedir. Firmanin bir liriinde en verimli ve etkili iiretici olmasi, eger o

iirline talep yoksa gecerli ve 0nemli bir faaliyet olmamaktadir.
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5. Yetenegin sagladigi rekabet avantaji ne kadar uzun dmiirlidiir?

Onemli yetenekler firma igin rekabet avantaji yaratabilir. Bu avantaj sektor
icinde ne kadar cok ilgi ¢ekici bir pozisyon yaratip firma basarisi gelistirirse,
rekabetcilerin karsilik verme orant da o kadar yiiksek olmaktadir. Bu asamada
yoneticilere ¢cok az avantajin kalict oldugunu hatirlatmak 6nem kazanmaktadir. Cogu
firma, goreceli avantajlarnin zaman icinde asmdigma taniklik eder. Bu duruma
meydan okumak icin rekabet¢i dinamikleri anlamak gerekmektedir. Avantajli
konumda olduguna ve bu durumun sabit kalacagmna inanan firmalar, genellikle
rakiplerin, yenilik¢i ve yaratici yeni stratejiler sunup onlarin basarilarini sarsana

kadar, durumlarindan memnun olarak faaliyetlerine devam ederler.

Asagidaki faktorler firmanin rekabet avantajinin uzun Omiirliligini

belirlemeye yardimci olmaktadir.

Firmamn ilgili yetkinliklere ve yeteneklere siirekli yatinnm yapma

konusundaki ilgisi ve istegi:

Bir rekabet avantajimi siirdiirmek ve/veya genisletmek genellikle isletmenin
rekabet avantajinda 6n siralarda olmasimi saglayan bu yetenege yatirim yapmasini

gerektirmektedir.

Rakiplerin firmanin rekabet avantajini taklit etme becerileri:

Rakiplerin tipik karsilik verme yontemi genellikle firmanm yeteneklerini
kopya etmektir. Ancak bazi rekabet avantaji kaynaklarinin taklit edilmesi digerlerine
gore daha zordur. Taklidin caydiricilar1 boliimiinde bu konuya deginildiginden

burada tekrar agiklanmayacaktir.

Rakibin onun yerine yeni avantajlar gelistirme becerisi:

Rakipler firmanm sahip oldugu avantajlar1 taklit edemedikleri durumda

firmanmn ¢ekici pozisyonunu azaltabilecek yetenekler veya rekabet avantajlari
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gelistirmeye cabalayabilirler. Firmanin Ustiin nitelikli Uirtin kalitesi, patentler ile
korunabilir. Fakat bu durumda da rakipler, miisterilerin tercihlerini degistirebilmek
icin baska iiriin veya hizmet 6zellikleri sunabilirler. Ornegin; videokaset pazarinda,
JVC Victor’'un VHS formati, Sony’nin Beta formatindan ¢ok daha diisiik teknik
kaliteye sahip olmasina ragmen iireticilere tanidig1 yaygin lisanslama stratejisiyle,
miisteriler i¢in ¢esitli ve daha yaygim bir dagitim kanali yaratmisti. VHS nin gittikge
artan pazar pay1 sayesinde, Beta formatia gore film daha az bulunur hale geldi ve
zamanla pazara egemen oldu. Sonug olarak, {stiin kaliteli bir liriinii devam ettirmek

yerine Sony, Beta formatinda hattina son vererek, VHS iiretmeye baglad.

Uriin-hizmet ézelliklerinin kilit satin alma kriterleri olarak kalmaya devam

edip etmemesi:

Firmanin ¢ekici pozisyonunu koruyabilme becerisi, satin alma kriterinin
siirekliligine baghdir. Miisteriler ayni kriteri kullanarak satin almaya devam ettikleri
siirece firmanin {riinlerini desteklemeye devam ederler. Fakat her isletme
yoneticisinin bildigi gibi pazar beklentileri ve karar verme kriterleri zaman i¢inde
degisir. Ornegin, kahvalt1 gevregi gibi baz1 sektorlerde degisim oldukga yavastir ama
tiiketici elektronigi gibi diger sektorlerde ise degisim hizlidir. Pazar gereksinimleri ve
beklentileri ile iletisim iginde olabilmek i¢in firma pazar trendlerini ve miisteri

tercihlerindeki degisimleri izlemelidir.

6. Sektorde meydana gelen anahtar degisimler nelerdir?

Gilintimiizde rekabetci ¢cevre olaganiistii bir hizla degismektedir. Bu nedenle
isletmelerin temel yeteneklerini gelistirirken, degisen cevre sartlarini iyi analiz
ederek degerlendirmeleri onemlidir. Boyle bir analiz, makro cevrede beklenen
politik, teknolojik, demografik, ekonomik ve sosyal egilimler kadar sektor yapisinda,

rekabetci dinamiklerde ve pazarda meydana gelen degisimleri de igcermektedir.

7. Sektorde meydana gelen anahtar degisimlerin belirlenmesi:

A- Hangi yeteneklerin modas1 gegecek veya ilgisiz olacaktir?
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B- Hangi yetenekler siirdiiriilmeli ve gelistirilmelidir?
C- Mevcut kaynaklarimizi ve yeteneklerimizi kaldirag olarak kullanarak nasil
daha fazla fayda yaratabiliriz?

D- Hangi yeni yetenekler gelistirilmelidir?

Bu asamadaki dort soru, yeteneklerin stratejik ve dinamik tartigmasini
cesaretlendirmek i¢in tasarlanmistir. Bu sorular yoneticilerin, firmanin simdiki ve
gelecekteki yetenekleri i¢in ¢evresel degisimler dogrultusunda uygulamalarmi ve

mevcut varliklarini nasil daha 1yi isletebileceklerine odaklanmalarina yardimei olur.

Soru A’nin amaci, firmanin yeteneklerine cevresel degisimlerin etkilerini
tartismay1 cesaretlendirmektir. Yoneticiler ileride ilgisiz olabilecek yetenekleri
tanimlamal1 ve ileride modas1 gegecek yetenekleri degerlendirebilmek i¢in yeni
firsatlar yaratilip yaratilamayacagina karar vermelidirler. Buradaki tartisma, her ne
kadar basit gibi goriinse de, daima hatirlamak gerekir ki bircok durumda yeteneklerin
elden ¢ikarilmasi, ¢cogu yoneticinin kagmacagi zorlu bir politik siireci de beraberinde

getirir. Burada yoneticiler iki sorun ile karsilagabilmektedir:

Birinci sorun, yetenek kiimesinin ne kadar hizla modasmin gegecegi veya
gecmeyecegidir. ikinci sorun ise, isleri muhafaza etmenin politik/duygusal yonii,
kisisel ilgiler ve organizasyondaki giiciin dengelenmesidir. Yetenekler, hiyerarside
ne kadar list seviyede olursa, onu elden ¢ikarmak daha fazla sayida insan ve

organizasyonel seviyeyi kapsamasi nedeniyle daha zor olabilmektedir.

Soru B, yoneticilerin hangi yeteneklerin gelistirilmesi, yatirima ihtiyag
duymas1 ve desteklenmesi gibi kararlar1 vermelerine yardimci olur. Boyle bir
ilerlemenin nasil olacagmi ve zamanlamasini yoOneticilerin degerlendirmesi
gerekmektedir. Bu soru, elemanlarin egitimi, yatirimlarm arttirilmasi, ekipman ve
teknolojilerin arttirilmast gibi konularda neler yapilmasi gerektiginin daha iyi

anlasilabilmesine yardime1 olur.
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Soru C, yoneticilere mevcut olan yeteneklerden daha fazla faydalanip deger
elde etmenin potansiyel yollarini incelemelerine yardimci olur. Bu soruya bagh alt

sorular, tartigmaya yardimci olacaktir.

(C-1) Asagidakilerden nasil daha fazla katma deger elde edebiliriz?

Mevcut kaynaklarimiz: Kilit kaynaklarin  kullanimint arttrmanin  ve
bunlardan daha iyi sonuglar almanin yollar1 var midir? Mevcut kaynaklarimizdan

daha fazla yarar saglamak i¢in yeni iirlinler, siirecler veya rutinler gelistirebilir mi?

Ornegin bir banka; genis miisteri veri tabanini kullanarak farkli miisteri
kesimlerini daha 1yi anlamak ve onlara yeni hizmetler gelistirmek icin ¢esitli yollar

arayabilir.

Mevcut yetkinliklerimiz ve yeteneklerimiz: Daha oncede belirtildigi iizere
yetenek hiyerarside ne kadar yukari seviyede bulunuyorsa, firmaya katilan deger de o
kadar yiiksek olmaktadir. O halde asil zorluk yetenegi daha yiiksek seviyeye
¢ikarmanm yollarini aramaktadir. Oyleyse yoneticiler, bir yetenegin stratejik is
birimlerinde yeni yetenekler veya organizasyonda yeni temel yetenekler yaratmak
icin, digerleriyle nasil birlestirilebilecegini veya stratejik is birimlerinde yerlesmis
olan bir yetenegin, firma ¢apinda bir temel yetenege nasil doniistiiriilebilecegini

gelistirmek i¢in yollar arayabilirler.

(C-2) Ileride temel yeteneklerimizi kullanabilecegimiz yeni is firsatlar1 nasil

yaratabiliriz?

Mevcut yeteneklerden daha fazla katma deger elde etmenin diger bir yolu da
firmanin bu yetenekleri kullanabilecek yeni pazar alanlarini kesfetmek olabilir. Bu
tartigmalar stratejik firsatlar acisindan 6nemli olmakla beraber, firmalar tipik biiylime
ve cesitlendirme tuzaklarma diismeme konusunda dikkatli olmalidirlar. Collis ve
Montgomery bu konuda yapilan stratejik hatay1 siralayarak agiklamaktadir. ilk
olarak, yoOneticiler bazi yeteneklerin transferini az ya da yanls degerlendirme

egilimli olabilirler. Ikincisi, ydneticiler mevcut olmayan pazarlarda rekabet edebilme
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becerilerini az ya da yanlis degerlendirme egilimli olabilirler. Son olarak, yoneticiler
mevcut pazarlara benzer olmayan pazarlardaki rekabet¢i dinamiklerin
degerlendirilmesi i¢in gerekli olan anlayisa sahip olmayabilirler ve bu nedenle yeni
pazarlarda yeteneklerin gelistirilmesi ve uygulanabilmesi icin gerekli analizi

gerceklestiremeyebilirler.

Bu hatalardan ka¢cmmak i¢in, yeni pazarlara veya yeni islere girme karari
sadece firmanin yeteneklerine dayali olmamalidir. Bu konuda yoneticilerin, girmeyi
arzuladiklar1 pazarla ilgili rekabet¢i dinamikler, baslica trendler, miisteri ihtiyaclari

ve kilit bagar1 faktorii gibi bilgilerle ilgili derinlemesine bir analize ihtiyaglar1 vardir.

Soru D, yoéneticilere beklenen firsatlar1 yakalayabilmek veya sektorde
meydana gelen tehditlere cevap verebilmeyi saglayacak yeni yetenekleri
tanimlamaya yardimci olur. Bu sorunun amaci, yoneticileri sektorde gelecekte ortaya
cikabilecek kilit basar1 faktorlerine odaklanmalarina cesaretlendirmektedir.
Gelecekteki biiyiimenin yeni islerden veya yeni sektorlerden saglanacag diistintiliirse
gortilecektir ki teknolojik gelismeler veya yeni rakipler gibi faktorlerin neden oldugu
sektordeki baslica degisimlere cevap vermenin yolu, yeni yeteneklerin yaratilmasina

baghdir.

Firmalar yeni yetenekler olustururken ¢esitli yaklasimlarda bulunabilirler.
Isletmeler, insan giiciine ve teknolojiye gerekli yatmrimlar1 yaparak veya
ortakliklardan sirket birlesmelerinden ve sirket evliliklerinden yararlanarak yeni
yetenekler elde edebilirler. Istenen hiz ve zamanlamada yetenegin elde edilmesi,
uygun alternatifin se¢imi, uygun kontrol seviyesi ve gerekli finansal kaynaklara bagh

olmaktadir.

8. Buradan nereye varabiliriz?

Yoneticiler yetenek yonetimi siirecini, stratejik planlama projesiyle tamamen
birlestirmelidirler. Onceki dort soruda ortaya atilan tartigmalar, bir uygulama planini
gerekli kilmaktadir. Zaman c¢izelgeleri ile belirlenen spesifik planlar, asagidaki

konularla ilgili olarak gelistirilirse daha yararl olabilir.

66



1- Gelecekte deger kaybetmesi beklenen yeteneklerin ayarlanmasi veya bu
yeteneklerin elden ¢ikarilmasi.

2- Belirlenen kaynaklarm, yeteneklerin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi.

3- Belirlenen kaynaklardan ve yeteneklerden alman sonucun arttirilmasi.

4- Belirlenen yeni yeteneklerin gelistirilmesi veya elde edilmesi

Yukarida smralanan siirecin sonunda, organizasyonun belirli degerleri,
becerileri ve yetenekleri hakkinda 6nemli bilgiler elde edilebilmektedir. Bu siirecle
elde edilen bilgiyi kullanarak stratejik karar vericiler, organizasyonun mevcut
rekabet avantaj1 hakkinda 1yi kararlar, rekabet avantaj1 potansiyeli ve nelerin rekabet
avantaji potansiyelini engelledigi konularinda sagduyulu degerlendirmeler yapip
karar verebilirler. Bu siire¢ ile elde edilen bilgi, organizasyonun cevresel sartlari
hakkinda elde edilen bilgiyle birlestirildiginde, stirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in

gerekli uygulamalara temel teskil edebilir.
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BOLUM 2
ISLETMELERDE YENILiK PERFORMANSI

2.1. Yenilik Kavramm Tanim, Kapsami ve Onemi

Glinlimiiz isletmeleri degisimin yogun ve hizli oldugu, bilginin gittikce 6nem
kazandig1 ve kiiresellesme gibi faktorlerin etkisiyle rekabetin oldukga sert oldugu
kosullarda rekabet etmektedir. Bu gelismeler nedeniyle isletmeler, daha ¢ok pazar
pay1 elde etme yarisinin bir sonucu olarak, siirekli yeni iiriinler piyasaya slirme ve
yenilik yaratma arayislarina girmislerdir. Kalite ve fiyat konularinda benzer hale
gelen isletmelerde fark yaratmak ve rekabette One gegmek amaciyla yenilik

faaliyetleri deger kazanmustir.

Yenilikle ilgilenen arastirmacilar, yeniligin kompleks ve kosullara bagimli bir
konu olmas1 nedeniyle, ancak orgiitsel teknolojik ve sosyal ortam iyice incelendikten
sonra daha iyi anlasilabilecegini ifade etmektedirler (Wolfe, 1994; Leifer v.d.,2000).
Organizasyonlarda yenilik¢i davranisin anlasilmasina yonelik ¢ok genis bir yazin ve
genis bir bilgi alani olmasmna ragmen yenilik ile ilgili teorilerin ¢ok kesin ve
gelismemis oldugu goriilmektedir. Arastirmacilar yeniligin orgiitsel rekabet ve
etkililik i¢in ¢ok 6nemli oldugu konusunda uzlagsmaktadir. Ancak orgiitsel yenilik ile
ilgili arastirma sonuglar1 tutarh ve kesin sonuglar veremedigi icin, orgiitsel yenilik¢i

davranisin anlasilmasi konusunda yeterli bir gelisme goriilmemektedir.'®

Yenilik konusuyla ilgilenen bir¢ok arastirmaci, bazi kiigiikk farkliliklara
ragmen genelde yeniligi benzer sekillerde tanimlamislardir. Cumming yeniligi
kisaca, bir @riin ya da siirecin basarih ilk uygulamas: olarak tanimlar.'*’
Gopalakrishnan ve Damanpour ise yeniligi, organizasyona yeni olarak adapte edilen
program, politika, sistem, arag, hizmet, {iriin, davranis veya fikir olarak

tanimlamuslardir. '*°

128 Wolfe R., Organizational Innovation Review, Critique and Suggestesd Research Directions,
Journal of Management Studies, 31, s.405.

12 Giiles Hasan K. ve Biilbiil Hasan, Yenilik¢ilik, Nobel Yayimlari, Ankara, 2004, s.124.

139 Shanthi G. ve Fariborz D., The Impact Of Organizational Context On Innovation Adoption in
Commercial Banks, IEEE Transactions on Engineering Manegemant, 47(1), 2000, s.15.
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Davis ve Devinney ise yeniligi, yeni ya da mevcut bir problemi ya da ihtiyaci
gidermek i¢in yeni ya da farkli bir ¢6ziim yolu iiretmek olarak tanimlamaktadir.
Yazarlar, bu tanimin yeni Uriinler, yeni liretim siirecleri, yeni malzemeler ve
kaynaklar, yeni pazarlar ve yeni organizasyon bicimleri gibi geleneksel yenilik

tanimlarinin gogunu kapsadigmi ifade etmektedir. '

Bir bagka tanimla Higgins
yeniligi, bir kisi, grup, organizasyon, endiistri ve toplum i¢in 6nemli bir etkiye sahip
yeni Orgiitsel siireglerin yaratilmast veya mevcut mamuller ve hizmetlerin

gelistirilme siireci olarak tanimlar.'*?

Yenilik performansmin, iirlin yeniligi, tretim siireclerinde yenilik, is
organizasyonunda ve insan kaynaklarinda yenilik gibi boyutlari vardr. '
Johannessen ve arkadaslari isletmelerde deger olusturan su alt1 faaliyeti yenilik
olarak kabul etmislerdir: Yeni iriinler meydana getirmek, yeni hizmetler ortaya
koymak, yeni {iretim metotlar1 uygulamak, yeni pazarlara agilmak, yeni tedarik

kaynaklar1 bulmak, 6rgiitlenmenin yeni yollarmi uygulamaya gegirmek. '**

Isletmeler yenilik araciligiyla i¢ ve dis gevrede gelisen degisimlere cevap
verir. Yeniligin, yeni pazarlar yaratma Ozelligiyle isletme performansma katkida
bulundugunu destekleyen calismalar vardir (Wolfe, 1994; Damanpour 1991; Leifer
v.d. 2000; Hult v.d. 2004). Bu arastirmalardan yola ¢ikarak, yenilik ve temel yetenek
kavramlarmin yakmdan iligkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ciinkii her iki
kavram miisterilerin gelecek ihtiyaclarini karsilamaya yonelik cabalarla ve yeni
pazarlar yaratmayla yakindan ilgilidir. Hamel ve Prahalad, belli bir temel yetenegin
su anda i¢inde oturdugu somut iirlin bilesimine takilmadan, bu yetenegin yeni {riin
alanlarina nasil uygulanabileceginin yoneticiler tarafindan tasarlanmasi gerektigini

savunmaktadir.

B! Giiles ve Biilbiil, a.g.e., s.125.

132 Higgins, a.g.e, 1996, 5.370.

133 Baer M. ve Freze M., Innovation is not Enough: Climates for Initiative and Psychological
Safety, Process Innovations and Firm Performance, Journal of Organizational Behavious, 24,
2002, s.29.

134 Johannessen J A., v.d., Innovation as Newness: What is New, How to New and New to Whom?,
European Journal of Innovation Management, 4(1), 2001, s.21.
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2.1.1. Yenilik Tiirleri

Yenilik bir igletmenin iirlinlerinde, hizmetlerinde, iiretim, dagitim
yontemlerinde, i yapis yOntemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemlerinde
yapllabilir.]35 Bu nedenle yeniligin tanimmda oldugu gibi, yenilik tiirlerinin
siniflandirmasinda da farkliliklar géze ¢arpmaktadir. Genel olarak yazarlarin ve
arastirmacilarin bulustuklar1 ortak siiflandirmalardan bazilar1 asagida agiklanmaya

calisilacaktir.

2.1.1.1. Uriin-Siire¢ Yenilikleri

Uriin yeniligi, farkli ve yeni bir iiriiniin gelistirilmesi ya da var olan iiriinde
degisiklik yaparak pazara sunulmasidir. Diger bir ifadeyle, iirlin yenilikleri
miisterinin tatmini i¢in sunulan hizmetlere veya c¢iktilara odaklanir."*® Siireg
yenilikleri ise farkli ve yeni bir iiretim ya da dagitim yonteminin gelistirilmesi veya
mevcut yontemlerin iyilestirilmesidir. Siire¢ yeniligi, bir isletmenin tam zamaninda
iiretim uygulamasma ge¢mesi gibi radikal ya da bir makinenin iiretim yeteneginde

tyilestirmeler yapilmasi gibi basit olabilir.

Uriin yenilikleri, daha ¢ok yeni iiriin ve hizmet iiretmeyi hedeflemektedir.
Uretilen bu yeni iiriinler, yeni pazar ve tiiketicilerin kazanilmasmi ve farklilik
yaratilarak memnuniyet diizeyinin arttirilmasimni saglamay1 amaclamaktadir.®’ Belirli
bir zaman araliginda siire¢ yeniligini veya lriin yeniligini basaran firmay1 Park ve
arkadaslari, “yenilik¢i firma” olarak nitelendirmislerdir ve siire¢ yeniliklerini
gergeklestiren firmalarm, liretim maliyetlerini azaltma ve tretim etkililiginde artis

gibi dnemli sonuglari olacagini belirtmislerdir.'*®

13 Sirin El¢i, inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, Genisletilmis Baski, Nova Basim

Yayin Dagitim, Ankara, 2006, s.12.

13 Shanthi G. ve Fariborz D., A Review of Innovation Research in Economics. Sociology and
Technology Management, Omega, 25(1), 1997, s.18.

7 David Wan, Chin Huat Ong, Francis Lee, Determinants of Firm Innovation in Singapore,
Technovation, Cilt:25, No: 3, 2005, s.62.

138 park Y., Kim C., Lee J., On the Characteristics of Innovative Firms in Korea: The Role of
R&D and Innovation Type, International Journal of Innovation Management, Cilt:3, No:1, Mart,
1999, s.43.
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Uriin yenilikleri pazar odaklidir ve miisteri yonelimlidir, siire¢ yenilikleri ise
i¢c ¢evreye odaklanir ve etkililik yonelimlidir. Fakat buna ragmen ikisini birbirinden
ayirmak zordur. Ciinkii karsilikli etkilesim icerisindedirler; biri digerini harekete

gecirebilir ya da es zamanli olarak ortaya ¢ikabilmektedirler. '*°

Yenilik konusunda yaptiklar1 ¢aligmalarla taninan Zirger ve Maidique iirlin
yeniligini etkileyen anahtar faktorleri belirlemislerdir. Uriin yeniligini etkileyen en
onemli bes faktorden ikisini, {irliniin miisteriye sundugu deger ve yeni liriiniin
mevcut yeteneklerle olan sinerjisi olarak agiklamuslardir.'*® Miisteri problemleri
konusunda derin bilgi ve anlayisa sahip firmalarin miisteriye 6nemli degerler yaratan
cOozlimler irettigine diger arastirmacilarda katilmaktadir (Utterback v.d., 1976:
Cooper v.d., 1987). Uriin degerini arttirmak isteyen isletmeler maliyet azaltimi, kalite
artirimi, Urlin performansmin artirilmasi, iriine yeni Ozelliklerin eklenmesi gibi,
cesitli yollara basvurabilmektedir.'*'Uriin yeniligini etkileyen bu iki énemli faktor,
temel yeteneklerin yenilik performansiyla yakindan iliskili oldugunu gostermektedir.
Clinkii, temel yetenekleri tanimlarken ifade edildigi lizere, bir yetenek ancak

miisteriye 6zel bir deger yaratiyorsa temel yetenek olarak adlandirilabilir.

Firmanin temel yetenekleriyle uyum i¢inde olan yeniliklerin daha basarili
oldugunu iddia eden arastirmalar da oldukga fazladir (Cooper ve De Brentani, 1991;
Cooper ve Kleinschmidt, 1993; Kleinschmidt ve Cooper, 1991; Song ve Parry, 1997a;
1997b; Zirger ve Maidique, 1990). Isletmeyi yenilik tuzaklarma diisiirmektense,
mevcut yetenekleri kaldira¢ olarak kullanarak yeniligi gergeklestirmek arastirmacilar
tarafindan daha ¢ok oOnerilmektedir. Uriin yeniligi firmanm yetenekleriyle yol
bagimliliklar1 olusturmakta ve bdylelikle gelistirilen yeni triinler daha basarili
olmaktadir. Yani iriin yeniligi ve firma yetenekleri arasinda dinamik bir iliski

142
mevcuttur.

139 Shanthi G. ve Fariborz D., The Dynamics of the Adoption of Product and Process Innovations
in Organizations, Journal of Management Studies, 38:1, Ocak, 2001, s.48.

140 Zirger B.J. ve Maidique M.A., A model of New Product Development: An Empirical Test,
Management Science, Cilt:36, No.7, Temmuz, 1990, s.867.

141 Zirger B.J. ve Maidique M.A., a.g.e., s.873.

'“2 Erwin Danneels, The Dynamics of Product Innovation and Firm Competences, Strategic
Management Journal, 23: Ekim, 2002, s.1097.
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Teece v.d. (1997) dinamik yetenekler terimini, yeteneklerin degisen cevreye
cevap vermek i¢in yenilenmesi olarak agiklamaktadirlar. Ayrica yazarlar, zamanla
yetenekler gelistik¢e firmalarin yol bagimliliklar1 gelistirdiklerini vurgulamaktadirlar.
Yol bagimlilig1 terimi, firmanin gecmisinde gelistirdigi rutinler ve faaliyetleri ifade
eder. Firmanm ge¢mis se¢imleriyle ilgilidir ve bu ge¢mis secimler gelecegi de etkiler.

Yol bagimhliklari, firmalar kendine 6zeldir ve bu nedenle kolayca taklit edilemez.'*

Uriin yeniligi &zellikle isletmenin iki tiir yeteneginin birlestirilmesiyle
gerceklesebilir; teknolojiyle ilgili yetenekler ve miisteriyle ilgili yetenekler. Ayrica
basaril1 yenilikler, firmanin yeni bir yetenegi, 6grenme faaliyeti araciligiyla mevcut
yeteneklerine eklemesiyle gerceklesir.'** Burada bilginin iiretim srasinda yaratici
diisiinceyi gelistirici bir bicimde kullanilabilmesi énemlidir. Isletmenin iiretim ve
hizmet siirecinde, mevcut bilginin yeni bilgilerle artirimli olarak kullanilabilmesi
gerekli olmaktadir. Hamel ve Prahalad, yetenekleri kaldirag olarak kullanarak yenilik
yaparken yOneticilere, isletmeyi liriin merkezli bakis agisiyla degerlendirmemesini
onermektedir. Ciinkii yetenekler iirtine 6zgili degildir, iirlinler yeteneklerin viicuda
getirilmig, bigim almis halleridir. Diger bir ifadeyle, yetenekler farkli iriinlere
dontstiiriilebilir; bir yetenek birgok iirline doniisebilir ya da bir iirlin birgok

yetenekten olusabilir.'*

Isletmeler, ozellikle gerceklestirecekleri siire¢ yenilikleriyle, iiretim veya
hizmetlerde yaraticiligin ya da verimliligin etkilerinin artirilmasinin yani sira miisteri
degeri, kalite ve giivenilirligin kazanilmasi gibi olumlu sonuglar elde etmektedir.
Buna karsin, siire¢ yeniligi her zaman elle tutulabilir bir sonuca ulastirmayan ve cogu

zaman miisteri tarafindan algilanmasi gii¢ olan yeniliklerdendir. 146

Dolayisiyla, firmalar genellikle siire¢ yeniliginden ziyade {iriin yeniligi

gergeklestirmeyi tercih etmektedirler. Bunun baslica nedenleri arasinda, siire¢

' Teece D.J., Pisano G., ve Shuen A., Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic
Management Journal, 18:7, 1997, ss.522-523.

14 Danneels, a.ge.,s.1117.
145 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,1994, s.227.

146 Shanthi G., Paul B., Erich H.K., A Reexamination of Product and Process Innovation Using a
Knowledge-based View, The Journal of High Technology Management Research, Cilt:10, No:1,
1999, s.148.
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yeniliklerinin daha az avantajli olarak degerlendirilmesi ve Ol¢limiiniin daha zor
olmas1 gelmektedir. Aslinda iiriin ve siire¢ yenilikleri es zamanli olarak meydana
gelmektedir. Ozellikle literatiirde Abarnathy ve Utterback tarafindan gelistirilen AU
Modeli adiyla anilan model, {iriin ve siire¢ yeniligi arasindaki dinamik iliskiye ve
yeniligin degisim oranmna aciklik getirmesinden dolay1 ¢ok kullanilmaktadir. Bu
model, degisen iiriin ve siire¢ yenilikleri oranini, {ic asamali bir gelisme olarak tarif
etmektedir. “Akiskan asama” olarak adlandirilan birinci asamada, {iriin yeniliklerinin
oranmi silire¢ yeniliklerinin oranindan daha yiiksektir. “Gegisken asama” olarak
adlandirilan ikinci asamada ise {irtin yeniliklerinin orami diismekte ve siirec
yeniliklerinin orani artmaktadir. “Belirgin agama” ismi verilen son asamada ise her
iki tiir yenilik yavaslamakta ve daha belirgin hale gelmektedir. ilk iki asama, radikal
degisimlerin goriildiigii onemli iirin ve siire¢ yeniliklerinin birbiri ardina
gozlemlendigi agamalardir. Son asamada ise kademeli degisimler gergeklesir. Yani

bu asamada daha az 6nemli degisimler s6z konusudur.'"’

Ayrica yapilan arastrmalara gore, firmalar tirlin yeniliklerini daha ¢ok heniiz
kiiciik ve olgunlagsmadiklar1 donemlerde gerceklestirmektedir. Diger yandan firmalar
gelistikce, tUretim siirecinde verimliligi arttrmak i¢in  slirec  yeniliklerini
gereklestirmektedir. Cilinkii yiiksek karmagiklik derecesi ve biiyiikliik, {irlin yeniliginden
ziyade siire¢ yeniligi i¢in daha elverisli bir durum olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle,

firma boyutu ve karmagiklik derecesi siire¢ yenilikleriyle dogru orantilidr.'*®
2.1.1.2. Radikal-Kademeli Yenilikler

Genel olarak, radikal yenilikler, teknolojideki devrim niteligindeki temel
degisimlerdir.'* Bu tiir yenilikler, daha once denenmemis iiriin, hizmet veya
yontemlerin gelistirildigi biiyiik atilimlardir ve bu nedenle riskli yeniliklerdir. Birgok
arastirmaci, radikal yeniliklerin yapilabilmesi i¢in 6nemli derecede kaynak tahsisinin

gerekli oldugu konusunda uzlagsmaktadir. Ayrica arastirmacilar, radikal yeniliklerin

147 Shanthi G. ve Fariborz D., The Dynamics of the Adoption of Product and Process Innovations
in Organizations, Journal of Management Studies 38:1, Ocak, 2001, s.46.

%8 Fariborz Damanpour, Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing
Multiple Contingency Models, Management Science, Cilt:42, No:5, Mayis, 1996, 5.699.

¥ James Y.L.Thong, An Integrated Model of Information Systems Adoption In Small
Businesses, Journal of Management Information Systems, Cilt:15, N:4, Bahar, 1999, 5.190.
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yetenekleri tahrip ettigini belirtmekte ve bu nedenle kademeli yeniliklerin tercih
edilmesini Oonermektedirler (Anderson ve Tushman1990; Christen ve Raynor 2003;
Henderson 1193). Ciinkii kademeli yenilikler mevcut uygulamalardan yola ¢ikarak,
mevcut lirlin, hizmet veya sistemlerin 6zelliklerinin arttirilmasini igerir. Bu yoniiyle
kademeli yenilikler isletmelerin mevcut yeteneklerinin gii¢lendirilmesiyle yakindan

ilgilidirler."

Ven de Ven ve calisma arkadaglari, her isletmenin yapisal degerlerinin
ozelliklerine uygun olarak, yenilik tiiriinii radikal ya da kademeli, belirlemenin daha

dogru bir yol oldugunu belirtmektedir.""

Ayrica arastirma sonuglari, radikal
yeniliklerin daha ¢ok teknolojik bilgi ve kaynaklardan yararlanarak
gerceklestirildiklerini  gostermektedir. Dolayisiyla, radikal yeniliklere genellikle

kiigiik 6l¢ekli firmalardan daha ok, biiyiik firmalarda rastlandig1 soylenebilir.'>

2.1.1.3. Yonetsel-Teknik Yenilikler

Yonetsel yenilikler, organizasyonun sosyal sistemini etkileyen yeniliklerdir.
Bu tiir yenilikler, kurallar, roller, siirecler ve iletisimsel yapiyla ilgilidir. Yonetsel
yenilik, yeni bir {irlin veya yeni bir hizmet saglamaz fakat dolayli olarak {iretim ya da
hizmet siirecini etkiler. '>* Yeni organizasyonel yapi, yeni kontrol sistemi, yeni
iletisim mekanizmalar1 gibi ¢aligsmalar bu tiir yeniliklere 6rnek olarak gosterilebilir.
3% Teknik yenilikler ise daha gok iiriin veya hizmetlerde kullamlan hammaddenin

veya teknolojinin transformasyonuyla ilgilidir. Bu tiir yenilikler organizasyonun

faaliyetleriyle yakindan ilgilidir.'>

130 Shanthi G. ve Fariborz D., A Review of Innovation Research in Economics. Sociology and
Technology Management, Omega, 25(1), 1997, s.18.

131 Christine S.Koberg, Dawn R. Detienne, Kurt A.Heppard, An Empirical Test of Environmental
Organizational, and Process Factors Affecting Incremental and Radical Innovation, Journal
of High Technology Management Research, C:14, No:1, 2003, s.23.

132 Damanpour, a.g.e., 5.699.

'35 Fariborz D., Szabat K.A., Evan M.W., The Relationship Between Types of Innovation and
Organizational Performance, Journal of Management Studies, 26:6, Kasim, 1989, s.588.

'3 Shanthi G. ve Fariborz D., Theories of Organizational Structure and Innovation Adoption:
The Role of Environmental Change, Journal Of Engineering and Technology Management JET-
M, 15, 1998, s.6.

'35 Fariborz Damanpour, Organizational Complexity and Innovation Developing and Testing
Multiple Contingency Models, Management Science, C:42, No:5, Mayis, 1996, s.698.
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Teknik ve iriin yenilikleri daha ¢ok “endiistriye 6zgii” olarak gelismekte,
siire¢ ve yonetsel yenilikler ise daha ¢ok “organizasyona 6zgii” olarak gelismektedir.
Bu nedenle, siire¢ ve yonetsel yeniliklerin taklit edilmesi daha zor olmaktadir.'”®
Stire¢ ve tiriin yenilikleri arasindaki etkilesimli iliskide oldugu gibi, teknik yenilesme
beraberinde yonetsel yenilikleri getirmektedir ve bir bakima bunu gerekli

kilmaktadir.

Miles ve Snow isletmeleri ylriittiikleri stratejiler araciligiyla, saldirganlar,
savunmacilar ve analizciler olarak {ice ayirmaktadirr. Miles ve Snow’un
simiflandirmasindan yararlanarak soylenenleri 6zetleyecek olursak; “saldirganlar”
irlin ve pazar gelisimi ile biiylime gerceklestirirler ve bu nedenle iiriin yeniligine
daha ¢ok 6nem vermektedirler. “Savunmacilar” ise siire¢ yeniliklerini daha ¢ok
benimsemektedirler. Ciinkii etkililigi arttirmak i¢in teknolojilerini  stirekli
tyilestirmek zorundadirlar. Ayrica bu organizasyonlar basit bir ¢evrede faaliyet
gostermektedirler ve bu cevrenin etkisiyle kademeli yenilikleri radikal yeniliklere
tercih etmektedirler. Diger yandan “saldirganlar” daha karmasik bir c¢evrede
faaliyette bulunduklarindan, radikal yenilikleri kademeli yeniliklere tercih
etmektedirler. “Analizciler” ise hem iirlin ve siire¢ hem de radikal ve kademeli
yeniliklere odaklanmaktadirlar. Cilinkii  onlar hem saldirganlarin  hem de

savunmacilarin faaliyet gosterdikleri melez bir alanda yarismaktadirlar.'’

2.1.2. Yenilik Siirecinin Asamalar

Yenilik stireci, bilim, teknoloji, ekonomi, girisimcilik ve yOnetim gibi
faaliyetleri iceren oldukca karmasik bir siiregtir. Yenilik, hem bir siireci hem de bir
sonucu anlatan bir kavramdir. Yenilige bir sonug olarak yaklasan arastirmacilar, bu
sonucun ortaya cikarilmasinda etkili olan durumsal, yapisal ve siire¢ kosularini
belirlemeye ve hangi sartlar altinda organizasyonlarin yenilik iirettigini belirlemeye
calismiglardir (Ailcen ve Hage, 1971; Kimberly ve Evanisko, 1981; Meyer ve Goes,

1988). Yeniligi bir siire¢ olarak ele alan diger arastirmacilar ise yeniligi baslangig,

156 Damanpour, a.g.e., s.711.
BT Age., s.712.
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gelisme ve rutin bir faaliyet haline gelme siireglerinin organizasyonlarda nasil
gelistigini arastirma ve anlama cabasinda olmuslardir (Dean, 1987; Van De Ven vd,

1989).'

Gopalakrishnan ve Damanpour, yeniliklerin organizasyonlara iki farkli
sekilde geldigini ifade etmektedirler; isletmeler ya kendileri yeniligi tiretebilirler ya
da bagka isletmelerin gergeklestirdigi yenilikleri adapte edebilirler. Arastirmalar,
yeniligi iretmeyi tercih eden firmalarin, fikir {iretimi, projenin tanimlanmasi,
problem ¢6zme, tasarim ve gelistirme, pazarlama ve ticarilestirme gibi asamalari
gergeklestirdiklerini gdstermektedir. Ikinci yolu izleyen isletmeler ise yeniligi dis
kaynaklardan adapte edebilirler. Yeniligi adapte eden organizasyon i¢in yenilik
siireci uygulamanin kurulumu ve siirdiiriilmesini gibi asamalar1 igerir. Yeniligin
adaptasyonu, organizasyonun teknik ve sosyal sistemlerini dogrudan etkileyen
organizasyonel degisim siireci olarak goriilebilir."”® Yeniligin adaptasyonunda amag
yeniligi adapte eden organizasyonun performansini veya etkinligini iyilestirmesi,
rekabetciligini siirdiirmesi ve c¢evredeki degisimlere uyumudur.'®® Amac¢ bu
siralananlardan hangisi olursa olsun, yeniligin isletmenin yapisina, kiiltiiriine ve
yeteneklerine uyumlu olup olmayacagina dikkat edilmesi yeniligin basaris1 agisindan

Onemlidir.

Livesary, Rorke ve Lux (1989) 30 kiigiik 1is projesi Tlizerinde
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda, girisimci ¢abalarin ve radikal yenilik siirecini bes
asamal1 bir siire¢ oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlara gore yenilik stireci; kavramin
tanimlanmasi, model gelistirilmesi, prototip gelistirilmesi, smnirli iiretim ve tam
iretim asamalarindan olugsmaktadir. Ayrica yenilik faaliyetlerinin es zamanli olarak
iic alanda ilerleme gostermesi gerektigini vurgulamislardir; teknolojik gelisme,
pazarlama ve yeni is yapilar1 yaratma. Isletmelerin yenilik yaratma siirecinde

karsilastiklar1 asi1l sorunun bu ii¢ alam birlestirirken ortaya ¢iktigini eklemislerdir.'!

1% Gopalakrishnan ve Damanpour, a.g.e., 1998, s.2.
1 age.,s4
10 Gopalakrishnan ve Damanpour, a.g.e., 2000, s.15.

'®! Livesay H. v.d., Technical Development and The Innovation Process, The Journal of Product
Innovation Management, 4, 1989, ss.268-282.
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Marquis ‘in 121 firma lizerinde gerceklestirdigi onemli caligmasinda ise
basarili teknolojik yeniligin alt1 asamali bir siire¢ oldugu goriilmektedir; Tanima,
fikir lretimi, problem ¢6zme, ¢O6ziim, gelisme, uygulama ve yayma. Tanima
asamasinda potansiyel pazar talebi ve teknik fizibilite aktivitelerine odaklanilir. Daha
sonra, burada elde edilen bilgilerden fikir iiretimi asamasinda yararlanilir. Problem
cozme asamasinda ise bilgi toplama ve deney yapma faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. Problemlerin ¢6ziimiinde katilimcilar ya bulus ya da bagka
uygulamalardan adapte ederek yenilik gergeklestirmektedirler. Gelistirme
asamasinda ise amag¢ var olan kusur ve hatalar1 diizeltmektir. Son asamada ise
gelistirilen yenilik uygulanir ve organizasyonun geneline yayilir.'®Benzer sekilde
Rosenthal ’da yeni {iriin gelistirme siirecini; potansiyel pazar ya da pazar ihtiyaci, bir
tasarim iiretmek ya da icat etmek, ayrintili tasarim ve test, tasarim ve liretim, dagitim

ve pazarlama olarak bese ayirmistir.

Bu c¢alismalarin ortak ozelliklerinden yararlanarak, yenilik siirecinin
asamalar1 asagida incelenecektir. Fakat yenilik siirecini, adim adim ayr1 asamalar
olarak smiflandirmak ve siireci bu sekilde ve smrayla gelisen bir siire¢ olarak
degerlendirmek dogru degildir. Yenilik siirecinin karmasik ve kendine 6zgii bir siire¢
oldugunu ve bu nedenle tiim organizasyonlarda siire¢sel olarak benzer sekilde
gelismedigini savunan arastirmacilar oldukca fazladir (Pelz, 1983; King, 1982;

Wolfe, 1994).
2.1.2.1. ihtiyacin Belirmesi

Isletmelerde yenilik siirecinin olusabilmesi i¢in ilk énce isletmelerin ihtiyacin
veya firsatin farkma varmasi gerekmektedir. Ihtiyacin belirmesi asamasmda en
onemli dis etken miisterilerdir. Bazen miisteriler tek basina isletmeyi yenilik
yapmaya itebilir. Miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarmi tam olarak karsilayabilmenin
yani sira miisterilerin o zamana kadar farkina varamadiklar1 ihtiyaclarinin da
kargilanmas1 Onemlidir. Diger yandan, yenilik fikirlerinin biiyliik kismi, rakip

iirlinlerin incelenmesiyle ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica, isletmeler igsel sebeplerle

162 Marquis D.G., The Anotomy of Successful Innovation, Innovation, 1, 1969, ss.28-37.
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de yenilik calismasi yapabilmektedir. Bu yeniliklerin birgogu isletmenin sahip
oldugu beseri kaynaklardan gelmektedir. Bu nedenle calisanlardan gelen fikirlerin
hangi hiyerarsik diizeyden geldigine bakilmaksizin 1iyice degerlendirilmesi

Onerilmektedir.

2.1.2.2. Fikir Gelistirme

Fikirleri gelistirme silirecinin temel amaci, birden fazla fikir tireterek bunlari
tilketici beklenti ve taleplerine uygun olarak degerlendirmektir. Fikirlerin
olusabilmesi i¢in isletmenin, yapmak istedikleri yenilikler iizerinde yeterli diizeyde
bilgi sahibi olmas1 gerekir. I¢ ve dis ¢evre analizleri sonucunda isletme, konu ile
ilgili bilgileri elde edebilecektir.'®® Tiiketicinin beklenti ve ihtiyaglar1 dogrultusunda
yapacagi yeniliklerde, ilgili pazar arastrmasini da yapmak gerekir. Yapilan bircok
arastirma, pazar arastirmasinin basarili liriin gelistirme i¢in vazgecilmez oldugunu
gdstermektedir.'® Uriin yeniliklerinde isletmelerin daha ok tiiketici tercihlerine gore

hareket etmesi liriinlin pazara girmesini ve tercih edilebilirlik diizeyinin arttirilmasini

saglayacaktir.'®

Rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak goriilen yenilik,
isletmelerin sadece ihtiya¢ duydugu zaman degil, siirekli bilgi toplama gerekliligini de
beraberinde getirmistir. Bu sayede isletme toplamis oldugu bilgileri Ar-Ge
faaliyetlerinde degerlendirebilecektir. Siirdiirtilebilir rekabet avantajini
yakalayabilmesi i¢in isletmelerin, Ar-Ge c¢aligmalarma 6nem vermesi gerekmektedir.
Bunun yani sira ¢alisanlarm yaraticiliklarinin gelistirilmesine yardimei olacak bir 6rgiit
iklimi gelistirilmesi de yararhdir. Orgiit kiiltiiriiniin, insanlarin fikirlerini ve tekliflerini
acikca sunabildigi sekilde diizenlendigi organizasyonlarda yenilik basar1 diizeyi
artmaktadir. Ornegin, bu asamada beyin firtinasi gibi yaraticihk tekniklerinden ve

sistematik programlardan yararlamlabilir. '*°

19 Buijs, a.g.e., s.84.
194 Cooper, a.g.e., 5.247.
1953, Ottoson, Dealing with Innovation Push and Market Need, Technovation, C:24, 2004, s.280.

'% Jan Buijs, Modelling Product Innovation Processes From Linear Logic to Circular Chaos,
Creativity and Innovation Management, 12/2, Haziran, 2003, s. 78.

78



2.1.2.3. Kavramsallastirma

Genel olarak olusturulan yeni fikir en ince ayrintilarina kadar detaylandirilir.
Tiiketici tercihleri de dikkate almarak fikir kavramsallastirilir. Bu siiregte {iriinii
kimlerin kullanacagi, iirliniin avantajlar1 ve nerelerde kullanilacagi gibi sorulara
cevap aranir. Bu agsamada ayrica on pazar arastirmasi, teknolojik uygulanabilirlik ve

yeniligin maliyet hesaplar1 formiile edilmektedir.'’

2.1.2.4. Yeniligin Gelistirilmesi

Bu asamada, miisteri, pazar ve c¢alisanlardan toplanan bilgi ve geri
bildirimlerin degerlendirilmesi yapilmaktadir. Bu goriismelerden elde edilen bilgiler
dogrultusunda, teknolojik yeniligin gerceklestirilmesi karar1 ve ihtiya¢ duyulan
kaynaklara yatirim karar1 verilir. Ayrica yeni siiregleri faaliyete gecirmek igin

organizasyon iiyeleri tesvik edilir ve egitilir.'®®

Yeniligin gelistirilmesi asamasinda ¢ogu isletmenin yaptig1 en biiylik hata bu
asamada sadece Ar-Ge Departmanlarinin aktif rol almalarini saglamaktir. Fakat
yenilik hi¢cbir zaman belli departmanlarla sinirli kalmamali, isletmenin tiim birimleri

bu siiregte yer almalidir.

Ayrica isletmenin, hem igsel analizi hem de dissal analizi es zamanli olarak
gelistirmesi onemlidir. Ornegin, yenilik gelistirme takimi, eger herhangi bir diger
isletmenin gii¢lii yanim stratejik olarak 6nemli olarak degerlendirmisse, bu giiclii
olarak degerlendirdigi faaliyeti diger rakiplerle de karsilastirmalidir. Boylelikle
isletme, rakiplerinin 6nemli giiclii karakterlerini degerlendirmis olur ve bu bilgiler
1s1¢inda kendi isletmesinin i¢sel analizini yaparak, isletmeye yeni stratejik giicler

. 1
ilave etme firsat1 yaratir.'®

17 Robert G.Cooper, The New Product Process: A Decision Guide For Management, Journal of
Marketing Management, 3/3, 1988, s.251.

%8 Cooper R.B. ve Zmud R.W., Information Technology Implemantation Research: A
Technological Diffusion Approach, Management Science, 36/2, 1990, s.124.

1% Buijs, a.g.e., 5.90.
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2.1.2.5. Yeniligin Uygulanmasi

Dort asamadan da basarili bir sekilde gecen yenilik modeli, deneme testleriyle
tekrar degerlendirilir. Deneme tretimi yapilarak {iriin miisterilere sunulur. Burada,
pazar analizleri, misteri analizleri, {iretim analizleri ve finansal analizler
gergeklestirilir.'”® Basit bir ifadeyle bu asamada yenilik smanir. Yenilik, yeni bir
irlin, yeni bir hizmet, yeni bir program, yeni bir siire¢ veya yeni bir teknoloji

seklinde sonuglanan bir siirectir.

2.1.3. Isletme Diizeyinde Yeniligi Etkileyen Baghca Unsurlar

Isletme diizeyinde vyeniligi etkileyen unsurlar1 arastiran ¢alismalar
incelendiginde, yeniligin karmasik bir kavram oldugu ve yenilige etki eden
faktorlerin yeniligin tiirtine (radikal - kademeli / yonetimsel — teknolojik/ iiriin -
siire¢) yeniligin bulundugu asamaya, yeniligin endiistrideki hizina ve oranina gore
farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Bu farkliliklar, yenilik arastirmalar1 arasindaki
tutarsizliklar1 ve tiim isletmeler i¢cin gecerli yenilik modeli gelistirme zorlugunu

aciklayabilmektedir.

Yenilikle ilgilenen arastrmacilardan olan Wolfe, orgiitsel yenilik ile ilgili
arastirmalarm yetersiz oldugunu ifade etmekte ve yeniligin ancak kisisel, orgiitsel,
teknolojik ve c¢evresel ortam iyice incelendikten sonra anlasilabilecegini iddia
etmektedir. Arastirma sonuclari, yeniligin kompleks ve etkilesimli bir siireg
oldugunu ve yenilige farkli perspektitflerden bakilabilecegini gdstermesine ragmen,
yeniligin basarisinda etkili olan anahtar unsurlar belirlenebilmektedir. Asagida,
yenilikle 1ilgili arastirmalar incelenerek oOrgiitsel yenilige etki eden kosullar
incelenecektir. Burada amag, yeniligi artiracak ya da engelleyecek faktorleri

belirlemeye ¢alisarak, isletme yoneticilerine yardimei olmaktir.

170 Cooper, a.g.e., 5.242.
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2.1.3.1. isletme Biiyiikliigii ve Yenilik

Isletme biiyiikliigii, organizasyonun yapisina ve siireclerine etki eden dnemli
bir faktordiir. Biiyiik 6l¢ekli organizasyonlar yeni ve farkli projeler i¢in gerekli olan
esnek kaynaklar ve dis cevre lizerinde daha fazla kontrol imkani1 gibi avantajlara
sahipken diger yandan, daha biirokratik olmalarindan kaynaklanan degisime cevap
verme ve adapte etmede yavaslik gibi dezavantajlara sahiptir. Bu nedenle kimi
arastirmacilar, isletme biiylikliigi faktoriiniin yeniligi pozitif yonde etkileyecegini
savunmuglardir.  Bu  dilislinceyt savunan  arastirmacilar, biiylik  6lcekli
organizasyonlarin yenilik i¢in gerekli olan, daha fazla finansal kaynaklara, pazarlama
becerilerine, arastirma becerilerine, iirlin gelistirme tecriibe ve bilgisine sahip
oldugunu ileri siirmektedirler. Ayrica, yeniligin basarisiz olmasi durumunda ortaya
cikacak kayiplar1 biiylik Olgekli isletmeler kiiciik 6lcekli isletmelere gore daha iyi
tolere edebilmektedir. Biiyiik Olcekli isletmeler daha profesyonel ve uzmanlagmis
insan kaynaklarma sahip olduklarindan kiiclik 6lgekli isletmelere nazaran daha fazla

teknolojik bilgi ve potansiyelle donatilmislardir.'”

Diger yandan, genellikle daha resmi ve biirokratik yapiya sahip olma ve
yonetimsel davranisin bu isletmelerde daha standart olmasi gibi 6zellikler sebebiyle
biiyiik 6lcekli isletmelerde yenilik faaliyetleri olumsuz yonde etkilenebilmektedir.
Kiiciik 6lcekli isletmeler daha esnek ve degisime daha hizli adapte olabilmelerinden
kaynaklanan Ozellikleriyle, arastwrmacilar tarafindan daha avantajli konumda

diistiniilmektedir. '’

Henderson ve Cockburn (1996), Amerika ve Avrupa ilag sektoriindeki 10
biiyiik isletme ilizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda patentler ve Ar-Ge Harcamalari
arasindaki iliskiyi incelemiglerdir. Yazarlar, patent sayilari ve Ar-Ge
Harcamalarindan olusan test modellerine, isletme biiylikliigii degiskenini de ilave
etmiglerdir. Bu arastirma sonucunda isletme biyiikligliniin yeniligi pozitif ve

anlamli yonde etkiledigi saptanmistir. Ayrica biiyiik 6l¢ekli firmalarin arastirma

"' Damanpour, a.g.e., 5.695.
12 a3.g.e.,5.695.
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verimliliginin kii¢iik 6lgekli firmalara oranla daha fazla oldugu sonucuna da

ulasmuslardir.'”

Rogers biiyiik 6lcekli firmalarin yenilik faaliyetlerini finanse edebilme ve
bircok sayida arastirma projesini ayni anda yiirlitebilecek kaynaklara sahip olma gibi
ozelliklerinden dolay1, yenilik {iretme konusunda daha avantajli oldugunu
belirtmektedir. Ayrica bu firmalarin, yenilik i¢in gerekli olan genis caplh bilgi ve
beseri sermaye yoniinden daha zengin olma gibi 6zelikleri, yenilige olumlu katk:
saglamaktadir. Diger yandan kiigiik Olgekli firmalar, firsatlar1 daha hizli fark
edebilmekte ve yeniligin uygulama asamasinda daha hizli olabilmektedirler. Daha
esnek yonetim yapisi ve calisanlarin yenilik ¢caligmalariyla daha yakindan ilgilenme
firsatina sahip olmalar1 gibi 6zellikler, kiiciik 6lgekli isletmeleri yenilik konusunda

daha avantajli konuma getirebilmektedir.'”

Biiyiik 6lcekli isletmelerin yap1 ve siireglerinin parcalanma yonelimli olmasi
diger bir ifadeyle fonksiyonel farklilagma, yeniligi engelleyen unsurlar arasindadir.
Bir¢ok yenilik¢i isletmede, genellikle tiretimdeki kisiler yenilik takimlarma dahil
edilmemektedir. Organizasyonel sistemler ve fonksiyonel bdliimler arasindaki
iletisim eksikligi miisteri anlayis1 gelistirmeye engel olusturdugundan, yenilik
calismalar1 olumsuz yonde etkilenmektedir. Ayrica, 6diil sistemlerinin tanimlanmis
i rolleri disina ¢ikan bireyleri cezalandirmasi, yeniligi engelleyen faktorler arasinda
bulgulanmistir. Yenilik lizerine yaptiklar1 caligmalarla taninan Dougherty ve Hardy,
yeniligin biiyiik 6l¢ekli isletmelerde organizasyonel sistemlerin sonucu olarak ortaya
c¢tkmadigmi tam aksine organizasyonel sistemlere ragmen, bireylerin ¢abasiyla

gergeklestirildigini saptamuslardir.'”

'> Rebecca Henderson ve Iain Cockburn,Scale, Scope and Spill overs: The determinants of
research productivitiy in drug discovery, Rand Journal of Economics, C:27, No:1, Bahar, 1996,
ss..32-59.

174 Mark Rogers, Network, Firm Size and Innovation, Small Business Economics, C:22, N:2, Mart,
2004, ss.142—-143.

'7> Deborah Dougherty ve Cynthia Hardy, Sustained Product Innovation In LAr-Ge, Mature
Organizations:Overcoming Innovation-to-Organization Problems, The Academy of
Management Journal, 39/5, Aralik, 1996, s.1123.
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Yapilan arastirmalar, organizasyonlarin biiyiidilk¢ce daha fazla yonetimsel
kontrol ihtiyac1 duyduklarini ve bu nedenle daha fazla yonetimsel yenilik
gelistirdiklerini bulgulamistir. Isletmeler biiyiime ddnemlerinin ilk asamalarinda
hentiz kiiciik 6lgekliyken daha fazla iiriin performansiyla ilgilenmekte ve dolayisiyla
daha fazla driin yenilikleri gelistirmektedirler. Fakat biiylime gerceklestikce,
isletmeler iirlin yeniliklerinin yani sira verimliligi artirmak i¢in siire¢ yeniliklerini de

gelistirmek durumundadirlar.'”

Ozetlemek gerekirse, ne biiyiik dlcekli ne de kiigiik dlcekli isletmelerin
yenilik konusunda mutlak bir avantaja sahip olduklar1 sdylenemez. Bu konuda asil
onemli olan yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konan avantajli yOnlerin
artirilmast  buna karsin dezavantajli  yonlerin ise miimkiin oldugunca

giderilmesidir.

2.1.3.2. Endiistri Cevresi ve Yenilik

Acik sistemler olarak isletmeler, degisime karsi denge saglayabilmek i¢in
strateji, yap1 ve slireglerinde g¢evresel belirsizlik dogrultusunda degisime giderler.
Cevresel belirsizlik, hiikiimet politikalari, rakipler, teknoloji, tedarikg¢iler, miisteriler
gibi dis cevrenin etkilerini tam olarak isletmenin 6ngoérebilme oranini ifade eden bir
terimdir. Cevresel belirsizligin artmasi, organizasyonlara yeni tehditler ve firsatlar
sunar. Rekabetin yogun, belirsizligin yiiksek oldugu cevrelerde faaliyet gdsteren

isletmeler, ¢evresel degisimlere dikkat etmek zorundadir.

Damanpour ve Evan, cevresel belirsizligin organizasyonun yapisini ve
stratejisini degistirdigini ve bu nedenle yenilige yol actigini ifade etmektedirler.
Gilinlimiizde 1s ¢evresinde karmasikligin ve dinamizmin artisi, miisterilerin
ihtiyaclarindaki degisimlere daha cabuk cevap verme gerekliliginide beraberinde

getirmistir. '’

'7¢ Damanpour, a.g.e., 5..697

"7 Damanpour F. v.d., The Relationship Between Types of Innovation and Organizational
Performance, Journal of Management Studies, 26/6, 1989, ss.406-407.
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Tablo 1.5: Cevrenin Belirsizlik Derecesi ve Yenilik Iliskisi

(Statik) Durgun- ongoriilebilir ¢evre:

Bu ¢evrede degisim yavastir ve dngoriilebilir. Bu nedenle, bu tiir ¢evrede yenilik orani diigiiktiir.
Degisimler 6ngoriilebildigi i¢in degisim planlanabilir ya da yenilik yapilandirilabilir. Bu g¢evreye
ornek organizasyonlar olarak iiniversiteler, gaz ve elektrik sirketleri ve yiyecek paketleme sirketleri
gosterebilir. Bu tiir isletmeler genellikle kademeli yenilikler gerceklestirmeyi tercih ederler, ¢iinkii
mevcut bilgi ve yetenekleri digina ¢ikma geregi duymazlar. Bu tiir ¢evrede faaliyet gosteren
isletmelerde, ilgi faaliyetler {izerine yogunlastigindan, tekniksel yeniliklere, ydnetimsel
yeniliklerden daha fazla rastlanir. Gii¢ ve otorite merkezde toplanir, iyi tanimlanmis gorev ve
kurallar, yonetici ve liye davraniglarii belirlemektedir. Hiyerarsinin yapist esnek degildir. Yiiksek
derecede bicimsellik ve merkezilesme, diisiik profesyonellik ve uzmanlik bu yapiy: karakterize eden
ozellikler arasindadir. Diger bir ifadeyle, genellikle mekanistik yapiya sahip organizasyonlar bu tiir
¢evrede faaliyette bulunmaktadirlar.

(Statik) Durgun- 6ngoriilemez cevre:

Bu cevrede degisimin hizi distiktiir fakat degisimin yonii 6ngorillemez. Degisimin belirsizligi,
organizasyona yeniligi onceden planlama firsati vermez. Fakat bu belirsizlik, organizasyonlarin
rekabetci pozisyonlarmi korumasi acgisindan, yenilikleri c¢abuk uygulayabilme yetenegini
gelistirmektedir. Bu nedenle bu ¢evrede degisimin hiz1 yiiksektir. Bu ¢evreye 6rnek olarak reklam
sirketleri, kisisel bilgisayar treticileri ve tekstil sirketleri gosterilebilir. Yenilikleri hizli bir sekilde
taklit ederek ya da kaynaklar1 edinme yoluyla gergeklestirerek, organizasyona yayma, bu ¢evredeki
igsletmelerin en 6nemli 6zellikleridir. Bu ¢evrede yapi mekanistiktir ve kontrol odaklidir.

Dinamik -o6ngoriilebilir cevre:

Bu ¢evrede degisimin orani yiiksektir fakat degisimin yonii tahmin edilebilir oldugundan, isletmeler
yeniligi planlayabilir. Bu ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler siirekli yeniliklere dahil olmaktadirlar
ve bu nedenle liderler hangi {iriin ve hizmetlerin eklenecegi ya da ¢ikartilacagi gibi konulara sik sik
basvurmaktadirlar. Elektronik isletmeleri, hava alanlari, film endiistrisi, finansal hizmet sirketleri bu
cevredeki isletmelere Ornek olarak gosterilebilir. Bu gruptaki isletmeler, dengeli bir sekilde
kademeli ve radikal yenilikler gerceklestirebilirler. Genellikle mevcut bilgi, teknoloji ve yapilar
iizerinden, ¢evresel degisime nasil cevap verilecegi belirlenir. Cevrenin dinamik &zellik géstermesi,
radikal yeniliklere bu ¢evrede daha fazla 6nem verilmesi sonucunu beraberinde getirmistir. Ayrica,
siirekli gergeklesen ¢evresel degisim, programlarda belirlenenlerin sik degismesine neden olur. Bu
nedenle esnek yapilanmayr saglayan yonetimsel yeniliklere bu cevrede gerek duyulmaktadir.
Miisteri hassasiyeti ve talebi bu ¢evrede 6nemli goériilmekte ve bunu saglayan katilimei is iklimi,
basarinin anahtarlar1 arasinda siralanmaktadir. Organizasyonun yapist organik ve esnektir, yani
diisiik resmiyet ve merkezilesme, yiiksek farklilagma ve profesyonellik yapiy1 karakterize eden
unsurlar arasindadir.

Dinamik-ongoriillemez cevre:

Cevre diizensiz ve siirekli degisime agiktir ve bu nedenle yeniligin oram1 ve hizi yiiksektir. Hem
kademeli hem de radikal yenilikler organizasyonun kendisini rakiplerinden farklilagtirmas1 igin
gereklidir. Telekomiinikasyon sirketleri, yazilim sirketleri, ilag ve kimya sirketleri, bu gruba 6rnek
olarak verilebilir. Fonksiyonlar arasi takimlar yeniligi gelistirme ve hizli bir sekilde uygulama
konusunda etkindirler. Bu g¢evrede faaliyet gdsteren organizasyonlar iiyelerini risk almaya tesvik
ederler. Problemler hicbir zaman tam olarak ¢6ziilmez ve bu g¢evredeki organizasyon iiyeleri
¢Oziilmemis problemlerle yasamayr ogrenmislerdir. Bu gevredeki isletmeler organik bir yapiya
sahiptir ve girisimci ve yaratici ig gevresine sik rastlanmaktadir. Organizasyonel kiiltiir, yap1 ve
yonetim sistemi girigimci ve yenilik¢i iiye davranisini cesaretlendiren ve destekleyen konumdadir.

Kaynak: Gopalakrishnan Shanthi ve Damanpour Fariborz, Theories of Organizational
Structure and Innovation Adoption: The Role of Environmental Change,
Journal Of Engineering and Technology Management JET-M, 15, 1998, s.12.
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Damanpour ve Gopalokrishnan, ¢evresel kosullari, durgun ve 6ngoriilebilir,
durgun ve Ongoriilemez, dinamik ve Ongoriilebilir, dinamik ve dngoriilemez olmak
iizere, yukaridaki tabloda goriildiigii lizere dort gruba ayirarak smiflandirmiglardir.
Ayrica her bir ¢evresel kosulda ortaya ¢ikabilecek yenilik tiirlinii, yenilik kaynagm,

organizasyon seklini, yenilige adaptasyon hizi ve oranini belirtmislerdir. '™

Damanpour ve Gopalakrishnan, ¢evre belirsizligi ve yenilik {izerine etkilerini
arastirdiklar1 calismalarinda, tekniksel yeniliklerin s6zii edilen dort ¢evre igin de
onemli oldugunu fakat, yonetsel yeniliklerin sadece dinamik ¢evre kosullarinda daha
sik goriildiigiinii saptamislardir. Ayrica Damanpour, belirsiz ve dinamik cevrede
faaliyet gosteren isletmelerin, duragan ve belirli ¢evreye gore daha yenilik¢i
oldugunu ifade etmektedir. Ornegin; yiiksek belirsizlik kosullarinda faaliyette
bulunan isletmeler, rekabette ayakta kalmak i¢in uzman ve donanimli personele daha
fazla ihtiyag duymaktadir. Uzman pozisyon ve lniteler yaratarak yapilarmi
farklilastirmakta ve biitiinlestirici sistemler aracilifiyla yenilige katkida bulunacak
orgiitsel iklim olugsmaktadir. Cevresel belirsizlige cevap verebilmek i¢in isletmeler,
esnek yapilar gelistirmekte ve karar verme siirecini hizlandirmak i¢in daha kiigiik ve

bagimsiz bolimler yaratmaktadir.'”

Daft ve arkadaslar1 ise cevreyi gorev cevresi ve genel cevre olarak ikiye
ayirarak incelemislerdir. Yazarlar, yOneticilerin, miisteriler, rakipler, tedarikciler,
diizenleyici gruplar ve teknolojiden olusan goérev cevresini, genel ¢evreden daha
onemli olarak algiladiklarini ifade etmektedir. Ciinkii, ekonomik sartlar, sosyal ve
demografik yapi isletmeyi daha dolayli yoldan etkilemektedir. '*°Ayrica Damanpour,
cevresel belirsizlik oranmin yiiksek oldugu durumlarda bilgi toplama ihtiyacinin
daha fazla oldugunu belirtmektedir. Ciinkii cevresel belirsizlik orami yiiksek
oldugunda, organizasyonlar karar vermek i¢in daha fazla enformasyona ihtiyag

duymaktadirlar.'®'

178 Damanpour ve Gopalokrishnan, a.g.c., 1998, s.12.
' Damanpour, a.g.e., 696.

'80 Richard C.Daft, Juhani Sormunen, Don Parks,Chief Executive Scanning, Environmental
Characteristics and Company Performance: An Empircal study, Strategic Management
Journal, C:9, 1988, ss.123-139.

181 Damanpour, a.g.e., 696.
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Biitiin bu smiflandirmalara ve genellemelere ragmen, yenilik faaliyetleriyle
isletmenin faaliyette bulundugu ¢evre arasinda tek yonlii basit bir iliski yoktur. Cevre
kosullar1 isletmenin yenilik faaliyetlerini etkilerken, yenilik faaliyetleri de c¢evreyi
etkileyebilecektir. Genel anlamda bu iki degisken, karmasik ve etkilesimli bir sistem

icinde yer aldigindan, kesin genellemelerde bulunmak miimkiin olmamaktadir.

2.1.3.3. Yenilik ve is Cevresi Unsurlar

Is ¢evresi, organizasyonu digerlerinden ayimran igsel cevrenin ozelliklerini
gosterir. Is iklimi olarak da ifade edilen drgiitsel ortam orgiit, departman yaraticilig
ve yenilik¢iligi lizerinde etkilidir. Bireyin faaliyette bulundugu is ¢evresini, yeniligi

destekleyici olarak algilamasi onun yenilik¢i davranisini etkilemektedir.'®

Reichers ve Scneider ise is iklimini ya da is ¢evresini organizasyonel uygulama
politika ve siireclere karsi Orgilit {yelerinin paylastigi ortak alg1 olarak
tanimlanmaktadir. Bir¢cok yazar ig iklimi i¢in ortak algi ifadesini kullanmaktadir.
Ciinkii hiyerarsinin farkl seviyesindeki bireyler, ortak tecriibelere maruz kalmakta ve
bu ortak tecriibelerin sonucunda paylasilan bir ortak algi olugsmaktadir. Bu nedenle
belirli is iklimi kosullarmm belirli 1 sonuglarin1 doguracagmi soylemek

. v 1. 183
mumkundiir.

Abbey ve Dickson, Ar-Ge Departmanindaki calisanlarin is iklimine iliskin
algilayislarinin yenilige etkisini aragtirmiglardir. Abbey ve Dickson, is iklimini,
ozellikle st yoOnetimin {iyelerinin politika ve davraniglarindan sonuglanan
organizasyonun igsel c¢evresinin niteligi olarak tanimlamaktadir. Arastirmacilar
yeniligi artwran 1is iklimi boyutlarmi Pritchard ve Korasick (1973) tarafindan
gelistirilen 22 boyutlu 6lcegi 10 boyuta indirgeyerek belirlemislerdir. Yazarlar,

otonomi, isbirligi, destek, yapi, 6diil sistemi, performans 6diill bagimliligi, basari

'%2 Suzanne G.Scott ve Reginald A.Bruce, Determinants of Innovative Behavior:A Path Model of
Individual Innovation In The Workplace, Academy of Management Journal, 37/3, 1994, s.583.

'8 Neil R.Anderson and Micheal A.West, Measuring Climate For Work Group Innovation
Development and Validation of the Team Climate Inventory, Journal of Organizational
Behaviour, C:19, 1998, S.276.
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motivasyonu, statli kutuplagmasi, esneklik ve karar merkeziyet¢iligi gibi unsurlari

yeniligi artiran unsurlar olarak siralamuglardir.'®

Arastirmalarin gosterdigi gibi is ¢evresi yeniligi tesvik eden ya da engelleyen
bazi ortam kosullarim1 tasiyacaktir. Burada 6nemli olan yeniligi artiracak ortami

yaratmak ve yeniligi engelleyen faktorleri yeniden gézden gegirmektir.

Yeniligi tesvik eden is ¢evresi unsurlar1 arasinda, orgiitsel cesaretlendirme ve
tesvik onemli olarak ele almabilir. Orgiitsel destegin saglanmasi i¢in, risk almanimn ve
fikir yaratmanin cesaretlendirilmesi ve yonetimin her kademesinde yenilige dnem
verilmesi gerekmektedir. Organizasyonda igbirligine dayali fikir akisi, katilimci
yonetim ve karar almanin saglanmasi, yeni fikirlerin destekleyici bir sekilde
degerlendirilmesi gibi unsurlar orgiitsel cesaretlendirmeyi saglayan dnemli 6zellikler
arasindadir. Arastirmalar ¢alisanlarm ilk yoneticileri ile etkilesim i¢inde olmalar1 ve
yoneticinin destekleyici davranislar géstermesinin yaraticiligi ve yeniligi arttirdigini

desteklemektedir. '%°

Yeni iiriin gelistirme siirecine yonetimin aktif bir sekilde dahil olmasi,
ilerlemeye yon vermesi ve bu calismalarin firma basarisi i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu vurgulamasi, gelistirilecek yeni iiriinlin basarisin1 artirmaktadir.
Yoneticinin siirece dahil olmasiyla yaratict fikir ve uygulamalar isletmenin
yetenekleri ve stratejisinden sapmadan gelistirilebilmektedir. Bu sayede,
organizasyonun projeye bagimliligini gostermesi araciligiyla, bireyler ve takimlar
arasimda sinerji artmakta, problemlere daha  yaratic ¢Oziimler

bulunabilmektedir.'®¢

Dougherty ve Hardy, maalesef yenilik faaliyetlerinin organizasyonlarin

stratejilerinde yer almadigini ve dolayisiyla yoneticilerin ajandasinda bulunmadigini

'8 Augustus Abbey, John W. Dickson, R&D, Work Climate and Innovotion in Semiconductors,
Academy of Management Journal, C:26, No:2, 1983, ss.362-368.

"85 Teresa M.Ambile, Regina Conti, Heather Coon, Jeffrey Lazenby, Micheal Heron, Assing The
Work Enviroment for Creativity, Acedemy of Management Journal, C:39, No:5, ss.1154—1184.

'8 Subin Im, Cheryl Nakata, Crafting An Environment To Foster Integration In New Product
Teams, International Journal of Research in Marketing, C:25, Eyliil, 2008, ss.164-172.
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belirtmektedir. Yazarlar yoneticilere, yenilik faaliyetine stratejik yonlendirme olarak
bakmalarin1 ve yenilik¢i problem ¢6zme davranismin gelismesi i¢in mimkiin
oldugunca fazla is goreni ¢6ziime dahil etmeyi tavsiye etmektedir. Clinkii kararlara
dahil olmak, tiyelerin hem yenilik tizerindeki rollerini daha iyi anlamalarina hem de

yenilige kars1 ortak sorumluluk duygusunu gelistirmelerini saglamaktadr.'®’

Anderson ve West ise Orgiitlerde yenilik¢i bir iklim olusturulmasi igin gerekli
olan faktorleri, vizyon, katilim giiveni, gorev odaklilik ve yenilige destek olarak
aciklamaktadir. Acik bir sekilde tanimlanmis ve ulasilabilir amaclar belirleyerek
yoneticiler, calisanlarin gergege ortak bir bakis acis1 ile bakmalarini saglayabilirler.
Yoneticilerin ikinci 6nemli gorevi ise katilim esnekligi saglamaktir. Ciinkii kisiler
ancak, isletme kararlarina cezalandirilmaktan ya da elestirilmekten korkmadiklar1 bir
ortamda katilirlarsa, yeni ve denenmemis fikirler ortaya c¢ikarabilirler. Ayrica
calisanlarin yaptiklar1 ig ile ilgili geri besleme saglamak, yaptiklarmi kontrol
sistemleriyle degerlendirmek ve daha 1iyi nasil sonuglar alinabilece§ine vurgu

yapmak, yenilik agisindan yararli olmaktadr.'®®

Organizasyonlarin yenilik¢i olmasii saglayan en onemli unsurlardan bir
digeri iletisim unsurudur. Bilgi filtrelemesi, orgiitlerin hiyerarsik ve boliimsel yapisi
tarafindan tesvik edilir. Bu tiir yapilar, bilginin yukar1 dogru akismi ve odiil ve
cezalarm akisin1 saglar. Yenilik tizerine iletisimin etkisi konusunda yapilan
calismalar, tek bir Orgiitiin icinde ya da Orgiitler arasinda iletisim sikliginin
yeniliklerinin basarisin1 etkiledigini ortaya koymaktadir. Daha seyrek ve kapali
iletisim stireglerine sahip olan orglitlere gore daha sik ve acik iletisim siireglerine

sahip olan Srgiitlerin yenilik yapma egilimleri daha yiiksek olabilmektedir'®

Yaratic1 ve yeniligi tesvik eden orgiitlerin yatay ve dikey iletisim kanallar1

aciktir, fikir ve teklif sistemleri bulunur, ayrica orgiit, dis kaynaklarla olan iliskileri

'87 Dougherty ve Hardy, a.g.e., s.1124.

'"Neil R.Andersonand Michael ~A.West, Measuring Climate for Work Group
Innovation;Development and Validition of the Team Climate Inventory, Journal Of
Organizational Behavior, C:19, N:3, Mayis, 1998, ss.240-241.

"% Hayri Ulgen ve Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yonetiminde Etkin Olan Orgiitsel
Yap ve Faktorlere Yonelik Bir Arastirma, 9.Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, 24-26 Mayzs, 2001, ss.581-582.
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tesvik eder. Yaratici kisiler hem orgiit ici hem de orgiit disindan saglanacak bilgilere
ihtiya¢ duyarlar. Iletisim ag1 yeterli olgunluga erismemis bulunan ya da gereksiz
bilgilerle fazlasiyla yiiklenmis bulunan iletisim sistemleri yenilik amacma hizmet

1
edemezler. '°

Orgiitsel yeniligin saglanmasinda belirleyici olan bir diger unsur, bireylere
yenilik iiretmek igin gereksinim duyduklari tiim kaynaklarin saglanmasidir. Ust
yonetim yeni fikirler ve projeler i¢in finansal destek saglamalidir. Daugherty ve
Hardy iist yonetimin, kii¢iilme ve diisiik maliyet azaltma c¢abalar1 ile ilgilendikleri ve
yenilik¢ilige c¢ok az zaman ve kaynak ayirdiklarini belirtmektedirler. Bir¢ok
arastirmaci, projelere kaynak tahsilati unsurunun, projelerin yenilik diizeyleri ve
basaris1 ile yakindan ilgili oldugunu ifade etmektedir (Amabile, 1996; Scott ve
Bruce, 1994; Day, 1994; Henderson, 1993).

Organizasyonlarin mevcut bilgi tuzagindan kurtularak yeni ve farklilik
yaratacak bilgiye ulagsmalar1 yenilik yaratma c¢abalarinda olduk¢a Onemlidir.
Uzmanlar, farkli uzmanlik alanlarma sahip insanlarin birbirini destekleyen
gruplarda bir araya geldiklerinde yaratict ve yenilik¢i diisiinme becerilerinin
arttigin1 belirtmektedir. Farkli fonksiyonel bilgi ve becerileri olan bireylerin bir
araya gelmesi, grubun problem c¢ozmede farkli yaklasimlar gelistirmesini
saglayarak, yenilik¢i fikirlerin artmasina neden olur (Dewer ve Dutton, 1986;

Damanpour, 1991).

Ar-Ge Boliimlerindeki yonetsel uygulamalar ve yenilik¢ilik arasindaki
iligkiyi arastiran Judge ve arkadaslari, otonomi ile yenilik arasinda 6nemli bir iligki
oldugunu bulgulamiglardir. Otonomi, igin basindan sonuna kadar kontrole sahip olma
olarak tanimlanmaktadir ve yazarlar otonomiyi ikiye ayirarak incelemektedirler;
stratejik otonomi ve operasyonel otonomi. Stratejik otonomi, kisinin kendi
glindemini  belirlemesindeki Ozgiirliikktiir. Operasyonel otonomi ise bireyin
problemleri ¢cozmedeki 6zgiirliigiini ifade etmektedir. Arastirmacilar, daha yenilik¢i

olan sirketlerin arastirma ve gelistirme ¢alisanlar1 i¢in operasyonel otonomiye daha

1% Goniil Budak, Yenilikei Yonetim Yaratic1 Birey, Sistem Yayincilik, istanbul, 1988, 5.93.
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fazla 6nem verdiklerini, {ist yonetim calisanlar1 i¢in ise stratejik otonomiye vurgu

yaptiklarmi gostermektedir.'”!

Ozetle, is siireglerinde yaratict ve yenilik¢i yaklasimlar saglayabilmek icin
organizasyonlarda bir dizi diizenlemenin yapilmasi gerekmektedir. Yenilik¢ilik
niteligini on plana ¢ikaran organizasyonlarmn, gerekli ig ortaminin hazirlanmasi ve
bunu destekleyecek  yonetsel mekanizmalarla  ¢alisanlarin  yeteneklerini
kullandirmaya 6zendirmesi yararli olabilmektedir. Olasi risklerin 6rgiit calisanlar
tarafindan gbéze alinmasi, yeni ve farkli yaklasimlarin desteklenmesi, takim
calismalarinin varhigi ve etkinligi, calisanlara taninan esneklik ve Ozglrlik
dereceleri, ddiillendirme ve kaynak dagitma sistemleri, yonetim ve liderlik bigimleri,

yenilik caligmalarini etkileyen tipik unsurlar olarak degerlendirilmektedir.

2.1.3.4. Yenilik ve Organizasyonel Ogrenme

Yeni bilgi yaratimi sonucunda ortaya ¢ikan dnemli yenilikler, yeni bilgi ve
becerileri, daha iyi pazar anlayis1 ve farkindaligi, daha gelismis bilgi toplama beceri
ve sistemleri gibi organizasyonel faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenme
ve yenilik¢ilik iki ayr1 kavram olmasina ragmen birbirleriyle baglantilidir (Dewar ve
Dutton,1986;Itami ve Numagami, 1992; Slater ve Narver, 1993;Calantone v.d.,
2002). Ogrenen orgiit, bilginin ortaya ¢ikarilmasi, elde edilmesi ve transferi
konusunda bi¢imlendirilmis bir yap1 olup, bu yeni bilgi ve anlayisin orgiitiin
davranisint degistirme, seklinde tanimlandigindan yenilik¢ilik ile 6grenme siireci

arasinda dogru orant1 bulunmaktadir.'

Arastirmalar mevcut bilgi ve yeteneklere yeni bilgilerin eklenmesiyle daha
yaratict ve yenilik¢i Uriinlerin gelistirilebildigi konusunda uzlasmaktadir. Huber
(1991) organizasyonlarin birlestirici yetenekler araciligiyla, mevcut bilgi ve

yetenekleriyle 6grenebilecegini ifade etmektedir. Yazar, temel yetenek kavraminda

P! William A.Judge Gerald E.Frxell, Robert S.Doley,The New Task Of RYD Management;
Creating Gool-Directed Communuties For Innovotion, California Management Review, C:39,
No:3, Bahar, 1997, ss.76-77.

192 Akat lter, Goniil Budak ve Giilay Budak, isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, 4.Basim, Izmir,
2002, s.145.
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oldugu gibi organizasyonlarm mevcut bilgi kazanimlarmmdan yararlanmadan yeni
bilgiyi elde edemeyeceklerini savunmaktadir. Ayrica yeteneklerin kiimiilatif bir
sekilde Ogrenerek gelistirildigini belirtmektedir. Isletmelerin farkli bdliimlerinden
elde edilen bilgiler birlestirilerek yeni bilgi ve yeni anlayis gelistirilmektedir.'”
Benzer sekilde Cohen ve Levinthal ‘da 6grenmenin zaten mevcut bilgi ile ilgili ve

194

baglantili olmas1 durumunda daha etkin oldugunu belirtmektedirler. ™™ Dolayisiyla

mevcut teknik bilginin yeni teknik bilgiye olan katkisini1 yadsimamak gerekir.

Miisterilerin istek ve ihtiyaglarmi karsilayabilmek icin yeni teknolojilerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi, genellikle, teknoloji ile yakindan ilgili faaliyetler olan
arastirma ve gelistirmenin tstlenmis oldugu bir gorev olarak gerceklestirmektedir.
Fakat Cohen ve Levinthal 68renmenin ve yeniligin sadece arastirma ve gelistirme
faaliyetlerinin sonucunda ger¢eklesmedigini, giinliik rutin ve siire¢lerin de yenilik
faaliyetlerine katkida bulundugunu ifade etmektedir. Yenilik ¢ok boyutlu bir
kavramdrr ve Ar.Ge faaliyetleriyle olusan teknolojik yenilik kadar pazarlama
yeniliklerinin gelistirilmesi, imaj, {in, markalagsma ile beraber her asamada geri
beslemelerin oldugu bir ortamda, dinamik bir degisim siirecinin varligmi gerekli

kilar.'?’

Isletmeler, pazara ait bilgilerini giiclendirerek miisterilerini daha iyi taniyip
onlara daha 1yi hizmet edebileceklerdir. Ayn1 zamanda, artan pazar bilgisi seviyeleri
firmalarin hangi yeniliklerin daha fazla basar1 sansi olacagmi ayirt etmesine imkan
verecektir. Kaynak temelli goriise gore de pazar bilgisi, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratacak oOrgiitsel bir kaynaktir. Miisterilerin ihtiyaclarina odaklanmak,
miisteri degeri yaratmak ve miisteriler ile uzun vadeli iliskiler kurmak araciligiyla bu

soyut kaynak, rekabet avantaji ve yenilik¢iligi olumlu yonde etkileyecektir.

' Huber G.P, Organizational learning: The Contributing Processes and the Litaratures,
Organization Science, 2, 1991, ss. 88—115.

%% Cohen W.M. ve Levinthal D.A., Innovation and Learning:The Two Faces of R&D, The
Economic Journal, 1989, 5.568.

195 Adem Ogiit vd., isletmelerde Diisiince Asamasindan Patent Asamasmna Uzanan Siirecte
Yenilik Stratejileri ve Bulus Yonetimi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusu Dergisi,
2007, Sayi: 17, s.416.
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Ogrenme, bilgi ve yenilik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar genellikle
ogrenmeye etki eden faktorleri ve 6grenmeyi destekleyen organizasyonlarin bilgiden
nasil yararlanarak yenilik siirecine doniistiirdiiglinden ziyade orgilitsel kiiltiir,
bireylerin 6grenme siirecleri ve takim olusturma gibi unsurlar {izerinde
yogunlagmaktadir. Ogrenmenin organizasyonlar {izerine etkisi iizerine bircok yazi
olmasina ragmen organizasyonlarin nasil 6grendikleri ile bilgi azdir (Tushman ve

Moore -1988).

Organizasyonlar davranis ve karar alma sistemlerini yonlendiren rutinler ve
gecmisin bilgisini igsellestirerek 6grenirler. Bu nedenle temel yetenek, 6grenme ve
yenilik yakindan iligkilidir. Temel yetenek isletmenin tarihine ve ge¢misine sinmis
bir bilgi birikiminden olugmaktadir. Ciinkii temel yetenek denince gegmis iiriinlerin
bugiinkiilerin i¢ine ekleyip varligmi siirdiirdiigii bir cokluktan s6z edilmektedir.
Olumlu sonuglara gdtiiren rutin, siire¢ ve kararlar genellikle organizasyonlar
tarafindan uygulansa bile bu rutinler sabit degildir ve tecriibe sonucu degisime
ugrayabilirler. Fakat buna ragmen, isletmeler i¢inde ge¢mis yeteneklerinin birikimini

tasimayan bir yenilik iiretemez.

Tushman ve Nodler, bireylerin daha kompleks ve bagimsiz islerde
calistiklarinda, belirsizlik derecesi yiiksek olmakta ve be nedenle, bu tiir islerde
gorev alan bireylerin bilgiye daha fazla ihtiya¢ duyduklarini ifade etmektedir. Ciinkii
kompleks isler 6nceden programlanamadiklarindan, gergeklestirme siirecinde daha
fazla informal iligki ve iletisimi gerekli kilmakta ve bireyleri arastirmaya
yonlendirmektedir.'”® Benzer sekilde Shalley, Gilson ve Blum (2000) ve Cumming
ve Oldham (1997), kisinin kompleks ve zorlayict iste calistigi durumda
yaraticiliginin arttigim1 savunmaktadir. Kompleks ve zor islerin kisilere islerinde
farkli yollar kullanma ve yeni fikirleri izleme ve Ozgiirliik saglamaktadir. Oysa
gorevin agik ve ¢Ozliimiin belirli oldugu durumlarda kisi arastrma yapma ve bilgi

elde etme gereksinimi duymamaktadir.

1% Tushman ve Nadler, Information Processing as An integrating Concept in Organizational
Design, Academy of Management Review, 3/3, Temmuz, 1978, ss.613-624.
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Cohen ve Levinthal, 6grenme siirecinde, organizasyonun i¢ c¢evresi ve dis
cevresiyle iletisim derecesinin de Onemli oldugunu belirtmektedir. Yazarlar, bu
iletisim siirecinde, organizasyonun bdliimleri arasinda ve organizasyonun dis
cevresiyle iletisimi siirecinde rol alan bireylerin bilginin yayilmasinda etkin rol
aldiklarin1 ifade etmekte ve bu kisilere “giris (kap1) bekeisi” ismini vermektedir.
Eger bilgi “giris (kap1) bek¢isinin” uzmanhik alaniyla ilgili ise ve o kisi bu bilgiyi
yararli ve kullanish olarak algiliyorsa dikkate almakta ve bilginin organizasyona
gegisine ve yayllimma izin vermektedir.'”’Dolayisiyla farkli uzmanlik ve ilgi
alanlarma sahip bireylerle bilginin tanigmasina izin veren bir organizasyon yapisinin

ogrenmeyi ve yeniligi kolaylastirdigini soylemek miimkiindiir.

Japon firmalar1 siklikla aragtirma ve gelistirme boliimii calisanlarini tiretim ve
pazarlama bolimlerinde belirli siirelerde c¢alistirirlar. Japon firmalarin personeli
rotasyona tabi tutmalarmnim altinda yatan neden personelin bilgisini farkli uzmanlhk
alanlariyla tanistirarak zenginlestirmektir. Bu sayede, Japon firmalar, organizasyon
icinde farkli bilginin yayilmasi ve kullanilmasimi kolaylastirmaktir. Arastirmalarinda
gosterdigi gibi bireyler kendi uzmanlik alanlar1 ya da kendi bilgi alaniyla 6rtiismeyen

bilgiyi fark edememekte ve bu tiir bilgileri daha rahat g6z ard1 edebilmektedir.

Teknik bilgi, organizasyonlara, yeni personel alimi, danismanlik sirketleri
yardimi, sirket birlesmeleri ve satin almalar1 gibi gesitli yollarla girebilmektedir.
Kompleks ve sofistike teknolojik bilginin basarili bir sekilde is slireglerine
aktarilabilmesi icin, firmanin mevcut teknik personelinin kendi alanlarinda yetkin
olmalarmin yani sira firmaya 6zgiin ihtiyaclarin da farkinda olmasi onemlidir.
Mevcut teknik personelin, organizasyonel siire¢, rutin ve biitiinlestirici yeteneklere
egemen olmalar1 yani farkl bilgi alanlarinin belirli bir 6l¢iide bireylerin hafizasinda
olmas1 gerekmektedir. Firmanin hafizasindaki bilgiyle ortiigmeyen yeni bilgiyi

% Orneklemek gerekirse, bu

entegre etmek olduk¢a zor ve zaman alict bir siirectir.
anadilinin yapismi ve dilbilgisini bilmeyen bir grenciye ikinci bir dil 6gretmek

kadar zordur.

17 Wesley M.Cohen ve Daniel A.Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation, Administrative Science Quarterly, 35/1, Mart, 1990, s.132.

% A.gee., s.135.
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Bu konuyla ilgili olarak, Tushman ve Nadler, kariyer patikalarmin da
ogrenme ve yenilik konusunda onemli oldugunu vurgulamaktadir. Tiim kariyeri
boyunca sadece bir fonksiyonda ya da iirlin alaninda gorev alan bireyin, daha az bilgi
ve daha dar bakis agisina sahip olma gibi 6zellikleri nedeniyle daha az yenilik¢i
davranis gosterdigi goriilmektedir. Farkli alanlarda ve fonksiyonlarda goérev alan
birey, organizasyonun giiclii ve zayif yanlarma daha dengeli bir bakis
gelistirmektedir. Bu nedenle is ¢esitliligi ve zenginlestirmeye izin vermeyen
organizasyon Yyapilarmm yeniligi engelledigi diisliniilmektedir. Diger yandan,
kariyerde hizli ilerlemeye izin veren insan kaynaklar1 sistemi de yenilik silirecine
zarar vermektedir. Yenilik ve degisim zaman alici bir siirectir ve bu nedenle
bireylerin uzun ve kisa donem performans gostergelerini algilayabilmelerine imkan

verecek kadar uzun siire aym gorevde kalmalar1 6nemlidir.'”’

Bilgi ve yenilik konusunda yapilan ¢alismalardan ¢ikarilacak ortak bir diger
kant1 ise, cevresel belirsizligi yiiksek ve organik yapiya sahip isletmeler, faaliyetleri
esnasinda bilgiye daha fazla ihtiya¢ duyar ve bu nedenle yenilik ¢calismalarina bu tiir
isletmelerde daha c¢ok rastlanir. Belirsiz c¢evresel kosullarmm hakim oldugu
isletmelerde yeni bilgi 6nemli hale gelmekte ve bilgi paylasimi ve boliimler arasi
iletisim One c¢ikmaktadir. Ayrica, organik yapiya sahip organizasyonlarda hiyerarsi
daha az olmakta ve dolayisiyla bilgi daha serbestge organizasyon iiyeleri arasinda
dolagsmaktadir. Bu tiir yapilarda gorevler ¢ok siki bir sekilde yapilandirilmamakta ve
kisilere daha fazla otonomi ve Ozgiirlik verilmekte ve bu nedenle bu tiir

organizasyonlarda yenilik uygulamalar1 artmaktadir.

' Michael Tushman, David Nadler, Organizing for Innovotion, California Management Review,
28/3, Bahar, 1986, s.86.
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BOLUM 3
TEMEL YETENEK TABANLI YONETIM MODELI VE YENILIK ILiSKiSi

3.1. Temel Yetenek Tabanh Yonetim Modeli ve Yenilik Performansina Etkileri

Yenilik, 6grenme siireci araciligiyla, yeni bilgi yaratimi sonucu ortaya cikar
(Dewar ve Dutton, 1986; Nonaka ve Takeuchi, 1995; Leonard-Barton, 1995; Grulke
ve Sibler, 2003). Hamel ve Prahalad, temel yeteneklerin, miisteriler i¢in bir deger
yaratan, bir¢ok pazara potansiyel giris saglayan, teknolojilerin know-how
siireclerinin biitiinlestirilmesi ve orgiitsel 6grenme siiregleri tarafindan koordine
edilmesi sonucunda ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Bu tanimdan da anlasilacagi
iizere temel yetenek, 6grenme ve yenilik kavramlar: birbirleriyle baglantili, ilgili ve

etkilesimli siire¢lerdir.

Organizasyonlarin 6grenme siireci, bireylerin 6grenme siirecine benzetilerek
aciklanabilir. Bireyler mevcut bilgiye, yeni bilgiler ekleme yoluyla 6grenme
gelistirmektedir. Bireyler, mevcut bilgileriyle ilgili olan ve mevcut bilgileriyle
ortiisen verilere, algisal olarak daha fazla 6nem vermektedir. Organizasyonlarda tipki1
bireyler gibi, mevcut bilgileri iizerinden yeni bilgi yaratimmi ve yenilik liretimini
gerceklestirir. Cohen ve Levinthal bu siirece ‘igsellestirme kapasitesi’ adini
vermektedir. Ayrica yazarlar, 6grenmenin mevcut bilgi iizerinden birikimli bir
sekilde gelistirildiginde daha etkili ve basarili oldugunu ifade etmektedir.®® Mevcut
bilgi lizerinden birikimli bir sekilde gelistirilen yetenekler ve kabiliyetler temel
yeteneklere doniisebilmektedir. Buradan yola ¢ikarak, organizasyonel Ogrenme
aracilifiyla gelistirilen temel yetenekler lizerinden yaratilan yeniliklerin, firmanin

mevcut bilgisiyle sinerji yaratmasi nedeniyle daha basarili olacagi sdylenebilir.

Hamel ve Prahalad, temel yetenekleri, gelecegin firsatlarina acilan gegitler
olarak degerlendirmektedir. Ciinkii temel yetenekler tek bir {iriin kategorisinde
degerlendirilmez; bu yetenegi degerlendirmenin yeni yollar1 giindeme geldiginde bu

potansiyel yetenek yeni olanaklara doniisiir. Ornegin, Sharp ve Toshiba firmalarinm,

200 Cohen ve Levinthal, a. g.e,s.131.
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diiz ekran alaninda sahip olduklar1 yetenekleri somut bir {iriine yonelik olarak
gelistirilmemistir. Bu firmalar, daha ¢ok diiz ekranda tekele yakin bir konum elde
etmenin getirecegi genis bir firsat alani1 elde etmeyi amaglamaktaydi. Sharp ve
Toshiba firmalarmin bu yetenegi, onlara diz {stii bilgisayarlar, minyatiir
televizyonlar, LCD televizyonlar ve videolu telefonlara kadar genis bir pazar imkani
saglamistir. Dolayisiyla, bir temel yetenek liderligine sahip olmak, o isletmeye o
yetenege dayali biitiin nihai iriin pazarlarina katilip katilmama tercihini sunar.
Yapistiricilar ve tiirevlerindeki temel yetenekleri, 3M’e sayisiz iiriin saglamistir.
Ayn1 sekilde Sony’nin minyatiirlestirmedeki yetenegi, onu kisisel ses alma

cihazlarmmn genis yelpazesinde lider kilmustir.*"’

Verilen oOrneklerden acikca
goriildigl tizere, bir temel yetenek bir isletmeye, yeni bir¢ok {iriine ve yeni bir¢ok

pazara erisme firsat1 saglayabilir.

Hangi tiir yeteneklerin yenilik performansint olumlu yonde -etkiledigi,
arastirmacilarin = olduk¢a  ilgisini ¢ekmektedir. Bu konudaki ¢alismalar
incelendiginde, genellikle arastirmacilarm, teknolojik yeteneklerin ve pazarlama
yeteneklerinin, yenilik tizerine etkileri {izerinde yogunlastig1 goriilmektedir.
Danneels da yeniligin, isletmeler tarafindan iki dnemli yetenegin birlestirilmesiyle
gergeklestirildigini savunan arastirmacilar arasindadir; teknolojiyle ilgili yetenekler
ve miisteriyle ilgili yetenekler.””* Teknolojik yetenekler 6zellikle tiriin gelistirme ve
yeni {irlin yaratma asamasinda, bir igletmeye rekabet avantaji yaratan, kritik temel

yeteneklerden biridir.**®

Teknolojik yetenek, firmaya, yeni iiriin gelistirme ve yeni iiretim siireci
gelistirme araciligiyla, pazarda oncili olma avantajini saglayan bir 6zelliktir. Yiiksek
teknolojik yetenege sahip firmalarin daha diisiik teknolojik yetenege sahip firmalara
nazaran yenilik konusunda daha basarili oldugunu gosteren calismalar vardir

(Malerba ve Marengo, 1995; Danneels, 2002; Coates ve McDermott, 2002).

! Hamel ve Prahalad, 1994, a.g.e., s5.256-257.
292 Daneels, a.g.e., s.1104.
293 Hamel ve Prahalad, 1994, a. ge.,s.113.
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Bir yetenek, eger miisteriye Ozel bir yarar sagliyorsa, temel yetenek olarak
adlandirilabilir. Hamel ve Prahalad, bir yetenegin temel olup olmadig1 konusundaki
son karar1 miisterinin verecegini sdyler. Miisteri degeri yaratan pazar bilgisi pazar
tabanli bilgiden, yani miisteri ihtiyaglari, tercihleri, satin alma kriterleri, promosyon
ve miisteri lizerine etkileri gibi verilerden olusmaktadir. Pazar bilgisi yetenegi nadir
bulunan ve karmasik olan bir yetenektir. Cilinkii bu yetenek soyut bir kaynaktir ve
¢abuk degisime ugrar.”** Pazar bilgisi yetenegi, bu yoniiyle basarih yenilik yaratan
ve rakipler tarafindan kolay taklit edilemeyen bir kaynaktir. Bu nedenle temel
yetenek yonetim modeli, miisteri anlayis1 ve bilgisini gelistirmek amaciyla, pazar

bilgisine olduk¢a dnem verir.

Benzer sekilde, Zirger ve Maidique, firmanin mevcut yetenekleriyle uyum
saglayan yeniliklerin daha basarili oldugunu iddia etmektedir. Arastirmacilar,
elektronik endiistrisinde, bes yil siiren caligmalarinda, 330 tane yeni iiriinii
incelemislerdir. Basarili {iriinleri basarisiz iirlinlerden ayirt etmek icin gerekli olan
faktorleri belirlemeyi amacgladiklar1 caligmalarinda, basarili iiriinleri belirleyen yedi

tane faktor saptamuslardir. Bu faktorler sunlardir:*®

e Ar-Ge departmaninin kalitesi

e  Uriiniin teknik performansi

e  Uriiniin miisteriye sundugu deger

e Yeni iirlinlin firmanin mevcut yetenekleriyle olan sinerjisi

e  Uriiniin tanitim1 ve gelisimi sirasinda yonetimin sagladig1 destek
e Pazarlama ve tiretim boliimiiniin yetenegi

e Hedef pazarin biiytikliigii, gelisme orani ve rekabet yogunluk derecesi

Bu calismanin sonucuna gore, yeni {iriin basarisinda etkili olan faktorler
arasinda organizasyonun Ar-Ge yetenegi, pazarlama yetene§i ve iiretim yetenegi
bulunmaktadir. Ayrica yeni lriin basarisinda etkili olan, swralamada {giincii ve

dordiincii faktorler olarak yer alan ‘lirliniin miisteriye sundugu deger’ ve “yeni liriiniin

204 Stanley F.Slater, Learning How To Be Innovative, Business Strategy Review, 19/1, 2008, s.47.
293 7irger ve Maidique, a.g.e., 5.867.
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firmanin mevcut yetenekleriyle olan sinerjisi”, temel yetenek tabanli yonetim

modelinin yent {iriiniin basarisina etki eden 6nemli bir faktor oldugunu gostermektedir.

Diger yandan, isletmenin temel yetenegi olan is lizerinde yogunlagmasi,
isletme yapismi yalinlastiracak ve isletmenin yatirimlarini ve enerjisini maksimize
edecektir. Isletmenin kendi temel yetenegi ile ilgili islere yogunlasip, bunun disinda
kalan isleri dis kaynaklardan yararlanarak gerceklestirmesi Orgiit yapisinin
yalinlasmasimi ve orgiit kademelerinin azalmasini saglayacaktir.’® Bu orgiit yapisi,
yeniligin ortaya ¢ikarilacagi, gelistirilip giiglendirilecegi bir orgiit yapisidir. Yenilik¢i
orgilitler, Orgiitsel sistemlerini ve biirokrasilerini basitlestirmeye yonelirler. Boyle
yaparak bu Orgiitler, hiyerarsik yapilarmin hacmini azaltir, orgiitsel iletisim ve
prosediirlerini basitlestirirler. Organik yapilar, katilimer liderlik tarzlariyla, belirli
stratejik ve kiiltiirel 6zelliklerin birlestirilmesi yoniinde, yeniligi kolaylastirmak i¢in

bir recete olarak diisiiniilebilir.”"”’

Mekanistik organizasyonlara oranla, organik organizasyonlarin yenilik ve
degisimi daha basarili bir bigimde uyguladiklarini1 gosteren ¢calismalar bulunmaktadir
(Azumi v.d.,1983; Butler, 1981; Meadows, 1980). Mekanistik organizasyonlar,
hiyerarsinin yiiksek oldugu, islerin ayrmntili tanimlarla belirlendigi ve kurallara
baglandig1 Orgiit yapilaridir. Organik organizasyonlar ise hiyerarsinin daha az
oldugu, organizasyon i¢i iletisim ve koordinasyonun daha az bi¢imsel oldugu
organizasyonlardir. Bu nedenle, bu organizasyon yapisina sahip isletmelerde yenilige

daha fazla rastlanabilmektedir.>*®

Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli, yenilik siirecini dikey olarak
orgiitlenmis ve belirli fonksiyonlarin yerine getirdigi gorevler zinciri olarak degil,
orgiitiin ortak cabalarinin birlestirilmesiyle basar1 getirecek bir siire¢ olarak goriir.

Siirecin  her asamasinda, c¢esitli fonksiyonlarn  bilgi ve tecriibelerinin

206 Kogel, a.g.e, s.298.

7 Hayri Ulgen ve Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yonetiminde Etkili Olan Orgiitsel
Yap1 ve Faktorlere Yonelik Bir Arastirma, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, 24-26 Mayzs, 2001, s.579.

% David M.Flynn, Organizational and Environmental Effects on Innovation: A Comparison Of
Two Countries, Asia Pacific Journal Of Management, C:2, N:3, Mayis, 1985, s.151.
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koordinasyonuna Oonem veren ve basarinin fonksiyonlar arasi ortak bir g¢abayi

gerektirdigine vurgu yapan bir yonetim seklidir.

Yapilan arastirmalar, Orgiit yapisinin merkezilik derecesinin de yeniligi
etkiledigini gostermektedir. Merkezilik Orgiitte karar verme yetkisinin kademeler
arasinda dagilimin ifade eder. Karar verme yetkisinin iist kademelerde toplandig: bir
orgiit merkezi yapiya sahip olan bir orgiittiir. Merkezi bir Orgiitte, kararlar iist
tarafindan verilip, alt kademelerindeki c¢alisanlara iletilir. Alt kademedeki
calisanlarin fikri, karar verme siirecinde degerlendirilmez. Arastirmalar merkezi
orgilit yapismin bu tir ozellikleri sebebiyle yeniligin gerceklesmesini Onledigini
gostermektedir (Pavitt, 1994; West, 2000; Kanter, 2004). Merkezlesmeme ise
calisanlarin kararlara katilimmi saglamast ve calisanlar tizerindeki olumlu

motivasyonel etkileriyle yenilik ¢aligmalarini desteklemektedir.””

Yenilik siirecinde, yeniligin tiiriine ve yeniligin bulundugu asamaya gore,
orgiitiin  merkezlesme derecisinin etkisinin  farklihk  gosterdigini  savunan
arastirmacilar vardir. Baslangi¢ asamasinda, merkezi olmayan yapi, alt kademedeki
calisanlarin kararlara katilimini saglamasi, bilginin serbestce dolasmasina izin
vermesi, karar vericilerin yeni teknolojiyle tanismasmi kolaylastirmas: gibi
ozellikleri nedeniyle, yeniligin gelismesine katki saglamaktadir (Hage ve
Aiken,1970). Yiiriitme asamasinda ise merkezi bir yapi ikilemleri ve g¢atigmalari
azaltmas1 nedeniyle yenilik i¢in daha uygun bir yap1 olusturmaktadir (Zaltman v.d.,
1973). Yenilik konusunda yaptiklar1 ¢alismalarla taninan Dewar ve Dutton’a gore
ise, merkezlesme derecesinin yiiksek olmasi, kademeli yeniliklerin adaptasyonunda
negatif bir etki dogurmaktadir. Ciinkii merkezlesmeme, bireylere kendi isleri
konusunda karar verme firsatt vermekte, kisilerde isin gercek sahibi oldugu
duygusunu gelistirmekte ve boylelikle yenilikleri olumlu yonde etkilemektedir. Diger

yandan, radikal yeniliklerin adaptasyonu asamasinda, degisime kars1 diren¢ gosteren

2% Yamini Prakash ve Meenakshi Gupta, Exploring The Relationship Between Organisation
Structure and Perceived Innovation In The Manufacturing Sector Of India, Singapore
Management Review, C:30, N:1, 2008, s.59.
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davraniglar1 ve negatif tavri engellemek agisindan daha merkezi bir yap1 ve giic

unsuru 6n plana ¢ikmaktadir.?'”

Ayica yoneticilerin, temel yeteneklerin kati yeteneklere doniismesine izin
vermemeleri konusu da yenilik acisindan 6nemlidir. Kat1 yetenege doniisen temel
yetenek, degisim gerektiginde firmanmn degisimine engel olabilmektedir.”'' Stratejik
basariy1 yakalayan ve ortalamanin iizerinde gelir elde eden isletmeler, bazen
yaptiklar1 islerde degisime gitme konusunda tereddiit ederler. Yeteneklerde goriilen

bu katilagsma yenilik caligmalarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Sonug olarak, basarili ya da basarisiz yeniliklere iliskin bir¢ok calismada
gelisen ortak kani, basar1 icin hem miisteri ihtiyaclari ve beklentilerinin bilinmesi
hem de teknik faaliyetlerin biitiinlestirilmesinin gerekli oldugudur. Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli’nin taniminda belirtildigi iizere bir yetene§in temel olarak
degerlendirilebilmesi icin miisteriye 6zel bir yarar saglamasi ve isletmeyi
rakiplerinden farklilagtirmast gerekir. Bu nedenle, temel yetenek, basarili bir
yeniligin ayirt edici 6zellikleri arasinda siralanan miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerini,
rakiplerden daha iyi bir sekilde gergeklestirilmesinin yani sira yeni Uriiniin miisteri
gereksinimlerine uygunlugunu da saglayan bir yonetim modeli olarak

degerlendirilebilir.

3.1. Temel Yetenek Tiirleri ve Yenilik fliskisi

Temel yeteneklerle ilgili yazilan bir¢cok yazi ve arastirma bir isletmenin sahip
olabilecegi temel yeteneklerin neler olabilecegi lizerinedir. Bu ¢aligmalardan ¢ikan
ortak kani temel yeteneklerin fonksiyonel tabanli oldugudur (Snow ve Hrebiniak,

1980; Hitt ve Ireland, 1985; 2005; Acar, 1993; Hafeez, Zhang ve Malak 2002; 2007).

Bu ortak diislinceden yola ¢ikarak, temel yetenekler ve yenilik performansi
arasindaki 1iligkiyi inceleyen bu calismada kullanilan kavramsal g¢erceve Hafeez,

Zhang ve Malak (2002) ve Hitt ve Ireland (2005) McDermott (2003) ¢alismalarindan

210 Dewar ve Dutton, a.g.e, s.1425.
21 Leonard-Barton, a.g.e, s.111.
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esinlenerek olusturulmustur. Adi1 gegen yazarlar temel yeteneklerin i¢sel faaliyetler
aracilig1 ve sonucunda gelistigini ve bu nedenle igletmenin i¢sel analizinin dnemine
dikkat cekmektedirler. Hafeez, Zhang ve Malak “temel yetenekleri belirleme”
modelini agsagidaki sekildeki gibi gelistirmistir.

Sekil 2.1: Temel Yetenekleri Belirleme Modeli

Diisiik Miisteri Degeri Yiiksek
| »
Diisiik Esitsizlk Nadirlik
Firma Yetenekleri /\
Uretim R
_ Pazarlama Anahtar Temel
Insan Kaynaklari Yetkinlik
Finansman
Ar-Ge
Bilgi >
\ v.b. /
Diisiik Yaygnlastirilabilirlik Yiiksek
| »
Diisiik Stratejik Esneklik Yiiksek

Kaynak: Hafeez K., Zhang Y. ve Malak N., Core Competence for Sustainable Competitive
Advantage: A Structured Methodology for Identifying Core Competence, IEEE
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Yukaridaki sekilden anlasilacag: iizere isletme icinde gelistirilen faaliyetler
zinciri ve rutinler bir takim beceriler seti meydana getirmektedir. Fakat temel
yetenekler, genis bir kabiliyet setinden ziyade belirli faaliyetlerde uzmanlasma ve
hatta en iy1 olma yOniindeki faaliyetler biitlintidiir. Bir yetenek veya kaynagin temel
yetenek oldugunu sodyleyebilmek i¢in isletmenin rekabet giiciiniin bu potansiyele
dayali olmas1 gerekir. Dolayisiyla isletmelerin gerceklestirdikleri faaliyetler benzer
olarak goriilse de (liretim, pazarlama vb.) isletmeye 6zgii temel yetenekler farklilik

gosterebilmektedir.?'

Bu calismanm amaci ise, hangi temel yeteneklerin yenilik
yaratma c¢abalarina olumlu katkida bulundugunu belirlemeye ¢alismaktir. Bu niyetle,
fonksiyonel yeteneklerden ortaya ¢ikan temel yetenekler iiretim yetenegi, pazarlama

yetenegi, insan kaynaklar1 yonetim yetenegi, arastirma ve gelistirme yetenegi, bilgi

212 Teece D., Rumelt R., Dosi G., Winter S., Understanding Corporate Coherence, Journal of
Economic Behavior and Organization, 23(1), 1994, ss.18-20.
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yonetim yetenegi gibi alt bashklara ayrilarak degerlendirilecektir. Asagidaki
boliimde, bu yeteneklerin her biri, bu yeteneklerle ilgili 6l¢egin olusturulmasinda
kullanilan kaynaklar gosterilerek ayrintili olarak incelenmektedir. Ayrica bu
calismada kullanilan yenilik performansi 6lgegi, yukarida yenilik boliimiinde
deginilen caligmalarin yani sira Prajogo ve Ahmed (2006), Alegre ve Chiva (2007),

Hansen ve Birkinshaw (2007) ¢alismalarindan derlenerek olusturulmustur

3.1.1. Uretim Yetenekleri ve Yenilik iliskisi

Uretim ydnetimi, kapsam bakimindan oldukca genis ve faaliyet hacmi ¢ok
yonlii bir isletme fonksiyonudur. Isletmeler {iretim faaliyetlerini fiyat, kalite, zaman,
irin ve {riinlerin niteliginden dogan sinirlamalar, pazar ve miisteri taleplerinin
belirsizligi vb. smirlayici sartlarin etkisi altinda siirdiiriirler. Uretim ydnetimi, mevcut
kaynaklar1 ele alarak bu kaynaklarin istenilen nicelik ve nitelikte triinler seklinde
dagitilmasiyla ilgili karar verme islemidir. Uretim yonetimiyle, kaynaklarin en etkin
bir bicimde kullanilmasi, kayiplarin en aza indirilmesi ve kalite yoniinden istenilen

seviyeye ¢ikarilmasi hedef alinir.*"

Uretim siireci “cesitli girdileri alip, yararli bir ¢iktiya doniistiirme islemi”
olarak basit¢ce tanimlanabilir. Bu doniistiirme siirecinin 6zelliklerini kiiresellesmenin
etkisiyle artan rekabet ortami, teknolojik faktorler, pazar kosullar1 ve organizasyonun
stratejisi gibi kosullar belirlemektedir. Onceki yillarda sadece mal ve hizmet iiretmek
isletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in yeterli olurken giiniimiizde isletmeler
diisiik maliyet, kaliteli iirlin, esneklik ve hizli tiretim gibi yeni uygulamalarin geregini
yerine getirmek zorundadirlar. Ayrica bunlarin yam sira, basartyr yakalayabilmek
icin isletmelerin miisteri odakli caligmalara ve yenilik yaratma faaliyetlerine de 6nem

vermeleri gerekmektedir.

Uretim yonetiminde geleneksel goriis, kalite ile maliyetin ve miktar ile
esnekligin celistigi yoniindedir. Oysa Japon isletmelerinin kalite konusunda tim

diinyaya Onciiliik eden 6rnek basarilari, bazen hem kaliteyi yiikseltme hem de fiyat1

213 Mahmut Tekin, Uretim Yénetimi, Atlas Basin Yayin, Konya, 1992, s.4.
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diisiirmenin miimkiin olabilecegini gostermistir. Aymi sekilde bir isletmenin “hizli
talep degismelerine rekabette hizla tepki gOsterebilmesi” olarak tanimlanabilen
“esnekligin”, iiretimin miktar1 ile gelistigi, diger bir ifadeyle, bu ikisinin birbiriyle ters
yonde degisme gosterdigi goriisii de yaygin bir goriistiir. Oysa modern gelismelerin
1s181inda gelisen yeni goriise gore, kalite ile maliyet zorunlu olarak birbirine zit
konumda olmamakta, hatta birbirine yaklagmaktadir. Ancak iiretim yOnetiminin
amaglar1 konusunda fazla genelleme yapmamak gerekir. Onemli olan, kaynaklari ve

gevreyi iyi degerlendirip en uygun kombinasyonlar1 veya karmalari belirlemektir.*'*

Aquilano ve Chase Uretim yeteneginin genel kriterlerini asagidaki gibi

siralamaktadir:

e Uretim hacmi ve iiretim hacmi esnekligi

e Kaliteli ve giivenilir iirlin

e Diisiik maliyetli tiretim

e Qenis lirlin yelpazesi

e Miisteri taleplerine kisa siirede cevap verme
e Zamaninda teslim

e Dikey Biitiinlesme

Fakat isletmelerin bu kriterlerin tiimiinde aym1 anda en iyi olmalar:
beklenemez. Isletmenin yukarida sayilan kriterlerden hangisinde {istiinliigii varsa, bu
alanda uzlasmasi kendisine ayr1 bir rekabet giicii kazandirir. *'> Ornegin; herhangi bir
yetenek bir strateji uygulamasinda 6nemli bir yetenek olabilirken (6rn; diisiik
maliyet) diger bir strateji uygulamasinda ayni yetenek 6nemsiz olabilmektedir (6rn;

iiriin farklilagtirma). *'

Ayn1 is1 yapan rakip sirketlerin cogalmasi tlim pazarin yapisini degistirerek,

benzer iriinlerin ayr1 pazarlarda tamamen ayri rekabet kosullarinda satilmasina

1 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, Tiirkmen Kitapevi, 13.Basim, istanbul, 2001, ss. 205-206.

213 J. Nicholas Aquilano ve B.Richard Chase, Fundementals Of Operations Management, Irwin
Yaymevi, 1991, ss. 11-12.

216 W Roger Schmenner ve Gyula Vastag, Revisiting The Theory Of Producition Competence:
Extensions And Cross- Validations, Journal Of Operations Management, 24, 2006, s.894.
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neden olmaktadir. Bu dogrultuda bir pazarda fiyat, obiiriinde secenekler, digerinde
kalite ve bir baskasinda satis Oncesi, satis sirasindaki ve satis sonrasi hizmet 6nem

kazanabilmektedir.*!’

Skinner iiretim faaliyetinin, isletmenin rekabet giiciinii zayiflatma ya da
giliclendirme potansiyeline sahip dnemli bir faaliyet oldugunu belirtmektedir. Hayes
ve Wheelwright ise liretim yeteneklerinin rekabet avantajini elde etmeye yarayan
onemli bir rekabet silah1 oldugunu vurgulamaktadir. Benzer sekilde Cleveland,
Schroeder ve Anderson, iiretim yeteneginin isletme performansmi dogrudan
etkiledigini belirtmektedir. Yazarlar, dogrusal regresyon modelini kullanarak tiretim
yeteneklerini belirlemeye caligmislardir. Bu calisma sonucunda ortaya ¢ikan iiretim
yetenekleri; esnek iiretim, maliyet etkinligi, dagitim performansi, lojistik, ekonomik
iretim 6lcegi, siire¢ teknolojisi, kalite performansi, tam zamaninda iiretim ve dikey

biitiinlesmedir.*'®

Uretim yeteneginin isletme performansmi pozitif yonde etkiledigini bir¢ok
arastirmact kanitlamaya c¢alismistir (Skinner;1985, Cleveland, Schroeder ve
Anderson; 1989; Vickery, Droge ve Markland; 1993, Schmenner ve Vastag, 2006).
Bu arastirma sonuglarindan ¢ikan ortak kani, farkl isletme stratejilerinin basariya

ulagmasi i¢in farkl tiretim yeteneklerini gerektirdigi yoniindedir.

Bazi1 arastirmacilar ise iiretim yeteneginin, bir ya da birden fazla unsurunun
farkli g¢evrelerde faaliyette bulunan isletmeler iizerine etkilerini incelemislerdir.
Ornegin Swamidass ve Newell, iiretim esnekligi yeteneginin belirsiz ve duragan
cevrede faaliyette bulunan isletmeleri pozitif yonde etkiledigini fakat diger yandan
stratejik karar verme siirecine liretim yoneticilerini dahil etme faktoriiniin ise sadece
duragan cevrede olumlu sonuglar dogurdugunu ifade etmektedir.’’® Bu arastirma

sonuclarindan anlasilacag lizere iiretim yetenegi 6zelliklerini, isletmenin kaynaklari,

217 Goksel Ataman, isletme Y énetimi, Tirkmen Kitapevi, Istanbul, 2001, 5.303.

218 K Shawnee Vickery, Cornelia Droge ve E.Robert Markland, Production Competence and
Business Strategy: Do They Affect Business Performance?, Decision Sciences, C:24, N:2,
1993, s.435.

219 A ge., ss. 439-440.
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stratejisi, rekabet ¢evresi ve pazar kosullarini dikkate alarak belirlemek daha dogru

bir yol olarak goriilmektedir.

Uretim yeteneklerinin yenilik performansma etkileri {izerine yapilan
calismalar da dikkat cekicidir. Ornegin Cooper (1979) basaril1 yeni iiriin gelistirmede
etkili olan faktorleri incelemistir. Yazar, bu 6nemli calismasinda tiretim bilgisi ve
uzmanlig1 faktoriinliin yeni Uriin basarisini arttiran en Onemli faktorler arasinda
siralamaktadir. Ayrica iirliniin rakiplerden daha diisiik maliyetle miisteriye sunulmasi

faktoriinii, yeni @iriinii basaril kilan bir diger 6nemli faktor olarak belirtmektedir.**

Bu konuda diger 6nemli bir ¢alisma ise Zirger ve Maidique tarafindan
gerceklestirilmistir. Yazarlar yeni iriiniin basarisin1 belirleyen faktorler arasinda
iiretim ve pazarlama yeteneklerini gostermektedirler. Ayrica yazarlar, liretim ve
pazarlama yetenekleri arasindaki igbirligi ve koordinasyon derecesinin, yeni Uriiniin
basarisini belirledigini, bu iki fonksiyon arasindaki iletisim eksikliginin ise kritik

bilgi kaybmna yol agarak olumsuz sonuglar dogurabilecegini ifade etmektedir.”*!

Yenilik performansini, Porter’in iki jenerik rekabet stratejisi olan maliyet
liderligi stratejisi ve farklilagtirma stratejisi aracilifiyla inceleyen c¢alismalar
bulunmaktadir. Bu arastrma sonuglarma gore farklilastirma stratejisi yenilik
performansmi arttirarak isletmeye rekabet avantaji saglamaktadir. Tam aksine
maliyet liderligi stratejisi ise yeniligi olumsuz yonde etkilemektedir. Ciinkii
maliyetlerini arttirmak isteyen isletmeler, yenilik lretme faaliyetlerine yatirim

yapmaktansa yenilikleri iireten firmalar1 taklit etmeyi tercih etmektedirler.”*

Yeni teknoloji takipgisi olmak, sofistike techizatlara ve iiretim teknolojilerine
sahip olmak yeniligi olumlu yonde etkileyen faktorler arasindadir. Ayrica yenilik¢i

olmak isteyen firmalarin, iiretim kapasite kullanma derecelerini 6lgmeleri oldukca

220 G. Robert Cooper, The Dimensions of Industrial New Product Success and Failure, Journal of
Marketing, C:43, Yaz, 1979, s.96.

22! J Billie Zirger ve A. Modesto Maidique, A Model of New Product Development: An Emprical
Test, Management Science, C:36, N:7, Temmuz, 1990, s.872.

222 Nizar Becheikh, Rejean Landry, Nabil Amara, Lessons From Innovation Emprical Studies In
The Manufacturing Sector: A Systematic Review Of The Literature From 1993-2003,
Technovation, 26, 2006, s.653.
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onemlidir. Ciinkii kapasite kullanim derecesi de yeniligi arttiran faktorler arasinda

22
siralanmaktadir, 2%

Uretim yetenegi ve isletme performansi arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalara literatiirde sikca rastlanmaktadir. Fakat yenilik performansi ve iiretim
yetenegi arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalarin sayis1 daha azdir. Uretim yetenegi
ve yenilik lizerine yapilan deneysel caligmalarda, genellikle maliyet, farklilastirma,
esneklik, kalite, iiretim bilgisi vb. yeteneklerin yenilik performansina etkileri
arastirilmistir. Bu arastirmada kullanilan iiretim yetenegi degiskenleri, Hitt ve Ireland
(1983), Vickery (1991), Vickery Droge ve Markland (1993), Schmenner ve Vastag
(2006), Cooper (1979), Zirger ve Maidique (1990) calismalarindan yararlanarak

olusturulmustur.

3.1.2. Pazarlama Yetenekleri ve Yenilik iliskisi

Day (1993; 1994) pazarlama yetenegini, pazar ihtiya¢larini karsilamak i¢in
gerekli olan bilgi, beceri ve kaynaklarmn biitiinlestirici siiregler araciligiyla art1 deger
olusturan ve rekabet avantaji yaratan {irlin ve hizmete doniistiirmeye yarayan

yetenekler olarak tanimlamaktadir.

Uriin-odakli yaklasimla faaliyet gosteren isletmeler yeni iiriinler {iretmekte ve
pazarda tiiketicilerin kabuliini umut etmektedirler. Modern pazarlama anlayisina
sahip isletmeler ise tiiketicinin istek ve gereksinimlerinden yola ¢ikmaktadirlar.
Pazarlama biliminin son geldigi nokta ise, tiiketici istek ve gereksinimlerinin daha
derin bir sekilde analiz edilerek {riiniin tiim tiiketim siirecinde yarattigi degerlerin
dikkate alinmasi geregidir. Deger temelli pazarlama yaklagiminin temel diisiincesine
gore, tiiketici lirlin satin almaz. Onun satin aldigi degerdir. Pazarlama yoneticisi,
isletmenin uzun donem karliligi arttiran ve deger yaratan boyutlarin ne oldugunu

ve tiiketici tarafindan nasil algilandigini anlamalidir. Dolayisiyla, isletme

2 A ge, 5.656.
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kaynaklarmin daha yliksek deger saglayan faaliyetlere aktarilmasi olanakli

olabilmektedir. ***

Bilgi cagi ile birlikte miisterilerin her gecen giin deger odakli hale gelmeleri,
beklentilerinde dikkate deger bir artisin olmasma neden olmustur. Bu dogrultuda
pazarlamadaki deger yaratma yaklasimi ii¢ temel ilke iizerine kurulu hale gelmistir.
Bunlardan birincisine gére miisteriler, birbirleriyle rekabet i¢inde bulunan isletmeler
arasinda se¢im haklarmi kullanirlarken, kendileri i¢in en iyi deger olarak kabul
etmekte olduklar1 isletmeyi tercih etmektedirler. Bundan dolayr da, isletmeler
tarafindan yaratilacak olan deger kapsaminda, yalnizca miisteri ihtiyaglarini tatmin
etmeye odaklanmak yeterli olmamakta, hem miisterilerin istedikleri hem de
rakiplerin onlara neler sunduklarma yonelik ¢esitli cabalarin sergilenmesi
gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle, isletmelerin miisterilerinin ihtiyaglarini
rakiplerininkinden daha iyi bir bigimde karsilayabilecek bir deger yaratma cabasi
icerisinde olmalar1 gerekir. Ikinci ilkede, miisterilerin iiriinleri kendileri icin
istedikleri; istek ve ihtiyaclarii kargilamak icin istedikleri vurgulanmaktadir. Buna
gore tirlinler miisterilerin ihtiyaclarini ne kadar cok karsilarlarsa, o kadar ¢ok miisteri
tatmini artacak ve deger yaratilmis olunacaktir. Uciincii ilkede de, isletmelerin
miisterileri ile mimkiin oldugunca wuzun siireli iligkiler kurmalar1 {zerinde

odaklanilmaktadir.?*

Miisteri degerine iki farkli bakis agisiyla yaklasilabilir; miisterinin belirli bir
iirlin ya da hizmetten bekledigi fayda veya belirli bir iiriin ya da hizmet kullaniminin
bedeli yani fiyat. Giliniimiizde isletmeler miisterinin bekledigi yarari arttirmaya
¢alisirken tiriin fiyatlarimi da en diisiik seviyeye indirme yollarmi aramaktadirlar.**®
Fakat diger yandan fiyatim, tiiketicinin lriinden algiladig1 gergek degeri yansitmasi

durumunda, yiiksek fiyatla yiiksek pazar payi elde etmek de miimkiindiir.

2% Tilin Ural, Deger Temelli Fiyatlama: Uriiniin Tiiketici Deger Algisna Gore Fiyatlanmasi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8(2), s.1.

223 Selay Ilgaz Siimer ve Zeliha Eser, Pazarlama Karmasi1 Elemanlarimin Evrimi, GUIIBF Dergisi,
8(1), 2006, s.176.

21 ee Sungho, Yoon Sung-Joon, Kim Sanguk, Kang Jon-Whan, The Integrated Effects of Market-
Oriented Culture and Marketing Strategy on Firm Performance, Journal of Strategic
Marketing, 14, Eyliil, 2006, s.247.
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Tiketici zihninde bir Uriiniin “deger fiyatm1” belirlerken, bu iriiniin
ekonomik degerini, pazardaki ortalama bir iirliniin ekonomik degeriyle karsilastirir.
Tiiketici eger iiriiniin, ortalama bir iirlinden daha iistiin 6zelliklere sahip olduguna ve
daha {stiin ekonomik deger sunduguna inaniyorsa, yiiksek fiyat 6demeye goniillii
olabilecektir. Tiiketicinin iirlinli satin almasini motive eden bu “karsilastirmali
deger”, tiiketicinin algiladig1 toplam yararlarm diger bir deyimle hak edilen degerin,
irlinlin pazar fiyatiyla karsilastirilmasma denir. Deger fiyat1 pazar fiyatindan ne
kadar yiiksekse, satin alinma olasiligi da o kadar yiiksektir. Dolayisiyla pozitif

karsilagtirmali degere sahip iirlinler isletmenin pazar payimni arttirmaktadir.”?’

Miisteri degeri yaratma, pazari ve miisteriyi daha iyi analiz etme geregini
beraberinde getirmekte ve isletmeleri pazar odakli caligmalara yonlendirmektedir.
Pazar odakli organizasyonlar daha az pazar odakl rakiplerinden, pazar kosullar1 ve
giicleri hakkindaki bilgiyi daha iy1 bir sekilde toplamakta, yaymakta ve adapte
edebilmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990; Jaworski ve Kohli, 1993). Bu tip isletmeler
miisteri ihtiya¢ ve taleplerini daha iyi anlamanin 6tesinde miisterinin heniiz farkinda
olmadiklar1 ihtiyaglarmi da analiz ederek rekabet avantaji yaratabilmektedir. Bu tiir
bir siiregte basarili olmanin anahtari, pazar bilgisi toplama, yayma ve adapte etme
yeteneklerinde gizlidir. Bu nedenle pazarlama yetenekleri, pazar bilgisi temelli ve
isletme kaynaklarinin degerli c¢iktilar olusturabilmek icin bir araya getirildigi
birlestirici siirecler olarak diisiiniilebilir. Pazarlama yetenekleri, isletme ¢alisanlarinin
mevcut bilgilerini tekrar tekrar isletmenin problemlerini ¢6zme uygulamalari
esnasinda O0grenme siirecleri sonucu gelistirilir. Bu yOniiyle, hem iiretici hem de

adapte edici 6grenme siireci degisik zamanlarda kullanilirlar.**®

Pazarlama yetenekleri, isletmenin kolektif bilgi beceri ve kaynaklarini
isletmenin pazarla ilgili ihtiyaglarina cevap vermek i¢in gelistirdigi birlestirilmis
siiregler olarak tanimlanabilir. Pazarlama siirecleri genellikle isletmeye o6zgiidiir.
Clinkii essiz pazarlama yetenekleri, bireylerin belirli bilgi ve becerilerini, diger

goriilen ve goriilmeyen kaynaklarla birlestirmesi araciligryla gelistirilir. Isletmelerin

227 Ural, a.g.e, s.4.

228 Douglas W.Vorhies ve Michael Harker, The Capabilities and Performance Advantages of
Market-Driven Firms: An Emprical Investigation, Australian Journal of Management, 25(2),
2000, ss. 147-148.
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benzer pazar ihtiyaclarina odaklanmasina ragmen, her bir bireyin ve grubun benzer
miisteri ihtiyaclarma cevap gelistirme yollar1 ve bu siirece bilgiyi entegre etme
sekilleri farklilik yaratmaktadir. Bu 6zelliginden dolay1 bu tiir yetenekleri taklit etme
ya da transfer etmek olduk¢a zordur ve dolayisiyla bu tiir yetenekler rekabet

: S 22
avantajimm kaynagidir.**’

Uriin ve hizmetin taklidi ¢ok kolaydir. Ama miisteri hakkindaki elde edilmis
olan bilgiye dayanarak o miisteri i¢in gelistirilen 6zel iirlin ve hizmetin taklidi
neredeyse olanaksizdir. Ustelik miisteri hakkinda etkilesim siireci boyunca edinilen
bilgiler, o miisteri ile ilgili kiimiilatif bir 6grenme siireci haline doniisiirse rakibin

rekabette Gne gegmesi daha zor hatta olanaksiz hale gelebilir. **°

Guiltinan ve Paul pazarlama kavraminin ii¢ 6nemli unsurunu asagidaki gibi

siralamaktadir:>*!

e Miisteri ihtiyaclarin1 anlayabilmek icin pazarlarin dikkatlice analiz
edilmesi
e ihtiyaglar1 isletmenin yetenekleriyle olusan hedef miisteri kitlesinin segimi

e Miisteri tatminini basaracak {iriin teklifini uyarlamak

Isletmeler degisen miisteri Oncelikleri ve piyasa sartlar1 ile temaslarmi
kaybettikleri zaman, miisteriler icin en Onemli ve karlilik i¢in elzem olan
yeteneklerinden uzaklagmaktadirlar. Dis ¢evre siirekli degisirken, sirket ici yetenek
karmas1 ayn1 kalmaya devam etmektedir. Bazi fonksiyonlar miisteri agisindan 6nemini

yitirirken yine de maliyet kalemi olmaya devam etmektedir.**

Bu nedenle pazarlama
faaliyetlerine, bir isletmenin dis miisterileri ile i¢ biinyedeki yetenekleri bir araya

getiren, miisteriler i¢in bir deger yaratma siireci olarak yaklagsmak onemlidir.

2 Age., 5.148.
230 Kirmm, a.g.e., s.168.

2! payl L.Robertson ve Tony F.Yu, Firm Strategy, Innovation and Consumer Demand: A Market
Process Approach, Managerial and Decision Economics, 22, 2001, s.186.

232
32 Kirim, a.g.e., 5.35.
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Pazarlama yetenekleri 1ile 1ilgili literatiir incelendiginde, pazarlama
yeteneklerinin yeni {iriin gelistirme ve isletme performansimi artirma gibi olumlu
sonuglara yol acig1 goriilmektedir (Cooper, 1992; Zirger ve Maidique, 1990; Sanchez
ve Elola, 1991; Li ve Calantone, 1998). Ciinkii pazarlama faaliyetleri sirasinda
miisteriden elde edilen enformasyon ile organizasyonun yetenekleri birlestirilirse, bilgi
haline doniisen bu enformasyon, yepyeni iirlin secenekleri ve sunumlarma yol

acabilmektedir.

Li ve Calantone yenilik faaliyetlerini olumlu yonde etkileyen pazar bilgisi
yeteneginin {i¢ onemli sliregten olustugunu belirtmektedir; miisteri bilgisi elde etme
siireci, rakipler hakkinda bilgi elde etme siireci ve son olarak pazarlama ile arastirma
ve gelistirme faaliyetlerinin birlestirme siireci. Miisteri bilgisi elde etme siirecinde,
miisterinin mevcut ve potansiyel ihtiyaglar1 hakkinda fikir sahibi olunur. Rakipler
hakkinda bilgi elde etme siirecinde, rakiplerin triinleri ve stratejileri hakkinda
arastirmalar yapilir. Son asamada ise elde edilen bilgiler 15181nda arastirma-gelistirme

ve pazarlama boliimii, is birligi i¢inde tiriin tasarimini gerceklestirir.*>

Bu konuyla ilgili olarak, Amerika Kanada ve Avrupa’daki firmalar1 kapsayan
calismasinda Cooper, miisteri bilgi sistemi olusturma faaliyetinin yeni (iiriin
karakteristiklerini arttiran kritik bir faktor oldugunu ifade etmektedir. Bu siirec
sonunda elde edilen bilgi sayesinde isletmeler {riin performansi niteliklerini
belirleyebilmekte ve Onerilen 6zelliklerin gercek miisteri degeri ve yarari yaratip

yaratmayacagmi dogrulayabilmektedir.**

Benzer sekilde Sanchez ve Elola’da 56
endiistriyel organizasyonda gerceklestirdikleri calismalarinda, miisteri bilgisinin
yenilik yaratma siirecinde en Onemli itici giic oldugunu vurgulamislardir. Ayrica
boylelikle isletmeler, iirline uygun pazarlar1 belirleyerek yeni {iriiniin basarisin1 da

arttirabilmektedirler.*’

33 Tiger Li ve Roger J.Calantone, The Impact of Market Knowledge Competence on New Product
Advantage: Conceptualization and Emprical Examinaton, Journal of Marketing, C:62, 1998,
s.14.

2%G.Robert Cooper, The Newprod System; The Industry Experience, Journal of Product
Innovation Management, 9(2), 1992, s.124.

23 Angel M.Sanchez ve Luis Navarro Elola, Product Innovation Management in Spain, Journal of
Product Innovation Management, 8(1), 1991, s.51.
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Pazarlama etkinlikleri Oncelikle miisteri tercihlerindeki degisimleri anlama
temeli lizerine kurulmalidir. Miisterinin {iriin ve hizmetten tam olarak ne bekledigini,
rakibinizin anlamadig1 yarar ve beklentilerini yakalamayi gerektirir. Dolayisiyla
farkli miisteri ihtiyaclarini anlamak, farkl iletisim yOntemlerini gerektirir. Farkli

iletisim yollarini kullanmak isletmeyi rakiplerinden ayiracak énemli bir yetenektir.”

Ayrica capraz islevli takimlar, hem bireysel hem de takim olarak 6grenmeyi
cesaretlendirdigi i¢in yenilik caligmalarina olumlu katkida bulunmaktadir. Bu
takimlar farkl fonksiyonlardan gelen {iyelerden olustugundan, hem organizasyon ici
ve dis1 iletisimi, hem de organizasyonel 6grenme araciligiyla bilginin elde edilmesi,

yayilmasi, kullanilmasi ve gelistirilmesini kolaylastirabilmektedir.>’

Pazarlama yetenekleri yeni iiriin gelistirme stirecinde etkili oldugu kadar, yeni
iirlinlin basarisinda da etkili olmaktadir. Yeni iirlinlin basarisiz olmasmin en énemli
nedenleri arasinda, pazar ihtiyaglarin1 1yi degerlendirememe ve pazarlama
faaliyetlerinin yetersizligi gésterilmektedir.238Tﬁketicilerin farkinda olmadiklar1 bir
yeni {irlinii talep etmeleri beklenemez. Bu nedenle pazarlama faaliyetleri sadece
miisterinin farkinda olmadigi ihtiyaglarim1 anlamakla sinirlanamaz; miisterinin bu
ithtiyacin1 karsilayan bir iirliniin tretildiginden de haberdar olmasi gerekir. Diger
yandan, genellikle tiiketicilerin dis diinyay1 algilar1 ge¢cmis deneyimlerinin etkileriyle
sekillenmektedir ve bu nedenle bazen tiiketiciler yeni iirline hi¢ ilgi gostermeyebilir.
Bu durumda rekldam faaliyetlerinin giici Onemli olmaktadir. Ciinkii reklam
faaliyetleri, hem miisterinin sahip oldugu mevcut bilgiyi degistirme hem de yeni {iriin

hakkindaki farkindalig1 arttirarak yenilik faaliyetlerini destekleyebilmektedir.**’

Pazar bilgisi ve pazarlama uzmanligi, yeni {iriin elde etme siirecinde kritik bir

role sahiptir. Pazar odakl faaliyetlerin profesyonel olarak yapildig1 (pazar

2% Thomas Ritter, Communicating Firm Competencies: Marketing as Different Levels of
Translation, Industrial Marketing Managemet, 35, 2006, s.1035.

27 Michael Gibbert, Francesca Golfetto, Fabrizio Zerbini, What Do We Mean By ‘Marketing’
Resources And Competencies’ A Comment On Hooley, Greenley, Cadogon And Fahey,
Journal of Business Research, 59, 2006, s.334.

% Wei Xiong ve Xiaoyan Shang, High-Tech Marketing Competence: A Comparative Study of
Research Findings, International Management Review, 3(3) 2007, s.67.

23 Robert L.Robertson ve Tony F.Yu, Firm Strategy,Innovation and Consumer Demand: A
Market Process Approach, Managerial and Decision Economics, 22, 2001, ss.188-189.
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degerlendirilmesi, pazar ¢aligmalari, pazar testi, pazar girisimi) projeler daha basarili
olmaktadir. Miisterinin ihtiyaclar1 ve istekleri, fiyat duyarliligi, satin alma davranisi,
pazar potansiyeli ve rekabeti, satis giicii, reklam, promosyon ve dagitim cabalar1 gibi
pazarlama konularindaki etkinlik, yeni Uriinliin basarisini arttirmaktadir. Diger
yandan miisterilerin zaten tatmin oldugu rekabet¢i pazarlar ve birgok yeni iiriiniin
sirekli sunuldugu dinamik pazarlar yenilik c¢alismalarinin basarisinda engel
olusturmaktadir. Aslinda dinamik pazarlar yeni fikirleri kabul eden pazarlar gibi
goriinse de bu pazarlar gizli engeller ve problem batakliklarina doniisebilmektedir.
Dolayisiyla yogun iirlin rekabetinin oldugu pazarlar genellikle basarisiz yenilik

girisimleriyle sonuglanmaktadir.**’

Ozetle degisken bir cevrede faaliyet gdsteren isletmelerin basarili olabilmeleri
icin hedef pazarin ihtiyac¢ ve isteklerini g6z oniinde bulundurmalar1 gerekir. Bu da
isletmelerin, tiiketici ihtiyag ve isteklerini karsilayabilmek icin pazarlama
faaliyetlerini etkin bir sekilde planlamalar1 ile gerceklesebilmektedir. Pazarlama
yetenekleri ile ilgili olarak yukarida kaynak gosterilen ¢aligmalarin yani sira, bu
calismada kullanilan ankette, Conant, Mokwa ve Varadarajan’mn (1990) ayirt edici
pazarlama yeteneklerinin ¢ok yonlii olarak Olgiilmesi i¢in gelistirdigi 6lgekten de

yararlanilmistir.

3.3.3. insan Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri ve Yenilik iliskisi

Gilinlimiizde insan kaynaklar1 yOnetimi, insana verilen degeri vurgulayan,
insani stratejik 6neme sahip kilarak onu, diisiinen, hayal eden, yorumlayan ve yaratan
ayricalikli bir unsur olarak degerlendiren bir fonksiyon haline gelmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmenin i¢ dinamigi kavramini 6n plana ¢ikarmistir. Buna
gore, basarili yOonetim, temel i¢ dinamik kaynagi olan insan unsurunu hedefler

dogrultusunda hareketlendiren ve biitiinlestiren yonetimdir.**'

40 Robert G. Cooper, The Dimensions of Industrial New Product Success and Failure, Journal of
Marketing, C:43, 1979, ss.100-101.

241 Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, Alfa Yayinlari, 1.Basim, Subat, 2000, s.114.
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Bilgi isletmelere insan kaynaklar1 araciligiyla tasindigindan calisanlarin
beceri, yetenek ve motivasyon derecesi bir isletmenin amaglarma ulagsmasi siirecinde
etkili olan onemli faktdrler arasindadir. Aslinda bunlar, temel yetenek gelistirmek
icin gerekli olan asil kaynaklardir. Organizasyonun temel yeteneklerinden
maksimum yarar1 elde etmek i¢in, ¢calisanlarin uzmanlik ve becerileri kadar onlarin

diirtii (motifleri) ve bilgi diizeyi de 5nem tagir.**

Insan kaynaklar1 yonetimi rekabet avantaji yaratmanmn 6nemli bir pargasi
haline gelmistir. Ciinkii bir isletmenin rekabet iistiinliigii saglamasinin dort kriteri;
degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikamesiz olma 06zelligi, insan kaynaklar1

araciligiyla saglanabilmektedir.**’

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli goriisiine gore, insana kaynaklar1 yonetim
sistemleri rekabet dstlinligii elde edilmesine ve siirdiiriilmesine, firmaya ozel
yetenekler olusturulmasini saglayarak, firma kiiltiirii ve tarihinin temelinde karmasik
sosyal iliskiler kurarak ve kapali organizasyonel bilgi ve yetenekler gelistirilmesini

saglayarak yardimei olurlar.**

Isletme stratejileri hazirlama siirecine, insan kaynaklari ydnetiminin dahil
edilmesinin, performansi arttirdigini ve rekabet avantaji yarattigini destekleyen
calismalar bulunmaktadir (Schuler ve Jackson, 1987; Wright v.d., 1998; Lado ve
Wilson, 1994; Wei ve Lau 2005). Isletme stratejilerinin gergeklestirilmesinde
orgiitsel biitiinlestirmeyi saglayacak olan insan kaynaklaridir. Bu nedenle, yeni
stratejilerin hem olusturulmasinda hem de uygulanmasinda insan kaynaklari
fonksiyonuna 6nemli gorevler diismektedir. Schuler farkli strateji uygulamalarinin,
farkli roller1 gerceklestiren farkli karakterde insan kaynagmi gerektirdigini
savunmaktadir. Ornegin; biiyiime stratejisini uygulamak isteyen bir isletme, belki de

belli derecede risk alabilen, degisime ve belirsizlige kolay adapte olabilen ¢alisanlara

242 Godbout, a. g.e, s.78.

* Li- Qun Wei and Chung-Ming Lou; Market Orientation HRM Importance and Competency;
Determinants of Strategic HRM in Chinese Firms, International Journal of Human Resource
Management, 16, 2005, s.1902.

% Augustine A.Lado ve Mary C.Wilson, Human Resource Systems and Sustained Competitive
Advantage: A Competency-Based Perspective, Academy of Management Review, 19(4), 1994,
5.699.
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ihtiya¢ duyabilir. Diger yandan kar stratejisini secen bir organizasyon, davraniglari
daha tahmin edilebilen, daha az yaratici, kurallara, prosediirlere ve yapiya uygun
calismay1 tercih eden bireylere ihtiyac duyabilir’*Kisaca organizasyonlar, kendi
calisanlarin1 rekabet avantaji saglayacak bicimde se¢mek ve insan kaynaklari

uygulamalarimni isletme stratejisine uyarlamak durumundadir.

Bilindigi lizere, insan kaynaklari yOnetimi, is goren temin ve seg¢imi,
performans yOnetimi, insan kaynaklarini gelistirme, iicret ve 6diil yonetimi gibi
fonksiyonlardan olusturmaktadir. Lado ve Wilson’m (1994) gerceklestirdikleri
degerli calismaya gore, insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile organizasyonel yetenek

arasinda etkilesimli bir iligki vardir.

Arastirmalar, organizasyon ydneticilerinin karakterleriyle ve organizasyonel
strateji gerekleriyle tam bir uyum saglayacak personeli segme uygulamalarinin, bunu
saglayamayan uygulamalardan daha iyi sonu¢ verdigini gostermektedir. Benzer
sekilde, personel se¢gme siirecine biitlinsel yaklagmak, insani, bilgi, beceri ve
yeteneklerinden ziyade bir biitiin olarak ve belli bir isin gereklerinden ziyade,
organizasyon geneline gore degerlendirmek Onerilir. Boylesi bir se¢im, muhtemelen
organizasyonel yeteneklerin olusturulmasi ve gelistirilmesini arttirabilecektir, ¢iinki

bireyleri mevcut bir isin gerekliliklerinden daha ileri gitmeye tesvik edecektir’*.

Yazarlar ayn1 zamanda, i dizayninda rutin ve belirginlikten uzak o6zellikli
islerin gelistirilmesinin, verimlilik, esneklik ve yetenek gibi unsurlar1 olumlu, diger
yandan isten ayrilma niyetini olumsuz yonde etkiledigini belirtmektedir.**’ I
tasarimiyla ilgili yapilan bircok ¢aligma, is tasarmminin, cesitlilik, otonomi ve geri
besleme gibi 6zelliklerinin, is tatmini ve ¢alisan performansini arttirici, isten ayrilma
niyetini ise azaltic1 bir sekilde kullanilabilecegini gostermektedir. Ayrica kompleks
ve iddiali islerin, yaraticiligi, verimliligi ve is tatminini pozitif yonde etkiledigi

savunulmaktadir (Amabile 1996; Shalley, Gilson, Blum 2000).

% Randall S.Schuler ve Susan E.Jackson, Organizational Strategy and Organization Level as
Determinants of Human Resource Management Practices, Human Resource Planning, 10(3),
1987, s.126.

246 Lado ve Wilson, a.g.e., s.710.
T Age., s 711
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Insan kaynaklar1 yonetim uygulamalari, girisimcilik ve yeniligi engelleyici ya
da destekleyici bir ortam yaratma, birey davranis ve tutumlar1 gibi konularda etkili
olan 6nemli bir faktordiir. Katilime1 karar verme ve problem ¢6zme, kompleks isler
ve otonomi, takim ¢alismasi, ddiillendirme, genis kariyer patikalar1 gibi uygulamalar

sayesinde, yenilik ve yaraticilik gibi olumlu sonuglar elde edilebilmektedir.***

Benzer sekilde Amabile ve calisma arkadaslar1 da yeniligin destekleyici ve
tesvik edici bir ortamda ortaya ¢ikacagini ileri siirmektedir. Yazarlar yeniligi tesvik

eden ve cesaretlendiren ortamin Szelliklerini asagidaki gibi siralamaktadir.**

e Orgiitsel destegin saglanmasi icin, ilk olarak risk almanin ve fikir
yaratmanin cesaretlendirilmesi ve yonetimin en list basamagindan en alt
basamagma kadar yenilige onem verilmesi gerekmektedir. Yaraticilik
iizerine yapilan ¢alismalar insanlara agik ve kesin talimatlar verildiginde
veya bir durum karsisinda davranis 6zgiirliigli tanindiginda daha sira dis1
ve yararl fikirler Urettiklerini gdstermektedir.

e Yeni fikirlerin destekleyici bir sekilde degerlendirilmesi orgiitsel destegin
saglanmasmin  ikinci  unsurunu  olusturmaktadir. Laboratuar
calismalarinda, fikir gelistiren insanlarin tehdit ile karsilasacaklarina
iligkin beklentileri ve fikirlerinin ¢ok ciddi kat1 bir degerlendirilmesinin,
yaraticithg  engelledigi  saptanmustir.  Ustelik  alan  arastirmalar:
destekleyici, bilgilendirici bir degerlendirmenin, i¢sel motivasyonu yani
yaraticiligin en 6nemli belirleyicisini arttirdigint gostermektedir.

e Odiil ve vyaraticthgmn tanmmasi ve farkina varilmas1 Orgiitsel
cesaretlendirme ve tesvik sisteminin, {li¢iincli Onemli faktoriinii olusturur.
Faaliyetin sadece odiil i¢in yapilmasi yaraticiligi azaltmasina ragmen,
kisinin 6diil beklentisi yaratici ¢abalar1 arttiracaktir. Bu durumda kisi bu
odiili, bir yeteneginin dogrulanmasi, bir seyi daha iy1 yaptiginin gostergesi

veya gelecek icin daha ilgi ¢ekici is imkani olarak degerlendirmektedir.

M Age., s 712,

% Amabile v.d, Assesing the Work Environment for Creativity, Academy of Management Journal,
39(5), 1996, s.1159.
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e Organizasyonda bastanbasa ortak bir is birligine dayali fikir akisi, katilimc1
yonetim ve karar almanin saglanmasi, orgiitsel cesaretlendirmenin en

onemli yonlerinden birisidir.

Shipton ve arkadaslar1 ise yukarida siralananlara takim caligmasi ve egitim
calismalarin1 da ilave etmektedirler. Yazarlar, takim calismasma yer veren
organizasyonlardaki yenilik liretme derecesinin, alternatif yapisal diizenlemeleri
uygulayan organizasyonlardan daha yiiksek oldugunu iddia etmektedir. Etkin bir
sekilde uygulanan takim ¢alismalarinda, duygusal degisimin zorlayic1 olmasi
durumunda bireyler birbirlerine destek olabilmektedir. Takim ¢aligmalarinda bireyler
daha fazla iiyeyle bilgi paylasimi icerisinde olurlar. Birbirleri ile daha yakin bir
sekilde calisirlar, girisimci olmayan bireyler soru sorma, inceleme ve geri besleme
alarak cesaretlendirilirler ve boylelikle ideal performansa ulagilir. Ayrica farkh bilgi
ve becerilere sahip bireyler takimlarda bilgi paylasimi icine girerek yeniligi ve

yaraticilig1 arttirabilmektedir. 2°°

Egitim faaliyetleri de bireylerin bilgi ve beceri diizeylerini artirarak yeni
yeteneklerin ve yeniliklerin gelistirilmesinde etkili olmaktadir. Bireyler giinliik rutin
islerini yaparken, elestirilel degerlendirilmelerden ve yapici degisim Onerilerinden
hoslanmama egilimindedirler. Fakat planl bir egitim programi, bu olumsuz tepkiyi

ortadan kaldirmaya yardimeci olmaktadir.”'

Yetenek ve etkinlikler Ogrenme
aracilifiyla gelisir. Bu nedenle yoOnetim, bireylerin yetenek ve etkinliklerini
gelistirmelerinde hangi psikolojik siirecten gectiklerini, nasil deneyim kazandiklarini
ve ne tiir gelistirme ve egitim programlarina ihtiya¢ duyduklarmni siirekli olarak

arastirmak ve gelistirmek zorundadir.”>?

Insan kaynaklar1 yonetimi organizasyonun hedefleri ve stratejileri ile uyumlu
is goren secimi, Orgiitle biitiinlestirilmesi, performans ve bilgi diizeyinin artirim,
odiillendirme sistemleri, takim ¢alismalari, egitim programlari, ¢alisanlarin

giliclendirilmesi ve is rotasyonu gibi uygulamalarla orgiitsel yetenekleri gelistirme

20 Helen Shipton, v.d, HRM As A Predictor Of Innovation, Human Resource Management Journal,
16(1), 2006, s.8.

BAge., s

232 Diiren, a.g.e, ss.119-120.
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potansiyeline sahiptir. Insan kaynaklar1 yonetim yeteneklerinin taklit edilemez
olmasi 6zelligiyle, rekabet avantaj1 yaratan bir temel yetenek olarak degerlendirildigi

goriilmektedir.

Ulrich ve arkadaglar1 basarili insan kaynaklar1 uzmanlarinda olmasi gereken
yetenekleri li¢ baslik altinda toplamaktadir; genel isletme ile ilgili bilgi, insan
kaynaklar1 fonksiyonel uzmanlik, degisim yonetimi. Bir insan kaynaklar1 uzmani,
endiistriyel, calisan ve insan iligkileri hakkinda oldukc¢a bilgili ve kendi alaninda
uzman olabilir ama firmasmin rekabet ettigi alandaki endiistrinin gereklerini
anlamiyorsa yetersiz olabilmektedir. Bir isletmenin finansal, stratejik, teknolojik ve
organizasyonel yetenekleri hakkinda bilgiye sahip olmak stratejik tartigmalara
girmenin  gerekli kosuludur. Bu insan kaynaklar1 yOneticisinin bltiin is
fonksiyonlarmi gergeklestirebilme yeteneginden =ziyade, diger fonksiyonlar1

anlayabilme yetenegi olarak degerlendirilmelidir. >

Diger fonksiyon yoneticileri gibi insan kaynaklari yoneticileri de kendi
uzmanlik alanlarinda yeterli bilgiye sahip olmalidir. Is gdren segimi, gelistirme,
degerlendirme, 6diillendirme, organizasyon tasarimi ve iletisim gibi konularda ve
uygulamalarinda yetenekli olabilmelidir. Insan kaynaklar1 uzmaninin yetenekli
olmas1 gereken bir diger konu ise degisim yOnetimidir. Eger bir insan kaynaklar1
uzmani dis ¢evredeki degisim hizina i¢ ¢evreyi adapte edemezse rekabetci yetenegi
elde etmekte zorlanabilir. Degisim siirecini basarili bir sekilde yonetmek isteyen
insan kaynaklar1 uzmani; problemin teshisi, miisterilerle iliski kurma, vizyon
olusturma, liderlik, problem ¢6zme, amaglar1 yiiritme gibi yetenekler

sergilemelidir.”*

Ozetle, rekabet avantaji yaratmanmn énemli bir kaynagi olan Insan Kaynaklar:
Yonetim Yetenegi, yeniligi tesvik eden ve cesaretlendiren ortamin olusturulmasinda

oldukga etkili olmaktadir. Bu calismada kullanilan Insan Kaynaklar1 Yonetim

3Ulrich Dave, Wayne Brockbank, Arthur K. Yeung, Dale G. Lake, Human Resource
Competencies: An Emprical Assessment, Human Resource Management, 34(4), 1995, s.475.

3 Age., 5.476.

117



Yetenegini Olgen anket sorulari, yukarida kaynak gosterilen ¢alismalarin yani sira

ozellikle Han, Chao ve Wright’m (2006) ¢calismalarindan yararlanilarak hazirlanmustir.

3.3.4. Finansal Yetenekler ve Yenilik iliskisi

Rekabet avantaji yaratacak kaynaklar1 elde etme ve bunlarin ekonomik
kullanimini®’ ve deger yaratma kapasitesini inceleme faaliyetleri finansal yonetimin
konular1 arasindadir. Finansal yonetimin gorevi, mevcut veya yeni iste fon saglamak
icin karar almak ve alinan kararlar1 denetlemektir. Fon, finansmanin en genel araci
olup, paradan daha genis kapsamli bir terimdir. Para denilince, nakit ve bankadaki
vadesiz mevduat kastedilir. Fon ise, nakit, vadesiz mevduat, nakde cevrilebilir

degerler ve gerektiginde para gibi gorev yapabilecek ¢esitli unsurlar1 kapsar.®*®

Genel olarak, finans yOneticisi iki temel sorunla kars1 karsiya kalir. Birincisi,
isletme hangi varliklara ne kadar yatirim yapacaktir? Bu durum, isletmenin yatirim
veya sermaye biitgelemesi kararlar1 olarak ifade edilir. Ikincisi, yatirim igin gerekli
olan nakit nasil ve nereden elde edilecektir? Bu durum ise, finanslama karar1 olarak

ifade edilir.”®’

Finansal yonetici, fon tedariki siirecinde fonun en uygun kaynaktan teminine
ve kullanimma dikkat etmek durumundadir. Isletme diger fonksiyonlari ile birlikte
bir biitiin olusturur. Temin edilen kaynaklarin kullanilmasi1 sirasinda finansman
kavrami, pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1 gibi fonksiyonlardan meydana gelen bu

biitiiniin tamamiyla ilgilenir ve onlarla uyum i¢inde faaliyette bulunur.”>®

Finansal kaynaklar nadir, essiz ve taklit edilmesi gii¢ olan kaynaklar i¢ginde
yer almamasina ragmen, rekabetci ustlinlilk kaynagi olabilmektedir. Giiclii nakit

akisi, diisilk bor¢lanma orani, giiclii kredi orani, diisiik faizli kredilere ulasabilme,

% Sgren Salamo, Jan Brinckmann ve Katrin Talke, Functional Management Competence and
Growth of Young Techonology-Based Firms, Creativity and Innovatioon Management, 17(3),
2008, s.192.

256 Mucuk, a.g.e,s.312.
27 Ali Ceylan ve Turhan Korkmaz, isletmelerde Finansal Yonetim, Ekin Kitapevi, 2006, ss. 1-2.
8 Ertiirk, a.g.e., s.323.
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gilivenilirlik iinline sahip olma, stratejik esneklik saglayan {istiinliikler arasinda
siralanabilmektedir. Giiclii bir finansal pozisyona sahip olan bir isletme, yeni firsat
ve tehlikelere daha kolaylikla cevap verebilmekte ve finansal agidan daha giigsiiz

olan rakiplerine oranla daha az paydas baskis1 altinda kalmaktadir.>>

Biiylime isletmelerin ayakta kalmalarini saglayan ama ayni zamanda sermaye
ithtiyacini ortaya ¢ikaran bir siirectir. Biiyiime siirecinde olan isletmeler genellikle
yiiksek bor¢lanma ve az likidite gibi sorunlarla karsi karsiya kalirlar. Biiylimenin
odiili basari, bliylimenin riski ise basarisizliktir ve sermaye eksikligi, bu

- " . . 2
basarisizhigmn en 6nemli nedenleri arasmdadir.**

Yenilik tiretmek isteyen isletmeler, finansal, teknolojik ve insan kaynaklari
yatrimlarmi gézden gecirmelidir. Finansal yatirimlar, Ar-Ge projelerine ayrilan
kaynak ve isletme disinda gerceklestirilen yenilikleri satin almay1 igermektedir.
Teknolojik yatirimlar ise alt yapi tesis masraflarmi ve yenilik icin gerekli temel
faaliyet masraflarini icermektedir. Son olarak insan sermayesine yatirim ise iicret,
egitim, gelistirme ve personelin dinamik yeteneklerini gelistirecek diger maliyet
kalemlerinden olusur. Bu {i¢ alandaki yatirim se¢imi kararmin uygunlugu, firma
yenilik performansmni ve hem finansal hem de finansal olmayan performansi

etkilemektedir.?°!

Finansal yetenekler ve firma yenilik¢iligi birbirini etkileyen ve birbirinden
etkilenen unsurlardir. Oncelikle yenilik dlgek ekonomilerini arttirr. Diger bir
ifadeyle farkli teknoloji alanlarindaki yaratici aragtirma sayisi arttikca, yenilik tiretme

firsatlar1 artacak ve dolayisiyla finansal performans da yiikselise gececektir. ikinci

%9 Gokben Bayramoglu, Kaynak Tabanli Yonetim Modelinin Rekabetci Ustiinliikler Acisindan
incelenmesi ve Ford Otosan, TUSAS, Graham ve Toprak Seramik isletmelerinde Niteliksel
Bir Arastirma, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, 2007, s.57.

269 N Davidson Wallace III ve Dipa Dutia, Dept Liquidity and Profitability Problems In Small
Firms, Entrepreneurship Theory and Practise, Sonbahar, 1991, s.54.

261 Wakhid Slamet Ciptono, A Sequential Model of Innovation Strategy- Company Non- Financial
Performance Links, Gadjah Mada International Jourrnal of Business, 8(2) 2006, s.146.
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olarak, farkli yenilikler {iretme kapasitesi firmaya yeni teknolojik firsatlar sunarak,

hizla degisen cevreye uyumunu kolaylastiracak ve rekabet avantaji yaratacaktir.”*?

Bir¢ok arastirmaci, projelere kaynak tahsisatinin projelerin yaraticilik ve
yenilik diizeyleri ile direk olarak ilgili oldugunu ifade etmektedir (Cohen ve
Levinthal, 1990; Damanpour, 1991; Scott ve Bruce, 1994; Amabile, 1996). Kaynak
tahsisindeki asir1 smirlamalar kisilerin isleri ile ilgili basarilarmni etkilemekte ve
yeterli kaynak algilayislar1 psikolojik olarak bireylerin projeye verdikleri i¢sel degeri
etkilemektedir. Projenin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan sermaye ve
kaynaklarin planlamasmin yapilmasi ve ihtiyaca gore dagitimmnin yapilmasi, bu

nedenle ¢ok dnemli bir konudur.

Finansal yonetim yeteneklerini degerlendirmek icin bu ¢alismada kullanilan
anket sorulari, yukaridaki c¢aligmalarin yani sira Salomo, Brinckman ve Talke’in

(2008) caligmasindan yararlanilarak olusturulmustur.

3.3.5. Ar-Ge Yetenekleri ve Yenilik Iliskisi

Isletmelerin en &nemli destekleyici fonksiyonlarindan biri, Arastirma ve
Gelistirmedir. Isletmede Ar-Ge fonksiyonu, isletmenin canlih@mni siirdiirmesi
bakimmdan o6nemli bir fonksiyondur. Bu fonksiyon, isletmenin diger biitiin
fonksiyonlarinda rol oynamakta, sonugcta isletmeyi degisen kosullara kars1 ayarlayan,
sorunlarmma ¢6ziim bulan, canliligni siirdiiriip biiyiime ve gelismesini saglayan

destekleyici bir 6zellik gdstermektedir.*®?

Ar-Ge, tim isletme fonksiyonlarmmin ekonomik ac¢idan ve bilimsel
yontemlerle incelenmesi, analiz edilmesi ve yorumlanmasi ile ilgili faaliyetlerinin

timiini ve bu yolla elde edilen sonuclarin, isletmelerde yeni {iriin ve iiretim

%62 Suk Bong Choi ve Soo Hee, Lee, Innovation and Financial Performance In Emerging
Countiries: An Emprical Analysis of Korean and Chinese Firms, Academy of Management
Proceedings, 2008, s.3.

29 {lhan Cemalcilar v.d., isletmecilik Bilgisi, Isitme Oziirlii Cocuklar Egitim ve Arastirma Vakfi
Yayini, No:3, Eskisehir, 1983, 5.293.
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siireglerinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik sistemli ve yaratici ¢aligmalar toplulugu

olarak da diisiiniilebilir.**

Arastrma ve gelistirme ¢aligmalari, gilinlimiiziin rekabet ortami iginde
isletmenin var olus miicadelesidir. Giiniimiizde geligsmis tilkelerde, isletmeler Ar-Ge
calismalarina, mevcut mamullerin iiretiminden ¢ok daha fazla 6nem vermektedirler.
Ciinkii bir isletmenin yeni bir mamul gelistirmesi veya yeni bir siire¢ gelistirerek
iiretim maliyetlerini diisiirmesi kendisine 6nemli pazar payi artiglar1 saglamaktadir.
Isletmelerin, faaliyetlerini karli bir sekilde siirdiirmek ve mevcut kaynaklarini etkin

bir sekilde kullanabilmek agisindan, Ar-Ge ¢alismalarina gereksinimleri bl'jyi'lk‘[l'jr.265

Ar-Ge faaliyetleri, isletmelerde yeni iiriin ve iiretim siireclerinin ortaya
cikarilmasma yonelik sistemli, meydana getirici ¢alismalar toplulugu olarak da ifade
edilebilir.®® Arastirma ve gelistirme genelde, bilimsel ve teknik bilgi birikimini
arttirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak yiiriitiilen yaratic1 ¢caba ve bu
bilgi birikiminin yeni uygulamalarda kullanimidwr. Dar anlamda Ar-Ge ise,
isletmelerde yeni mamul ve iiretim siire¢lerinin ortaya ¢ikmasma yonelik sistemli ve

yaratici ¢alismalar toplulugudur.”®’

Ar-Ge’nin tanimlanmasida 6nemli bir zorluk, gelistirme ¢abalar1 ile diger
teknik faaliyetler arasindaki smirin belirlenmesindeki giicliikten ortaya ¢ikmaktadir.
Tiim endiistri alanlar1 i¢in gecerli olacak sekilde, gelistirme ile iiretim arasindaki
siir ¢izgisi kesin olarak belirtilmemektedir. Bu konuda National Science Foundation
tarafindan belirlenmis bir kural 6l¢iit olarak kabul edilebilir. Buna gore; eger temel
amag, Urlin veya siire¢ iizerinde ileri diizeyde teknik iyilestirmeler yapmak ise bu
calisma Ar-Ge taniminin kapsamina girmektedir. Diger taraftan, eger {riin, siireg

veya yaklagim biiyiik 6l¢iide tamamlanmis ve temel amag¢ pazarin gelistirilmesi, 6n

264 frfan Ertugrul, imalat Sanayinde Ar-Ge Stratejisi ve Denizli Sanayinde Ar-Ge Cahsmalarina
iliskin Bir Arastirma, Akdeniz I.I.B.F Dergisi (7), 2004, s.85.
265 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001, ss. 336-337.

2% yiiksel Pek, Teknolojik Gelisme ve Ar-Ge Cahsmalarimn Otomotiv Sanayi isetmeler.imizde
Onemi, 1.U Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Fakiiltesi, Yonetim ve Organizasyon ve Isletme
Politikas1 Bilim Dal1 Yayinlanmamis Y.L.T., Istanbul, 1994, s. 17.

267 Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.e, 5.336.
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iiretim planlanmasi veya iiretim ve denetim sisteminin diizenli isleyisinin saglanmas1

ise bu ¢alisma Ar-Ge kapsami disindadir.*®®

Ar-Ge planlamasinda 6nemli bir konu, benimsenen yenilik stratejisi ile genel
isletme stratejisi arasinda uyum saglanmasidir. Ust yonetim, Ar-Ge 6rgiitiiniin hangi
alanlarda gayretlerini yogunlastiracagini, hangi alanlarda bilimsel ¢evre ile temasi
sirdlirecegini ve hangi alanlarda gelismeleri takip edecegini veya gelismelere
kayitsiz kalabilecegini, isletmenin genel stratejik plani ¢ergcevesinde belirleyecektir.
Bu da isletmenin giiclii ve zayif yonlerini, tiiketicilerin gereksinimlerini ve rakiplerin
durumlarmm1  dikkate alarak, optimum teknolojik firsatlarin hangi alanlarda

bulundugunu ortaya koyacaktir.**

Yapilan bir¢ok ¢alisma, yenilik oranimnin Ar-Ge faaliyetleri ve harcamalarinin
artis hiziyla dogru orantili oldugunu gostermektedir (Cohen ve Levinthal, 1989;
Zirger ve Maidique, 1990; Xiong ve Shang, 2007; Simonen ve McCann, 2008). Ar-
Ge harcamalari, bir {ilkenin veya firmanin teknolojik yetenegini tanimlamakta yaygin
olarak kullanilan degiskenlerden birisidir. Ar-Ge harcamasi ve-veya liretim yetenegi
gelistirme, mevcut ve-veya ithal edilen teknolojinin etkin kullanilmasi, uyarlanmasi
veya degistirilmesi siiregleri gibi teknolojik faaliyetlerin her asamasinda biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ayrica, Ar-Ge faaliyetleri firmanin ¢evreden bilgi toplama ve yayma
kapasitesini arttirdigi i¢in, hem yenilik ¢alismalarini hem de yetenek gelistirme

calismalarmi olumlu yonde etkilemektedir.”

Simonen ve McCann yeniligi etkileyen anahtar faktorleri soyle
siralamaktadir; Ar-Ge harcamalar1 orani, beseri sermaye stoku, sektor faaliyeti ve
firma blyiikligii. Yazarlar, yeniligi etkileyen birinci faktor olarak Ar-Ge
harcamalarin1 gostermektedirler.”’! Ayrica yazarlar, Ar-Ge faaliyetlerinin diger

fonksiyonel boliimlerle, diger firmalar, miisteriler ve bilimsel kurumlarla olan

2% Halime Sarihan Inceler, Teknoloji Yénetimi, Istanbul Desnet Yaynlari, 1998, 5.23.

9 Ertugrul, a.g.e., 5.87.

1 Wesley M.Cohen ve Daniel A.Levinthal, Innovation and Learning: The Two Faces of R&D,
The Economic Journal, September, 1989, ss.569-570.

! Jaakko Simonen ve Philip McCann, Firm Innovation: The Influence of R&D Cooperation and
the Geography of Human Capital Inputs, Journal of Urban Economics, 64, 2008, s.147.
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isbirligi  derecesinin de tim yenilik tiirleri i¢in  Onemli oldugunu

belirtmektedirler.>’?

Benzer sekilde Zirger ve Maidique, isletmelerin {iretim, pazarlama ve Ar-Ge
boliimlerinin yeteneklerinin yeni {iriin gelistirme siirecine etkileri lizerinde 6nemle
durmaktadir. Oncelikle, yeni iiriiniin basarili olabilmesi i¢in, bu konuda yetenekli ve
beceriye sahip Ar-Ge, iiretim ve pazarlama fonksiyonlarindan secilen takimlara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Daha sonra, yenilik gelistirme silirecinin planlanmis bir
sekilde siirdiiriilmesi 6nemli olmaktadir. Bu genellikle iiriin sampiyonu olarak ifade
edilen, bu konuda gorevlendirilmis kisi ve gruplarin, iist yonetim, diger fonksiyonel
gruplar ve miisterilerle iliskilerini diizenlemeyi icermektedir. Yazarlar, fonksiyonel
gruplar arasindaki fiziksel ayrimlarin ve iletisim bariyerlerinin, yeniligi olumsuz

yonde etkiledigini 6zellikle vurgulamaktadir.””

Yukarida bahsedilen c¢alismalardan ¢ikartilabilecek ortak kani, Ar-Ge
calismalarinin, bir isletmenin ilerlemesini, yenilik {reterek rekabet avantaji
yakalamasmi destekledigi yoniindedir. Ar-Ge c¢aligsmalari, orgiitsel bilgi diizeyini
artirarak isletmelerin taklit edilmesi giic ve firmaya 6zel yetenekler gelistirmesini
kolaylastirabilmektedir. Yenilik performansi ve Ar-Ge faaliyetleri arasindaki bu
olumlu ve anlaml iliskiyi test etmek amaciyla bu c¢alismada gelistirilen anket
sorulari, Zirger ve Maidique’nun (1990) calismasindan  yararlanilarak

olusturulmustur.

3.3.6. Bilgi Yonetim Yetenekleri ve Yenilik Iliskisi

Firmalarm rekabet istiinliikleri zaman igerisinde degisim gostermektedir.
Firmalar i¢in rekabet {istiinliigii, bir donem {iretim hacmi, diisiik maliyet, esnek
iiretim, toplam kalite iken, giiniimiizde bilgi, stirekli yenilik ve pazara en kisa siirede
yeni iirlin sunma en énemli rekabet avantajlar1 olmustur. Firmalarin siirdiirtilebilir bir

rekabet istiinliigii saglayabilmek i¢in, diger firmalar tarafindan kolayca taklit ve

72 Age., s.152.
13 Zirger ve Maidique, a.g.e., 5.872.
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kopya edilemeyecek ancak, firma i¢inde tiim birimlere yayilabilecek, bilgiye dayali

temel yetenekler gelistirmeleri yararl olabilmektedir.

Firmalarm rekabet iistlinliigii kazanmak i¢in zaman zaman uyguladiklar1
toplam kalite yOnetimi, tam zamaninda iiretim yonetimi, ¢alisanlarin katilimi ve
degisim miihendisligi vb. gibi yOonetim teknikleri firmalara siirdiiriilebilir rekabet
istlinliiglinden daha ¢ok, o endiistrinin en 1iyi uygulamalar1 {stiinliglini
kazandirmaktadir. Bu istlinliik ise, diger firmalar tarafindan kolayca taklit ve kopya
edilebildiginden bir rekabet dstlinligli saglamamaktadir. Dolayisiyla firmalar,
stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiinii kazanabilmek icin bilgiye, 6zellikle kapali bilgiye

dayals, taklit edilmesi zor temel yetenek gelistirmek durumundadir.®’

Organizasyonlarda bilginin rekabet avantaji ve yenilik performansina
katkilarim1 agiklayabilmek icin oncelikle, enformasyon, bilgi ve veri kavramlari
arasindaki ayrimin ortaya konmasi gerekir. Genelde veri (data), islenmemis (ham)
enformasyon pargaciklari, enformasyon (information) organize edilmis bir veri seti,
ve bilgi (knowledge) de anlasilabilir enformasyonlardir. Bilgi organize edilmis iken
enformasyon organize degildir. Veri ve enformasyon beyin disindan transfer edilen,
alman ve kaydedilen formlardwr. Bilgi ise sadece kisisel olarak insanlarin
beyinlerinde bulunmaktadir.>” Bilgi calisan beyinlerde tiretilir. Bilgi, belli bir diizen
icindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik enformasyonun ve uzmanlik
gOriislinilin, yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi

icin bir ¢erceve olusturan esnek bir bilesimidir.?’®

Bilgi dinamiktir, bireyler ve oOrgiitler arasindaki sosyal etkilesimle yapilir.
Bilgi belirli sartlar altinda anlam kazanir, belirli zamana ve alana baghdir.

Enformasyon, bireyler tarafindan inanglar1 ve algilar1  dogrultusunda

*"Kemal Can Kilig, Hiiseyin Ozgen ve Bahattin Karademir, Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin
Saglanmasinda Bilgiye Bakis Acisimin Rolii: Kapal Bilginin Yeni Uriinlere Déoniisiimii,
Cukurova Universitesi Dergisi, C:13, S:1, 2004, s.2.

23 Ali E.Akgiin ve Halit Keskin, Sosyal Bir Etkilesim Siireci Olarak Bilgi Yonetimi ve Bilgi
Yonetimi Siireci, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, C:5, S:1, Bahar, 2003, 5.177

27 T Davenport ve L.Prusak, is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, Cev.Giinhan Giinay, Rota Yaymnlari,
Istanbul, 2001, s.27.
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yorumlandiginda, belirli kapsam ve sartla iliskilendirildiginde bilgi olarak

tanimlanabilir. Bilgi “giizellik”, “iyilik”, ve “ger¢eklik” gibi gorecelidir.””’

Tanmimlardan anlagilacagi tizere bilgi, enformasyonun daha zengin bir
bicimidir ve orgiitlerde bilgi, belgelerde veya depolardan ziyade rutin ¢aligmalarda,
siireclerde ve uygulamalarda gizlidir. Literatiirde bilgi, a¢ik ve ortiilii (tacit) bilgi
olarak smiflandirilmaktadir. Acik bilgi Ortiilii bilginin tersine formiilize edilebilir,
aciklanabilir ve bir sisteme baglanabilir. Acik bilgi, bir araya getirilmis ve
cogunlukla metin, tablo, diyagram vs. sekilde sunulan bilgi tiirtidiir. Nonaka, agik
bilginin “resmi ve sistematik oldugunu” ifade etmektedir ve buna iligkin 6rnek olarak

da bilimsel formiilleri ve bilgisayar programlarini gostermektedir.

Orgiitlerin  bilgi varhg doért smifa ayrilarak incelenebilir. Birincisi,
deneyimsel bilgi varligi; bireylerin becerileri, know-how’lari, enerji, giiven, sevgi ve
ilgi. Ikincisi kavramsal bilgi varhig:; iiriin konseptleri, tasarim ve marka denkligi.
Ucgiinciisii, sistematik bilgi varhigi; dokiimanlar, veri bankalari, patentler ve lisanslar.
Dérdiinciisii rutin bilgi varliklari; giinliik faaliyetlerdeki know-how, orgiitsel rutinler
ve orglit kiiltiiriidiir. Nesnel acidan ol¢iilmesi zor olan bilgiler, drgiitiin entelektiiel

sermayesi olarak degerlendirilebilir.>”®

Gilinlimiizde organizasyonlar, kendi biinyelerinde var olan ve arti deger
yaratan bilgi varhigini fark etmisler ve bu degerli kaynagin en iyi yonetim siireclerini
arastirmaya yonelmislerdir. Bilgi yonetimi, orgiitsel hedeflere ulagmak icin bilginin
dontistiiriilmesini, yaratilmasini ve yayilmasini yonlendiren siiregler toplam1 seklinde
tanimlanabilir.’” Bilginin ydnetilmesini bir siire¢ olarak ele alan benzer bir diger
tanima gore ise, bilgi yOnetimini, Orgiitlere problem ¢ozme, dinamik O6grenme,

stratejik planlama ve karar verme gibi faaliyetler icin gerekli olan Onemli

2 Kilig, a.g.e., s.3.

278 fkujiro Nonaka, Ryoka Toyama, Noboru Konno, SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of
Dynamic Knowledge Creation, Long Range Planning, 5(34), 2000, s. 20.

" David Gurteen, Kowledge, Creativity and Innovation, Journal of Knowledge Management, C:2,
No:1, Eyliil, 5(13), 1998, s.6.
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enformasyon ve deneyimin bulunmasma, secilmesine, organize edilmesine,

. . [ .2
yayilmasina ve transfer edilmesine yardim eden bir siirectir.”®

Bu tanimlardan da anlasilacagi gibi, bilgi yonetimi orgiitsel amacglar1 yerine
getirmek i¢in gerekli olan bilginin olusmasi, gelistirilmesi, organizasyona yayilmasi,

faaliyetlere uygulanmasi ve kontroliinii igeren bir siiregtir.”!

Bircok bilimsel c¢aligma, bilgi yOnetiminin, miisteriye karsi duyarliligin
artmasi, yenili§in ve yeni is firsatlarinin olugsmasima katki saglamasi gibi olumlu
sonuglar dogurdugunu gostermektedir (Dewar ve Detton, 1986, Cohen ve Levinthal,

1990, Dosi v.d., 2005, Basadur ve Gelade, 2006, Nonako ve Takeuchi, 1995).

Bilgi mevcut uygulama ve kullanim alan1 disinda yeni bir {iriin, siire¢ veya
yapiya uygulanabilir ve var olan degerine art1 bir katki saglayabilirse yenilik¢i
ozelliginden sz edilebilir. Bilginin yeni alanlara kaydirilmasi, orgiitsel 6grenmenin
yayginlik kazanmas ile iliskilidir. Boyle bir inang biitiinii olusturmanin 6n kosulu
ise, bilgi paylasimmin tiim 6rgiitce ortak deger olarak benimsenmesidir. Orgiitsel
Ogrenme, bilgi tretim dongli hizin1 arttirarak, bilgiden bilgi {iretmeyi
kolaylastiracaktr. ilave her bilgi, yenilik¢i diisiincenin atesleyicisi olacaktir.”*
Yenilik¢iligin  gergekten beklenen degeri yaratip yaratmadigmin Glgiitiiniii
miisterilerin ihtiyaglarm1 alisilmamig yollardan karsilayacak 1is konseptleri

olusturarak belirlemek, orgiitsel bulusculugunda yolunu acacaktir.”®

Basadur ve Gelade, yenilik¢ilik siirecinde bilginin roliinii incelemislerdir. Bu
calismada, yenilikgilik siirecinde liretim, kavramsallastirma, gelistirme ve uygulama
olarak dort temel asamanin oldugu vurgulanmistir. Uretim asamasinda, yeni

problemler, yeni firsatlar, yeni sorunlar ve farkli bir amag ic¢in yeni fikirlerin ortaya

0 Gubta Babita, Iyer S. Lakshimi ve Aronson E. Jay, A Study of Knowledge Management

Practices Using Grounded Theory Approach, Journal of Scientific and Industrial Research, 59,

2000, s. 17.

Dennis B.Arnet ve Vishag Badrinarayanan, Enhancing Customer-Needs-Driven CRM

Strategies: Core Selling Teams, Knowledge Management Competence, and Relationship

Marketing Competence, Jorurnal of Personal Selling & Sales Management, 25(4), 2005, s.330.

2 Davenport ve Prusak, a.g.e., s.164.

% Gary Hamel, Devrimin Basina Gegin, Cev. Nurettin ElHiiseyni, Mes Yayinlari, Istanbul, 2000,
s.81.
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konulmast yer almaktadirr. Bu asamada, deneyim ve tecriibeye bagli olarak
enformasyonun toplanmasi ve probleme yonelik degisik yorum ve ¢éziim Onerileri
gelistirilmektedir. Kavramsallastirilma asamasinda, soyut diisiinmenin G6nemi,
problemin tanimlanmasi ve diisiince iizerine odaklanma gibi konular 6n plana
cikmaktadir. Gelistirme asamasinda, probleme yonelik kisisel ve alternatif ¢6ziim
yollarinin ortaya konulmasi yer almaktadir. Uygulama asamasinda ise, secilen yol ve

yontemlerin uygulanarak yenilik¢iligin saglanmasi yer almaktadir.***

Firmalara rekabet iistiinliigii saglayan temel yetenekler, taklidi ve kopyas1 zor
olan kapal1 ortiilii bilgiye dayanmakta ve bu yoniiyle temel yetenek yeniligin kaynagi
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bir isletmenin iirettigi kaliteli {iriin ve hizmetler birer
temel yetenek degildir. Esas olan bu iiriinlerin iiretilmesinde etkili olan bilgi, metot
ve anlayislardir. Dolayisiyla piyasada rekabet istiinliigli saglamis bir isletmenin
giiclinii kesfetmek yalnizca fiziksel varliklari degerlendirmekten ziyade arkasindaki
dinamik ruha, temel yetenege, orgiit kiiltiirline ve yasantisina odaklanarak miimkiin
olabilir. Uriin ya da hizmetler, orgiitsel dayanisma, tecriibe ve yaraticilk gibi
isletmeye 6zgili unsurlarin yansimasidir, fakat temeli degildir. Temel yetenek olarak
adlandirilan bu unsurlar1 rakipler, {iriin ya da hizmetlerin varliklarinda hissetse bile

bunlari net olarak kesfedememektedirler.*®’

Bir isletmenin temel yeteneklerini bilgi kapsami belirlediginde, bilgiyi
yaymak ve biiylitmek icin bir strateji formiile edilebilir. Bu baglamda isletme, yiiksek
nitelikli bilgiyi rekabete karsi korumak icin engeller olusturur. Bu tiir stratejileri
formiile etme ¢abasi iginde Orgiitler ya bilginin paylagimi ya da olusumu {izerinde
odaklanirlar. Ik yaklasimda yani bilginin paylasimiyla, dnceden mevcut olan bilgiyi
daha iyi kullanilir hale getirmek hedeflenir. ikinci yaklasim, yenilik siireci sayesinde
yeni bilginin olusturulmasi ve iiriin ve hizmetler i¢inde sekillendirilmesiyle ilgilidir.

Strdiiriilebilir iirtin gelistirilmesi temel yetenekler tizerine insa edilebilir. Bu sekilde

% Min Basadur ve Garry A.Gelade, The Role of Knowledge Management in The Innovation
Process, Journal Compilation, 15(1), 2006, s. 50.

285 Grand, a.g.e.,s.125.
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miisterilerin ihtiya¢ duyacaklarini bile hayal edemeyecekleri iiriinlerin piyasaya

sunulmasi isletme i¢in miimkiin hale gelir.286

Bilgi yonetimi Olgekleri genellikle bilginin toplanmasi, yayilmasi,
paylasilmas1t ve uygulanmasi gibi alt basliklardan olugsmaktadir. Buradan yola
cikarak, bu calismada kullanilan bilgi yonetimi yetene§i anket sorulari yukarida
deginilen calismalarin yam swra Ozellikle Chen ve Huang (2009) calismasindan

yararlanilarak gelistirilmistir.

% Ufuk Durna, Bilgiye Dayah Orgiitlerin Temel Orgiitsel Nitelikleri ve Yetenekleri, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, 60(2), 2005, s.86.
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BOLUM 4
KOCAELI ILINDE FAALIYET GOSTEREN ORTA VE BUYUK OLCEKLI
ISLETMELERDE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Konusu, Onemi ve Amaci

Yenilik¢ilik ve temel yetenekler isletme diizeyinde fark yaratan ve bir siireg
olarak etkin yonetilmesi durumunda isletmeye rekabet giicli kazandiracak 6nemli
ozelliklerdir. Gilinlimiizde bir isletmeyi diger isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunu gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit
edilmeyen bilgi, beceriler ve yeteneklerdir. **isletme faaliyetinde yer alan her siireg
isletmenin rekabet edebilirligine katkida bulunurken, temel yetenekler isletme

basarisinin asil kaynaklar1 olarak degerlendirilebilir.

Isletmeler her gegen giin artan kiiresellesme ve pazarlarin birbirine
yaklagmasina paralel olarak rekabetin yogunlastig1 ve iiriin ¢esitliliginin arttig1 bir
ortamda faaliyette bulunmaktadirlar. Biitiin bu gelismeler, isletmelerin karlilik
diizeylerini ve rekabet¢i konumlarini gelistirecek yeni iirlin ve hizmetler gelistirmeye
zorlamaktadir. Yenilik organizasyonda degisimi gerektirir ve yeniliklerle i¢ ve dig
cevreye cevap verilir. Bu niteligiyle yenilik isletme problemlerine karsi bir ¢6ziim
aracidir. Bu nedenle, yeniliklerin gelistirilebilmesi ve basarili olabilmesi igin
yoneticilerin kendilerini rakiplerden farklilastiracak bu yeteneklerin farkina vararak,

bunlar {izerine stratejiler gelistirmeleri 6nemlidir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar: sektdrde rakiplerine gore rekabet avantaji
elde edebilmeleri, daima acik sitemler olarak pazardaki yenilikleri ve gelismeleri
takip ederek temel yetenek gelistirmelerine ve bunun sonucunda da rakiplerinden
farkli olan bir deger yaratabilmelerine baglhh olabilir. Gelistirilen bu temel
yeteneklerin degerini yitirmemesi i¢in farkl {iriin ve pazar alanlarma uygulanmasi,
teknoloji ve cevresel degisimlere bagli olarak belli araliklarla gozden gecirilerek

giincellenmesi onemlidir. Bunun i¢in, temel yetenek kavraminin ne oldugunun ve

27 Kogel, a.g.e., s.298.
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temel yetenegin anlaminin organizasyon i¢inde tam olarak yayilmasi ve 6neminin
kavranmis olmasi gerekmektedir. Bu aciklamalardan da agik¢a anlasilacag: iizere,
isletmelerde temel yetenek tabanli bir yOnetim modeli gelistirilmesi, yeniligi
artirabilecek bir unsur olmasi nedeniyle, yoneticilerin iizerinde diisiinmesi gereken

yararli bir konudur.

Bu degerlendirmeler dogrultusunda, bu arastirmanm amaci, Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli’nin, yenilik performansina etkisini belirlemek ve isletmelerin
hangi yeteneklerinin, yenilik performansmni olumlu yonde etkiledigini bilmelerine ve
strateji gelistirmelerine yardime1 olmaktir. Diger bir ifade ile bu calismada, “Hangi
temel yetenekler isletmeye yenilik yaparak olumlu katki saglayabilir” seklindeki
sorunun cevabmi bulmak amaclanmaktadir. Temel yetenek degiskenleri ile yenilik
performanst boyutlar1 arasinda anlamli yollarin ve nedensel iliskinin olacagi

varsayimindan hareketle, bu boliimde bu iligki ispatlanmaya ¢alisilacaktir.

4.2. Yontem ve Arastirmanmin Metodolojisi

4.2.1. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsaminda, Kocaeli ilinde faaliyet gosteren orta ve biiyiik 6l¢ekli
isletmeler degerlendirilmistir. Arastrma kapsamina orta ve biylk oOlcekli
isletmelerin dahil edilmesinin nedeni, ilgili literatiir ve ampirik ¢alismalarin
incelenmesinden elde edilen sonuglara gore, Temel Yetenek Tabanli YoOnetim
Modelinin daha ¢ok orta ve biiyiik olgekli isletmelerde goriilmesi beklentisi

dogrultusunda secilmistir.

Arastirma, c¢alisan sayis1 50 ve iizeri olan isletmelerde gerceklestirilmistir.
Bunun nedeni, Kiigiik Ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme Idaresi Baskanligi
(KOSGEB) Kanununun ikinci maddesine gore; 50°den az isci ¢alistiran igletmeleri
kiiciik sanayi isletmeleri, 250°den az isci ¢alistiranlar1 orta dlgekli sanayi isletmesi
olarak tanimlamasidir. isletmelerdeki calisan sayisi ile ilgili bilgi, Kocaeli Sanayi
Odasr’ndan saglanmistir. Arastirma anketinin uygulanmasinda 6zellikle, alt, orta ve

ist kademe yoneticileri ile isletme sahipleri dikkate alinmistir. Sanayi Odasi’ndan
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elde edilen verilere gore bu bolgede arastirma degerlerine uygun olarak faaliyette
bulunan yaklagik 518 isletme tespit edilmistir. Bu isletmelerin tamami arastirmanin

ana kiitlesini olusturmaktadir.

4.2.2. Arastirmanin Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket kullanilmistir. Anket hipotezlerde
yer alan ve arastirma konusunu olusturan degiskenleri 6lgmek amaciyla konu ile
ilgili literatiirden ve literatiirde gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis Olceklerden
yararlanilarak hazirlanmistir. Bir Onceki boliimde anket sorularmi olustururken
yararlanilan kaynaklar belirtildiginden burada tekrar edilmeyecektir. Ankette
kullanilan  Glgeklerdeki  ifadeler 5°li  Likert tipi  yanit secenekleriyle
degerlendirilmistir. Ankete katilan bireylerin ifadelere cevaplar1 (1) Kesinlikle
Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle

Katiliyorum seklinde degerlendirilmistir.

Arastirma siirecinde, Kocaeli bolgesinde arastirma degerlerine uygun olarak
faaliyette bulunan yaklasik 518 isletme ile Oncelikle telefonla iletisim kurulmaya
calisilmistir. Baz1 firmalara, Kocaeli Sanayi odasindan alinan belgelerde iletisim
adresleri bulunmasma ragmen, gosterilen adres ve telefon bilgilerinden
ulagilamamistir. Ayrica bazi firmalar, anketin uygulandigi donemde tilkede ve
diinyada bas gosteren ekonomik kriz sebebiyle gecici siireyle faaliyetlerini

durdurmak zorunda olduklarini belirterek ankete katilamamiglardir.

Sonug olarak, 440 firmayla telefonda irtibat kurularak c¢alismanin amaci
hakkinda bilgi verilmistir. iletisime gecilen firmalarin bazilari, ekonomik kriz, is
yogunlugu, vb. nedenler gostererek arastirmaya katilmayr kabul etmemislerdir.
Arastirmaya katilmayr kabul eden bazi yoneticiler ise zaman azligini sebep
gostererek, ankete e-posta yoluyla cevap vermeyi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Bu
nedenle bir kismi1 yiiz ylize goriisme ve bir diger kismi ise e-posta yoluyla olmak
iizere toplam 122 isletmeden 192 adet anket elde edilmistir. Ozellikle, orta dlcekli
isletmeler ¢alismanin sonuclarmin kendilerine de gdnderilmesini isteyerek, biiyiik

Olgekli isletmelere nazaran aragtirmaya daha ilgili davranmiglardir.
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4.2.3 Arastirmanin Teorik Modeli

Temel yetenekler ve yenilik performans: arasindaki iligkiyi inceleyen bu
calismada kullanilan teorik model Hafeez, Zhang ve Malak (2002), Hitt ve Ireland
(2005) ve McDermott (2003) ¢alismalarmdan esinlenerek olusturulmustur. Adi gegen
yazarlar, temel yeteneklerin igsel faaliyetler araciligi ve sonucunda gelistigini
vurgulamakta ve bu nedenle isletmenin i¢sel analizinin 6nemine dikkat ¢ekmektedirler.
Asagida, arastirmanin teorik modelinde goriildiigli iizere, bu arastirmada kullanilan
baslica temel yetenekler, literatiire dayanarak olusturulan ve 6dnceki boliimde aciklanan

fonksiyonel yetenekler ile uyumlu alt1 boyuttan olugmaktadir.

Sekil 4.1: Arastirmanin Teorik Modeli

Insan Kaynaklar1 Yonetim \

Yetenekleri
'g TY Belirleyicileri
- Pazarlama Yetenekleri ]
= =
= £

Miisteri Dederi

E Finansal Yetenekleri uytert Degert =
= > T
- . . . )
E Uretim Yetenekleri Taklit Edilemezlik :
= o
s F
s Yayginlastirilabilirlik
E Ar-Ge Yetenekleri yeiras ~
5]
a

Bilgi Yonetimi Yetenekleri j

4.2.4. Temel Yetenek Tabanh Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi

Arasindaki iliskilere Yonelik Hipotezler

Arastirmada, firma ve kisi ile ilgili bilgiler kisminda, yoneticilerin; cinsiyet,
yas, 6grenim durumlari, yoneticilik diizeyleri, kurumda hizmet siireleri ile isletmenin
faaliyet sahasi ve calisan sayisi ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ankette yoneticilerin
cinsiyet, yas, 6grenim durumlari, yoneticilik diizeyleri ve kurumda hizmet siireleri ile
ilgili sorular, anketi cevaplayan yoneticilerin demografik o6zelliklerinin “Temel

Yetenek Tabanli Yonetim Modeli” ve “Yenilik Performanst” faktorleri tizerinde
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herhangi bir etkisinin olup olmadigimni degerlendirmek amaciyla bulunmaktadir.
Ayrica, ankette isletmenin faaliyet sahasi ve calisan sayisi ile ilgili sorular, “Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli” ve “Yenilik Performans1” faktorlerinin sektorel
farkliliklardan etkilenip etkilenmedigini ve ¢alismaya katilan isletmelerin 6lgeklerini

belirlemek amaciyla yer almaktadir.

Arastirmada “temel yetenek belirleyici” 12 soru yer almaktadir. Genel olarak
bu konuyla ilgili arastrma yapan tiim arastirmacilar, Hamel ve Prahalad’in temel
yetenek tanimindan yararlanmaktadir. Bu tanima gore, temel yeteneklerin en 6nemli
ozellikleri; taklit edilemezlik, yayginlastirilabilirlik ve miisteri degeridir. Bu
ozelliklere sahip yetenekler “temel yetenek” olarak adlandirilmaktadir ve isletmelere

yeni pazarlara girig, yeni ve farkli Uirtinler tiretebilme imkanlar1 saglamaktadir.

Aragtirmada “temel yetenek tiirler1” ile ilgili 46 ve “yenilik performansi” ile ilgili
ise 10 soru bulunmaktadir. Temel yetenek tiirleri, temel yetenek belirleyicileri ve yenilik
performansi arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla gelistirilen asagidaki hipotezlerin,

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii olarak sonuclanacagi beklenmektedir.

HI1: Temel yetenek tiirlerinden liretim yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
yaygimlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H2: Temel yetenek tiirlerinden liretim yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H3: Temel yetenek tiirlerinden liretim yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardar.

H4: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
yaygimlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

HS5: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H6: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek belirleyicilerinden
miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardar.

H7: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri temel yetenek
belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir

iligk1 vardr.

133



HS8: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki
vardir.

HO9: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski
vardir.

H10: Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek belirleyicilerinden
yayginlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H11: Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek belirleyicilerinden
taklit edilemezlik arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H12: Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek belirleyicilerinden
miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H13: Temel yetenek tiirlerinden Arastirma ve Gelistirme yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
iligki vardir.

H14: Temel yetenek tiirlerinden Arastrma ve Gelistirme yetenekleri ile temel
yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde
bir iligki vardir.

H15: Temel yetenek tiirlerinden Arastrma ve Gelistirme yetenekleri ile temel
yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
iligki vardir.

H16: Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Yonetimi yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden yaygmlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
iligki vardir.

H17: Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Yonetimi yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki
vardur.

H18: Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Yonetimi yetenekleri ile temel yetenek
belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H19: Temel yetenek belirleyicilerinden yaygmlastirilabilirlik ile yenilik performansi
arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H20: Temel yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik ile yenilik performansi

arasmda anlaml ve pozitif yonde bir iliski vardir.
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H21: Temel yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri ile yenilik performansi arasinda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H22: Temel yetenek tiirlerinden iiretim yetenegi ile yenilik performansi arasinda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H23: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile yenilik performansi arasmnda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H24: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H25: Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile yenilik performansi arasmnda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H26: Temel yetenek tiirlerinden arastirma ve gelistirme yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H27: Temel yetenek tiirlerinden bilgi yOnetim yetenegi ile yenilik performansi

arasmda anlaml ve pozitif yonde bir iliski vardir.

4.2.5. Verilerin Analizi ve Bulgular

4.2.5.1. Giivenilirlik Analizi ve Sonuc¢lar

Arastirmanin uygulanmasi asamasina gegmeden Once, hazirlanan arastirma
anketi, isletme yonetimi boliimiinde okuyan dgrencilerden olusan 60 kisilik bir gruba
ve farkli isletmelerde gorev yapan Ttst diizey 15 yoneticiye uygulanarak,

katilimcilarin bakis agisiyla anlasilmayan yerlerin diizeltilmesi saglanmaistir.

Verilerin incelenmesi SPSS programi ile yapilmistir. Tim analizlerde
anlamlilik seviyesi %5 (p=0,05) alinmistir ve istatistiksel anlamlilik i¢cin p<0,05
diizeyi aranmistir. Hipotezler dogrultusunda eldeki verilerin degerlendirilmesinde t-
test, ANOVA, Ki-kare Testi, Faktor Analizi, Givenilirlik Testi, Friedman Testi,
Duncan Testi ve Pearson Korelasyon Testi kullanilmistir. Analizlerin sunumu
esnasinda kullanilan kisaltmalar sunlardir: sd-serbestlik derecesi, n-gozlem miktari,

p-anlamlilik seviyesi, r-korelasyon katsayisi, y’-ki kare katsayist.
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Analizlere baslamadan once “Temel Yetenek Tirleri”, “Temel Yetenek
Belirleyicileri” ve “Yenilik Performansi” faktorlerini dlcecek sorulara giivenilirlik
testi uygulanmistir. Bu test sonucunda, ilgili sorulardan alinan yanitlarin en az %80
oraninda giivenilirlik seviyesinde ¢ikmasi beklenmektedir. Aksi takdirde sorulardan
eksiltme yaparak istenen giivenilirlik seviyesi yakalanmaya calisilacaktir. Tablo

4.1°de ilgili giivenilirlik testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 4.1: Giivenilirlik Testi Sonuclar1

Cronbach Alpha n
Temel Yetenek Tiirleri 0,971 46
Temel Yetenek Belirleyicileri 0,919 12
Yenilik Performansi 0,913 10

Giivenilirlik degerleri “Temel Yetenek Tiirleri” i¢in %97,1, “Temel Yetenek
Belirleyicileri” i¢in %91,9 ve “Yenilik Performans1” icin ise %91,3 olarak elde
edilmistir. Sonug¢ olarak, %90’1mn {izerinde elde edilen giivenilirlik seviyeleri
nedeniyle verilerden herhangi bir eksiltme yapmaya gerek duymadan analize devam

edilmistir.

4.2.5.2. Faktor Analizleri Sonuclan ve Degerlendirilmesi

Bu boliimde, arastirmada kullanilan “Temel Yetenek Tiirleri”, “Temel
Yetenek Belirleyicileri” ve “Yenilik Performansi” 06lgegine ait faktér analizi
sonuglarina yer verilmistir. Degiskenleri daha saglikli bir bicimde belirlemek ve
kullanilan o6lgegin yap1 gecerliligini sinamak amaciyla, verilere faktor analizi
uygulanmis ve madde sayis1 azaltilmistir. Ancak, Oncelikle Faktor analizinin
yapilabilmesi i¢in 6rneklem yeterliligine bakilmis ve verilerin faktor analizine uygun
olup olmadiklar1 incelenmistir. Bu degerlendirme i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
ve Barttlet Testleri sonuglarma bakilmistir. Verilerin homojen bir dagilim

sergilediginin sdylenebilmesi i¢in KMO o6rneklem uygunlugu degerinin 0.50’den
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biiyiik olmasi gerekmektedir.”®® Bu istatistik 6ziinde, verilerin Faktér Analitik
Modeli ile modellenip modellenmeyecegine iliskin bir Ol¢iit sunmaktadir. Bu
Olctitlin araliklar1 ise su sekildedir: 90 ve iizeri cok iyi, 80-89- arasi 1yi, 70-79 aras1

orta, 60-69 aras1 koyii, 50-59 arasi ¢cok kotii, 59 ve asagis1 kabul edilemez.?*

Korelasyonlarm anlamli oldugunun iddia edilebilmesi i¢in ise Barlett’s Test
degerlerinin anlamlilik seviyesinin 0.05°den kii¢iik olmasi gerekmektedir.*® Tablo
4.2°de yer alan KMO ve Barlett’s Test verilerine gére; KMO Orneklem Uygunlugu
degeri, “Temel Yetenek Tiirleri” icin (0.928), “Temel Yetenek Belirleyicileri” i¢in
(0.915) ve “Yenilik Performans1” i¢in (0,891) olarak goriilmektedir. Bu degerler,
verilerin normal dagilim gdsterdigini, faktor analizi icin olduk¢a uygun oldugunu
ifade etmektedir. Barlett’s Testi “Chi-Square” degerinin “Temel Yetenek Tiirleri”
icin 7434,13 ile (p=0,000<0.05), “Temel Yetenek Belirleyicileri” i¢in 1400,743 ile
(p=0,000<0.05), “Yenilik Performansi” i¢cin 1212,311 ile p=0,000<0.05) olarak

sonug¢ vermesi faktor analizi sonucunun gegerli oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.2: Orneklem Yeterliligi Testi Sonuglari

Temel Yetenek Temel Yetenek Yenilik
Tiirleri Belirleyicileri Performansi
Kalser-Meyer Diin (KM0) 0,928 0,915 0,891
rneklem yeterliligi
Serbestlik Derecesi 1035 66 45
Bartlett Testi (%) 7434,131 1400,743 1212,311
Anlamhlik (Sig.) 0,000 0,000 0,000

Tablo 4.2 yer alan analiz sonuclarmma gore yeterli 6rneklem seviyesine sahip
oldugu goriilen veriler i¢in Faktor Analizi uygulanmistir. Faktor Analizinden elde

edilen gruplar i¢in kirilma noktalar1 asagidaki grafiklerde gosterilmistir.

8 Omer Faruk Iscan, Kiiresel Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayisi Biiyiik Olgekli
Isletmelerde Bir Uygulama, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim
Dali, Yayimlanmig Doktora Tezi, 2002, s. 64.

Cetin Semerci, Arastirma Gorevlilerinin Ogretim I"Jyeligine iliskin Tutum Olgeginin Ug:lii,
Besli ve Yedili Derecelemede Gegerlik ve Giivenilirligi, XIII Ulusal Egitim Bilimleri Kurultayzi,
6-9 Temmuz, 2004, s.3.

290 fscan, a.g.e., 2002, s. 64.
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Sekil 4.2: Faktor Ayrim Grafikleri
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Grafiklerle ortaya konan faktor ayrimlarmin ayrintili analiz sonuglar1 ve

degerlendirmesi asagida belirtilmektedir.

4.2.5.2.1. Temel Yetenek Tiirleri Olcegi Faktor Analizleri

Faktor analizi, birbiriyle iliskili veri yapilarini, birbirinden bagimsiz ve sayis1
azaltilmis yeni veri yapilarina doniistiirmek, bir olusumla ilgili varsayilan
degiskenleri gruplayarak ortaya koymak amaciyla basvurulan bir yontemdir.”’
Diger bir ifadeyle, faktor analizi ayni yapiyr O0lgen cok sayida degiskenden, az
sayida ve tanimlanabilir nitelikte anlamli degiskenler elde etmeye yonelik ¢ok

degiskenli bir istatistiktir.>*>

Faktor analizinde arastirmaci, arastirma baglaminda kullanilan degiskenler
setinin temelini olusturan ana faktdrlerin neler oldugu ve bu faktdrlerden her
birinin degiskenlerden her birini agiklama derecesini de gérme imkanina sahip
olmaktadir. Bu yolla arastirmaci, elinde bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan
degiskenler setini daha az sayida yeniden olusturulmus degiskenler cinsinden ifade

etme ve anlama imkanma sahip olacaktir.

Toplam 46 sorudan olusan “Temel Yetenek Tiirleri’ne verilen yanitlarin
dagilim1 ve bu sorulara iliskin Faktor analizi sonuglar1 Tablo 4.3’te goriilmektedir.
Mutlak deger olarak faktor yiikiiniin biiylikliigii arttikca degisken ve faktoriin

birbiriyle yakindan iliskili oldugunu sdylemek miimkiindiir.

P! jscan, a.g.e., 2002, s. 185.
2Sener Biiyiikoztiirk, Faktor Analizi: Temel Kavramlar ve Olcek Gelistirmede Kullanimu,
Kuram ve Uygulamada Egitim Ydnetimi Dergisi, No:32, Giiz-2002, s.471.
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Tablo 4.3: Temel Yetenek Tiirleri Olgegi Faktor Analizi

g e g
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Insan kaynaklar1 uzmanlarimiz igletmedeki tiim 0,834 17 16 45 72 42 4 4 306 1,2
boliimlere yardimei ve uygun olan performans
degerlendirme sistemleri gelistirir.
insan kaynaklar1 uzmanlarmmz yetenekli bireyleri 0,807 19 19 44 69 41 4 4 35 1.2
celistirmek ve isletmede tutmak i¢in motivasyonel
|sistemler gelistirir ve uygular.
Farkli performans seviyelerine gore gelistirilen 0,791 ] 23 22 40 72 35 4 4 34 1,2
6diillendirme sistemimiz vardir.
insan kaynaklar1 uzmanlarmmiz farkli is birimlerinin 0,790 | 11 16 47 76 42 4 4 36 1,1
biitiinlestirilmesini kolaylastirma konusunda
~ [yeteneklidir.
=§ [sletmemizde ¢ahsanlarm is tatmini seviyeleri resmi ve|0,774 | 13 28 28 73 50 4 4 36 12
E diizenli yollarla dlgiiliir.
Personelin ihtiyacina uygun kariyer planlama hizmetleri |0,744 | 16 16 43 72 45 4 4 36 12
|sunulur.
insan kaynaklar1 uzmanlarimiz diger fonksiyonel 0,738 12 17 38 85 40 4 4 37 1,1
boliimlerin rol ve sorumluluklarinin farkindadir.
Firmamizda amaglar, hedefler ve performans 0,668 7 8 44 85 48 4 4 38 1,0
|standartlar agik bir sekilde ¢alisanlara aktarilir.
Bu isletmede fonksiyonel boliimlerin ihtiyaglarina 0,496 5 17 21 88 61 4 4 40 1,0
uygun egitim ve gelistirme programlar1 diizenlenir.
Bu firmada herkes sahip oldugu bilgi ve kaynaklar1 0,417 6 6 23 106 5l 4 4 40 09
aylagir.
Isletmemiz miisteri istekleri dogrultusunda iiriin 0,663 3 5 22 80 82 5 4 42 09
tasariminda degisiklik yapabilir.
[sletmemizde iiretim donanimi miisterinin her tiirlii 0,635 2 7 32 81 70 4 4 4,1 09
6zel iirlin isteklerine cevap verecek sekilde
tasarlanmustir.
Bu isletmede i tanimlarma ve gereklerine uygun kisiler {0,628 4 11 23 87 67 4 4 41 09
lise alinir.
[Uriin ve hizmetlerimiz rakiplere oranla daha kalitelidir| 0,586 2 6 19 89 76 4 4 42 08
ve Uirlin kalitesini siirekli iyilestirme gii¢lii yonlerimiz
|arasindadir.
Ust yonetim miisteriler i¢in nasil daha yararh ve yeni 0,555 2 10 27 82 71 4 4 41 09
e« |iiriinler iretebilecegimize odaklanir.
=§ Uretim siirecinde kullandigimiz iiretim bilgisi (know- ]0,532 3 16 28 8l 64 4 4 40 1,0
% [how),zaman ve deneyimle elde edildiginden taklidi
= lrordur.
Ust yonetim diizenli olarak sektér trendlerini arastirir 0,513 5 13 13 86 75 4 4 4,1 1,0
ve tartigir.
Uriin ve hizmetlerimizi farklilastirabilme 0,489 1 11 26 89 65 4 4 4,1 09
yeteneklerimiz rakiplerimize gore daha yiiksektir.
Firmamizda iirlin gelistirme siireci planli bir sekilde 10,469 1 9 22 84 76 4 4 42 08
gergeklestirilir.
'Y eni proje ve arastirmalarimiz yoneticilerimiz 0,457 3 9 15 86 79 4 4 42 09
tarafindan desteklenir.
Miisterilerimizin ihtiyag ve isteklerine iligkin bilgiler |0,442 4 10 19 96 63 4 4 41 09
isletmemizde diizenli olarak toplanmaktadir.
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Tablo 4.3: (Devam) Temel Yetenek Tiirleri Olgegi Faktor Analizi

g £ £
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Y Oneticilerimiz sektordeki 0deme tutum ve 0,799 1 5 21 84 81 4 4 42 0,8
davraniglari konusunda tecriibelidir.
Y 6neticilerimiz diizenli ve sistemli bir sekilde 0,728 2 8 22 78 81 5 4 42 09
yatirimlari ekonomik 6lgiimlerini degerlendirir.
Firmamiz olas1 sermaye ihtiyaglarini belirleme ve 0,727 2 5 20 89 76 4 4 42 08
e [saglama konusunda yeteneklidir.
:E Firmamizda periyodik olarak finansal analizler 0,693] 3 4 21 91 73 4 4 42 08
< |yapimaktadir.
=
Finansal planlama ve biitgceleme tekniklerinin 0,647 1 9 37 72 73 5 4 41 09
kullanilmasi konusunda rakiplerimizden daha
yetenekliyiz.
Bor¢lanma konusunda sahip oldugumuz kredibilite  0,545] 2 8 19 86 77 4 4 42 09
diizeyi yiiksektir.
Firmamizda finansal hedefler agik¢a tanimlanir. 0,528] 10 9 24 90 59 39 1,0
Bu firmada ¢aliganlara yeni bilgiler 6grenmek ve 0,574} 5 7 19 107 54 4,0 0,9
tecriibe etmek konusunda firsatlar sunulur.
Firma olarak sahip oldugumuz teknolojik know- 0,558 1 7 28 87 69 4 4 41 08
how’larimizdan (bilgi birikimimizden) ¢ok
[memnunuz.
Firmamiz yeni proje ve faaliyetler i¢in kaynak aywrir. 0,546 7 24 86 73 42 0,9
Uriinlerimiz yiiksek dereceli mithendislik 0,538 7 25 80 78 42 0,9
yeteneklerimizin organizasyonu sonucunda gelistirilir,
T [Firmamiz bilgi kaynaklarini arttirmak amaciyla 0,538] 10 8 38 87 49 4 4 38 1,0
E iiniversite vb. kurumlarla is birligi i¢indedir.
& [Firmamizda bilgi sistematik olarak toplanmakta, 0,515 2 12 23 88 67 4 4 41 09
islenmekte ve kaydedilmektedir.
Y Oneticilerimiz tiriinlerimize katabilecegimiz art1 0,469 2 15 30 82 63 4 4 40 09
degerlerin nelere olabilecegini siirekli olarak tartisir.
Firmamiz miisterilerimizin ihtiyag ve isteklerine 0,446 1 5 18 98 70 4 4 42 0,8
iliskin bilgi toplama konusunda yeteneklidir.
Firmamizda yeni iirlin tanitma ve gelistirme 0,383] 8 18 24 74 67 4 4 39 1,1
konusunda aktif olarak gérevlendirilen bireyler
mevcuttur.
Uriin birim maliyetlerini azaltma isletmemizin giiglii |0,508 1 7 28 87 69 4 4 41 08
yonlerindendir.
Uriin dagitimi ve hizi konusunda rakiplerden daha 0,459 2 7 25 80 78 4 4 42 0,9
iistiin seviyedeyiz.
w)
.5 [Pazarda markamizin adi ve iinii rakiplerimize gore 0,573 1 9 22 84 76 4 4 42 08
% daha yiiksek seviyededir.
& |Uriin 6zelliklerinde ve tasariminda siirekli farkliliklar 0,497 3 9 15 86 79 4 4 42 09
yaratmak yeteneklerimiz arasindadir.
Uriin giivenilirligini arttiran yeteneklerimiz vardir. 0,423 8 18 24 74 67 4 4 39 1,1
Uriin dayanikliligin arttiran yeteneklerimiz vardir. 0,516 4 10 19 96 63 4 4 41 09
Bulundugum béliimle ilgili ihtiyag duyulan her tiir 0,638 5 9 9 93 76 4 4 42 09
firma dis1 bilgiye ulagma imkanim vardir.
o
;E Bulundugum béliimle ilgili ihtiyag duyulan her tir ~ |0,736] 2 10 17 101 62 4 4 41 08
E firma i¢i bilgiye ulagma imkanim vardur.
Firmamuz rakiplerin faaliyetleriyle ilgili bilgiye 0,522 2 12 23 88 67 4 4 41 09
sahiptir.
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“Temel Yetenek Tiirleri” kendi aralarinda alt1 faktore ayrilmistir. Literatiirde

belirtilen bilgiler dogrultusunda bu faktorler asagidaki sekilde adlandirilabilir.

Faktor 1  Insan Kaynaklar1 YonetimY etenekleri

Faktor 2 Pazarlama Yetenekleri
Faktor 3 Finansal Yetenekler
Faktor 4 Ar-Ge Yetenekleri
Faktor 5 Uretim Yetenekleri
Faktor 6 Bilgi Yonetimi Yetenekleri

Tablo 4.3’ten anlasilacag: iizere, “Insan Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri’ne
ait faktor yiikleri en diisiik % 41.7 en yiiksek % 83.4, “Pazarlama Yetenekleri’ne ait
faktor ytikleri en diisiik % 44,2 en yiiksek % 66,3, “Finansal Yeteneklere” ait faktor
yiikleri en diisiik % 52,8 en yiiksek % 79,9, “Ar-Ge Yetenekleri’ne ait faktor yiikleri
en diisiik % 38,3 en yiiksek % 57,4, “Uretim Yetenekleri’ne ait faktor yiikleri en
diisiik % 42,3 en yiiksek % 57,3, “Bilgi Yonetimi Yetenekleri’ne ait faktor yiikleri en
diisiik % 52,2 en yiiksek %,73,6 olarak goriilmektedir.

Elde edilen faktorlerin i¢ tutarlilik analiz testleri sonucunda tiim faktorlerin
kendi iglerinde istatistiksel olarak anlamli seviyede farklilastiklar1 goriilmektedir.
(p<0,05). Bununla birlikte %95 giliven araliginda elde edilebilecek degerler asagida
belirtilmistir. Likert Skalasina gore verilen yanitlarin biiyiik ¢ogunlu§unun 5 puan
degerine daha yakin olmasi durumunda, faktorler arasi farklilasmanin olumlu yonde
gelistigi soylenebilmektedir. Dolayisiyla, ortalamanin “Insan Kaynaklar1 Y®onetim
Yetenekleri” icin 3,67, “Pazarlama Yetenekleri” i¢cin 4,11, “Finansal Yetenekler” i¢in
4,15, “Ar-Ge Yetenekleri” i¢in 4,05, “Uretim Yetenekleri” icin 4,12 ve “Bilgi
Yonetimi Yetenekleri” igin 4,13 ¢ikmasindan dolayi i¢ tutarlilik analizlerinin olumlu

yonde sonuglandigi sdylenebilir (Tablo 4.4).
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Tablo 4.4: Temel Yetenek Tiirleri Faktorlerinin i¢ Analizleri

TEMEL YETENEK Std. %95 Giiven aralig
TURLERI Ortalama | Sapma | t-test sd p Alt Limit | Ust Limit
Insan Kaynaklar1 Yonetim | 5 o 0,93 | 54,39 | 191 | 0,000 | 3,54 3,80
Yetenekleri

Pazarlama Yetenekleri 4,11 0,67 85,59 | 191 | 0,000 4,02 4,21
Finansal Yetenekler 4,15 0,68 85,05 | 191 | 0,000 4,05 4,24
Ar-Ge Yetenekleri 4,05 0,68 82,67 | 191 | 0,000 3,96 4,15
Uretim Yetenekleri 4,12 0,67 85,23 | 191 | 0,000 4,02 4,22
Bilgi Yonetimi Yetenekleri 4,13 0,72 79,75 | 191 | 0,000 4,03 423

Yapilan Friedman testi sonucunda ise faktorler arasinda, dnem derecesi
bakimindan fark olup olmadigi, hangi faktoriin daha ¢ok 6nem kazandigi anlasilmaya
calisiimistir. Bu asamada, tiim faktorlere iligkin ortalamalar almarak, bunlara
Friedman testi uygulanmistir. Friedman testine iliskin sonuglar asagida Tablo 4.5’te

yer almaktadir.

Tablo 4.5: Temel Yetenek Tirleri Faktorlerinin Birbirleri Arasindaki Farkliliklar

Onem Onem Test
TEMEL YETENEK TURLERI Siralamasi | Derecesi (%) | Degerleri
insan Kaynaklar: Yonetim Yetenekleri 2,50 73,4
Pazarlama Yetenekleri 3,64 82,3 Y’=76,479
Finansal Yetenekler 3,91 82,9 sd=5
Ar-Ge Yetenekleri 3,40 81,0 p=0,000
Uretim Yetenekleri 3,69 82,4
Bilgi Yonetimi Yetenekleri 3,86 82,6

Bu calismadan elde edilen sonucglara gore, “Temel Yetenek Tirleri” faktor
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkliigm oldugu ortaya ¢ikmaktadir (p<0,05).
Analiz sonuclarina gore, “Temel Yetenek Tiirleri” icerisinde en dnemli faktdr olarak
%382,9 oranla “Finansal Yetenekler” ortaya ¢cikmaktadir. Daha sonra, sirayla “Bilgi
Yonetimi  Yetenekleri” %82,6 oranla, “Uretim Yetenekleri” %82,4, oranla,
“Pazarlama Yetenekleri” %82,3 oranla, “Ar-Ge Yetenekleri” %81,0 oranla ve “Insan

Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri” %73,4 oranla 6ne ¢ikmaktadir.
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4.2.5.2.2. Temel Yetenek Belirleyicileri Olgegi Icin Faktor Analizleri

Ankete katilan 192 kisinin “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktorlerine ait

verdikleri yanitlarin dagilimi Tablo.6’da yer almaktadir.

Tablo 4.6: Temel Yetenek Belirleyicileri Olgegi Faktor Analizi
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Rakiplerimiz tiriinlerimizi ve tiriin kataloglarimizi 0,855|11 23 32 76 50 K 4 3,7 1,2
inceleyerek yeteneklerimiz hakkinda bilgi sahibi olamaz.
Yeteneklerimizle ilgili olarak girdiler ve ¢iktilar, faaliyetler|0,840 4 20 43 91 34 WK 4 3,7 1,0

ve sonuglar arasindaki etkilesim kolayca anlasilamaz.
Sirketimizin yeteneklerini taklit etmek zordur ve 0,750 |3 15 37 87 50 K 4 39 0,9
yeteneklerimiz pazarda essizdir.

Faktor 1

Ise yeni alinan bir eleman diger ¢alisanlarla konusarak 0,673 |5 28 29 93 37 M 4 3,7 1,0
kolaylikla yeteneklerimizi 6grenemez.
Yeteneklerimiz kodlanabilir ve formiile edilebilir. 0,621 |6 13 43 85 45 WK 4 3,8 1,0

Yeteneklerimizin sagladigi teknoloji sayesinde farkli 0,768 |0 11 29 97 55 MK 4 4,0 0,8
uygulama ve iiriinler gelistirmekteyiz.

f: Yeteneklerimiz yeni pazarlara ve miisterilere erigim 0,720 |0 4 26 109 53 MK 4 4,1 0,7
:© fimkani saglar.
E Yeteneklerimiz yeni rakipler yaratir. 0,6884 13 41 91 43 B 4 38 09

Miisterilerimiz su anda gegmiste sunduklarimizdan daha 0,647 |1 4 14 116 57 B 4 42 0,7
fazla deger elde etmektedir.
Miisterilerimizin ihtiyaclarna rakiplerimizden daha hizli [0,865 |1 4 27 94 66 B 4 42 08
cevap veririz.
Miisteri ihtiyaglarini karsilamakta rakiplerimizden daha  [0,81410 5 27 101 59 Y 4 4,1 0,7
iyiyiz.
Firmamizin iiriin ve hizmetleri rakiplerimizden farklhidir. {0,711 |0 7 29 90 66 K 4 4,1 0,8
Dolayisiyla miisteri nezdinde daha degerlidir.

Faktor 3

Faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan ve Tablo 4.6’da belirtilen {i¢ faktor

asagidaki gibi isimlendirilmistir.

Faktor 1  Taklit Edilemezlik
Faktor 2  Yayginlastirilabilirlik
Faktor 3  Miisteri Degeri

Tablo 4.6’dan anlasilacag: tizere, “Taklit Edilemezlik” faktoriine ait faktor

yiikleri en diisiik % 62,1 en yliksek % 85,5, “Yaygmlastirilabilirlik” faktoriine ait
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faktor yiikleri en diisiik % 64,7 en yiiksek % 76,8, “Miisteri Degeri” faktoriine ait
faktor yiikleri en diisiik % 71,1 en yiliksek % 86,5 olarak tespit edilmistir.

Tablo 4.7°de “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktorlerinin i¢ analiz sonuglar1
verilmistir. Buna gore ilgili faktorlerin her biri kendi i¢cinde anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (p<0,05). Ayrica, %95 giiven sinirlari igerisinde alacaklar1 degerler
de tabloda belirtilmistir. Bu farklilasmanin Likert Skalasmna gore verilen yanitlarin
biliylik cogunlugunun 5 puan degerine daha yakin olmasindan ve ortalamanin da
“Taklit Edilemezlik” icin 3,74, “Yaygmlastirilabilirlik” i¢in 3,98 ve “Miisteri

Deger1” i¢in 4,14 ¢ikmasindan dolay1 olumlu yonde oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.7: Temel Yetenek Belirleyicileri Faktorlerinin I¢ Analizleri

TEMEL YETENEK Std. %95 Giiven arahig
BELIRLEYICILERI Ortalama | Sapma | t-test sd p Alt Limit | Ust Limit
Taklit Edilemezlik 3,74 0,83 62,42 | 191 | 0,000 3,62 3,85
Yayginlastirilabilirlik 3,98 0,70 79,21 | 191 | 0,000 3,88 4,08
Miisteri Degeri 4,14 0,64 | 89,71 | 191 | 0,000 4,05 4,23

Faktorlerin birbirleri arasindaki dnem derecesini belirleyebilmek i¢in yapilan
Friedman testi sonucunda Tablo.8’deki bulgulara ulagilmistir. Bu ¢alismadan elde
edilen sonuclara gore “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktor ortalamalar1 arasinda
anlaml bir farkliligin oldugu ortaya c¢ikmaktadir (p<0,05). Bu faktorler arasinda
“Miisteri Degeri” % 82, 7 oranla en 6nemli faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu faktorii
sirastyla  %79,5 oranla “Yaygmlastirabilirlik” faktori ve %74,7 ile “Taklit

Edilemezlik” faktoru izlemektedir.

Tablo 4.8: Temel Yetenek Belirleyicileri Faktorlerinin i¢ Analizleri

TEMEL YETENEK Onem Onem Test
BELIRLEYICILERI Siralamasi | Derecesi (%) | Degerleri
Taklit Edilemezlik 1,67 74,7 Y=51,747
Yayginlastirilabilirlik 2,01 79,5 sd=2
Miisteri Degeri 2,32 82,7 p=0,000
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4.2.5.2.3. Yenilik Performansi Olcegi i¢cin Faktor Analizleri

Yenilik performansi 6lgegi icerinde yer alan sorulara verilen yanitlar ve

bunlara iliskin degerler Tablo 4.9°da gosterilmektedir.

Tablo 4.9: Yenilik Performansi Olgegi Faktor Analizi

g E E
< £ 2 g & g
= o ° = g 2B =
molzz &2 § 5 =253 s E g
S¥=EE E £ =z =z R
e 2lEE £ § £ E= > =
LElZE E £ T 2= =® £ 2
= | 8 = < < o 2 2 = T
maldd 2 ¥ M MMl S S O &
[Yenilik¢i ve degisime acik bir firmayiz. 0813] 3 3 26 8 71|14 4 42 08
Bu organizasyonda iiriinlerin ve faaliyetlerin nasil daha iyi [0,802] 3 9 17 8 7414 4 42 09
hale getirilecegi konusundaki fikirler paylasilir.
Firmamizda gelistirilen is stiregleri sayesinde tiretim 0,778 0 6 35 8 6514 4 4,1 08
maliyetleri azalmistir.
Bu organizasyonda ydnetim yenilik i¢in gerekli olan 0,778 3= 9 24 96 60 4 4 4,1 09

kaynaklari bize saglar.

[Yeni irlin ve projeleri gerceklestirmede rakiplerimizden 0,767 2 9 39 88 5414 4 40 09
daha hizl1 hareket ederiz.
Firmamizda yenilik projeleri farkli birim ve boliimlerden 0,764 2 13 28 99 5014 4 40 09
olusan takim tiyeleri tarafinca is birlik¢i bir sekilde
gergeklestirilir.

Firmamizda gelistirilen is siiregleri sayesinde tiretim ve 0,762) 0 10 21 94 67|14 4 4,1 08
teslim hizimiz artmustir.
Bu organizasyonda risk alma 6zendirilir. 0,739 8 12 40 77 55|14 4 38 1,0

Bu organizasyonda problem ¢6zmede farkl yaklagimlarm ]0,704] 4 9 23 88 68| 4 4 4,1 09
kullanimina izin verilir.

Son 5 yilda isletmemizin yeni {iriin ve hizmet sunumu 0,603] 0 8 19 88 7714 4 42 0,8
Jartmistir.

Tablo 4.9°da goriilecegi ilizere “Yenilik Performansi’na ait faktor yiikleri en
disik %60,3 en yiiksek %81,3 olarak tespit edilmistir. Elde edilen tek faktorle
birlikte yenilik performansi incelenmeye c¢alisilmistir. Buna gore “Yenilik
Performans1” kendi i¢inde istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir
(p<0,05). Bu farklilagmanin Likert Skalasina gore verilen yanitlarin biiyiik
cogunlugunun 5 puan degerine yakin olmasindan ve ortalamanin da 4,06 oraninda
cikmasindan dolay1 olumlu yonde gelistigi sdylenebilir. Bunlarn yam swra, % 95
giliven simirlar1 icerisinde “Yenilik Performansi” 3,97 ile 4,16 arasinda deger alacaktir

(Tablo 4.10).
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Tablo 4.10: Yenilik Performans: Faktriiniin I¢ Analizi

Std. %95 Giiven aralig
Ortalama | Sapma | t-test sd p Alt Limit | Ust Limit
Y enilik Performansi 4,06 0,66 85,98 | 191 | 0,000 3,97 4,16

4.2.5.3. Temel Yetenek Tabanh Yonetim Modeli ile Yenilik Performansi

Arasindaki Iliskilere Yonelik Korelasyon ve Regresyon Analizleri

Korelasyon Analizi degiskenler arasindaki dogrusal iliskinin derecesini veya
kuvvetini belirleyen bir analizdir. Degiskenler arasindaki dogrusal iliskinin

TR
T

derecesini veya kuvvetini belirleyen korelasyon katsayisi harfi ile gosterilir.
Degiskenler arasinda ayni yonli “tam dogrusal iliski’de (r= +1) ters yonlii “tam
iligkide” de (r= -1) degerlerini alir. Degiskenler arasindaki iliskinin diizeyi (0-0,25)
degerleri arasinda olmasi durumunda zayif, (0,26-0,69) degerleri arasinda olmasi
durumunda orta, (0,70-1) degerleri arasinda olmasi durumunda da yiiksek ve ¢ok

kuvvetli seklinde yorumlanabilir.**®

Regresyon analizi i¢in ilk Once bagimsiz degiskenlerin (Temel Yetenek
Tabanlt Yonetim Modeli), bagimli degiskeni (Yenilik Performansi) ne oranda
aciklayabildigi incelenmistir. Test sonucunda bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasinda pozitif yonde yiliksek bir korelasyon tespit edilmistir (R=0,890). Bu
sonuctan elde edilen Belirlilik Katsayis1 (R?) ise 0,792 ¢ikmaktadir. Basgka bir
ifadeyle; Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli, Yenilik Performansindaki

degiskenligin %79,2’sini aciklayabilmektedir (Tablo.11).

Tablo 4.11: Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modelinin Yenilik Performansini

Aciklayabilme Orani
Tahminin Standart
R’ Diizeltilmis R’ Hatasi
0,890 0,792 0,781 0,468

93 Ayhan Ural ve Ibrahim Kilig, Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi, Ankara:Detay
Yaymcilik, 2005, s.18
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Bagimmsiz degiskenlerin bagimlh

degiskenleri

etkileyip etkilemedigini

gorebilmek icin ayrica ANOVA sonuglarina da bakilmahdir. Tablo. 12’deki

degerlere gore bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerinde etkisi vardir

(p=0,000<0,05).

Tablo 1.2: Regresyon i¢cin ANOVA tablosu

Kareler Kareler

Toplanm sd Ortalamasi F p
Regresyon 151,22 9 16,80 76,86 0,000
Hata 39,78 182 0,22
Toplam 191,00 191

Tablo 4.13: Yenilik Performansi, Temel Yetenek Tiirleri ve Temel Yetenek

Belirleyicileri Arasindaki iliskiler

. . TEMEL YETENEK
TEMEL YETENEK TURLERI BELIRLEYICICLERI
= -

E =
vz| 55z5|_5| 5| 5|E5| =z gz &
20| 29 S5 | 5| 35| 2% = IR
Z2lEc3 55| 55|05 | €5 |g3|EE| 2| &
SElézg S5 | 25|13 | 25|25 58| 7| &
=i ERVE RSP RSP PR RSP SN

Jinsan Kaynaklar r ;3224 1
[Yonetim Yetenekleri 0,000
= JPazarlama Yetenekleri r },352**] 0,000 1
=
; p lo,000] 1,000
’E IFinansal Yetenekler r |,400%*] 0,000 | 0,000 1
é p 0,000 ] 1,000| 1,000
= |Ar-Ge Yetenekleri r |,413%#] 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1
=
>~ p {0,000 ] 1,000 1,000 | 1,000
= |
2 |Uretim Yetenekleri  r [.330%#] 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1
a p [0,000] 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000
IBilgi Yonetimi r [,288%#] 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1
Y etenekleri p 10,000 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000
. [Taklit Edilemezlik r [,479%#],396**| 0,120 [-0,005 |,326%*[,222%* [0,034] 1
o
ch= p [0,000] 0,000 [ 0,098 | 0,949 | 0,000 | 0,002 | 0,637
Q
Eg Yayginlastinlabilirlik  r [,468%*] 0,088 | ,177* |,216** |,206** | ,333** | ,181*] 0,000 | 1
:E p J0,000] 0,226 | 0,014 | 0,003 | 0,004 | 0,000 |0,012] 1,000
=
E-E [Miisteri Degeri r [,358%#] 0,006 [,307** | 0,121 [-0,034[,327+* [0,085 | 0,000 | 0,000 | 1
=
- p [0,000] 0,931 | 0,000 | 0,094 | 0,644 | 0,000 |0,240] 1,000 | 1,000
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“Temel Yetenek Tiirleri” ve “Temel Yetenek Belirleyicileri” arasindaki
iliskiler degerlendirildiginde, bu iki tiir arasinda ¢ok gii¢lii olmayan pozitif yonde bir
korelasyon tespit edilmektedir. En yiiksek iliski “Insan Kaynaklar1 Y&netim
Yetenegi” faktorii ile “Taklit Edilemezlik” arasinda ortaya c¢ikmaktadir (r=0,396,
p=0,000). Ayrica “Taklit Edilemezlik” faktorii ile “Ar-Ge Yetenekleri” ve “Uretim
Yetenekleri” faktorleri arasinda orta seviyede bir iligki goriilmektedir. Bununla
birlikte “Finansal Yetenekler” ile “Taklit Edilemezlik” faktori ve “Ar-Ge
Yetenekleri” ile “Miister1 Deger1” faktorii arasinda negatif yonde bir korelasyon elde

edilmistir. Ancak bu korelasyonlar istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamustir (p>0,05).

“Yayginlastirilabilirlik” faktorii ile “Pazarlama Yetenekleri”, “Finansal
Yetenekler”, ”Bilgi Yonetimi Yetenekleri” ve “Ar-Ge Yetenekleri” faktorleri
arasinda zayif seviyede, “Uretim Yetenekleri” arasinda ise orta seviyede bir iliski
oldugu goriilmektedir. Ayrica “Miisteri Degeri” faktorii ile “Pazarlama Yetenekleri”
ve “Uretim Yetenekleri” faktorleri arasinda da orta seviyede bir iliski oldugu dikkat

¢cekmektedir.

“Yenilik Performans1”, “Temel Yetenek Tirleri” ve “Temel Yetenek
Belirleyicileri” arasindaki iligkilere bakildiginda ise, “Yenilik Performansi’nin,
“Temel Yetenek Tiirleri” ve “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktorlerinin hepsiyle
pozitif yonde bir korelasyona sahip oldugu goriilmektedir (Tablo 4.13). Ancak bu
korelasyonlarin derecesi orta seviyededir. “Yenilik Performansi” ile en giigli
korelasyona sahip olan faktér, “Temel Yetenek Belirleyicileri’nden “Taklit
Edilemezlik” ve “Yayginlastirilabilirlik” faktorleri olmustur (r=0,479, p=0,000 ve
r=0,468, p=0,000). Bunun yani sira, “Yenilik Performans1” ile “Temel Yetenek
Tiirleri” arasindaki iligki derecelendirmesi ise sirasiyla; “Ar-Ge Yetenekleri” faktorii
icin (r=0,413, p=0,000), “Finansal yetenekler” faktorii i¢in (r=0,400, p=0,000),
“Pazarlama Yetenekleri” faktorii icin (r=0,352, p=0,000), “Uretim Yetenekleri”
faktorii i¢in (r=0,330, p=0,000), “Insan Kaynaklar1 Yénetim Yetenekleri” faktorii
icin (r=0,322, p=0,000), “Bilgi Yonetimi Yetenekleri” faktori icin (r=0,288,
p=0,000) olarak bulgulanmaktadir. Tablodaki “r” sembolii korelasyon katsayisini ve

€69

p” ise anlamlilik seviyesini gostermektedir.
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Regresyon Analizi ise iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskinin

tanimlanmasinda kullanilan bir analiz yontemidir. Regresyon tekniginde, ge¢cmis

verilere dayanarak belirlenen a ve b katsayilar1 regresyon denklemindeki yerine

konarak, gelecekle ilgili tahminlerde bulunulabilir.*** Arastirma modelinde yer alan

bagimsiz degiskenlere ait faktorlerin yenilik performans: tlizerindeki muhtemel

etkilerini incelemek tizere ¢oklu regresyon analizleri kullanilmistir.

“Yenilik Performansi” ile anlamli seviyede korelasyona sahip olan “Temel

Yetenek Tabanli Yonetim Modeli’nin alt faktorleri “bagimsiz degisken” ve “Yenilik

Performans1” da “bagimli degisken” olarak alindiginda aralarindaki iliski regresyon

analizi sonucu asagidaki gibi sekillenmektedir (Tablo 4.14).

Tablo 4.14: Yenilik Performansini Etkileyen Temel Yetenek Tabanli Yonetim
Modeli Regresyon Katsayilari

Standartlastirilmamis Standartlastiriinms
Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta t p
(Sabit) -7,75.10™7 0,034 0,000 | 1,000
insan Kaynaklar: Yonetim Yet. 0,221 0,039 0,221 5,668 | 0,000
Pazarlama Yetenekleri 0,242 0,039 0,242 6,227 | 0,000
Finansal Yetenekler 0,343 0,036 0,343 9,563 | 0,000
Ar-Ge Yetenekleri 0,314 0,039 0,314 8,079 | 0,000
Uretim Yetenekleri 0,168 0,044 0,168 3,837 | 0,000
Bilgi Yonetimi Yetenekleri 0,236 0,035 0,236 6,662 | 0,000
Taklit Edilmezlik 0,216 0,044 0,216 4,868 | 0,000
Yayginlastirilabilirlik 0,169 0,044 0,169 3,853 | 0,000
Miisteri Degeri 0,176 0,041 0,176 4,284 1 0,000

Elde edilen degerler dogrultusunda olusturulan regresyon denklemi asagidaki

sekilde formiile edilebilir:

% Vasfi Nadir Tekin, SPSS Uygulamah istatistik Teknikleri, Seckin Yaymcilik, Birinci

Baski,Ankara, 2006, s.199.
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Yenilik Perf.= -7,75.10"7+ 0,22.(IK Yet.) + 0,24.(Pazarlama Yet.) + 0,34.(Finansal
Yet.) + 0,31.(Ar-Ge Yet.) + 0,17.(Uretim Yet.)+ 0,24.(Bilgi Yon.Yet.)
+ 0,22.(Taklit Edilmz.) + 0,17.(Yaygnls.) + 0,18.(Miisteri.Deg.)

Yukaridaki denkleme gore “Yenilik Performansi™na en biiyiik etki eden
faktoriin “Finansal Yetenekler” faktorii oldugu sOylenebilir. Ciinkii, “Finansal
Yetenekler’deki bir birimlik artis “Yenilik Performansi”ni 0,34 birim artirmaktadir.
Daha sonra, “Finansal Yetenekler” faktoriinii smasiyla, 0,31 birimle “Ar-Ge
Yetenekleri”, 0,24 birimle “Pazarlama Yetenekleri”, 0,24 birimle “Bilgi YOnetimi
Yetenekleri”, 0,17 birimle “Uretim Yetenekleri”, 0,22 birimle “Insan Kaynaklar1
Yonetim Yetenekleri”, 0,22 birimle “Taklit Edilemezlik”, 0,18 ile “Miisteri Deger1”,
0,17 birimle “Yayginlastirilabilirlik™ faktorleri takip etmektedir.

Arastirmanin teorik modeli boliimiinde ortaya konan hipotezlerin test sonucu

ise asagidaki tabloda ayrintili olarak goriilmektedir.

Tablo 4.15: Faktorlere Iliskin Hipotez Testi Sonuglari

Hipotezler B p Sonug

H1: Temel yetenek tiirlerinden iiretim yetenegi ile temel yetenek 0,333 0,000 | Kabul
belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda anlaml ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

H2: Temel yetenek tiirlerinden iiretim yetenegi ile temel yetenek 0,222 0,002 | Kabul
belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

H3:Temel yetenek tiirlerinden {iretim yetenegi ile temel yetenek 0,327 0,000 | Kabul
belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

H4: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek 0,177 0,014 | Kabul
belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda anlaml ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

HS: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek 0,120 0,098 | Red
belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

H6: Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile temel yetenek 0,307 0,000 | Kabul
belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

H7: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklari yonetim yetenekleri 0,088 0,226 | Red
temel yetenek belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H8: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri ile | 0,396 0,000 | Kabul
temel yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda
anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

H9: Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri ile | 0,006 0,931 Red
temel yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlaml
ve pozitif yonde bir iligki vardir.
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Tablo 4.15: (Devam) Faktorlere iliskin Hipotez Testi Sonuglari

Hipotezler

B

p

Sonug

H10:

Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek
belirleyicilerinden yaygimlastirilabilirlik arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

0,216

0,003

Kabul

H11:

Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek
belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve pozitif yonde
bir iliski vardir.

-0,005

0,949

Red

H12:

Temel yetenek tiirlerinden finansal yetenekler ile temel yetenek
belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlaml ve pozitif yonde bir
iligki vardir.

0,121

0,094

Red

H13:

Temel yetenek tiirlerinden Arastirma ve Gelistirme yetenekleri ile
temel yetenek belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda
anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,206

0,004

Kabul

H14:

Temel yetenek tiirlerinden Arastirma ve Gelistirme yetenekleri ile
temel yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

0,326

0,000

Kabul

H15:

Temel yetenek tiirlerinden Arastirma ve Gelistirme yetenekleri ile
temel yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

-0,034

0,644

Red

H16:

Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Y6netimi yetenekleri ile temel
yetenek belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik arasinda anlaml ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

0,181

0,012

Kabul

H17:

Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Yo6netimi yetenekleri ile temel
yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik arasinda anlamli ve
pozitif yonde bir iliski vardir.

0,034

0,637

Red

H18:

Temel yetenek tiirlerinden Bilgi Y6netimi yetenekleri ile temel
yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir.

0,085

0,240

Red

H19:

Temel yetenek belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,468

0,000

Kabul

H20:

Temel yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,479

0,000

Kabul

H21:

Temel yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,358

0,000

Kabul

H22:

Temel yetenek tiirlerinden iiretim yetenegi ile yenilik performansi
arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

0,330

0,000

Kabul

H23:

Temel yetenek tiirlerinden pazarlama yetenegi ile yenilik performansi
arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

0,352

0,000

Kabul

H24:

Temel yetenek tiirlerinden insan kaynaklar1 yonetim yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,322

0,000

Kabul

H25:

Temel yetenek tiirlerinden finansal yonetim yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,400

0,000

Kabul

H26:

Temel yetenek tiirlerinden arastirma ve gelistirme yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,413

0,000

Kabul

H27:

Temel yetenek tiirlerinden bilgi yonetim yetenegi ile yenilik
performansi arasinda anlaml ve pozitif yonde bir iligki vardir.

0,288

0,000

Kabul

4.2.5.4. Faktorlerin Demografik Ozelliklerle iliskisi

Arastirma verilerinin analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktorlerin, demografik

ozelliklerle olan muhtemel iliskisi agagidaki boliimde ayrintili olarak ele almacaktir.
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4.2.5.4.1. Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyet Faktoriine Ait Frekans
Tablolan ve Diger Faktorlerle Iliskisi

Anketi yanitlayan 192 kisinin 28’1 bayan ve 164’1 erkektir. Yiizde olarak ifade
edilecek olursa, anketi yanitlayanlarin %14,6’s1 bayan ve %85,4’1i erkektir (Tablo 4.16).

Tablo 4.16: Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet N %
Bayan 28 14,6
Erkek 164 85,4
TOPLAM 192 100,0

Tablo 4.16’dan elde edilen ilgili faktorler ile ankete katilan yoneticilerin
cinsiyet faktorli arasinda gergeklestirilen analiz sonucuna gore cinsiyet farkliligimn

“Bilgi Yonetimi Yeteneklerr” algisin etkiledigi goriilmektedir.

Tablo 4.17: Ankete Katilan Yo6neticilerin Cinsiyet Faktoriine Gore Dagiliminin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplanm sd Otalamasi F P
insan Kaynaklar Gruplararasi] 0,12 1 0,12 0,131 0,717
Yonetim Yetenekleri Grup ici 166,79 | 190 0,38
Toplam 166,91 | 191
Pazarlama Gruplararasi] 0,62 1 0,62 1,397 10,239
Y etenekleri Grup ici 84,05 | 190 | 0,44
Toplam 84,67 | 191
Finansal Yetenekler Gruplararas)| 0,01 1 0,01 0,014 10,904

Grup i¢i 87,15 | 190 | 0,46

Toplam 87,16 | 191
AR-GE Yetenekleri Gruplararasi| 0,23 1 0,23 0,486 (0,484
Grup igi 87,87 1190 | 0,46
Toplam 88,10 | 191
Gruplararasy| 0,09 1 0,09 0,203 10,653
Grup i¢i 85,60 | 190 | 0,45
Toplam 85,69 | 191
Bilgi Yonetimi Gruplararasi| 2,03 1 2,03 4,006 0,047
Y etenekleri Grup ici 96,40 | 190 0,51

Toplam 98,44 | 191

Uretim Yetenekleri

TEMEL YETENEK TURLERI
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Tablo 4.17: (Devam) Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyet Faktoriine Gore
Dagiliminin Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi
Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler sd Kareler F
Toplanm Otalamasi P

Taklit Edilemezlik  Gruplararas| 1,14 1 1,14 1,662 (0,199
Grup i¢i 130,29 | 190 | 0,69
Toplam 131,43 | 191
Y ayginlagtirilabilirlik Gruplararasi] 0,02 1 0,02 0,034 10,853
Grup igi 92,44 | 190| 0,49
Toplam 92,46 | 191
Miisteri Degeri Gruplararas| 0,10 | 1 0,10 0,254 0,615
Grup ici 77,87 | 190 | 0,41
Toplam 77,97 | 191

TEMELE YETENEK
BELIRLEYIiCIiLERI

Yenilik Performans1 Gruplararasi| 0,03 1 0,03 0,065 10,798
Grup i¢i 81,81 | 190 0,43
Toplam 81,84 | 191

YENILIK
PERFOR
MANSI

Tablo 4.18: Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyet Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki Degerleri

Std. Etki
Gorev [ n Ortalama Sapma Derecesi

i.K. Yonetim Yetenekleri Kadin |28 3,73 0,76 746
Erkek (164 3,66 0,96 73,2

Faktorler

E [Pazarlama Yetenekleri Kadin |28 4,25 0,44 85,0
g Erkek [164 4,09 070 818
=~ [Finansal Yetenekler Kadm |28 4,13 0,65 82,7
é Erkek [164 415 0,68 83,0
2 |AR-GE Yetenekleri Kadn |28 4,13 0,47 82,7
= Erkek 164 404 071 80,8
= [Uretim Yetenekleri Kadin |28 4,17 0,62 83,5
é Erkek |164 4,11 0,68 822

Bilgi Yonetimi Yetenekleri Kadm | 28 4,38 0,49 87,6
Erkek [164 4,09 0,74 81,8

E E Taklit Edilemezlik Kadm |28 3,55 0,78 71,0
5 = Erkek (164 3,77 0,84 75,4
; ;—4‘3 Y ayginlastirilabilirlik Kadm |28 4,00 0,73 80,0
E E Erkek [164 3,97 0,69 79,5
=3 Miisteri Degeri Kadin |28 4,08 0,64 81,6
=F: Erkek |164 415 064 829

YENILiK PERFORMANSI Kadmn {28 4,03 0,51 80,6
Erkek |164 4,07 068 8173
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Tablo 4.17°den hareket ederek, Tablo 4.18’de gosterilen analiz sonuglarma gore
“Temel Yetenek Belirleyicileri’nden “Bilgi Yonetimi Yetenegine en fazla bayanlarin

onem verdigi anlasiimaktadir. Bu durum Sekil 4.3te ayrica gosterilmektedir.

Sekil 4.3: Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyet Faktoriiniin Temel Y etenek Tabanli
Y 6netim Modeli ve Yenilik Performans: Faktorlerine Gore Dagilimi

EBayan [OErkek

0 4

g RS g RES RS e A Q8 % = Qe{\.
N o D AR L A {O° N
%’L‘M\‘o‘“ *2'\“%08 P&G S %\«;o \&\\C@é\ RIS LN < B
4.2.5.4.2. Ankete Katilan Yoneticilerin Yas Faktoriine Ait Frekans Tablolar: ve

Diger Faktorlerle iliskisi
Ankete katilanlarin % 21,4’1 30 yas ve altindadir. % 54,7’°si de orta yas grubu
olarak adlandirabilen 31-45 yaslar1 arasinda yer almaktadir (Tablo 4.19). Buna gore

ankete katilanlarin daha ¢ok geng ve orta yastaki kisilerden olustugu sdylenebilir.

Tablo 4.19: Ankete Katilanlarin Yas Gruplarina Gore Dagilimi

Yas Gruplari n %
30 ve alt1 41 21,4
31-35 36 18,8

36 -40 34 17,7

41 -45 35 18,2

46 - 50 28 14,6

51 ve Uzeri 18 9,4
TOPLAM 192 100

155




Elde edilen faktorler ile yas gruplar1 arasinda gergeklestirilen analiz sonucuna

gore, yas gruplart ile ilgili faktorler arasinda anlamli bir iligkinin olmadigi

goriilmektedir. Cilinkii, hi¢ bir faktor icin p<0,05 sart1 saglanamamistir. Bu durumda,

yas farkliligmin,

“Temel Yetenek Tabanh

Yonetim Modeli”

veE

“Yenilik

Performansi1” faktorlerine herhangi bir etkisinin olmadigimi sdylemek miimkiindiir.

Tablo 4.20: Ankete Katilan Yoneticilerin Yas Faktoriiniin Temel Yetenek Tabanl
Y onetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplam sd Otalamasi F p
Insan Kaynaklar: Gruplararasi 4,35 5 0,87 0,995 0,422
Yetenekleri Grup ici 162,56 186 0,87
Toplam 166,91 191
Pazarlama Gruplararasi 1,88 5 0,38 0,846 0,519
_ [Yetenekleri Grup ici 82,79 186 0,45
E Toplam 84,67 191
é Finansal Yetenekler  Gruplararasi 1,24 5 0,25 0,539 0,747
= Grup ici 85,92 186 0,46
é Toplam 87,16 191
E AR-GE Yetenekleri  Gruplararasi 0,60 5 0,12 0,255 0,937
2 Grup ici 87,50 186 0,47
d Toplam 88,10 191
E Uretim Yetenekleri  Gruplararasi| 0,45 5 0,09 0,194 0,964
= Grup ici 85,24 186 0,46
Toplam 85,69 191
Bilgi Yonetimi Gruplararasi 1,11 5 0,22 0,426 0,830
Yetenekleri Grup ici 97,32 186 0,52
Toplam 98,44 191
Taklit Edilemezlik Gruplararasi 0,69 5 0,14 0,195 0,964
E = Grup igi 130,74 186 0,70
7z = Toplam 131,43 191
E 5 Yayginlastirilabilirlik Gruplararasi 1,52 5 0,30 0,620 0,685
E E Grup ici 90,94 186 0,49
= g Toplam 92,46 191
E d Miisteri Degeri Gruplararasi 2,98 5 0,60 1,478 0,199
= A Grup ici 74,99 186 0,40
Toplam 77,97 191
Gruplararasi 1,27 5 0,25 0,586 0,711
YENILiK PERFORMANSI |[Grup ici 80,57 186 0,43
Toplam 81,84 191
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Sekil 4.4: Ankete Katilan YoOneticilerin Yag Faktoriiniin Temel Yetenek Tabanh
Y 6netim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Gore Dagilimi

O30vealn M@31-35 0O36-40 0O41-45 MW46-50 0O51 veiizeri
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4.2.5.4.3. Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumu Faktériine Ait

Frekans Tablolan ve Diger Faktorlerle fliskisi

Arastirmaya katilanlarin %70,3’ lisans seviyesinde Ogrenim durumuna
sahiptir. Grubun kalanmni % 10,4 oranla lise ve dengi 6grenim durumuna sahip
olanlar olustururken, %9,4’lik kesiminin de 6n lisans 6grenimine sahip olanlarin

olusturdugu goriilmektedir (Tablo 4.21).

Tablo 4.21: Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagilimi

Ogrenim durumu  n %

Lise 20 10,4
Onlisans 18 9.4
Lisans 135 70,3
Yiiksek Lisans 17 8,9
Doktora 2 1,0
TOPLAM 192 100
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Tablo 4.22: Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumu Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplam sd Otalamasi F p
insan Kaynaklari  Gruplararasi| 5,04 4 1,26 1,456 0,217
Y etenekleri Grup igi 161,87 | 187 0.87
Toplam 166,91 191
Uretim Yetenekleri  Gruplararasi| 2,74 4 0,69 1,564 0,186
. Grup i¢i 81,93 187 0,44
E Toplam 84,67 191
é Finansal Yetenekler  Gruplararas 3,74 4 0,93 2,094 0,083
2 Grup ici 83,43 187 0,45
E Toplam 87,16 191
E AR-GE Yetenekleri  Gruplararasi| 4,11 4 1,03 2,287 0,062
E Grup igi 83,99 187 0,45
d Toplam 88,10 191
E Pazarlama Yetenekleri Gruplararasi| 3,54 4 0,88 2,012 0,094
= Grup ici 82,15 187 0,44
Toplam 85,69 191
Bilgi Yonetimi Gruplararasi| 6,63 4 1,66 3,377 0,011
Y etenekleri Grup igi 91,80 187 0,49
Toplam 98,44 191
Taklit Edilmezlik Gruplararas1| 3,02 4 0,76 1,100 0,358
E = Grup i¢i 128,40 187 0,69
E 3 Toplam 131,43 191
E g Y ayginlagtirillabilirlik  Gruplararas: 3,75 4 0,94 1,976 0,100
gl E Grup ici 88,71 187 0,47
=
= E Toplam 92,46 191
E d Miisteri Degeri Gruplararasi| 4,05 4 1,01 2,558 0,040
B~ A Grup igi 73,93 187 0,40
Toplam 77,97 191
Gruplararasi 2,68 4 0,67 1,584 0,180
YENILIK PERFORMANSI  |Grup ici 79,15 187 0,42
Toplam 81,84 191

Yapilan analizler sonucunda, ¢alisanlarin 6grenim durumunun “Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli” faktorii algisi tizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Anlaml
olarak degerlendirilebilecek bu etkiler, “Temel Yetenek Tiirleri” icerisinde “Bilgi
Yonetimi Yetenekleri’nde (p=0,011<0,05) ve “Temel Yetenek Belirleyicileri’nden
“Miisteri Degeri’nde (p=0,040<0,05) ortaya ¢ikmaktadir (Tablo 4.22).
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Tablo 4.23’te ise ankete katilanlarin 6grenim durumu ile “Temel Yetenek

Tabanlt Yonetim Modeli” ve “Yenilik Performansi” faktorlerinin daha ayrmtil

incelemesi yapilarak hangi 6grenim durumunun algisal olarak bu faktorler lizerinde

daha etkili oldugu gosterilmistir. Sonug olarak, lisans ve yiiksek lisans mezunlari

“Bilgi Yonetimi Yetenekleri” izerinde en yiiksek etkiye sahip olan grup olarak tespit

edilmistir. Bununla birlikte, “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktorlerinden olan

“Miisteri Degeri” faktorii lizerinde, yine lisans ve yiiksek lisans seviyesinde 6grenim

durumuna sahip olanlarin, diger 6grenim durumlarma nazaran daha yiiksek etkiye

sahip olan grup olarak tespit edilmesi anlamli bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.23: Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumu Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki Degerleri

Std. Etki Oram

Egitim Seviyesi n Ortalama Sapma (%)

insan Kaynaklan Lise 20 3,37 1,07 67,40
Yonetim Yetenekleri Onlisans 18 3,59 1,04 71,78
Lisans 135 3,74 0,87 74,73

Yiiksek Lisans 17 3,71 1,08 74,12

Doktora 2 2,55 1,48 51,00

Pazarlama Yetenekleri Lise 20 3,95 0,85 79,09
Onlisans 18 3,86 0,82 77,27

Lisans 135 4,16 0,59 83,14

Yiiksek Lisans 17 4,27 0,71 85,35

Doktora 2 3,64 1,29 72,73

E Finansal Yetenekler Lise 20 3,79 0,92 75,86
= Onlisans 18 4,07 0,83 81,43
E Lisans 135 4,18 0,60 83,68
; Yiiksek Lisans 17 4,37 0,64 87,39
= Doktora 2 3,93 1,11 78,57
E AR-GE Yetenekleri Lise 20 3,74 0,95 74,89
E Onlisans 18 3,83 0,90 76,67
é Lisans 135 4,10 0,59 82,01
E Yiiksek Lisans 17 4,29 0,61 85,75
= Doktora 2 3,83 1,02 76,67
Uretim Yetenekleri Lise 20 4,10 0,75 82,00
Onlisans 18 3,75 1,05 75,00

Lisans 135 4,14 0,59 82,81

Yiiksek Lisans 17 4,36 0,57 87,25

Doktora 2 4,17 0,94 83,33

Bilgi Yonetimi Lise 20 3,68 0,98 73,67
Yetenekleri Onlisans 18 3,89 1,13 77,78
Lisans 135 4,23 0,57 84,64

Yiiksek Lisans 17 4,16 0,60 83,14

Doktora 2 3,83 1,65 76,67
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Tablo 4.23: (Devam) Ankete Katilan Ydneticilerin Ogrenim Durumu Faktoriiniin
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki

Degerleri

Std. Etki Oram
Egitim Seviyesi n Ortalama Sapma (%)
Taklit Edilemezlik Lise 20 3,52 1,00 70,40
= Onlisans 18 3,51 0,94 70,22
= Lisans 135 3,78 0,79 75,56
S Yiiksek Lisans 17 3,94 0,82 78,82
= Doktora 2 3,40 0,57 68,00
g Yayginlastirilabilirlik Lise 20 3,87 0,58 77,33
= Onlisans 18 3,61 0,87 72,22
g Lisans 135 4,04 0,67 80,79
% Yiiksek Lisans 17 4,06 0,62 81,18
= Doktora 2 3,50 1,65 70,00
E Miisteri Degeri Lise 20 4,04 0,71 80,75
= Onlisans 18 3,81 0,97 76,11
E Lisans 135 4,19 0,57 83,78
= Yiiksek Lisans 17 4,28 0,52 85,59
Doktora 2 3,38 0,18 67,50
Lise 20 3,88 0,88 77,60
Onlisans 18 3,94 0,87 78,89
YENILIK PERFORMANSI Lisans 135 4,08 0,58 81,66
Yiiksek Lisans 17 4,30 0,59 86,00
Doktora 2 3,45 0,78 69,00

Sekil 4.5: Ankete Katilan Yoneticilerin Ogrenim Durumu Faktériiniin Temel
Yetenek TabanliY onetim Modeli ve Yenilik Performansi1 Faktorlerine
Gore Dagilimi
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4 M - )
3 4 ||
2 4
1 H
. )
\\:«Z;\ &fl:;% 0@\«1 e\g&oe*l :;& 6\; :;\q"o&de" ‘&“@\\&- . ‘i;i '@{\96%@‘\ . &\\\8 &

160




4.2.5.4.4. Ankete Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyi Faktoriine Ait
Frekans Tablolan ve Diger Faktorlerle fliskisi

Arastirmaya katilanlarin, %24,5’1 alt, %38’1 orta ve %37,5’1 list yonetim
diizeylerinde gorev yapmaktadir. (Tablo 4.24)

Tablo 4.24: Ankete Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyine Gére Dagilimi

Statii n %
Alt Yonetim 47 24,5
Orta YOnetim 73 38.0
Ust Yonetim 72 37,5
TOPLAM 192 100

Tablo 4.25’de gosterilen analiz sonuclarma gore, yoneticilerin yoneticilik
diizey1 farkliliklariin “Temel Yetenek Tiirleri” ve “Temel Yetenek Belirleyicileri’ne
ait tim alt faktorler ile “Yenilik Performansi” faktorii algist lizerinde etkili oldugu

tespit edilmistir. (p<0,05)

Tablo 4.25: Ankete Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyi Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplanm sd |Otalamasy F p
insan Kaynaklar Gruplararas1| 7,59 2 3,80 |4,505| 0,012
Y etenekleri Grup ici 159,32 189 0,84
Toplam 166,91 191
[Pazarlama Yetenekleri Gruplararasi| 4,51 2 2,25 5,311( 0,006

Grup ici 80,16 189 0,42
Toplam 84,67 191
[Finansal Yetenekler Gruplararasi| 3,12 2 1,56  |3,504| 0,032
Grup ici 84,04 189 0,45
Toplam 87,16 191
AR-GE Yetenekleri Gruplararasi| 6,45 2 3,22 |7,460| 0,001
Grup ici 81,65 189 0,43
Toplam 88,10 191
Uretim Yetenekleri Gruplararasi| 7,00 2 3,50 8,407| 0,000
Grup ici 78,69 189 0,42
Toplam 85,69 191
Bilgi Yonetimi Yetenekleri Gruplararasi| 9,13 2 4,57 19,665| 0,000
Grup ici 89,30 189 0,47
Toplam 98,44 191

TEMEL YETENEK TURLERI
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Tablo 4.25: (Devam) Ankete Katilan Yoneticilerin Y 6neticilik Diizeyi Faktoriiniin
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan

Etkisi
Kareler Kareler
Toplami | sd |Otalamasi F p
Taklit Edilemezlik Gruplararasi| 4,97 2 2,49 3,714 0,026
X E Grupici | 12645 | 189 | 0,67
E = Toplam 131,43 191
E O |Yayglastinlabilirlik Gruplararasi| 7,22 2 3,61 8,002| 0,000
She Grup i¢i 85,24 189 0,45
d é Toplam 92,46 191
= 3 [Miisteri Degeri Gruplararasi| 4,13 2 2,06 |5,283| 0,006
= = Grupici | 73,85 | 189 0,39
Toplam 77,97 191
o Gruplararasi| 5,18 2 2,59 16,384| 0,002
YENILIK PERFORMANSI Grup ici 76,66 189 0,41
Toplam 81,84 191

Tablo 4.26: Ankete Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyi Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Std. Etki

Faktorler Statii n Ortalama  Sapma Oram (%)
[insan Kaynaklar: Alt Yénetim 47 3,48 1,06 69,66
Yetenekleri Orta Yonetim 73 3,92 0,78 78,44
Ust Yonetim 72 3,53 0,95 70,69
= [Pazarlama Yetenekleri Alt Yonetim 47 3,91 0,89 78,10
=) Orta Yonetim 73 4,29 0,50 85,83
= Ust Yonetim 72 4,07 0,60 8134
‘E Finansal Yetenekler Alt Yonetim 47 4,04 0,81 80,85
v Orta Yonetim 73 431 0,52 86,18
g Ust Yonetim 72 4,05 0,70 80,99
= |AR-GE Yetenekleri Alt Yénetim 47 3,81 0,94 76,17
= Orta Yonetim 73 4,27 0,50 85,36
: Ust Yonetim 72 3,99 0,57 79,85
&=  |Uretim Yetenekleri Alt Yonetim 47 3,82 0,88 76,45
Z Orta Yonetim 73 4,32 046 8633
= Ust Yonetim 72 4,11 0,63 82,27
|Bilgi Yonetimi Alt Yonetim 47 3,77 0,96 75,32
Y etenekleri Orta Yonetim 73 4,32 0,56 86,48
Ust Yonetim 72 4,18 0,58 83,52
—_ Taklit Edilemezlik Alt Yonetim 47 3,51 0,96 70,13
= = Orta Yonetim 73 3,92 0,76 78,36
E = Ust Yonetim 72 3,70 0,78 74,06
E O |Yayginlastirilabilirlik Alt Yonetim 47 3,71 0,77 74,18
e Orta Yonetim 73 4,20 0,66 84,02
= é Ust Yonetim 72 3,93 0,61 78,52
= '3 |Miisteri Degeri Alt Yonetim 47 3,99 0,83 79,79
=4 Orta Yonetim 73 4,32 0,56 86,44
Ust Yonetim 72 4,05 0,53 80,90
Alt Yénetim 47 3,86 0,86 77,15
YENILIK PERFORMANSI Orta Yonetim 73 4,26 0,51 85,21
Ust Yonetim 72 3,99 0,59 79,86
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Sekil 4.6: Ankete Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyi Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performans: Faktorlerine
Gore Dagilimi
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Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performans: faktorlerine
daha fazla etki eden yoneticilik diizeyinin, Tablo 4.26 ve Sekil 4.6’dan da anlasilacagi
iizere orta yonetim diizeyi oldugu goriilmektedir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak tiim
faktorler i¢cin orta yonetim kademesinde calisanlarin, alt ve {ist yonetim kademelerinde
calisanlara nazaran temel yeteneklere ve yenilik performansina daha ¢ok Onem

verdikleri sdylenebilir

4.2.5.4.5. Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Siiresi Faktoriine Ait Frekans
Tablolan ve Diger Faktorlerle Iliskisi

Ankete katilan 192 yoneticiden 114’1 (%59,4) 1-5 yil arasinda bir deneyime
sahiptir. Bunu sirasiyla %20,8 oranla 610 yil, %8,9 oranla 11-15 yil, %7,3 oranla 16
ve lizeri, %3,6 oranla 1 yildan az siireyle kurumda hizmet gorenler takip etmektedir.

(Tablo 4.27)
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Tablo 4.27: Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Stiresine Gore Dagilimi

Hizmet Siiresi n %
1 yildan az 7 3,6
1-5 y1l 114 59,4
6-10 y1l 40 20,8
11-15 y1l 17 8,9
16 ve tzeri 14 7,3
TOPLAM 192 100

Yapilan varyans analizi sonucunda yoneticilerin hizmet siiresinin sadece
“Temel Yetenek Belirleyicileri” arasinda yer alan “Taklit Edilemezlik” faktori algisi

iizerinde bir etkiye sahip oldugu tespit edilmektedir (p=0,040<0,05). (Tablo 4.28)

Tablo 4.28: Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Siiresi Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplam1 | sd |Otalamasi) F p
[insan Kaynaklan Gruplararasi 2,80 4 0,70 0,798 (0,528
Yetenekleri Grup i¢i 164,11 187 0,88
Toplam 166,91 191
— |Pazarlama Yetenekleri Gruplararasi 1,14 4 0,28 0,635 (0,638
= Grup igi 83,53 | 187 | 0,45
é Toplam 84,67 191
E [Finansal Yetenekler Gruplararasi 2,17 4 0,54 1,192 10,316
v Grup igi 84,99 187 0,46
% Toplam 87,16 191
E AR-GE Yetenekleri Gruplararasi 1,83 4 0,46 0,992 (0,413
E Grup igi 86,27 187 0,46
= Toplam 88,10 191
; [Uretim Yetenekleri Gruplararas 1,78 4 045 | 0994 [0,412
E Grup igi 83,91 187 0,45
Toplam 85,69 191
IBilgi Yonetimi Yetenekleri ~ Gruplararasi 1,53 4 0,38 0,740 (0,566
Grup igi 96,90 187 0,52
Toplam 98,44 191
o Taklit Edilemezlik Gruplararasi 6,82 4 1,71 2,559 10,040
= 5 Grup igi 124,60 187 0,67
Y= Toplam 131,43 | 191
EE Yayginlastirilabilirlik Gruplararasi 3,09 4 0,77 1,616 |0,172
= Grup i¢i 89,37 | 187 | 0,48
= 2 Toplam 92,46 | 191
;5 Miisteri Degeri Gruplararasi 2,57 4 0,64 1,592 {0,178
E E Grup igi 75,41 187 0,40
Toplam 77,97 191
. Gruplararasi 2,18 4 0,54 1,277 10,281
YENILIK PERFORMANSI Grup i¢i 79,66 187 0,43
Toplam 81,84 191
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“Taklit Edilemezlik” faktori iizerinde olusan etkinin derecesi Tablo 4.29 ve
Sekil 4.7 incelendiginde rahatlikla goriilebilmektedir. Hizmet stiresi 6-10 yil ile 1-5
yil arasinda olan is gorenler, diger isgorenlere nazaran taklit edilemezlik faktoriine

daha ¢ok 6nem verdikleri soylenebilir.

Tablo 4.29: Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Sturesi Faktorunin Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Hizmet Std. Etki
Faktorler Siiresi n Ortalama Sapma Oram (%)
insan Kaynaklar1 Yetenekleri 1 yildan az 7 3,46 0,66 69,14

1-5 w1l 114 3,74 0,90 74,75

6-10 yil 40 3,62 0,99 72,40

11-15 y1l 17 3,35 1,07 66,94

16 ve lizeri 14 3,75 0,99 75,00

Pazarlama Yetenekleri 1 yildan az 7 3,87 0,56 77,40
1-5 yil 114 4,12 0,69 82,36

6-10 yil 40 4,16 0,63 83,27

11-15 y1l 17 3,96 0,71 79,14
16 ve lizeri 14 423 0,60 84,68
[Finansal Yetenekler 1 yildan az 7 4,12 0,73 82,45

1-5 yil 114 4,16 0,66 83,21

6-10 yil 40 4,16 0,59 83,29

11-15 y1l 17 3,85 0,93 76,97

16 ve lizeri 14 4,36 0,60 87,14

AR-GE Yetenekleri 1 yildan az 7 3,79 0,42 75,87
1-5 w1l 114 4,07 0,68 81,42

6-10 yil 40 4,12 0,68 82,44

11-15 y1l 17 3,80 0,75 76,08

16 ve lizeri 14 4,13 0,63 82,54

Uretim Yetenekleri 1 yildan az 7 3,81 0,75 76,19
1-5 yil 114 4,16 0,65 83,13

6-10 yil 40 4,15 0,73 82,92

TEMEL YETENEK TURLERI

11-15 y1l 17 3,89 0,71 77,84
16 ve lizeri 14 4,18 0,53 83,57
Bilgi Yonetimi Yetenekleri 1 yildan az 7 4,24 0,37 84,76

1-5 yil 114 4,16 0,66 83,22
6-10 yil 40 4,08 0,76 81,50
11-15 y1l 17 3,90 1,12 78,04

16 ve lizeri 14 4,29 0,60 85,71
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Tablo 4.29: (Devam) Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Siiresi Faktoriiniin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performans: Faktorlerine Olan Etkisi

[Faktorler Hizmet Std. Etki
Siiresi n Ortalama Sapma Oram (%)
Taklit Edilemezlik 1yldanaz 7 3,20 0,40 64,00
2 1-5 yil 114 3,82 0,80 76,42
= 610y 40 384 0,86 76,70
o =15y 17 331 095 66,12
e 16veiizeri 14 3,56 0,79 71,14
g Y ayginlastirilabilirlik 1 yildan az 7 3,62 0,87 72,38
= 15yl 114 4,01 0,68 80,29
@ 6-10yil 40 4,10 0,65 82,00
= 115y 17 3,75 0,70 74,90
E 16 ve lizeri 14 3,79 0,77 75,71
2 [Miisteri Degeri lyldanaz 7 3,89 0,94 77,86
= 1-5 yil 114 417 0,60 83,42
E 6-10 yil 40 4,24 0,67 84,75
= 115y 17 3,84 0,79 76,76
16 veiizeri 14 4,05 0,38 81,07
1 yildan az 7 3,97 0,62 79,43
N 1-5 yil 114 4,06 0,66 81,21
YENILiK PERFORMANSI 6-10yil 40 4,17 0,57 83,45
115y 17 3,76 0,83 75,29
16 ve lizeri 14 4,16 0,61 83,14

Sekil 4.7: Ankete Katilan Yoneticilerin Hizmet Siiresi Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanl1 Yonetim Modeli ve Yenilik Performans: Faktorlerine Gore
Dagilimi

O1 yildan az B1-5yl 06-10 yil O11-15 yil W 16 ve tizeri

166



4.2.5.4.6. Ankete Katilan isletmelerin Calisan Sayis1 Faktoriine Ait Frekans
Tablolan ve Diger Faktorlerle Iliskisi

Yoneticilerin ¢alistig1 isletmelerin biiylikliikk dereceleri calisan sayisina gore
belirlenmistir. Buna gore, calismaya katilan yoneticilerin %4,7’s1 50 ve alt1, %58,9’u
51 — 250 ve %36,5’1 de 251 ve istli ¢alisan1 olan isletmelerde calismaktadir.
Arastirma verilerinin biiyiilk cogunlugunun orta olcekli isletmelerden elde edildigi

goriilmektedir. (Tablo 4.30)

Tablo 4.30: Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Dagilimi

Calisan Sayisi n %
250’den az 122 63,5
250’den ¢ok 70 36,5
TOPLAM 192 100

Tablo 4.31’de isletmelerin “temel yetenek tiirlerine” ait alt faktorlerin,
isletmenin ¢alisan sayisina gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Calisan
sayisinin igletmelerdeki, tiretim (p=0,028), Ar-Ge (p=0,004), ve pazarlama (p=0,006)
yetenekleri bakimindan farklilastigi tespit edilmistir. Sonug¢ olarak isletmedeki
calisan sayis1 faktoriiniin, “Temel Yetenek Belirleyicileri’ni ve “Yenilik

Performansi”n1 etkilemekte oldugu séylenebilir (p>0,05).
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Tablo 4.31: Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayis1 Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplanm | sd |Otalamasi F p
Insan Kaynaklar: Gruplararasi 1,12 1 1,12 1,281 10,259
Yetenekleri Grup ici 165,79 | 190 | 0,87
Toplam 166,91 191
Pazarlama Yetenekleri  Gruplararasi 2,82 1 2,82 6,550 0,011
2 Grup igi 81,85 190 0,43
E Toplam 84,67 | 191
= [Finansal Yetenekler Gruplararasi 3,10 1 3,10 7,003 {0,009
; Grup i¢i 84,06 | 190 | 0,44
E Toplam 87,16 191
E AR-GE Yetenekleri Gruplararasi 4,08 1 4,08 9,218 0,003
E Grup igi 84,02 190 0,44
d _ ' Toplam 88,10 191
E Uretim Yetenekleri Gruplararast | 4,59 1 4,59 10,742 {0,001
= Grup igi 81,10 190 0,43
Toplam 85,69 191
Bilgi Yonetimi Gruplararasi 0,58 1 0,58 1,134 10,288
Yetenekleri Grup ici 97,85 | 190 | 0,52
Toplam 98,44 191
Taklit Edilemezlik Gruplararasi 0,06 1 0,06 0,088 |0,767
EE Grup igi 131,36 190 0,69
E E Toplam 131,43 191
E g Y ayginlastirilabilirlik Gruplararasi 0,29 1 0,29 0,594 |0,442
: ; Grup ici 92,17 190 0,49
= g Toplam 92,46 | 191
E d Miisteri Degeri Gruplararasi 1,24 1 1,24 3,073 |0,081
= A Grup igi 76,73 190 0,40
Toplam 77,97 191
Gruplararasi 2,25 1 2,25 5,365 0,022
YENILiK PERFORMANSI Grup ici 79,59 190 0,42
Toplam 81,84 191

Tablo 4.30’dan elde edilen bilgilere gore, iiretim, Ar-Ge ve pazarlama
yetenekleri faktorlerine en ¢ok etkisi olan isletmelerin 251 ve {stii calisana sahip
olan isletmeler oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle biiyiik olgekli isletmeler
iretim, Ar-Ge ve pazarlama yetenekleri lizerinde orta Glgekli isletmelere nazaran

daha etkili olmaktadir. (Tablo 4.32 ve Sekil 4.8)
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Tablo 4.32: Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayis1 Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanlt Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etki Degerleri

Etki

Std. Oram
Faktorler Calisan Sayis1 n Ortalama Sapma (%)
insan Kaynaklari 250'den az 122 3,61 0,96 72,2
=z Yetenekleri 250'den ¢ok 70 3,77 0,89 75,4
E Pazarlama Yetenekleri 250'den az 122 4,02 0,71 80,4
) 250'den ¢ok 70 4,27 0,54 85,5
; Finansal Yetenekler 250'den az 122 4,05 0,70 81,0
E 250'den gok 70 4,31 0,60 86,3
E AR-GE Yetenekleri 250'den az 122 3,94 0,72 78,8
E 250'den ¢cok 70 4,24 0,56 84,9
d Uretim Yetenekleri 250'den az 122 4,00 0,71 80,1
= 250'den ¢ok 70 4,32 0,53 86,5
E Bilgi Yonetimi 250'den az 122 4,09 0,74 81,8
Yetenekleri 250'den gok 70 4,20 0,67 84,1
E E Taklit Edilemezlik 250'den az 122 3,72 0,85 74,5
5 = 250'den gok 70 3,76 0,79 75,2
E L;) Yayginlastirilabilirlik 250'den az 122 3,95 0,71 79,0
: E 250'den gok 70 4,03 0,68 80,6
E = Miisteri Degeri 250'den az 122 4,08 0,65 81,5
= = 250'den gok 70 4,24 0,60 84,9
YENILIK PERFORMANSI 250'den az 122 3,98 0,71 79,6
250'den ¢ok 70 4,20 0,52 84,1

Sekil 4.8: Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayis1 Faktoriiniin Temel Yetenek
Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Gore Dagilimi

5
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4.2.5.5. Ankete Katilan Isletmelerin Sektorel Olarak Degerlendirilmesi ve

Duncan Analizi Sonuclan

Ankete katilan yoneticilerin ¢alistig1 sektorlere gore dagilimi incelendiginde,
calismaya katilanlarm  biliylik  cogunlugunun (%19,8) Metal/Demir/Celik
sektoriindeki isletmelerden olustugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla %16,1 oranla
Yap1 ve Insaat Uriinleri sektorii, %12,5 oranla Kozmetik/Kimyasal/llag sektorii,
%38,3 oranla Otomotiv ve Kauguk/Plastik sektorii, %5,2 oranla Gida sektorii, %4,2

oranla Kagit ve Ambalaj sektorii, %2,1 oranla Tekstil sektorii takip etmektedir.

Tablo 4.33: Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Sektdre Gore

Dagilimi

Sektor n %

Giuda 10 5.2

Tekstil 4 2,1
Otomotiv 16 8,3

Yapi ve Insaat Uriinleri 31 16,1
Kaucguk ve Plastik 16 8,3
Kagit ve Ambalaj 8 4,2
Metal/Demir/Celik 38 19,8
Kozmetik/Kimyasal/Ilag 24 12,5
Diger 45 234
TOPLAM 192 100

Tablo 4.34’de isletmelerin “Temel Yetenek Tiirlerine” ait alt faktorlerinin,
isletmenin bulundugu sektore gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.
Sektor farkliliginin, ilgili isletmelerde tiretim (p=0,001), finansal (p=0,018), AR-GE
(0,000) ve pazarlama (p=0,002) yeteneklerine etki ettigi tespit edilmistir. Bununla
birlikte “Temel Yetenek Belirleyicileri” faktorlerinin tiimiiniin sektor farkliligindan
etkilendigini sdylemek miimkiindiir (p<0,05). Ayrica, isletmelerin yenilik
performansmin da o isletmenin bulundugu sektore gore farklilagsmakta oldugu

goriilmektedir (p=0,002<0,05).
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Tablo 4.34: Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektoriin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Olan Etkisi

Kareler Kareler
Toplanm sd |Otalamasi| F p
insan Kaynaklari Gruplararasi 12,36 8 1,55 1,82910,074
Yetenekleri Grup ici 154,55 183 0,85
Toplam 166,91 191
. Pazarlama Yetenekleri Gruplararasi 10,95 8 1,37 3,397/0,001
E Grup igi 73,72 183 0,40
é Toplam 84,67 191
E Finansal Yetenekler  Gruplararasi 8,27 8 1,03 2,398(0,018
v Grup ici 78,89 183 0,43
E Toplam 87,16 191
E AR-GE Yetenekleri  Gruplararasi 15,82 8 1,98 5,006 0,000
E Grup igi 72,28 183 0,40
= Toplam 88,10 191
E Uretim Yetenekleri Gruplararasi 10,70 8 1,34 3,26310,002
E Grup ici 74,99 183 0,41
Toplam 85,69 191
Bilgi Yonetimi Gruplararasi 6,51 8 0,81 1,619]0,122
Yetenekleri Grup igi 91,93 183 0,50
Toplam 98,44 191
v Taklit Edilemezlik Gruplararasi 24,84 8 3,11 5,33110,000
= E Grup ici 106,58 | 183 0,58
= Toplam 131,43 | 191
E O | Yayglastinlabilirlik ~ Gruplararasi 15,63 8 1,95 4,655(0,000
= Grup ici 76,83 183 0,42
= = Toplam 92,46 191
E = Miisteri Degeri Gruplararasi 12,68 8 1,59 4,44310,000
E E Grup igi 65,29 183 0,36
Toplam 77,97 191
o Gruplararasi 10,01 8 1,25 3,18810,002
YENILIK PERFORMANSI Grup ici 71,83 183 0,39
Toplam 81,84 191

Yapilan Duncan Testleri ile ilgili faktorlerin hangi sektorler tizerinde daha fazla
etkiye sahip oldugu anlasilmaya calisilmustir. Buna gore; “Temel Yetenek Tiirleri”
icerisinde yer alan “Insan Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri’ne en fazla dnem veren
sektdr otomotiv ile yap1 ve insaat Uriinleri sektorleri olarak goriilmektedir. Bunun yani
sira “Pazarlama Yetenekleri” faktoriine daha ¢ok yap1 ve insaat iiriinleri sektoriiniin,
“Uretim Yetenekleri” faktoriine daha ¢ok gida sektoriiniin, “Finansal Yetenekler”
faktoriine daha c¢ok metal/demir/gelik sektoriintin, “AR-GE Yetenekleri” faktoriine

daha ¢ok gida ve metal/demir/celik sektdrlerinin 6nem verdigi gézlenmektedir.

“Temel Yetenek Belirleyicileri’nden “Taklit Edilemezlik” faktoriine en c¢ok

yapt ve ingaat drlnleri sektori Onem vermektedir. Bununla birlikte
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yaygmlastirilabilirlik” faktoriine en fazla 6nem veren sektér Metal/Demir/Celik olarak
gozlenmektedir. “Miister1 Degeri” faktorii i¢in ise otomotiv sektdriiniin 6nemli dlglide

duyarli oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Yenilik performansi faktoriiniin 6nemli olarak algilandigi sektorler Duncan
analizi sonucunda ii¢ gruba ayrilmistir. Buna gore, “Yenilik Performans1” faktoriine
en fazla metal/demir/celik sektdriiniin en az ise kauguk ve plastik sektoriiniin 6nem

verdigini sOylemek miimkiindiir.

Tablo 4.35: Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektoriin Temel
Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki Degerleri

Std. Duncan Testi
Faktorler Sektor n |Ort.|Sapma| [ 11 11
Insan Kaynaklar Otomotiv 16 |3,54| 0,96 |-0,29
Yetenekleri Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 |3,37| 091 |-0,27

Kauguk ve Plastik 16 13,89 098 |-0,11 (-0,11
Kozmetik/Kimyasal/flag |24 (3,93| 0,89 | 0,01 | 0,01
Metal/Demir/Celik 38 13,42 092 | 0,02 | 0,02

Diger 4513,74| 091 | 0,07 | 0,07
Kagit ve Ambalaj 8 14,15 0,56 | 0,34 | 0,34
Gida 103,73 1,18 | 0,50 | 0,50
Tekstil 4 (445| 0,42 0,77
Pazarlama Yetenekleri Gida 10 (3,62| 1,08 |-0,67
Kagit ve Ambalaj 8 14,30 0,67 |-0,29 |-0,29
Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 3,92| 0,72 |-0,20 | -0,20
= Tekstil 4 (4,34 0,30 [-0,06 |-0,06
= Otomotiv 16 14,20| 0,54 |-0,04 | -0,04
z Diger 45 [4,12] 060 |0,02 | 0,02
E Kozmetik/Kimyasal/flag | 24 |4,39| 0,49 | 0,03 | 0,03
M Metal/Demir/Celik 383,92 0,69 | 0,13 | 0,13
% Kauguk ve Plastik 16 14,59 0,23 0,60
E Finansal Yetenekler Metal/Demir/Celik 38 13,83 0,79 |-0,39
E Gida 103,90 0,83 |-0,27
e Yap1 ve Ingaat Urlinleri | 31 |4,05| 0,76 | 0,00
= Kauguk ve Plastik 16 14,37 047 | 0,10
z Kozmetik/Kimyasal/ilag | 24 |4,36| 0,57 | 0,11
= Kagit ve Ambalaj 8 1441 0,58 | 0,15
Diger 451422| 049 | 0,16
Tekstil 4 (446| 041 | 0,17
Otomotiv 16 |1430| 0,73 | 0,27
AR-GE Yetenekleri Gida 10(3,76| 0,95 |-0,50
Metal/Demir/Celik 3813,68| 0,73 |-0,46
Diger 4514,09| 0,59 |-0,16|-0,16
Yapt1 ve Insaat Uriinleri |31 (3,83| 0,73 |-0,06 |-0,06
Tekstil 4 14,44\ 0,41 (0,12 | 0,12 | 0,12
Kozmetik/Kimyasal/ilag | 24 |4,34| 0,46 | 0,24 | 0,24 | 0,24
Otomotiv 16 (4,25]| 0,53 0,42 (0,42
Kagit ve Ambalaj 8 (4,46| 0,47 0,58 | 0,58
Kauguk ve Plastik 16 |4,52| 0,34 0,86
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Tablo 4.35: (Devam) Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar: Sektdriin
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki

Degerleri
Std. Duncan Testi
Faktorler Sektor n | Ort.| Sapma I I 011

Uretim Yetenekleri ~ Yapi ve Insaat Uriinleri | 31 [3,86( 0,75 |-0,40

Metal/Demir/Celik 38 13,93 0,71 |-0,14 | -0,14

Gida 10 13,87 0,95 |-0,10 | -0,10

—_ Diger 45 14,08| 0,65 |-0,08 | -0,08

é Kauguk ve Plastik 16 14,39 0,46 | 0,09 | 0,09

é Kagit ve Ambalaj 8 (4,33 0,52 | 0,18 | 0,18

) Otomotiv 16 14,25 0,45 | 0,24 | 0,24

: Tekstil . 4 (4421 0,52 | 0,38 | 0,38

= Kozmetik/Kimyasal/llag | 24 |4,55| 0,42 0,59
4 Bilgi Yonetimi Otomotiv 16 3,83] 0,83 |-0,38
E Yetenekleri Kauguk ve Plastik 16 14,27 0,71 | -0,22
: Metal/Demir/Celik 38 13,921 0,85 |-0,22
; Gida 10 13,93 0,95 |-0,05
= Tekstil 4 (4,331 0,38 | 0,08
= Diger 45 (4,17] 0,57 | 0,13
Kozmetik/Kimyasal/ flag | 24 14,40] 0,43 0,19
Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 [4,17] 0,76 | 0,19
Kagit ve Ambalaj 8 (4,421 0,61 0,23
Taklit Edilemezlik  Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 [3,14] 0,86 [-0,67

Metal/Demir/Celik 38 13,54 0,78 |-0,13 | -0,13

Diger 45 13,78 0,81 | 0,05 [ 0,05

Gida 10 13,72 0,87 | 0,09 | 0,09

Kozmetik/Kimyasal/ilag | 24 [3,99| 0,75 | 0,10 | 0,10

Otomotiv 16 13,83 0,66 0,26

= Kagit ve Ambalaj 8 (4,33 0,75 0,55

3 Tekstil 4 (4,10] 0,20 0,56

T Kauguk ve Plastik 16 |4,40( 0,39 0,59
; Yayginlastirilabilirlik Metal/Demir/Celik 38 3,78 0,66 | -0,29
= Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 |3,66| 0,86 |-0,21
E Tekstil 4 (4,001 0,00 [-0,18
= Gida 10 [3,83] 1,01 [-0,13
M Diger 45(3,93| 0,60 |-0,11
E Otomotiv 16 13,90 0,51 | 0,12
E Kozmetik/Kimyasal/Hag: 24 14,35| 047 0,38
= Kagit ve Ambalaj 8 [4,54] 043 | 043
- Kauguk ve Plastik 16 14,52 0,44 | 0,61
d Miisteri Degeri Otomotiv 16 13,86 0,50 [ -0,70

E Gida 10 13,98 0,74 |-0,28 | -0,28

= Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 [3,81] 0,80 [-0,23 | -0,23

Metal/Demir/Celik 38 13,99 0,56 |-0,07 | -0,07

Tekstil 4 (4,191 0,38 |-0,01 | -0,01

Diger 45 14,22 0,54 | 0,15 | 0,15

Kauguk ve Plastik 16 |4,58| 0,44 0,28

Kagit ve Ambalaj 8 (4,50 0,69 0,35

Kozmetik/Kimyasal/Hag: 24 14,47 0,52 0,41
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Tablo 4.35: (Devam) Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektériin
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi Faktorlerine Etki

Degerleri
Std. Duncan Testi
Faktorler Sektor n [ Ort. | Sapma I 11 11
Metal/Demir/Celik 38 13,75 0,66 |-0.49
Gida 10 (3,88 0,80 |-0,27 | -0,27

Yap1 ve Insaat Uriinleri | 31 3,91 0,77 |-0,25 | -0,25 | -0,25
Otomotiv 16 (4,03 0,56 |-0,04 | -0,04 | -0,04
YENILiK PERFORMANSI Diger 45 (4,14 0,57 | 0,13 | 0,13 | 0,13
Tekstil 4 14,18 0,17 | 0,15 | 0,15 | 0,15
Kagit ve Ambalaj 8 (4,31 0,88 | 0,37 | 0,37 | 0,37
Kozmetik/Kimyasal/Hag: 24 14,34 0,53 0,43 | 043
Kauguk ve Plastik 16 4,46 0,26 0,62
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde Orgiitsel basar1 ve pazarda lider olmanin temel sarti, siirekli ve
tutarli yenilikler yaratmaktan gegmektedir. Arastirma sonuglarinin da gosterdigi gibi
Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli, yenilik yaratma performansma olumlu
yonde katkida bulunan bir unsurdur. Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli ve
Yenilik¢ilik, bir taraftan miisteri memnuniyetine yoOnelik Orgiitsel davranig
kaliplarmna islerlik kazandirmakta, diger taraftan da orgiitiin devamliligini saglama
islevini yerine getirmektedir. Ayrica, calismanin teorik boliimiinde de deginildigi
iizere, temel yetenekler lizerinden yaratilan yeniliklerin, isletmenin mevcut bilgi ve
deneyimiyle sinerji yaratmasi nedeniyle daha basarili olabilecegini gosteren
calismalar oldukca fazladir. Benzer sekilde, Drucker, yenilik¢iligi, “kaynaklara ve
yeteneklere yeni zenginlik yaratma kapasitesi kazandirma eylemi” olarak
tanimlayarak, bir bakima yenilik ve yeteneklerin birbiriyle etkilesimli bir sekilde

gelistigini ifade etmektedir.

Bu arastirmada, “yenilik performansina olumlu katkida bulunan temel
yeteneklerin neler oldugu” sorusu cevaplandirilmaya calisilmistir. Bu niyetle
uygulanan arastirmadan elde edilen verilerin analiz sonuglari, Temel Yetenek
Tabanlit Yonetim Modeli ve Yenilik Performansi arasinda pozitif yonde anlamli bir
iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma modelinde ortaya konan temel
yetenek tiirleri degiskenlerinin her biri ile yenilik performansi arasinda olumlu yonde
bir iligki oldugu tespit edilmistir. Analiz sonuclar1 incelendiginde, yenilik
performansma en fazla katki saglayan yetenek olarak “Finansal Yetenekler” one
ctkmaktadir. Bunu sirasiyla, “Ar-Ge Yetenekleri”, “Pazarlama Yetenekleri”, “Bilgi
Yonetimi  Yetenekleri”, “Uretim Yetenekleri” ve “Insan Kaynaklar1 Yonetim

Yetenekleri”, faktorleri takip etmektedir.

Arastirma siirecinde, litaratiirde incelenen ¢alismalara paralel olarak “Insan
Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri” faktoriiniin diger faktorlere nazaran daha One
ctkmas1 beklentisi ortaya ¢ikmistir. Fakat aragtirma sonuglar1 bu genel varsayimi
dogrular nitelikte olmamistir. Bunun nedeni, insan kaynaklar1 uygulamalarmin

farklilasmasinda kiiltiir degiskenlerinin etkisi olabilir. Ulkelerin hukuki, politik,



tarithsel ve sosyal gelisimi, kiiltiirel ve endiistriyel ortami etkiler. Dolayisiyla
organizasyonlar i¢inde bulundugu sosyo-kiiltirel ve endiistriyel ortamlardan
etkilenerek faaliyetlerini siirdiiriirler. Cogu isletmelerin aile isletmelerinden olugmasi
ve kamu kurumlarinin ekonomideki agirhikli yapist gibi 0Ozellikler nedeniyle

iilkemizde insan kaynaklar1 yonetimine verilen deger ve 6nem yetersiz olmaktadir.

Tirkiye’de isletmeler insan kaynaklari fonksiyonunun ve insan unsurunun
onemi konusunda heniiz yeterince bilinglenmemis ve organizasyon i¢inde kendi
rollerini ve yeteneklerini belirleme siirecine girememislerdir. Bu nedenle, iilkemizde
isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi anlayisini kavradiklar1 ve uyguladiklarini
iddia edebilmek giictlir. Biiylik isletmelerde bir¢ok basarili Orneginin ortaya
¢tkmasma karsm, KOBi'lerin bu konuda daha emekleme asamasinda oldugu

sOylenebilir.

Bunun yami sira, arastirma modelinde ortaya konan temel yetenek
belirleyicilerinin her biri ile yenilik performans: arasinda olumlu ydnde bir iliski
oldugu tespit edilmistir. Analiz sonuglar1 degerlendirildiginde, Yenilik performansina
en fazla katki saglayan faktor olarak “Taklit edilemezlik™ algis1 6ne ¢ikmaktadir.
Bunu sirasiyla, “Yaygmlastirilabilirlik” ve “Miisteri degeri” faktorleri izlemektedir.
Gilintimiizde yenilik ¢ok onemli bir rekabet avantaji olarak 6ne ¢ikmaktadir. Fakat
yeniliklerin rakipler tarafindan hizla taklit edilme becerisi bu avantajin getirisini
sinirlamaktadir. Bu nedenle arastirma sonuglarinda “Taklit edilemezlik™ algisinin 6ne

cikmasi anlagilabilir bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Anketi yanitlayan yoneticilerin demografik 6zellikleri incelendiginde ilging
sonuglara ulagilmistir. Bu calismadaki verilerden elde edilen faktorler ile cinsiyet
arasinda yapilan test sonucu incelendiginde, cinsiyet farkliligmmin “Bilgi YoOnetimi
Yeteneklerr” algisii etkiledigi goriilmektedir. Temel yetenek tiirlerinden olan “Bilgi
Yonetimi Yetenegi ne en fazla bayanlarm 6nem verdigi ilging bir analiz sonucu olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Diger yandan, elde edilen faktorler ile yas gruplari arasinda
yapilan test sonucu incelendiginde, yas farkliligmin hi¢bir faktorle anlamli bir iliski

icerisinde olmadig1 sonucuna ulasilmaktadir.
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Arastirma  sonuglart  incelendiginde, isletmede c¢alisanlarin  6grenim
durumunun da temel yetenek tabanli yOnetim modeli lizerinde etkili oldugu
anlagilmaktadir. Bu grupta, lisans ve yiiksek lisans mezunlar1 bilgi yOnetimi
yetenekleri {izerinde en yiiksek etkiye sahip olan grup olarak ©ne ¢ikmaktadir.
Benzer sekilde, temel yetenek belirleyicilerinden olan “miisteri degeri” faktoriinde de
yine lisans ve yiiksek lisans seviyesinde 0grenim durumuna sahip olanlar diger

ogrenim durumuna sahip olanlara nazaran daha ytiksek deger almaktadir.

Bir diger ilging arastirma sonucu ise, tiim faktorler i¢in orta yonetim
kademesinde calisanlarin, alt ve iist yonetim kademelerinde ¢alisanlara nazaran temel
yeteneklere ve yenilik performansina daha ¢ok onem verdiklerinin ortaya ¢ikmasi
olmustur. Ayrica yapilan varyans analizi incelendiginde, ankete katilan yoneticilerin
kurumda hizmet siiresinin, sadece temel yetenek belirleyicileri arasinda yer alan
“taklit edilmezlik” faktoriinde farklilastigi goriilmektedir. Daha ayrmtili sdylemek
gerekirse, hizmet siiresi 6 — 10 yi1l ile 1 — 5 yi1l arasinda olan is gorenler digerlerine

nazaran taklit edilemezlik faktoriinii daha ¢ok 6n plana ¢ikarmiglardir.

Bu arastirmadan elde edilen bir diger sonug, iiretim, Ar-Ge ve pazarlama
yetenekleri faktorlerine en ¢ok etkisi olan isletmelerin 251 ve {istii calisana sahip
olan igletmeler olmasidir. Diger bir ifadeyle biiylik 6lgekli isletmelerin iiretim, Ar-Ge
ve pazarlama yetenekleri lizerinde orta 6lgekli isletmelere nazaran daha fazla 6nem
verdiklerini sdylemek miimkiindiir. Bunun nedenleri arasinda biiyiik 0Olgekli
isletmelerin Ar-Ge faaliyetleri i¢in gerekli olan daha fazla finansal kaynaklara, iiriin
gelistirme tecriibe ve bilgisine, teknolojik bilgi ve potansiyele ve uzmanlasmis insan

kaynaklarina sahip olmalar1 siralanabilir.

Son olarak, uygulanan Duncan Testleri ile ilgili faktorlerin hangi sektorler
iizerinde daha fazla etkiye sahip oldugu anlasilmaya ¢alisilmistir. Buna gore;
otomotiv ile yap1 ve insaat iirlinleri sektorleri “Temel Yetenek Tiirler1” igerisinde yer
alan “Insan Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri’ne algisal olarak en fazla dnem veren
sektor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yani sira “Pazarlama Yetenekleri” faktoriine
daha ¢ok yap1 ve insaat iiriinleri sektoriiniin, “Uretim Yetenekleri” faktoriine daha

cok gida sektoriiniin, “Finansal Yetenekler” faktoriine daha ¢ok metal/demir/celik
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sektoriinlin, “AR-GE Yetenekleri” faktoriine daha ¢ok gida ve metal/demir/celik

sektorlerinin 6nem verdigi gozlenmektedir.

“Temel Yetenek Belirleyicileri”’nden “Taklit Edilemezlik” faktoriinii en ¢ok
yap1 ve ingaat trlinleri sektoriiniin duyarli oldugu arastirma sonuglarma gore
sOylenebilir. Bununla birlikte “yayginlastirilabilirlik” faktoriine algisal olarak en
fazla 6nem veren sektor metal/demir/gelik olarak gozlenmektedir. “Miisteri Degeri”
faktorii icin ise otomotiv sektOriiniin Onemli Olglide duyarli oldugunu analiz

sonuglarina gore sdylemek miimkiindiir.

Yenilik performanst faktoriiniin 6ne ¢iktig1 sektorler Duncan analizi
sonucunda ii¢ gruba ayrilmistir. Arastirma sonuglarina gore, “Yenilik Performans1”
faktoriine en fazla metal/demir/celik sektorii en az ise kauguk ve plastik sektoriiniin

algisal olarak 6nem verdigini sdylemek miimkiindiir.

Sonu¢ olarak, arastirma sonuclarinin da dogruladigi gibi, Temel Yetenek
Tabanlt Yonetim Modeli, isletmelerin yenilik performansmna olumlu yonde katki
saglayan ve rekabet avantaji yaratan bu etkisi nedeniyle isletme yoOneticilerinin
iizerinde durmas1 gereken yararli bir konudur. Isletmelerin faaliyette bulunduklar:
sektorde, rakipleri karsisinda rekabet avantaji elde edebilmeleri, daima agik sitemler
olarak pazardaki yenilikleri ve gelismeleri takip ederek temel yetenek
gelistirmelerine ve bu temel yetenekleri stirekli gelistirerek rakiplerinden farkli
degerlere doniistiirebilmelerine baghdir. Gelistirilen bu temel yeteneklerin zamanla
degerini yitirmemesi i¢in farkl {irlin ve pazar alanlarma uygulanmasi, teknoloji ve
cevresel degisimlere bagl olarak belli araliklarla gozden gegirilerek giincellenmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de temel yetenek kavraminin ne oldugunun ve temel
yetenegin anlaminin organizasyon i¢inde tam olarak yayilmis ve 6neminin kavranmig

olmasi1 gerekmektedir.

Diger yandan, bu arastirmada kullanilan degiskenler, ilgili teorik model
cercevesinde olusturulmus ve bu teorik modelde yer verilmeyen degiskenler
arastirma Olceginde kullanilmamistir. Temel Yetenek Tabanli Yonetim Modeli gibi

isletmenin biitiiniinii ilgilendiren ¢ok kapsamli bir konunun biitiiniiyle bir arastirmada
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incelenemeyecegi acgiktir. Bu nedenle, bu konuda arastirma yapacak olan diger
arastirmacilara, isletmenin kiltiirel yetenekleri, girisimsel yetenegi, yOnetim
yetenegi, lojistik yetenegi, global yetenekler gibi farkl degiskenlerle farkli bolgeler

iizerinde bu ¢aligmay1 yapmalar1 dnerilebilir.
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