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OZET

Dinamik yetenekler goriisii son yillarda stratejik yonetim literatiiriinde oldukg¢a
dikkat cekmekte ve teorik caligmalar konuya iliskin bir¢ok aragtirma problemini not
etmektedir. Bugiinlerde ise bahsedilen en 6nemli ve 6zel konulardan biri dinamik
yeteneklerin gelistirilmesinde pazarlama fonksiyonunun roliiniin agiklanmasidir. Bu
dogrultuda gergeklestirilen arastirmalar yeni bir kavram olarak “Dinamik Pazarlama
Yetenekleri”nden bahsetmislerdir. Bu ¢alismalara gére dinamik pazarlama yetenekleri
edinilmis pazar bilgisini orgiitsel kaynak ve yetencklerin yenilenmesi igin
kullanmaktadir. Ayrica son ¢alismalar dinamik pazarlama yetenekleri olarak bir takim
strecler ileri slrmiislerdir. Buna ragmen, calismalarda dinamik pazarlama
yetenekleriyle ilgili ortak bir teorik ¢ergevenin olusturulamadigi gézlemlenmektedir.
Bu anlamda, dinamik pazarlama yeteneklerinin igeriginin ne oldugu, faydalari ve
dinamik yetenekler ¢ergevesinde nasil ¢aligtigi (onciilleri ve ¢iktilari) hakkinda ¢ok az
bilgi edinilmektedir. Bu nedenle tez ¢alismasinin amaci dinamik pazarlama
yeteneklerinin nasil ¢alistigina dair daha dogru bir anlayis gelistirmek iizere giiglii
ampirik kanitlar tiretmektir.

Bu baglamda, 241 firma tizerinde gergeklestirilen arastirma ile 1) gevresel
belirsizligin firma i¢inde dinamik orgiitsel kurallar gelistirilmesi i¢in tesvik ettigi 2)
cevresel belirsizligin dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri iizerinde dinamik
orgiitsel kurallar araciligiyla dolayli bir etkiye sahip oldugu, 3) dinamik orgiitsel
kurallarin dinamik pazarlama yetenekleri tizerinde pozitif etkiye sahip oldugu, 4)
dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri ile iiriin yenilik¢iliginin ve 5) iriin
yenilik¢iligi ile finansal performansin pozitif iligkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica
tirtin yenilik¢iliginin dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri ve firmanin finansal

performansi arasinda araci role sahip oldugu da ortaya konmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Dinamik orgiitsel kurallar, dinamik pazarlama yetenekleri, tiriin

yenilikg¢iligi, gevresel belirsizlik, pazarlama kaynaklar1 ve yetenekleri



SUMMARY

In recent years, the dynamic capabilities view has attracted attention in the
strategic management literature, and theoretical studies note many research challenges.
Currently, one of the most important and special issues is the role of the marketing
function in the development of dynamic capabilities, and some recent discussions have
even introduced the new term “dynamic marketing capabilities”. The most general
assumption in these papers is that dynamic marketing capabilities are capabilities that
use market knowledge to renew organizational resource and capabilities. Also, the
most recent research proposes a wide range of processes as possible dynamic
marketing capabilities. Nonetheless, dynamic marketing capabilities are rarely
addressed in strategic marketing literature. Specifically, we know little about what
dynamic marketing capability is, its ingredients and benefits, and how it works in the
dynamic capabilities view (e.g., its antecedents and consequences). Thus, this thesis
study aims to find strong empirical evidence to understand more accurately how

dynamic marketing capabilities work.

By studying 241 firms, we found that 1) environmental uncertainty positively
impacts the dynamic rules of action, 2) environmental uncertainty has indirect
substantial influences on dynamic marketing capability variables through dynamic
rules of action, 3) dynamic rules of action have positive impacts on dynamic marketing
capability variables, 4) dynamic marketing capability variables have positive impact
on product innovativeness, 5) product innovativeness is positively related to firm
financial performance, and 6) product innovativeness has a mediator role between

dynamic marketing capability variables and firm financial performance.

Key Words: Dynamic rules of action, dynamic marketing capabilities, product

innovativeness, environmental uncertainty, marketing resources and capabilities
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1.GIRIS

On goriilemez ve yiiksek baskili pazarlarda pazarlama kaynaklar1 gelistirme ve
onlar1 kullanmanin yararlar1 son yillarda pazarlama literatiiriinde en ¢ok ilgi ve dnem
gosterilen arastirma konusu olmustur (Bharadwaj et al., 1993; Day, 1994; Hunt and
Morgan, 1995). Ozellikle Hooley et. al. (2005)’ nin performans ciktilar1 iizerindeki
etkisini gosterdigi ampirik ¢alismasindan beri, pazarlama kaynaklarindan yararlanan
bir firmanin pazarda basarili olmak i¢in daha giiglii bir konumda olacagi kabul
edilmektedir. Rekabet avantaji elde etmede pazarlama kaynaklarinin roliine gosterilen
bu ilginin stratejik yonetim alaninda gelistirilen farkli teorik perspektiflerle giiglii
benzerlikleri vardir. Ornegin, kaynak tabanli goriis rekabet avantajinin rakiplere gore
istin  olan  kaynaklarin  varligimma ve  yayginlastirnllmasina, avantajin
stirdiiriilebilirliginin ise bu iistiin kaynaklarin rakiplerin taklit etmesi ihtimaline kars1
gosterecegi dirence bagl oldugunu ileri siirmektedir (Dierickx and Cool, 1989; Reed
and DeFillippi, 1990). Bu ¢er¢evede kaynak tabanli goriisii benimseyen arastirmacilar
marka ve misteri iliskileri gibi pazarlama kaynaklarinin rekabet¢i avantaj kazanmada
roliinii tanimlamislardir (Day, 2014; Barney, 2014). Buna karsilik kaynak avantaji
kurami ise dinamik bir rekabet ortaminda tiiketimi {istiin finansal performans
saglayacak sekilde igsel kaynaklar yonetilir ya da kullanilirsa firmanin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kazanacagini varsaymaktadir (Hunt, 2011). Bu teori rekabet avantaji
elde etme yetenegi olarak pazarlama kaynaklarina odaklanip kaynak tabanli goriisii
benimsemektedir. Kuram, kaynaklar1 bir firmanin pazarin belli segmenti i¢in degeri
olan bir pazar teklifi tretebildigi maddi ve maddi olmayan varliklar1 olarak
diistinmektedir (Hunt and Morgan, 2005). Bununla birlikte stratejik yonetim literatiirii
daha sonra Conant et. al. (1990) ve Woodside et. al. (1999) tarafindan genisletilen
Miles and Snow (1978)’un Oncii calismasiyla birlikte pazarlama yeteneklerini
aciklamay1 denemistir. Bu c¢ercevede Conant et. al. (1990) strateji tipolojileri
kapsaminda pazarlama yetenekleri ile Orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
gostermistir.

Ancak stratejik yonetim teorisyenleri kaynak temelli goriislerin dinamik pazar
cevrelerindeki gelismeleri agiklayamadigina vurgu yaparak, yaygin bir sekilde rekabet
avantajinin kaynagi olarak kabul edilen dinamik yetenekler teorisini ileri stirmiistiir

(Teece et al., 1997; Teece, 2007; Paviou and El Sawy, 2011). Dinamik yetenekler



teorisi kaynaklar1 firmaya 0zgli maddi (6rn. demirbas ve ekipmanlar) ve maddi
olmayan (6rn. bilgi ve itibar) varliklar olarak, yetenekleri ise firmanin yeni kaynaklar
edindigi ve mevcut kaynaklari pazara sunulan gercek bir degere doniistiirdiigii siirecler
olarak tanimlamaktadir (Amit and Shoemaker 1993; Capron and Hulland 1999).
Dinamik yetenekler pazara dayali 6grenmeyle iligkili olan firma becerileri ile ilgilenir
ve elde ettigi bilgileri kaynak ve yeteneklerini dinamik pazar ¢evresine uygun bir
sekilde yeniden diizenlemek ve gelistirmek i¢in kullanir (Morgan, 2012). Bu yiizden
dinamik yetenekler gelistirilmesinde fonksiyonel birimlerin roliiniin kesfedilmesine
paralel olarak 6zellikle pazarlama kaynak ve yeteneklerinin rettigi pazar bilgisinin
orgiitsel adaptasyon siirecine etkisi kaginilmaz bir gercek olarak gosterilmektedir
(Easterby-Smith, et. al., 2009). Firmalar mevcut ve potansiyel pazarlari hakkinda
birey, grup ve orglit diizeyinde 6grenme gerceklestirdigi dl¢lide ancak kaynaklarini ve
yeteneklerini nasil ve ne zaman yeniden diizenleyecegi ya da giincellestirecegini
belirleyebilmektedir (Kogut and Zander 1992; Mahoney 1995). Aksi takdir de,
pazarlarin dinamik dogasi yiiziinden, degisen talepleri karsilamada basarisiz olan
kaynak ve yetenekler firmalarda 6liim katiligina yol agacaktir. Bu rijitlikler ¢evresel
degisime adaptasyonu engelleyecek ve diisiik seviyede deger yaratilmasina neden
olacaktir. Bu anlamda dinamik yetenekler teorisi ile stratejik pazarlama alanindaki
ilgili kaynak temelli goriisler biitlinlestirilerek literatiire “dinamik pazarlama
yetenekleri” kavrami tanitilmistir (6rn. Bruni and Verona, 2009; Dacko et. al., 2008;
Morgan, 2012; Barrales-Molina et. al., 2014). Dinamik pazarlama yetenekleri pazar
bilgisinin ¢evreye adaptasyon silirecinde kullanilmasina izin vererek firmanin rekabet
avantaji kazanmasina destek saglayan rutin ve siiregler dizisidir (Barrales-Molina et.
al., 2014).

Ancak, ilging bir sekilde, pazarlama stratejisi aragtirmacilari ¢alismalarindaki
modelleri ii¢ stratejik yonetim teorisi temelinde gelistirmis olmalarina ragmen, ¢ok az
calismanin pazarlama ile firma performansi iligskisine acik ve kapsamli bir teorik
cerceve sunmak tlizere her perspektiften uygun anlayisi birbiri ile entegre ettigi
gozlemlenmektedir. Bu nedenle her ne kadar pazarlama fonksiyonunun {irettigi
kaynak ve yetenekler ile rekabet avantaji iligkisi teorik olarak agik bir sekilde
tanimlanmis olsa da (Orn. pazar oryantasyonu; Narver and Slater, 1990; Kohli and
Jaworski, 1990), bu kaynak ve yetenekleri miisteriler i¢in bir degere doniistiiren temel
stirecler goz ardi edilmistir (Sristava et. al., 2001). Gelistirilen teorik ve kavramsal

calismalar ne yazik ki ¢ok az ampirik arastirmaya yansitilmig, bu yilizden iliskiyi
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aciklayan teorik argiimanlar ve ampirik bulgular iizerinde sistematik bir anlayis
gelistirilememistir. Ozellikle kaynak tabanl1 gériisiin rekabet avantaji elde etmek igin
kaynaklar1 nasil gelistirdigi ve yayginlastirdigini agiklamadaki zayifli§i ve dinamik
pazar g¢evresinin etkisini degerlendirmedeki basarisizlig1 pazarlama yeteneklerinin
dinamik 6zelliklerinin agiklanamamasina sebep olmaktadir (Priem and Butler, 2001,
Lengnick-Hall and Wolff, 1999). Bunun yaninda dinamik yetenekler ve pazarlama ile
ilgili arastirmalar farkli goriislerle karsilastirmak ve sentezlemek de oldukca zordur.
Bu zorluk bazi arastirma katkilariin eklektik olusu ve arastirmacilarin ¢calismalarinda
yalnizca kendi amaglari ile uyumlu olan dinamik yetenek bilesenlerini benimsemesiyle
daha da artmaktadir. Bu nedenle dinamik pazarlama yetenekleri lizerine yapilan teorik
ve ampirik ¢alismalar olduk¢a heterojendir ve dinamik pazarlama yetenegi olarak 6ne
stiriilen kavramlar1 dinamik yetenekler goriisii ile iliskilendirmek zordur. Bu noktada,
Barrales-Molina et. al. (2014) dinamik pazarlama yeteneklerine biitiinciil bir gergeve
sunmasina ragmen, dinamik pazarlama yetenekleri ve rekabet iistiinliigii arasinda
iligkiyi gosteren teorik ve ampirik bulgularin yetersizligi yiiziinden bu aragtirma
konusu hala agiklanamayan bir kara kutudur.

Burada, yukarida bahsedilen eksikliklerin giderilebilmesi i¢in Barrales-Molina
et. al. (2014)’nin ¢alismalarinda 6ne siirdiigii dinamik pazarlama yeteneklerinin genel
(sezme, yakalama ve yeniden diizenleme yetene8i) ve spesifik (pazar bilgisi
Oziimseme kapasitesi ve pazar bilgisi yonetim siireci) bilesenleri dikkate alinmaktadir.
Bu degiskenlerin ¢esitli orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkileri literatiirde birbirinden ayr1
bir sekilde ampirik olarak incelenmistir. Ornegin, dinamik yeteneklerin yeni iiriin
gelistirme ¢abalarina (Pavlou and El Sawy, 2011), 6ziimseme kapasitesinin yenilik
performansina (Chen et. al., 2009) ve bilgi yonetiminin de firma performansina etkisi
(Tanriverdi, 2005) gosterilmistir. Ancak bu degiskenlerin dinamik pazarlama
yetenekleri kontekstinde biitlinciil bir model olarak etkileri heniiz ampirik olarak
incelenmemistir. Oysaki temelde yatan siire¢lerin tanimlanmast ve kesfedilmesi
dinamik pazarlama yeteneklerinin orgiitsel kaynak ve yetenekleri nasil yeniledigine
aciklik getirilmesi agisindan Onemlidir. Dahasi, gelistirilen pazarlama yeteneginin
gercekten dinamik oOzellikte olup olmadiginin tespiti ancak bu sekilde
anlasilabilmektedir (Barrales-Molina et. al., 2014). Bu nedenle, bu bilesenlerden bir
veya daha fazlasim1 gormezden gelmek veya onemsememek dinamik pazarlama
yeteneklerinin pozitif orgiitsel ¢iktilar tizerindeki gercek etkisini azaltacak ya da tam

anlagilamamasina neden olacaktir. Bu dogrultuda; sezme, yakalama, yeniden
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diizenleme yetenegi, pazar bilgisi yOnetim siireci ve pazar bilgisi Ozilimseme
kapasitesinden olusan dinamik pazarlama yetenekleri bilesenlerinin iiriin yenilik¢iligi
ve finansal performans gibi farkli orgiitsel ¢iktilar iizerindeki biitiinciil etkisini
gosteren ampirik ¢alismalarin gerceklestirilmesi ihtiyaci hissedilmektedir. Bunun
yaninda Ozellikle iiriin yenilik¢iliginin 1) bir pazarlama yetenegi olmasi, 2) pazar
bilgisi ile yakin iligskisi ve 3) firmanin kaynak ve yeteneklerini yenilemesini
gerektirmesi Ozellikleriyle tipik bir dinamik pazarlama yetenegi olmasi bahsedilen
eksikligin doldurulmasi gerektigi fikrini pekistirmektedir (Barrales-Molina et. al.,
2014). Tez ¢alismasinda, bu nedenle, dinamik pazarlama yeteneginin orgiitsel ¢iktilari
olarak {irlin yenilik¢iligi ve firma performansi ele alinmaktadir.

Dinamik pazarlama yeteneklerini olusturan temel siire¢lerin tiriin yenilik¢iligi ve
firma performans: iizerindeki etkisine ek olarak, onlarin Onciilleri ya da
yonlendiricileri de ampirik olarak incelenmelidir. Bu, dinamik pazarlama
yeteneklerinin firma iginde nasil gelistirileceginin anlasilmasi agisindan yoneticilere
yardimci olacaktir. Dinamik pazarlama yetenekleri bilesenlerinin her biri orgiitsel
stiregler, 0grenilmis ve istikrarli modeller, meta yetenekler veya yliksek seviyeli
rutinler olarak tanimlanmaktadir. Ornegin, Cohen and Levinthal (1990) 6ziimseme
kapasitesini firmanin bilgiyi edindigi, asimile ettigi, doniistiirdiigli ve faydalandig
orgiitsel siirec ve rutinler dizisi olarak tanimlamistir. Dolayisiyla bu rutinlerin
gelisimini  destekleyen Orgilitsel mekanizma ve uygulamalarin agiklanmasi
gerekmektedir. Literatiir yeteneklerin gelistirilmesi ve yonetilmesinde etkili olan
orgiitsel mekanizmalar1 genel olarak organizasyon yapisi (formal ve informal) ile
aciklarken (Fong and Zou, 2009), Reynaud’un (2005) argiimaninda vurguladig: gibi,
orgiitsel davranislara rehberlik eden ve rutinlerin temelini olusturan orgiitsel kurallarin
etkisi goz ard1 edilmistir. Tez ¢alismasinda bu kurallarin geleneksel goriisteki formal
ve resmi kurallar degil, siirdiiriilebilirligin kaynagi olarak ileri siiriilen dinamik
orgiitsel kurallar oldugu ileri siiriilmektedir. Ciinkii dinamik 6zellikte yeteneklerin
gelismesi temeldeki kurallarin uyarlanabilir ve iiretken kurallar olmasma baglidir
(Winter, 2003; Parrish, 2010). Eger altta yatan kurallar statikse ve atalete neden
oluyorsa bilgi yonetimi yetersiz, 6ziimseme diisiik, 6grenme yavas ve bu yiizden
firmanin yetenekleri de dinamik 6zellikte olmayacaktir (Pentland et. al., 2012).
Dinamik kurallar yapisal bir ¢iktidan ziyade, firmalarin dinamik pazar ¢evresinde
algiladig1 problemleri tanimlamasina, kurgulamasina ve yanitlar iiretmesine rehberlik

eden tasarim ilkeleridir (Parrish, 2010).



Diger yandan tez ¢aligmasinda dinamik pazarlama yeteneklerinin onciilii olarak
gevresel belirsizligin rolii de arastirilmaktadir. Birgok arastirmacit dinamik
yeteneklerin, adaptasyon ve hizli 6grenmenin firmalarin hayatta kalmasi igin sart
oldugu sira dis1 gevresel sartlarda 6nem kazanacagini tartismaktadir (Fang and Zou,
2009). Ciinkii bu tiir ¢evresel kosullarda orgiitlerin operasyonel paradigmalarini
gozden gecirmeleri, geleneksel yontem ve c¢oziimlerden uzaklagmalari, mevcut
rutinleri ve siiregleri giincellemeleri ya da degistirmeleri gerekmektedir (Chelariu et.
al., 2002). Buna paralel olarak Sukdej (2015) o6zellikle pazarlama kontekstinde
dinamik yeteneklerin belirsiz ve kompleks kosullar altinda firmanin pazar ihtiyaglarini
karsilamasi icin gerekli yetenekler oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica, diizensiz bir
cevrede orgiitsel mekanizmalar da ¢ok daha dinamik olmali ve buna bagli olarak firma
rutin ve siiregleri dinamik orgiitsel kurallar tarafindan desteklenmelidir (Parrish, 2010;
Reynaud, 2005). Dolayisi ile belirsiz ve karmasik kosullar, dinamik o6rgiitsel kurallar
ve dinamik pazarlama yetenekleri gelistirilmesi i¢in firmalar1 kiskirtabilmektedir. Bu
anlamda, ¢evresel belirsizligin onemi literatiirde teorik diizeyde dillendirilmis
olmasina ragmen konu ile ilgili ampirik yeni caligmalara ihtiya¢ duyuldugu
gozlemlenmektedir.

Sonug¢ olarak, bu g¢aligmanin amaci ¢evresel belirsizlik, dinamik Orgiitsel
kurallar, dinamik pazarlama yetenekleri, iirlin yenilikg¢iligi ve finansal performansi
arasindaki iliskiyi agiklamak ve ampirik olarak test etmektir. Bu baglamda, Sekil
1.1’de gosterildigi gibi tez ¢alismasinda 1) gevresel belirsizligin dinamik orgiitsel
kurallar ve dinamik pazarlama yetenekleri iizerindeki etkisi, 2) dinamik Orgiitsel
kurallarin dinamik pazarlama yetenegi bilesenleri lizerindeki etkisi, 3) dinamik
pazarlama yetenegi bilesenlerinin iiriin yenilik¢iligi tizerindeki etkisi, 4) iriin
yenilik¢iliginin firma performans: iizerindeki etkisi ve 5) liriin yenilik¢iliginin dinamik
pazarlama yetenekleri bilesenleri ve firma performansi iligkisi tizerindeki ara degisken

etkisi aragtirilmaktadir.

1.1.Calismanin Amaci

“Toplumsal fayda ¢ok onemlidir; elektrikli otomobiller bu anlamda degerlidir
clinkii stirdiiriilebilir ulasimin gelecegidir.”
“Tesla Motors 2003 yilinda bu misyon ¢ergevesinde c¢evre ve toplum odakl

tasarim ilkeleriyle dogaya saygili bir elektrikli spor otomobil yapmak amaciyla
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kuruldu. Yedinci yilina kadar iist iiste zarar etti ve bu zararlarin toplami 300 milyon
dolar1 agti. Ancak 2012 yilinda ilk Model S otomobillerini teslim etmeye basladiginda
isler degisti. Cilinkii pazar arastirmalarinda fark ettikleri tiiketicilerin elektrikli
otomobillere kars1 gelistirdigi 2 temel olumsuz tutumu yok edecek hizli ve uzun
menzilli elektrikli spor bir otomobil tiretmislerdi. Nitekim otomobilin her ekipmani
aragtirma ve miihendisligin zirvesi olarak kabul edildi. Gelistirilen 6zel bir perakende
stratejisi ile kullanicilara ulastirilan Tesla Model S, 2014 yilinda Consumer Reports’un
yaptig1 arastirmada % 99 miisteri gliven orani ile otomobil sektoriiniin gelmis gegmis
en iyi otomobili oldu. Bugiin Tesla Motors, yalnizca 13 yillik bir ge¢misi olmasina
ragmen, 33 milyar dolar pazar degerlemesi ile 9. biiyiikk otomotiv {ireticisi
durumundadir. Herkesin bildigi markalar olan Mitsubishi, Suzuki ve Isuzu bugiin
deger olarak Tesla Motors’un gerisinde kalmustir.”

Yukaridaki 6rnek siirdiiriilebilirlik odakli kurallar temelinde kurulan gergek bir
firmanin hem pazar bilgisini 6ziimseyerek ve yoneterek hem de bu dogrultuda
pazarlama kaynak ve yeteneklerini kullanarak pazara yenilik¢i tirlinler sundugunu ve
sonucunda rakiplerine gore yiiksek finansal performans elde ettigini gostermektedir.
Tezin amaci; aslinda pratikte ¢ok degerli bir karsiligi elde etmis olan ancak teorik
olarak agiklanmamus bu iligkiler agin1 biitiinciil bir bigimde ampirik olarak incelemek
ve stratejik pazarlama alanina katki saglamaktir. Aymi zamanda pazarlama
kaynaklarmin ve yeteneklerinin iirettigi pazar bilgisini dinamik pazar g¢evresinde
orgiitsel yenilenme ve adaptasyon i¢in nasil kullanilacagina agiklik getirilerek hem tist
hem de fonksiyonel yoneticilere degerli bilgiler sunulmasi da hedeflenmektedir.

Bu amag i¢in ¢alismada dinamik yetenekler ¢atisi altinda yer alan ve onceki
caligmalarda eksikliklerine deginilen dinamik pazarlama yetenekleri bilesenleri se¢ilip
biitiinciil olarak ele alinmakta ve nasil calistiklarina aciklik getirmek iizere onciilleri
ve sonuclar1 arastirilmaktadir. Buna gore dinamik pazarlama bilesenleri sezme,
yakalama ve yeniden diizeleme yetenegi, bilgi yonetim siireci ve 6ziimseme kapasitesi
olarak belirlenmistir. Burada bilgi yonetim siireci ve 6ziimseme kapasitesi pazarlama
kontekstinde incelendiginden pazar bilgisinin yonetim silireci ve pazar bilgisini
O0zltimseme kapasitesi olarak cercevelendirilmektedir. Bu bes bilesenin biitiin olarak
hareket etmesi pazarlama yeteneginin dinamikligini isaret etmektedir.

Dinamik pazarlama yeteneklerinin nasil gelistirilebilecegine yol gostermek
tizere Onciil durumda olan iki degisken tanimlanmistir. Bunlar dinamik orgiitsel

kurallar ve gevresel belirsizliktir. Onceki ¢aligmalarda (Akgiin et. al, 2014) firma
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seviyesinde bilesik degisken olarak ele alinan dinamik orgiitsel kurallar ¢aligmada ilk
defa boyutlandirilmaktadir. Kaynak Yarar Akist boyutu bir kaynaktan ¢coklu yarar elde
etme zihniyetini yansitirken, Niteliksel Tatmin boyutu karar verme mekanizmasinin
bir islevin maksimizasyonundan ziyade birden fazla fonksiyon i¢in tatmin edici deger
(niteliksel deger) yaratilmasini temel aldig1 diislince yapisini ifade etmektedir.

Son olarak bahsedilen bilesenlerin birlikteliginin pazarlama yeteneklerine
olaganliktan siyirarak dinamiklik kazandirdigi, boylece yalnizca bir pazarlama
islevinin iyilestirilmesine degil bir biitiin olarak firmanin yenilenmesine katkida
bulunuldugu isaret edilmektedir. Bu cergcevede, firmalarin dinamik pazarlama
yetenekleri ile {irlin yenilikgiliklerini ve finansal performanslarini giiclendirerek

rekabet avantaji1 kazandiklar1 gosterilmektedir.
1.2.Calismanin Ozgiin Degeri

Dinamik pazarlama yetenekleri {izerine gerceklestirilen ¢aligmalardaki genel
varsayim; pazarlama kaynak ve yeteneklerinin yeni pazar bilgisi edinmek ve bu
bilgileri firmanin tamamina dagitmak i¢in biiyliik potansiyele sahip olduklari,
boylelikle dinamik yetenekler gelisimine katkida bulunduklari yoniindedir (Cavusgil
et. al., 2007; Day, 2014; Kozlankova et. al., 2014; Wang et. al., 2013). Ancak one
siiriilen arglimanlara ragmen, pazarlama iliskili konular ve dinamik yetenekler tizerine
gelistirilen fikir ve modellerde ortak bir goriisiin olusturulamadig1 gézlemlenmektedir.
Bu cesitlilik ampirik bulgularin birbiriyle karsilastirilmasini karmasik bir hale
getirirken, dinamik  yetenekler goOriisiiniin  de  pazarlama  kontekstinde
gelistirilememesine neden olmaktadir. Bu nedenle, dinamik pazarlama yeteneklerinin
iceriginin ne oldugu ve faydalari, dinamik yetenekler gercevesinde nasil ¢alistig
(onctilleri ve ¢iktilart) hakkinda ¢ok az bilgi edinilmektedir.

Bahsedilen bu eksiklik arastirmacilara yeni bir arastirma sorusu iiretmistir:
“Hangi pazarlama yetenekleri dinamik pazarlama yetenegi olarak disiintilmelidir?”.
Bu soruya iiretilen en giincel yanit Barrales-Molina et. al. (2014)’nin son ¢aligsmasidir.
Arastirmacilar ¢aligmalarinda teorik olarak dinamik pazarlama yeteneklerinin genel ve
spesifik bilesenlerini tanimlamaktadir. Genel bilesenler dinamik pazarlama yetenegini
dinamik goriis ile iligkilendirip olagan pazarlama yeteneginden ayristirirken, spesifik

bilesenler onlarin bir dinamik yetenek degil dinamik bir pazarlama yetenegi oldugunu



pekistirmektedir. Bu bilesenleri ile dinamik pazarlama yetenekleri pazar bilgisini
orgiitsel yenilenme i¢in kullanabilmektedir.

Ancak ileri siirlilen teorik modelin ampirik sonuglar ile desteklenmeye, bu
bilesenlerin gelistirilmesini tetikleyen uyaricilarin agiklanmasina ve pozitif orgiitsel
ciktilar tlizerindeki etkisinin test edilmeye ihtiya¢ duydugu diisiiniilmektedir. Buna
gore bu caligmanin ana amaci ampirik kanitlar ile dinamik pazarlama yetenekleri
kavraminin kara kutusunu agmaktir. Bu ¢ergevede tanimlanan dinamik pazarlama
yetenegi bilesenleri biitiinciil bir sekilde ilk kez ampirik olarak incelenmekte, firma
icinde nasil ¢alistiklarina agiklama getirmek iizere onciil ve sonuglari arastirilmaktadir.
Ayrica siirdiiriilebilirligin tasarim ilkeleri olarak tanimlanan dinamik 6rgiitsel kurallar
da bu caligmada ilk kez cok boyutlu olarak ele alinmaktadir. Bu agidan Parrish
(2010)’in vaka calismasina da ampirik destek saglanmaktadir.

Bu cer¢evede olusturulan kavramsal model dogrultusunda asagidaki arastirma
sorularma cevap aranmistir:

1. Faaliyet gosterilen ¢evredeki belirsizligin firma icinde Orgiitsel davranis ve
rutinlere temel saglayacak dinamik o6rgiitsel kurallar gelistirilmesi tizerinde bir
etkisi var midir?

2. Faaliyet gosterilen c¢evredeki belirsizligin dinamik pazarlama yetenegi
bilesenleri tizerinde etkisi var midir?

3. Dinamik orgiitsel kurallarin dinamik pazarlama yetenegi bilesenleri iizerinde
etkisi var midir?

4. Dinamik pazarlama yetenegi bilesenlerinin firmalarin {irlin yenilik¢iligi
tizerinde etkisi var midir?

5. Firmalarn {iriin yenilik¢iliginin firmalarin finansal performanslar iizerinde
etkisi var midir?

6. Firmalarin iriin yenilikgiligi, dinamik pazarlama yetenegi bilesenleri ve

finansal performans arasinda araci etkiye sahip midir?

1.3.Calismanin Organizasyonu

Calisma bes ana boliimden olusmaktadir. Ilk olarak, giris boliimii ile calisma
tanitilmakta ve calismanin 6zgiin degeri ortaya konmaktadir. Ardindan ikinci
boliimde, genis bir literatiir 6zeti ile calismanin ana degiskenleri detayl bir sekilde

incelenmektedir. Bu boliimde ilk olarak ¢alismanin odak noktasini olusturan dinamik
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pazarlama yetenekleri ve bilesenleri hakkinda detayli bilgi verilmekte, daha sonra
oncill ve sonu¢ degiskenleri tanitilmaktadir. Bu ¢ercevede Once dinamik orgiitsel
kurallar ve g¢evresel belirsizlik, ardindan iirliin yenilik¢iligi ve firma performansi
iizerinde durulmaktadir. Uciincii bolimii teorik cerceve ve arastima modeli
olusturmaktadir. Bu boéliimde 1) gevresel belirsizlik ve dinamik orgiitsel kurallar, ii)
cevresel belirsizlik ve dinamik pazarlama yetenekleri, iii) dinamik o6rgiitsel kurallar ve
dinamik pazarlama yetenekleri, iv) dinamik pazarlama yetenekleri ve iiriin
yenilik¢iligi, v) triin yenilik¢iligi ve firma performansi arasindaki iligkiler ele
alinmakta ve vi) lriin yenilik¢iliginin dinamik pazarlama yetenekleri ve firma
performansi arasinda oynamis oldugu araci roliinden bahsedilmektedir. Boylece
calismanin teorik ¢ercgevesi olusturulmaktadir. Bunu takiben dordiincii boliimde, teorik
cergevesi olusturulan iligkileri ampirik bir sekilde agiklamak iizere hipotezler yapisal
esitlik modeli (YEM) ile test edilmektedir. Calismanin son boliimiinii ise tartisma,
sonu¢ ve yorumlar bolimi olusturmaktadir. Sonu¢ bdliimiinde yapilan analizler
degerlendirilmekte, elde edilen bulgular dogrultusunda uygulamaya doniik tavsiyeler
verilmektedir. Arastirma gelecek arastirmalara yonelik oneriler ve ¢alismanin sahip

oldugu kisitlar boliimii ile sonlandirilmaktadir.



Dinamik Pazarlama Yetenekleri Bilesenleri — -
Kontrol Degiskenleri

e Firma yas1
Pazar Bilgisi Yonetim Siireci e Firma biyikligt
e Edinme
e Dontstiirme l
e Uygulama
Dinamik Orgiitsel Kurallar e Koruma .

e Kaynak Yarar Akis1 Uriin Yenilikgiligi

® NitelikselTatmin H5-H7 Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi HB8-H10
e Tanimlama
e Asimile Etme

Hl e Doniistiirme H11

e Faydalanma

Cevresel Belirsizlik > Dinamik Yetenekler Firma Performansi

H2-H4 e Sezme Yetenegi H12

e Yakalama Yetenegi (mediator)
e Yeniden Diizenleme Yetenegi

Sekil 1.1: Arastirma Modeli



2.LITERATUR OZETIi

2.1.Dinamik Pazarlama Yetenekleri

Dinamik pazarlarda bazi firmalarin ayirt edici rekabet kabiliyetleri gelistirmede
digerlerine gore nasil daha basarili oldugu isletme biliminin pek ¢ok alaninda
aciklanmaya calisilmistir.  Ozellikle stratejik ydnetim alaninda dinamik yetenekler
gorilisii bu aragtirmalarin sonucu olarak ortaya ¢ikan ve yaygin olarak rekabetei
avantajin kaynagi olarak kabul edilen bir teoridir. Ancak Easterby-Smith and Prieto
(2008) galismasinda fonksiyonel birimlerin firmalarin dinamik yeteneklerine katkisini
gosteren iki argiiman ileri siirmiistiir. Teorisyenlerin ilk arglimani her bir fonksiyonel
birimin dinamik yetenekler gelisimine katki saglayan rutin ve siiregler drettigidir.
Ikinci olarak fonksiyonel rutin ve prosediirlerin dinamik yeteneklerin biitiin
ozelliklerini kendilerinde barindirmalaridir. Dolayisiyla stirdiiriilebilir rekabetin
kaynagini arastiran isletme biliminin farklh alanlarindaki caligmalar1 ortak bir
arastirma ¢izgisinde bulugsmus ve birbiri ile entegre kavram ve modeller gelistirmeye
baslamustir. Ornegin Adner and Helfat (2003) Amerika’daki petrol endiistrisi iizerine
yapmis olduklar1 ¢alismada ayni endiistri ¢evresinde olmalarina ragmen firmalarin
farklh stratejik kararlar aldigini ve bu kararlarin uygulanmasi sonucunda da farklh
finansal sonuglarin ortaya ¢iktigini gostererek yonetsel dinamik yetenekleri (yonetsel
insan sermayesi, yonetsel sosyal sermaye ve yonetsel bilisim) ileri stirmiistiir.

Bu esnada, ozellikle son 20 yildir, firmanin rekabet avantaji kazanmasinda
pazarlama fonksiyonunun roliinii arastiran calismalar dikkat ¢ekmekte, bilhassa
kaynak tabanli goriis ve yetenek tabanli stratejilerden etkilenen pazarlama
aragtirmacilar1 pazarlama kaynak ve yeteneklerinin 6zgiin, degerli, taklit ve ikame
edilmesi zor olduklari i¢in firmalara rekabet avantaji kazandirdigini dogrulamaktadir
(Kozlankevo et. al., 2014; Hooley et. al., 2005; Morgan, 2012). Bu nedenle pazarlama
kaynak ve yeteneklerinin lrettigi pazar bilgisi firmalarin siirekli gelisen pazarlara
yiiksek seviyede adaptasyonunu saglayan itici gii¢ olarak ele alinmaktadir (Bruni and
Verona, 2009). Pazar bilgisinin firma performansini iyilestirme potansiyelini temel
alan bir takim arastirmacilar “dinamik pazarlama yetenekleri” kavramini literatiire
kazandirmis ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina katkida bulunan yeni iirtin gelistirme,

miisteri iligskileri yoOnetimi, dagitim kanal yOnetimi gibi ¢esitli pazarlama
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mekanizmalar1 tanimlamislardir (Bruni and Verona, 2009; Cavusgil et. al., 2007; Fang
and Zou, 2009; Morgan, 2012). Ancak dinamik pazarlama yetenekleri iizerine yapilan
teorik ve ampirik calismalarin oldukga heterojen ve eklektik katkilar sundugu
gbzlemlenmis ve bu yiizden dinamik olarak tanmimlanan pazarlama yetenekleri ile
rekabet giicliniin kaynagi olan dinamik yetenekler arasinda bir baglanti kurulmasi
zorlagsmistir (Barrales-Molina et. al., 2014).

Barrales-Molina et. al. (2014) bahsedilen bu eksikligi giderebilmek i¢in dinamik
yetenekler goriisiinii pazarlama kapsaminda genisleten arastirmalar1 degerlendirmis,
argiiman ve ampirik bulgular1 sentezleyerek biitiinlestirici bir model 6nermislerdir.
Buna gore dinamik pazarlama yetenekleri teknolojik ve pazar degisimleri yaratmak
veya karsilamak igin pazar bilgisi ve kaynaklarini 6rgiitsel kaynak ve yetenekler ile
biitiinlestiren yeteneklerdir (Barrales-Molina et. al, 2014; Bruni and Verona, 2009).
Gelisen bir pazar ortaminda, dinamik pazarlama yetenekleri firmalarin 6nemli pazar
isaretlerini belirlemesi ve izlemesine, yeni iiriin/hizmet ve siiregleri degerlendirmesine
ve pazar degisimlerine etkili yanitlar iiretmesi ve gergeklestirmesine izin verir. Ancak
dinamik pazarlama yeteneklerinin dogru ve kapsamli bir sekilde kavranabilmesi i¢in
ne olmadiginin ortaya konmasi ve iliskili oldugu kavramlar ile farkliliklarinin

tanimlanmasi yararli olacaktir.
2.2.Dinamik Pazarlama Yetenekleri Ne Degildir?

Dinamik pazarlama yeteneginin iliskili oldugu ancak ayni anlama gelmedigi
kavramlardan ilki dinamik yeteneklerdir. Bu karmagikligin sebebi dinamik pazarlama
yeteneklerinin literatiirde genellikle dinamik yeteneklerin bir uzantis1 olarak
incelenmesidir. Arastirmalar dinamik pazarlama yeteneklerini ya firmanin kaynak ve
yeteneklerinin yenilenmesini tetikleyen ya da katkida bulunan spesifik dinamik
yetenekler olarak konumlandirmis ya da dinamik yeteneklere ait olan belirli 6zellikler
ile agiklamaya caligmistir. Ancak Barrales-Molina et. al. (2014) gelistirdigi soru
setiyle (Tablo 2.1) iki yetenek arasindaki farklar1 agik¢a ortaya koymustur. Tabloya
gore farkliligr aciklayan en belirleyici 6zellik, dinamik pazarlama yeteneklerinin
firmanm bir biitlin olarak yenilenmesi siirecine katki verirken pazar bilgisini
kullanmasidir. Pazar bilgisi modern pazarlama diisiincesine gore en 6nemli pazarlama
kaynagidir ve miisteriler, pazarlar, rakipler, ¢evresel trendler, dagiticilar, stratejik

ortaklar ve sanal topluluklara iliskin dogru bilgiyi firmaya tasidig: icin stratejik bir
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konumdadir. Ayrica pazar bilgisi dis ¢evre ile iligkili pazarlama kaynaklarindan elde
edildigi i¢in firmanin pazarlama disindaki diger boliimlerinden elde edilememektedir,
bu da pazarlama fonksiyonunun 6nemini pekistirmektedir.

Ancak olagan pazarlama yetenekleri de kaynak olarak pazar bilgisini
kullanmaktadir. Dolayisiyla olagan pazarlama yetenekleri ile dinamik pazarlama
yeteneginin ihtiya¢ duydugu pazar bilgisinin de farkliligi vurgulanmalidir. Pazarlama
yetenekleri mevcut miisterileri tatmin ederek, mevcut iiriin ve dagitim kaynaklarindan
istifade ederek ve mevcut markalarina tutundurma c¢alismalar1 yaparak firmanin belli
bir dengede yasamin siirdiirmesine yardime1 olur (Bruni and Verona, 2009). Ornegin,
Day (1994) kanal birlestirmenin dagiticilar ile iligkileri gliclendiren bir pazarlama
yetenegi oldugunu belirtir. Danneels (2002) firmanin belirli bir miisteri segmentini
hedefleyerek gelistirdigi miisteri yetkinliklerinden bahseder. Dinamik pazarlama
yetenekleri ise belirli bir fonksiyonun islevlerini iyilestirmek yerine bir firmanin biitiin
olarak caligmayan islevlerini degistirme siirecinde firmalara destek saglar. Yani
dinamik pazarlama yeteneklerinin odak noktasi bir firmanin gelismesine yardim eden
biitiinlestirici pazar bilgisidir (Bruni and Verona, 2009). Daha belirgin olarak ifade
edilirse pazar bilgisinin bir firmanin biitin olarak adaptasyon siirecine katkida
bulunmasi gerekmektedir. Dolayisiyla pazar bilgisi orgiitsel adaptasyon siirecinin
yonlendiricisi olarak diisiiniilmekte ve bu yiizden dinamik pazarlama yeteneklerinin
gelismesinde ham madde rolii tistlenebilmektedir (Barrales-Molina et. al., 2014).

Bununla birlikte dinamik yetenek ¢alismalar1 iist yonetimin rolii iizerinde
odaklanirken (Adner and Helfat, 2003; Augier and Teece, 2009), diger ¢aligmalar
fonksiyonel yeteneklerin kazanilmasinda orta kademe yonetimin roliinii vurgulamistir
(Peteraf, 2005). Fakat dinamik pazarlama yetenekleri hem firmanin {ist yonetimi hem
de pazar bilgisi ve kaynaklarini yaratma ve kullanmada sorumlu olan fonksiyonel
yonetim (Orn. pazarlama departmani) ile ilgili kararlar1 icermektedir (Bruni and
Verona, 2009; Barrales-Molina et. al., 2014). Bu baglamda dinamik pazarlama
yetenekleri arastirma ve gelistirme, liretim, satis gibi farkli fonksiyonlarin rutinlerini
sekillendiren ¢apraz fonksiyonlar arasi1 pazarlama yetenegi olarak farklilasir. Farkli
fonksiyonel birimlerdeki calisanlar dinamik pazarlama yeteneklerinin uygulayicisi
olurlar. Hatta dinamik pazarlama yetenekleri degerli bir bilgi kaynagi olan dis aktorleri
de kapsayabilmektedir. Bu dis aktorler yonlendiren kullanicilar, fikir liderleri, bilimsel
topluluklar, danigmanlik firmalari, misteriler ve teknolojik ortaklardir (Barrales-
Molina et. al., 2014).
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Tablo 2.1: Yetenegi Tanimlayan Sorular

Dinamik Yetenek Sorulari
Bahsedilen yetenek...
...firma i¢inde mi gelistirilmistir?

...firmada gomiilii olan bir siiregler dizisi
midir?
...yol bagimli bir fenomen midir?

...amagl ve bilingli bir ¢aba sonucunda mi
kazanilmigtir?

...diger kaynak, yetenek veya rutinleri
etkileyen bir stire¢ midir?

Dinamik pazarlama Yetenegi Sorular
Bahsedilen yetenek...
...uzerinde pazarlama fonksiyonu giiglii bir
etkiye sahip midir?

. gelistirilirken pazar bilgisi bir “ham
madde” rolii tistlenmis midir?

...pazar Dbilgisinin O6zlimsenmesi ig¢in
kullanilan bir arag midir?
...pazar bilgisinin firma icinde

paylasilmasina izin vermekte midir?
...firma i¢inde ¢apraz fonksiyonlar arasi bir
koordinasyon saglamakta midir?

...spontane siire¢lerden ziyade stabil ve
tekrarl1 bir siire¢ midir?
...yoneticilerin kararlarinin  bir
olarak mi1 ortaya ¢ikmistir?

...4 (sezme, Ogrenme, entegre etme ve
koordinasyon) gerekli siire¢ araciligiyla mi
ol¢iimlenmektedir?

sonucu

2.3.Dinamik Pazarlama Yeteneklerinin Bilesenleri

Dinamik pazarlama yeteneklerinin bir firmanin kaynaklarini nasil yeniledigini
aciklamak i¢in O6ncelikle bu yeteneklerin nasil ¢alistigina odaklanmak gerekmektedir.
Bu nedenle kavramin kara kutusunu agmak iizere bu yeteneklerin gelisiminde rol
oynayan temel bilesenler incelenmelidir. Dahas1 bu siire¢ bir pazarlama yeteneginin
gercekten dinamik 6zellige sahip olup olmadigina dair genel tartismanin ¢oziilmesine
katkida bulunur. Barrales-Molina et. al. (2014) dikkat cekici arastirmasinda bu
bilesenleri genel ve 6zel olmak ilizere iki grupta toplamustir. Genel bilesenler
yeteneklerin dinamik 6zelligini vurgulamak tizere dinamik yeteneklerin bilesenleri ile
paraleldir. Teece (2007) bunlar1 sezme, yakalama ve yeniden diizenleme yetenegi
olarak gostermistir. Spesifik bilesenler ise pazar bilgisi yonetim siireci ve pazar bilgisi
O0ziimseme kapasitesi olarak belirlenmistir.

iliskili

Bu bilesenler dinamik pazarlama
yeteneklerini oldugu diger kavramlardan ayiran oOzelliklerine vurgu
yapmaktadir. Dinamik pazarlama yeteneklerinin ana amaci elde edilen pazar bilgisini
firmanin diger fonksiyonlar1 ile birlestirmek oldugu i¢in Once pazarlama
fonksiyonunun pazar bilgisini 6ziimsemesi, daha sonra bu 6ziimsenen bilginin etkili

bir bilgi yonetim siireci araciligiyla firmanin tamamina ulastirilmas: gereklidir.
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2.3.1.Pazar Bilgisi Yonetim Siireci

Day (1990)’in miisteriler ve rakipler ile iliskili bilgi olarak tanimladig1 pazar
bilgisi orgiitsel bilginin kaynagi (Nonaka, 1994) ve pazar odakli bir stratejinin itici
giicii (Day and Nedungadi, 1994) olarak gosterilmektedir. Bu ifade, miisteriler ve
rakipler ile ilgili bilgileri dogru bir sekilde tanimlayan, edinen ve kullanan bir firmanin
faaliyet gosterdigi pazarda en bilgili olarak kabul edilebilecegi anlamina gelmektedir.
Bu noktada, pazarlama teorisi arastirmacilarinin pazar ve endiistri farkindalig
olusturmak, strateji planlama siirecini desteklemek, yeni iiriin ve hizmetler gelistirmek
ve Ustiin pazarlama plan ve stratejileri uygulamak gibi yararlarim1 goz ontinde
bulundurarak pazar bilgisi kavramina gittikge artan bir ilgi ve deger gosterdikleri
goriilmektedir (De Luca and Atuahene-Gima, 2007). Bununla birlikte, 6zellikle bilgi
tabanli pazarlama ve pazar temelli 6grenme arastirmalarindan etkilenen birgok
arastirmaci (Kohlbacher, 2008; Barrales-Molina et. al., 2014; Ibeh and Kasem, 2014)
bir firmanin digsal bilgiye duyarli olmasinin yaninda etkili bir sekilde yonetimini
gerceklestirmesinin pazar basarisi igin kritik oldugunun altin1 ¢izmektedir. Daha
belirgin bir bicimde ifade edildiginde, firmalarin bilgi yonetim siireclerine sahip
olmasi, pazar bilgisini yalnizca pazarlama fonksiyonunun bir bilgisi oldugu
goriinimiinden siywrarak bir biitiin olarak Orgiitin tamamina niifuz etmesine,
boylelikle organizasyonlarin  adaptasyon becerilerinin  gelismesine  katkida
bulunmaktadir (Su and Lin, 2005).

Spesifik olarak pazar bilgisi liriin gelistirme yonetimi, misteri iligkileri yonetimi
ve tedarik zinciri yonetimi olmak {izere ii¢ temel pazarlama islevinde gomiiliidiir
(Hanvanich et al., 2003). Ozellikle pazar paymnin korunmasi ve genisletilmesinde
miisteri destek hizmetlerinin kullanimi ve artan maliyetinin 6nemli bir isletme
problemi olarak goriilmesi, pazarlama yoneticilerini misteri iligkileri yonetimi
fonksiyonundan elde edilecek bilgileri etkili bir sekilde yonetmeye yonlendirmistir.
Arastirmacilar bu sayede 1) miisteri problemlerine kaliteli ¢6ziimler gelistirilecegini,
2) benzer tipteki problemlere dogru ¢o6ziimleri uygulayarak uyum ve tutarlilik
saglanacagini, 3) birime gelen miisteri problemlerinde diisiis yasanacagini, 4)
maliyetlerin azalacagini, 5) calisanlarin daha az teknik ama daha ¢ok misteri
oryantasyonlu is mantigina ulasacagini ve 6) i¢ ve dis miisteride siirekli artan tatmin
duygusu olusturulacagini belirtmislerdir. Ayrica, Sanchez and Mahoney (1996)

degisen pazar sartlarina daha hizli reaksiyonlar gostermek iizere gelistirilen Stratejik
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esneklik seviyesindeki yiikselmenin {iriin tasarim siireglerindeki basarili bilgi yonetimi
ile baglantili oldugunu vurgulamiglardir. Bununla beraber, Day (1994) tedarikgilerin
rakipler, miisteriler ve hatta miisterilerin miisterisi ile ilgili degerli bilgiler ve 6ngoriiler
tiretmekte oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla tedarik¢ilerdeki degerli pazar
bilgisinin orgiite transferini saglayarak {iriin tasarim ve miisteri gelistirme siireclerinin
etkinligi saglanabilmektedir.

Genel olarak pazar ¢evresindeki spesifik olarak s6z konusu ti¢ temel pazarlama
islevindeki pazar bilgisinin degerinin anlasilmasi, pazarlama arastirmacilarinin ilgisini
literatiirde daha ¢ok bilgi yonetimi ¢alismalarinda incelenmis olan “basarili bir bilgi
yonetim siireci nasil gergeklestirilir?” sorusuna cevap aramaya yonlendirmistir. Bu
baglamda bilgi yonetimi literatiirli detayli olarak incelenmis ve arastirmacilarin siireci
farkl1 boyutlar ile dl¢iimlendirdigi dikkat ¢ekmistir. Ornegin, Leonard (1995) elde
etme, isbirligi yapma, entegre etme ve tecriibe etme, DeLong (1997) bilgiyi toplama,
dagitma ve etkin kullanma, Teece (1998) bilgiyi yaratma, aktarma, birlestirme ve
kullanma, Soliman and Spooner (2000) ise bilgiyi yaratma, elde etme, organize etme,
erisme ve kullanma olarak kategorize etmislerdir. Ayrica Chang and Chuang (2011),
Beckman (1997)’1n g¢alismasinda yaptigi yedi asamali bilgi yonetim siirecini yeniden
kavramsallastirarak bilginin se¢imi, erisimi, depolanmasi ve paylasimi olmak tizere
dort asamayr Onermislerdir. Ancak bu farkli perspektifler gézden gegirildiginde
literatiirde Gold et. al. (2001)’in yaptig1 smiflandirma {iizerinde bir fikir birligi
saglandig1 agikca ortaya ¢ikmaktadir. Gold et. al. (2001)’1n ¢aligmalarinda onerdigi
bilgi edinme, doniistirme, uygulama ve koruma boyutlar1 bir¢ok pazarlama
caligmasinda da temel alinmis, pazar bilgisi yOnetim siireci olarak literatiire
kazandirilmigtir (Hou and Chien, 2010). Buna gore bu tez ¢aligmasinda da pazar bilgisi

yonetim stireci Gold et. al. (2001)’1n 6nerdigi boyutlar temelinde incelenecektir.

2.3.1.1.Pazar Bilgisi Edinme Siireci

Elde etme, arama ve liretme gibi farkli terimler ile ifade edilebilen bilgi edinme
slireci; miisteriler, tedarikgiler, ikame driinler, rakipler hatta pazara giris yapma
potansiyeline sahip girisimler hakkinda organizasyon i¢inde bilgi birikiminin
olusturulmasina yonelik faaliyetleri kapsamaktadir. Geleneksel pazarlama
yaklagimlar1 pazar ¢evresindeki agik bilgilerin edinimine odaklanirken, 6zellikle ortiik

bilginin 6nemini goz ardi etmistir. Ancak bilgi temelli pazarlama olarak adlandirilan
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yeni paradigma pazar bilgisinin teknik bilgiden ¢ok deneyimlere dayandigini,
“yaparak 0grenme” yolu ile biriktirildigini, bu acidan Penrose (1995) tarafindan ileri
siiriilen deneyimsel bilgi ile benzerlik gdsterdigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle
pazar bilgisi pazar ¢cevresindeki unsurlarda gomiilii halde bulunmaktadir ve cogunlukla
bilgiyi agik bilgi gibi kodlamak, so6ze ve yaziya dokmek oldukca zor olmaktadir
(Kohlbacher, 2008).

Orgiit iginde dogru ve genis 6lgekli bir pazar bilgisi havuzunun olusturulmasi
yeni pazar bilgisini fark etme ve edinme tecriibesinin paylasimina ve organizasyon
icindeki veya digindaki en iyi pazar uygulamalarini belirleyerek bu bilgilerin orgiitsel
mantik ve siireclerine adapte edilmesine (benchmarking) baglidir. Bu ¢ercevede, pazar
bilgisi bireyler arasinda ve orgiit ile is ortaklari arasinda olmak iizere iki diizeyde
gerceklestirilen igbirligi ile edinilmektedir. Bireyler arasindaki igbirligi biligsel tarzlar,
tercih edilen araglar, 6z ge¢cmisler ve deneyimler gibi bireysel farkliliklar: beraberinde
getirdigi igin, birbirleriyle etkilesimleri sirasinda bireyler bir 6grenme faaliyeti
gerceklestirmektedir. Bu isbirligi ayn1 zamanda Nonaka (1994)’nin 6nerdigi bilgi
dontisimii modelinde bir bireyin ortiik bilgisinin diger bireyin ortiik bilgisi haline
doniistiigli bilginin sosyallestirilmesi siirecinin de temellerini olusturmaktadir.
Bilginin diger 6nemli kaynagi olan Orgiitler arasi igbirligi ise oOrgiitlerin temel
yetkinliklerinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadir. Nitekim Inkpen (1996)
teknoloji paylagiminin agik bilgiye erismede, personel hareketlerinin ise ortiik bilgiye
erisimde etkili bir ara¢ oldugunu belirtmektedir. Ayrica Kohlbacher (2008)’a gore
dogru ve giincel pazar bilgisi edinimi, isletme ekosistemi igerisinde yer alan aktorlerle
kurulacak etkilesimler (ortak girisimler, stratejik ortakliklar) ile ¢ok yakindan
iligkilidir.

Pazar bilgisi edinmeye odakli isletmeler pazara iligkin duyumlar saglama,
miisteriler ve rakipler ile ilgili bilgileri 6grenme ve miisterileri anlayarak onlarla bag
kurma yetenegine sahip olurlar (Day, 1994). Bu yetenekler disaridan igeriye (outside-
in) pazarlama yaklagimini benimsetir ve miisteri memnuniyetinin saglandigi, hizmet
kalitesinin yliksek oldugu ve karsilanmamis miisteri ihtiyaglarinin dnceliklendirilerek
tatmin edildigi bir 6rgiit kiiltiirii olusmasina yardimer olur (Keskin et. al., 2016). Bu
nedenle pazardaki bilgiyi oOrgiit igerisine aktarabilme yetenegi iirlin gelistirme

projelerinin temel bilesenidir ve empatik tasarimin belirleyicisidir (Leonard, 1998).
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2.3.1.2. Pazar Bilgisi Doniistiirme Siireci

Doniistiirme odakli bilgi yonetim siiregleri mevcut pazar bilgisini yararli bir hale
getirmek lizere firmanin bilgiyi organize etme becerisi (Davenport and Klahr, 1998),
biitiinlestirme becerisi (Grant, 1996), birlestirme, yapilandirma, koordine etme
becerisi (Sanchez and Mahoney, 1996) ve dagitma becerisi (DeLong, 1997) olarak
tamimlanmaktadir. Sinirlarin ortadan kalktigi bir rekabet ortaminda, bu beceriler
araciligiyla pazar bilgisinin yalnizca pazarlama fonksiyonu ile degil biitiin 6rgiitsel
stirecler ile birlestirilmesi siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin nemli bir belirleyicisi
olmaktadir (Kohlbacher, 2008). Bu siirecin ilk adimi bilgiyi organize etmek ve
yapilandirmak igin oOrgiit igerisinde temel bir ¢ergeve olusturulmasidir. Eger orgiit
icerisinde bir sistem gelistirilemezse, ortak kavramsal dil ve uyum da
yakalanamayacaktir. Bu durum isletmenin en degerli kaynagi olan bilginin
yonetilmesini zorlastiracaktir. Orneg@in, pazar bilgisinin belli parcalar1 drgiitiin farkl
sistemlerinde, farkli fonksiyonlarinda veya kisilerde gomiilii olabilir (Bjerre and
Sharma, 2003). Bu farkli birimlere, sistemlere ve bireylere dagilmis halde olan pazar
bilgisinin birlestirilerek ve entegre edilerek sistematiklestirilmesi gereksiz siiregleri
elimine edecek, ortak kavramsal dil gelistirecek ve ¢ok sesliligi ortadan kaldiracaktir.
Bununla birlikte doniistiirme siirecinde giincelligini yitirmis olan bilgi yenilenmekte
veya degistirilmektedir (Gold et. al., 2001). Buna gore orgiitsel yenilik, degisim ve
yenilenme gibi organizasyon i¢in hayati 6neme sahip olan siiregler orgiitiin pazar
bilgisini doniistirme yetenegi ile dogrudan iliskili olmaktadir (Nonaka et al., 2006).

Déontistiirme stirecinin yapitaglarindan bir digeri bireylerin uzmanlik bilgisinin
firma siiregleri ile biitiinlestirilmesi ve bireysel bilginin kolektif bilgiye
doniistiiriilmesidir. Kurallar ve yonergeler, is/mantik semalari, rutinler ve grup
problem ¢6zme ve karar verme teknikleri uzmanlik bilgisinin paylasilmasinda en ¢ok
s0zii edilen orgiitsel mekanizmalar olmakla beraber, informal gelisen iliskiler yolu ile
de ortik bilgilerin sosyalizasyonu ve agik bilgiye doniismesi (digsallagtirma)

saglanabilmektedir (Akgiin et. al., 2009).

2.3.1.3.Pazar Bilgisi Uygulama Siireci

Uygulama temelli bilgi yonetim siirecleri bilginin gercek kullanimini ifade

ederken, literatiirde bilginin depolanmasi, erisilmesi, kullanilmas1 ve paylasilmasi gibi
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kavramlar ile iligskilendirilmektedir. Nitekim pazar bilgisinin degisen pazar taleplerini
kargilamak i¢in zamaninda ve hizli bir bi¢imde kullanimi, isletme icinde etkili
depolama ve erisim mekanizmalariin varligi ile saglanmaktadir (Gold et. al., 2001).
Ornegin; pazara dayali orgiitsel 6grenme yetenekleri araciligiyla elde edilen bilgiler,
kazanilan deneyimler ve is yapma usiilleri (6rn. {iriin gelistirme rutinleri) orgiitsel
hafizada depolanmakta, bdylece ihtiyag duyuldugunda c¢alisanlarin eylemlerine
rehberlik etmek iizere geri cagrilarak bilgilerin etkili kullanimi saglanmaktadir
(Moorman and Miner, 1997).

Ayni zamanda pazar bilgisinin basarili kullanimi, isletmede etkin bir bilgi
paylasimui kiiltiirii olusturulmasi ile ilgilidir. Ancak burada dinamik ve ¢ok yonlii fikir
aligverislerinin yalnizca ¢alisanlar arasinda degil ayni zamanda isletme ile kullanicilar
arasinda da gergeklestirilmesi gerektigi not edilmelidir. Ornegin, Linux isletim sistemi
tiiketici kabilelerindeki kullanicilar tarafindan gelistirilmektedir. Ayrica diinyanin en
biiyiik ¢ip iireticisi Intel de, agik kaynak kodlu yazilimlar igin yeni bir birim agmaktadir
(Solomon, 2015). Bu sayede pazar bilgileri hizla kullanilarak iriinler daha ¢abuk
gelistirilmekte, daha fonksiyonel olmakta ve daha genis Olcekte tiiketiciler tarafindan
benimsenmektedir (Gold et. al., 2001). Diger yandan 6rnegin, 1990’11 yillarda arayiizii,
gorsel efektleri, ekolayzer fonksiyonu ve sarki listesi olusturma gibi 6zellikleri ile
oldukg¢a popiiler bir yazilim olan Winamp her ne kadar bugiin varligin1 siirdiirse de,
basarisiz pazar bilgisi uygulamalariyla en yakin rakibi Itunes’e gore oldukca geri

planda kalmis durumdadir.

2.3.1.4.Pazar Bilgisi Koruma Siireci

Bilgi giivenliginin saglanmasina yonelik siire¢ler bilginin organizasyon i¢inde
illegal ve uygunsuz kullanimini veya ¢alinmasini 6nlemek amaciyla gelistirilmistir.
Isletme kendisindeki benzersiz ve fark yaratan pazar bilgisini kullanarak taklit ve
ikame edilmesi zor iiriin ve hizmetler iiretir. Bu sayede miisterilerde yaratilan ilave
degerler rakiplerine gore isletmeye yiiksek yatirim getiri oran1 kazandirirken, bir
yandan da pazara giris engeli saglayarak yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasini engeller
(Wheelen and Hunger, 2008). Eger isletme kazandigi rekabet istiinligiini
stirdiirtilebilir hale getirmek istiyorsa kendisini rakiplerden ayiran pazar bilgisini
korumak zorundadir. Her ne kadar patentler, markalar ve telif haklar1 bir koruma araci

olarak hizmet etse de, bilginin dogas1 geregi giivenliginin saglanmasi oldukga zordur.
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Bu zorlugun iistesinden gelebilmek i¢in isletmeler hayati 6neme sahip bilgilere orgiit
icerisinde erisimi kisitlayacak teknolojiler gelistirmektedir. Ayrica bazi igletmeler
calisanlarin sahip olduklar1 orgiitle ilgili gizli bilgiler iizerinde tasarruf hakkini
calisanlar isten ayrildiktan sonra da korumak iizere sozlesmeler yapmakta ve bilgi
korumasina yonelik protokol ve programlarin gelistirilmesi gibi birtakim uygulamalari
da hayata gegirmektedir (Gold et. al., 2001).

Ayni zamanda igletmeler pazar bilgisini korumak tizere firmaya 6zgii yontem ve
politika gelistirebilmektedir. Ornegin, Tesla Motors’un CEO’su Elon Musk teknolojik
liderligin patentlerle degil diinyanin en yetenekli miihendislerini etkilemekle ve onlari
cekmekle olacagina inanmis, bu ylizden elektrikli araba iiretimi ile ilgili bilgilerin
patent alinarak degil acik kaynaga ¢evrilerek korunacagimi ve gelistirilecegini,
boylelikle pazar1 insa ederek elektrikli araglara olan talebin arttirilacagini
savunmustur. Bu nedenle Tesla Motors elektrikli otomobil ile ilgili patent ve
teknolojileri toplumsal fayda icin kullanacak girisimlere agmis ve bu girisimlerden

telif ticreti almayacagini deklare etmistir (Saruhan, 2015).
2.3.2. Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi

Cohen and Levinthal (1990)’in orgiitsel bir yetenek olarak ilk defa literatiire
kazandirdigi caligmasindan beri 6ztimseme kapasitesi kavramu stratejik yonetim (Lane
and Lubatkin, 1998), teknoloji yonetimi (Srivastava et. al., 2015), uluslararasi isletme
(Wu and Voss, 2015) ve orgiitsel ekonomi (Fayard et. al., 2012) gibi pek ¢ok farkli
disiplinde ilgi ¢ekici bir arastirma konusu haline gelmistir. Aragtirmacilar 6ziimseme
kapasitesini farkli perspektiflerde, ¢ok yonlii ve karmagik bir kavram olarak
tanimlamiglardir. Ancak bu farkli tanimlar ve yaklagimlara goz gezdirildiginde
dinamik yetenekler literatiiriinde ileri siiriilen yaygin bir goriisiin varhigi dikkat
¢ekmektedir. Zahra and George (2002)’un temellerini attigi yeni yaklasimda
Oztimseme kapasitesi “dinamik bir orgiitsel yetenek iiretebilmek i¢in firmalarin bilgi
elde ettigi, asimile ettigi, doniistiirdligii ve faydalandigi rutin ve siiregler biitiinii”
olarak yeniden kavramsallagtirilmistir. Teorisyenler ayrica ilk defa potansiyel ve
gerceklesen Oziimseme kapasitesi kavramlarini ileri silirerek kavramin kullanim
siirlarint  genisletmislerdir. Potansiyel 6ziimseme kapasitesi bilginin edinimi ve

asimile edilmesi yeteneklerini merkezine alirken, gerceklesen 6ziimseme kapasitesi
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bilginin doniistiiriilmesi ve ticari amaglara ulagmak {izere faydalanilmasi yeteneklerine
odaklanmaktadir.

Onceki ¢alismalarda 6ziimseme kapasitesinin her bir boyutunun éneminden
bahsedilmesine ragmen, ampirik arastirmalarda kavramin ya dissal bilginin edinimi
gibi yalnizca bir yoniiyle (Lopez and Esteves, 2013) ya da bilesik bir degisken olarak
incelendigi goriilmektedir (Stock et. al., 2001). Ornegin, potansiyel &ziimseme
kapasitesi boyutlar1 gergeklesen 6ziimseme kapasitesi boyutlarina oranla daha az
ampirik ¢alismada konu edilmistir (Zahra and Geoerge, 2002). Ancak 6ziimseme
kapasitesi literatiiriindeki son gelismeler kavramin tek bir gézlemlenebilir degisken
olarak degil, digsal bilgi edinme, asimile etme, doniistirme ve faydalanma
yeteneklerinin birbirleri ile es zamanli etkilesimlerini igeren bir siire¢ olarak ele
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Eisenhardt and Martin, 2000; Zahra and
George, 2002; Jiménez-Barrionuevo et. al., 2011). Buna gore firmalarin her bir
yetenegi kazanma, gelistirme ve uygulama yontemleri farklilasarak firmaya 6zgii bir
oziimseme kapasitesi meydana gelmektedir (Zahra and George, 2002).

Bununla birlikte, arastirmalarda 6ziimseme kapasitesinin birey (Park et. al.,
2007), birim (departman) (Tsai, 2001), orgiit (Liao et. al., 2003) ve isletme gruplari
(Giuliani, 2005) seviyesinde dlgiimlendigi tespit edilmektedir. Fakat son caligmalara
bakildiginda ozellikle bireylerin 6ziimseme kapasitesini anlamaya yonelik artan bir
ilginin oldugu goriilmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin 6ziimseme kapasitesi (1) orgiitsel
Oziimseme kapasitesinin gelismesi (Cohen and Levinthal, 1990) ve (2) bir biitiin
olarak firmaya pozitif ¢iktilar tiretmesi (Mu et. al., 2010) bakimindan 6zel bir role
sahiptir. Nitekim Nonaka and Takeuchi (1995)’nin vurguladigi gibi yeni anlayis ve
fikirler orgiitlerden degil bireylerden yiikselmektedir.

Kavrama iliskin detayl literatiir incelemesi sonucunda goze carpan bir diger
konu; gecmis caligmalarin kapasiteyi yalnizca teknolojik bilginin 6ziimsenmesi
cergevesinde ele alirken (Nieto and Quevedo, 2005; Haro-Dominguez et al., 2007),
¢ok az calismanin kavramin kapsamini farkli kontekstler temelinde degisik arastirma
konulari ile genisletmeyi denedigidir. Bu gergevede pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi
gelismekte olan degerli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pazar bilgisi yenilik
stireglerinde karar verme faaliyetlerini etkileyen tamamlayici bilgilerin kaynagidir
(Bruni and Verona, 2009). Oyle ki, teknolojik bilginin basarili bir bigimde kullanim1
calisanlarin 6ziimseyebildigi pazar bilgisine baghdir (Castillo-Jimenez and Sanchez-

Perez, 2013a). Bu yiizden bilginin bu 6nemli tiirinii ¢alisanlar1 araciligiyla edinen ve
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blinyesinde tutan firmalar yeni {irlin ve hizmetleri piyasaya siirerken ve pazar
taleplerindeki keskin degisimlere zamaninda ve hizli reaksiyonlar verirken rakiplerine
gore daha basarili olabilmektedirler (Atuahene-Gima, 1995).

Bu baglamda tez ¢alismasinda, Zahra and George (2002) ile Castillo-Jimenez
and Sanchez-Perez (2013a, 2013b)’in c¢alismalari entegre edilerek pazar bilgisi
Oziimseme kapasitesi birey seviyesinde incelenmekte ve “ticari amaglari basarmak
lizere calisanlarin pazar bilgisini edinme, asimile etme, doniistiirme ve faydalanma

kapasitesi” olarak tanimlanmaktadir.

2.3.2.1.Pazar Bilgisi Edinme Kapasitesi

Edinme, iistlenilen is rollerini yerine getirebilmek igin gerekli olan pazar
bilgisini ¢alisanlarin fark edebilme, tanimlayabilme ve elde edebilme kapasitesidir
(Castillo-Jimenez and Sanchez-Perez, 2013a). Calisanlarin pazar bilgisi edinme
¢abalarinin yogunlugu ve hizi bu kapasitelerinin kalitesini belirleyen iki 6nemli
unsurdur (Zahra and George, 2002). Ancak 6zellikle edinme hizin1 etkileyen bir takim
sinirlamalar meveuttur. Ornegin 6grenme zaman ve tekrar gerektirdigi icin 6grenme
egrisi kolayca kisaltilamamaktadir (Jackson, 1998). Ayrica gevresel degisimlerin hizi
ve cevresel olaylarin karmasikligi bilgi kaynaklarinin hizli bir bi¢imde bir araya
getirilememesine neden olmaktadir. Bu durum ¢alisanlarin net ve anlasilir pazar bilgisi
edinemedikleri igin rasyonel kararlar yerine radikal karar vermelerine yol acar
(Wheelen and Hunger, 2008). Bununla birlikte bir ¢alisanin dnceki bilgileri ne tiir bir
pazar bilgisi edinmeleri gerektiginin ipuglarini verir. Buna bagl olarak, ¢alisanlar
pazardaki bilgileri filtreleyerek uzmanlik bilgileri ve is rolleri ile alakali pazar bilgisini
edinmelidirler (Zahra and George, 2002).

2.3.2.2.Pazar Bilgisi Asimile Etme Kapasitesi

Asimile etme, onceden farkina varilmig ve edinilmis olan pazar bilgisini
calisanlarin analiz edebilme, yorumlayabilme ve anlayabilme kapasitesidir (Castillo-
Jimenez and Sanchez-Perez, 2013a). Bu kapasitenin gelisme kaynagi edinilen pazar
bilgisini anlamaktir. Ciinkii anlamak; c¢alisanlarin bilgiyi isleyebilmelerine,
degerlendirebilmelerine ve igsellestirebilmelerine izin verir. Ancak ortaya ¢ikan bir

takim sorunlar anlama siirecini zorlastirabilmektedir. ilk olarak bireyler uzmanlik
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bilgisi ve arastirma alanlari disinda kalan fikir ve anlayiglart kolayca ve hizlica
kavrayamayacagindan bu bilgileri goz ardi etme egiliminde bulunurlar. Ikincisi
disaridan elde edilen pazar bilgisi bilginin elde edildigi kaynaga bagli olarak farklilik
gosteren sembol ve anlamlar igerebilir. Dahas1 pazar bilgisi disaridaki aktorlerin
kolayca anlamasimi ya da kendilerine aktarmasini onleyecek nitelikte spesifik ve
kontekst bagimli olabilir. Son olarak ise, bilginin degerini ortaya c¢ikaracak
tamamlayict varlik bilgi alicisinda olmayabilir (Zahra and George, 2002). Bu
durumlar pazar bilgisinin ortiikliik derecesi ne kadar yiiksekse, asimilasyonun o kadar
zorlasacagi anlamina gelmektedir (Nelson and Winter, 1982). Calisanlarin bu tiir
durumlar ile karst karsiya kalmamasi basarili bir bilgi edinme siirecinin
gergeklestirilebilmesi ile ¢ok yakindan iliskilidir. Clinkii edinilen pazar bilgisi ne kadar
mevcut bilgi ile iliskiliyse o kadar kolay asimile edilebilmektedir (Cohen and
Levinthal, 1990).

2.3.2.3.Pazar Bilgisi Doniistiirme Kapasitesi

Déniistiirme; ¢evrenin sundugu firsatlar1 degerlendirebilmek ve karsi karsiya
biraktigi tehditlerin listesinden gelebilmek icin calisanlarin asimile ettigi pazar
bilgisini dnceden var olan pazar bilgileri ile biitiinlestirecek sekilde degistirebilme ya
da uyumlastirabilme kapasitesidir (Castillo-Jimenez and Sanchez-Perez, 2013a). En
basit sekliyle doniistiirme, bilgi elimine ederek ya da ekleyerek gerceklestirilmektedir.
Ancak bu kapasitenin fark yaratan degeri; kendi iglerinde tutarli olan iki bilgiden
(mevcut bilgi ve yeni bilgi) yaratici diisiinme ile farkli ¢agrisimlar ¢ikartarak (ikili
cagristirma yontemi) bilginin karakteristiginin degistirilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir
(Zahra and George, 2002). Bu diisiinme teknigi Koestler (1966) tarafindan ileri siiriilen
“ikili ¢agristirma teknigi” (bisociation) olarak adlandirilmaktadir. Bu diisiince tarzi ile
dontistiirme kapasitesi yenilik¢iligin temel kaynagi olurken, Yyetkinlik tuzagina
diismemek igin ¢alisanlarin biligsel yapilari ve bilgi depolart siirekli olarak

yenilenmelidir (Camison and Fores, 2010).

2.3.2.4.Pazar Bilgisinden Faydalanma Kapasitesi

Faydalanma; ¢alisanlarin edindikleri ve doniistiirdiikleri pazar bilgisini orgiitsel

stire¢ ve uygulamalar ile birlestirerek bir yandan mevcut yetkinlikleri, rutinleri,
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stiregleri ve bilgileri gelistirebilme, genisletebilme ve yiikseltebilme, diger yandan da
yeni yetkinlikler, rutinler ve iiriinler gelistirebilme kapasitesidir (Castillo-Jimenez and
Sanchez-Perez, 2013). Buradaki amag doniistiiriilmiis pazar bilgisinden ticari bir deger
yaratmaktir. Dolayisiyla 6ziimseme kapasitesinin performans arttirma ve rekabet
istlinliigi saglama rolii ¢alisanlarin faydalanma kapasitesini etkili ve verimli

kullanimina baglidir (Camison and Fores, 2010).

2.3.3.Dinamik Yetenekler

Rekabet¢i c¢evrenin dinamizmi ve belirsizligi isletmelerin diizenli olarak
kendilerini yenilemesini gerektirmis, bu ylizden 6zellikle stratejik yonetim alaninda
firmalarin rakiplerine kars1 nasil dstiinliik saglayacagi ve bu dstlinliigli nasil
siirdiiriilebilir kilacag: sorusu énem kazanmistir. Onceleri kaynak tabanl goriis bu
konuda isletmelerin iiretim siirecinde kullandig1 arazi, bina, makine gibi fiziki
kaynaklar1 isaret ederken (Penrose, 1995), bu goriisii takip eden diger aragtirmacilar
fiziki kaynaklarin rekabet avantaji icin yeterli olmadigini, ayni zamanda bu
kaynaklarin telif haklar1 ve bilgi sistemleri gibi ikame edilmesi zor, degerli, nadir ve
taklit edilemeyen kaynaklar olmasi gerektigini savunmuslardir (Barney, 1991; Nelson
1991). Ancak yakin donemdeki calismalar kaynak tabanli goriisiin statik bir teori
olduguna atifta bulunarak bugiiniin siirekli degisen ve karmagsik olan ig ¢evresinde
stirdiirebilir rekabet avantaji saglamak i¢in yalnizca kaynaklarin roliine odaklanmanin
yetersiz oldugunu dile getirmislerdir. Teorisyenler bu yetersizligin {istesinden
gelmenin 6zellikle is ¢evresinin sinirlarinin kiiresel rekabet ile daha da genislemesiyle
replikasyonu  zor, benzersiz dinamik yetenekler gelistirmekten gectigini
vurgulamislardir (Teece, 2007). Nitekim bu goriisii temel alan ¢alismalarda dinamik
ortamlarda faaliyet gosteren isletmelerin basarisini aciklamada dinamik yeteneklerin
onemli bir roliiniin oldugu kesfedilmistir (Eisenhardt and Martin, 2000; Zollo and
Winter 2002).

Dinamik yetenekler yaklasiminin amaci ayni sektdrde yer alan firmalarin
adaptasyon siirecindeki farkliliklarini agiklamaktir. Bu goriis lizerine yapilmis en
temel calismalar Teece et. al. (1997) ve Eisenhardt and Martin (2000)’in
caligmalaridir. Bu c¢alismalar siirdiiriilebilir rekabetciligin  kaynaginin dinamik
yetenekler araciligiyla firmalarin sahip olduklar1 kaynak ve yetenekleri yenilemesi ve

yeniden yapilandirmast oldugunu iddia etmektedir. Pazara giris ve {irlinii miisteriye
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sunma zamanlamasinin kritik oldugu, teknoloji hayat egrisinin kisaldigi, rekabetin ve
pazarin gelecegi ile ilgili 6n goriilerde bulunmanin zorlastig1 durumlarda isletmenin
bir takim yenilik¢i tepkiler vermesi kag¢inilmazdir. “Dinamik™ kelimesi s6z konusu
gevre sartlarina uyum gosterme amaciyla isletmenin yetkinliklerini yenileyebilme
kapasitesini ifade etmektedir. “Yetenekler” terimi ise ¢evrenin zorunlu kildigi
degisimleri gergeklestirebilmek i¢in orgiitsel yetenekleri adapte etme, entegre etme ve
yeniden diizenlemede stratejik yonetimin roliinii vurgulamaktadir (Teece et. al., 1997).

Dinamik yetenekler bir firmanin yeni beceri ve kaynaklar edinme, genisletme,
gelistirme, koruma ve siirdiirme kabiliyetleri ile iliskilendirilebilmektedir. Analitik
amaglar acisindan diistintildiigiinde ise dinamik yetenekler igletmenin yakin ve uzak
cevresinin getirecegi firsat ve tehditleri fark etme ve yonlendirebilme, firsatlar1 elde
etme ve isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklarin1 gelistirerek, entegre ederek,
koruyarak ve gerektiginde yeniden yapilandirarak rekabetciligini siirdiirebilme
kapasitesi olarak smiflandirilabilmektedir (Teece, 2007). Bu baglamda tez
calismasinda dinamik yetenekler sezme, yakalama ve yeniden diizenleme yetenegi

olarak ii¢ boyutta incelenmektedir.

2.3.3.1.Sezme Yetenegi ve Mikro Temelleri

Cevresel dinamizmi yiiksek pazarlarda miisteri ihtiyaglari, teknolojik firsatlar ve
rakiplerin hamleleri siirekli olarak bir degisim halindedir. Bu anlamda bazi sektorlerde
pazarin seyrini dnceden kestirebilmek daha kolayken, bazilarinda ise pazarin trendleri,
yonii ve gelecegi ile ilgili firsat ve tehditlerin farkina varilmasi oldukga giigtiir. Ancak
yeni lirlin geligtirme literatiiri, biitiin isletmelerin yeni iiriin firsatlarini tanimlamak ve
bu firsatlar1 yeni {riin prototiplerine doniistiirmek icin pazar ihtiyaglari, rakip
faaliyetleri ve yeni teknolojiler tizerine pazar bilgisi toplamak; yani ¢evreyi sezmek
(algilamak) zorunlulugunda oldugunu vurgulamaktadir (Pavlou and El Sawy, 2011).
Bu ¢ercevede sezme yetenegi ¢ok iyi bir ¢evre taramasinin, yaraticiligin, 6grenme ve
yorumlama yeteneginin kombinasyonunu ifade etmektedir (Teece, 2007).

Girisimcilik teorisinin iki 6nemli diisiiniirii Kirzner ve Schumpeter firsatlarin
tespiti konusunda iki farkli yaklasim sunmuslardir. Kirzner (1973) mevcut bilgiye
farkli perspektiflerle yaklasarak dengesiz durumlari onarmayr savunurken,
Schumpeter (1934) ise ancak yeni enformasyon ve bilgi ile firsatlarin

yaratilabilecegini belirterek dengeli durumu “yaratict yikim” ile degistirmeyi
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savunmaktadir. Her iki yaklagimda bugiiniin ekonomisi ile oldukg¢a ilgili olup
isletmeler durumsal sartlara gore her iki yontemden faydalanabilmektedir. Ornegin;
Apple’in normal telefonlari, MP3 ¢alarlari, fotograf makinelerini, kol saatlerini, hesap
makinelerini ve daha pek cok seyi bir “akilli telefonda” birlestirerek, bunlar iireten
tiim sermayeyi degersizlestirmesi bir yaratic1 yikim drnegidir. Oyle ki bu yikim sadece
sektoriin dinamiklerini degistirmemis pazarin eski lideri Nokia’nin tiretildigi tilke olan
Finlandiya’nin kredi notunu da disirmiistiir. Aym1 sekilde Google’in siiriiciisiiz
arabalar1 ve Tesla Motors™un elektrikli spor otomobilleri de gelecegin yaratici yikim
orneklerinden olacagi 6n goriilmektedir. Buna karsilik Samsung’un yeni diizeni ¢abuk
kabullenip mevcut teknolojiyi Android ile yakalamasi Kirzner’in ileri siirdiigi sekilde
firsatlardan yararlanma 6rnegidir.

Firsatlar1 tanimlamak ve sekillendirmek icin isletmeler siirekli ¢cevre taramasi
yapmali, pazar ve teknolojileri arastirmali ve kesfetmelidir. Bu aktivitelerin yalnizca
yerel pazar i¢in degil, uzak cevreyi de igerecek sekilde gergeklestirilmesi ¢ok
onemlidir. Ayrica firsatlar1 sezmek sadece arastirma faaliyetlerine yapilan yatirimi,
miisteri ihtiyaclarinin ve teknolojik gelismelerin tespitini ve sekillendirilmesini degil,
latent (ortiili) talepleri (tiiketicilerin istekleri ile kullandiklari {irlin arasindaki fark)
algilamayi, endiistri ve pazarin yapisal evrimini izlemeyi ve tedarik¢i ve rakiplerin
gelismelere verecegi muhtemel tepkileri gdrmeyi ve analiz etmeyi de igerir. Isletmeler
teknolojik firsatlara agik oldugu 6l¢iide bir yandan miisteri ihtiyaglarin1 6grenirken
ayn1 zamanda ticarilestirme firsatlar1 ile ilgili de genis bir portfoy olusturmalidir.
Bununla birlikte, ilgi firma i¢i 6nemli bir kaynaktir ve bu kaynagin dogru arastirma
konularina yonlendirilmesi yerinde olacaktir. Bunun i¢in firmanin gelistirdigi
stratejiler bir filtre gérevi géormeli ve bdylece her firsat ya da tehdit dikkate alinarak
ilgi dagitilmamalidir. Firsat dogdugunda yoneticiler ve girisimciler bu yeni gelismeyi
nasil yorumlayacaklarini, hangi kitleyi hedefleyeceklerini, hangi teknolojiyi
gelistireceklerini ve hangi rakibin nasil tepki verecegini belirlemelidir (Teece, 2007).

Sezme yeteneginin ii¢ temel rutini bulunmaktadir. Bunlar (1) pazar zekasi
olusturmak (Galunic and Rodan, 1998), (2) pazar bilgisini organizasyonun tamamina
dagitmak (Kogut and Zender, 1996) ve (3) elde edilen pazar bilgisine uygun
hamlelerde bulunmaktir (Teece, 2007). Pazar zekasi olusturmak miisteri ihtiyaglarini
tanimlamay1 (Teece, 2007), pazar trendlerine duyarliligit (Amit and Schoemaker,

......

1994) ve kaynak kombinasyonlarini saptamayi (Galunic and Rodan, 1998) igerir.
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Pazar bilgisini yaymak bu bilgiyi yorumlayabilmekle iliskilidir. Yanit vermek ise
pazar bilgisini ticarilestirmek tizere planlar olusturmayi ve yeni pazar firsatlar1 elde
etmek i¢in bu planlar ile belirli bir pazar segmentini hedef almay1 ifade eder (Pavlou
and El Sawy, 2011).

2.3.3.2.Yakalama Yetenegi ve Mikro Temelleri

Bir firsati tespit etmek ile bu firsati isletme icin anlamli bir hale getirebilmek
farkli yeteneklerdir. Bu anlamda, sezme ve yakalama yetenekleri arasindaki ayrim
isletmenin bir firsattan faydalanabilme becerisidir (Tushman and O‘Reilly, 2007). Bu
yetenek dort farkli siirece baghidir. Bunlar; 1) is modelini segmek, 2) kurumsal sinirlari
se¢mek, 3) karar verme protokollerini tanimlamak ve 4) baglilik yaratmaktir. Baglilik
yaratmak liderin hedefleri, degerleri ve beklentileri ifade edebilmedeki basarisina ve
calisanlar1 motive edebilmesine baglidir (Labbe et. al., 2008).

Yeni bir firsat hissedildiginde, bu firsatin yeni iirlin, siire¢ ve hizmetlere
dontistiiriilmesi  gerekir. Bunun igin isletmeler gelistirme ve ticarilestirme
faaliyetlerine farkli tiir ve yontemlerle gesitli yatirimlar yaparlar. Ancak ilk defa
Abertnathy and Briback (1978) tarafindan ileri siiriilen paradigmaya gére dominant bir
tasarim (pazar tarafindan bir biitiin olarak kabul edilmis tiriin mimarisi) ortaya
ciktiginda isletmenin yapacagi stratejik se¢imler smirlanmig olacaktir. Bu durum
teknoloji ve pazar hayat egrisindeki doniim noktasidir. Burada radikal yenilik siireci
sona erip, arttirimsal degisimler baslar (Anderson and Tushman, 1990). Yani ilk
baslarda stratejik secimler esnekligi icerirken, dominant tasarim ortaya ¢iktiktan ve bu
tasarim “kazanan” olarak belirlendikten sonra stratejik secimler baskin tasarim hedef
alinarak yapilir. Bu baglamda bir firsatin hedef alinmasi; teknolojik yetkinliklerin ve
tamamlayici1 varliklarin gelistirilmesini ve daha sonra, firsat iyice belirginlestiginde,
pazarin kabul ettigi belirli teknolojilere ve tasarimlara ciddi anlamda yatirimlarin
yapilmasini igerir (Teece, 2007).

Bununla birlikte isletmeler yalnizca ne zaman, nerede ve ne kadar yatirim
yapilacagr sorulariyla karsi karsiya kalmamaktadirlar. Isletmeler bir firsattan
yararlanmak i¢in ayni zamanda yatirim Onceliklerine ve ticarilestirme stratejilerine
uygun belirli isletme modeli segmeli ve olusturmalidirlar (Chesbrough, 2010; Teece,
2010). Kohli and Jaworski (1990) ve Atuahene-Gima (1996)’nin pazar istihbaratini

tiim organizasyona dagitarak pazar gelismelerine hazirlikli olunmasini ifade etmek
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icin One siirdiikleri “cevap verebilirlik” terimi isletme modeli ile olduk¢a yakin
iliskilidir. Ornegin iiriin merkezli bir isletme modelinde hizmet yeniligi firsatlari
gbozden kagirilabilir ya da fark edilse dahi bu firsattan yararlanma kaynaklar1 farkli
olacagindan ¢ok fazla para kaybi ile sonuglanabilir (Kindstrom et. al., 2013). Bu
yiizden isletme modeli bir bakima isletmenin organizasyonel ve finansal mimarisini
ifade etmektedir (Teece, 2007).

Yakalama yetene8inin Onemli lglincii bileseni kurumsal simirlarin
belirlenmesidir. Kurumsal sinirlar1 belirlemek dogru isletme modelinin olusturulmasi
icin gerekli bir bilesen olarak da goriilmektedir. Bir igletmenin yatay ya da dikey
biiyiime ya da dis kaynaklardan yararlanma kararlari isletmelerin {iriin yenilikleri i¢in
gerekli yetenekleri kazanma ihtiyaci tarafindan yonlendirilmektedir (Teece, 2007).
Mesela Yildiz Holding gida sektériinde Godiva ve United Biscuits gibi diinyaca tinli
markalari satin alarak onlarin tecriibeleri ile firsatlardan yararlanmay1 segerken, koprii
ve otoyol Ozellestirmeleri i¢cin Ko¢ Grubu ile ortak bir girisim kurmustur. Burada
firmanin kurumsal siirlarini belirlerken ¢evresel firsatlardan en iyi yararlanabilecegi
sekilde birbirinden farkli stratejiler uygulayabildigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda
firmalarin stratejik is birlikleri gergeklestirmelerinin en belirgin nedenlerinden biri de
ilgili yeteneklerini giincellemek ve aktif 6grenme gergeklestirmektir. Ornegin, Cin
uyguladigi “acik kap1” politikasiyla iilke firmalarmin teknolojik 6grenme
gergeklestirmelerine imkan saglamis, boylelikle tilke ekonomisini global ekonomi ile

biitiinlestirmistir.

2.3.3.3.Yeniden Diizenleme Yetenegi ve Mikro Temelleri

Teknolojik ve pazar firsatlarinin bagsarili bir sekilde tespit edilmesi ve
sekillendirilmesi, uygun teknoloji ve tiriin 6zelliklerinin bu firsatlar temelinde segimi,
firsatlarin  kullanilabilecegi is modellerinin tasarlanmasi ve finansal kaynaklarin
yatirnm firsatlarna baglanmasi bir organizasyonun gelisimi ve karliliginin
habercisidir. Bu basariyr siirdiiriilebilir kilmanin yolu ise Orgiitin pazar ve
teknolojideki degisimlere karsi yap1 ve varliklarini yeniden diizenleyebilme becerisi
kazanmasidir (Teece, 2007). Yeniden diizenleme yetenegi, yeni tirtinler ve teknolojiler
yaratmak iizere farkli kaynaklardan edinilen bilgilerin bir araya getirilmesine iligkin
orgiitsel bir beceridir. Bu becerinin kazanilmasi firmanin sosyal dokusunda degisim

ve doniisiim kiiltiiriinlin yerlesmis olmasiyla yakindan iligkilidir. Bu baglamda bir
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firma siirekli olarak yeniden diizenleme faaliyetleri arayisinda bulunuyorsa yeniden
diizenleme yetenegini gelistirebiliyordur (Hawass, 2010).

Basari, isletmelerin var olan rutinlerine baglanmasina neden olmaktadir.
Rutinler bir nevi koklesmis diistince kaliplarini temsil ettikleri i¢in direnglidirler, fakat
farkli sekilde diisiinmeye engel olmaya baglayabilirler. Rutinleri degistirmek maliyetli
bir is oldugundan isletmeler de bu degisim gerekliligini gbz ardi edebilmektedir.
Ancak rutinler yeni firsatlarin getirdigi sartlara uygun diismediginde ve isletme
degisim konusunda eski yontemlere ¢ok fazla bagh kaldiginda temel yetkinliklerin
birer 6z rijitliklere doniisecegi bir gergektir. Bu sebeple yeniden diizenleme yetenegi
yeniligin ydnetimi agisindan 6nemli hale gelmektedir (Hobday et. al., 2005). Ornegin,
1888 yilinda ilk makarali filmi ve bu filmle kullanilacak kameray1 icat ederek “Siz
diigmesine basin gerisini biz hallederiz” slogani ile piyasaya giren Kodak firmasi sahip
oldugu rutinlerin getirdigi gegmis basarilarla pozitif yanilsama yasamis, bu nedenle
pazarin dinamikligini ve firiinlerin de bir Omre sahip oldugu gergegini
farkedememistir. Bu yiizden dijital fotograf pazarinin gelisimine adapte olamayarak
yaklagik 132 yil siirdiirdiigii varligini 19 Ocak 2012°de iflas basvurusunda bulunarak
sona erdirmistir (Haig, 2005). Yenilikler attirnmsal oldugunda isletmenin yap1 ve
rutinlerini degisimlere adapte etmesi daha kolay olurken, Kodak 6rneginde goriildiigii
tizere radikal yeniliklerde rutinlere ve yapiya bagli kalinmasi yikict etkiler
dogurabilmektedir. Bu nedenle yenilikler radikal oldugunda, organizasyon yeniden
inga edilmeli (re-organziasyon) ve farkli prosediir ve rutinleri igeren yeni Orgiitsel
yapilar yaratilmalidir (Teece, 2007). Bu durum, “varlik orkestrasyonu” ifadesi ile
tamimlanmistir.  Varlik  orkestrasyonunu destekleyen yetenekler ise sunlar
icermektedir (Teece, 2007; O‘Reilly and Tushman, 2007):

e Ust yonetimin uzun dénemli projelere kaynak ayirma istekliligi

e Orgiitsel sistemler tasarlama becerisi,

eBagimli ozellesmis (co-specialized) varliklarin avantajini yakalamak igin
orgiitsel birimler arasinda biitiinlesmeyi saglayacak tesvikler, yapilar ve bu birimlere
uygun c¢aligsanlarin atanmasi.

Yukarida s6zii gegen bagimli 6zellesmis varliklar tamamlayici varliklarin bir alt
grubudur. Tamamlayici varliklar genellikle yapilan yeniliklerin ve yeni teknolojilerin
ticarilestirilmesinde kullanilan varliklardir. Tamamlayici varliklara 6rnek olarak
iiretim yetenekleri, satis uzmanligi, marka ismi, dagitim kanallar1 ve miisteri iliskileri
gosterilebilir. Tamamlayici varliklar genel varliklar, 6zellesmis (specialized) varliklar
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ve bagimli 6zellesmis varliklar olarak ii¢ alt gruba ayrilmaktadir. Genel varliklar,
herkese agik ve erisilmesi kolay olan varliklardir. Ozellesmis varliklar ise degerinde
bir kayba ugramadan baska bir alanda kullanilmasi miimkiin olmayan varliklardir.
Ozellesmis varliklara 6rnek olarak tedarikgi ile iliskiler, marka ismi, patentler, iilkesel
kosullar, Ar-Ge, dagitim, pazarlama vb. gosterilebilir. Bagimli 6zellesmis varliklarda
ise bir varligin degeri; diger varliklarla birlikte kullanimiin bir fonksiyonudur.
Bunlar; alinip satilmalar1 kolay olmayan 6zgiin varliklardir ve bu nedenle rakipler
tarafindan elde edilmeleri zordur. Elde edilmeleri halinde dahi rakibin sahip oldugu
tamamlayict varliklarin farkliligina bagli olarak bagimli 6zellesmis varliklarin
kullanildiklarinda sahip olacagi deger de farkli olacaktir. Bagimli 6zellesmis varliklar
ile farklilastirilmis iiriinler elde edilebilir ve maliyette tasarruf saglanabilir. Ozellesmis
varliklarda yenilik ile tamamlayici varlik arasinda tek tarafli bir bagimlilik s6z konusu
iken bagimli 6zellesmis varliklar igin ¢ift tarafli bir bagimliliktan bahsedilir. Iki
kaynak arasinda bagimli 6zellesme durumu s6z konusu ise bu iki kaynagin tek
baslarina iken sahip olduklar1 deger, birlikte kullanildiklarinda sahip olduklari
degerden daha az olacaktir. Bir baska deyisle iki kaynak arasinda gelisen bagimh
Ozellesme durumu “2+2=5" oldugu sinerji durumunu yansitmaktadir (Helfat and
Lieberman, 2002; Augier and Teece, 2006; Dedrick et. al., 2009, Suzhang, 2009; Pries
and Guild, 2011).

Firmanin girisimcilik seviyesinin yiliksek olmasi, firsatlarin erken donemde fark
edilmesini destekler. Boyle firmalar proaktif faaliyetler ile firsat da yaratabilirler. Bu
firsatlardan faydalanmak icin ise genellikle varlik temellerini yeniden diizenlemeleri
gerekir. Firsatlardan istifade etmek igin yeni siiregler, is modelleri, tamamlayici
varliklar ve yontemler gereklidir. Yeniden yapilandirma siiregleri ve yeni orgiitsel
uygulamalarin gerceklestirilmesi firmanin performansint arttirir. Yeni Orgitsel
stratejilerin aktif ve etkili bir sekilde uygulanmasiyla iiretkenlik artar ve degisen
cevrenin gerekliliklerine uygun olarak varlik temeli diizenlenir. Buna gore degisen
cevrenin ihtiyaclarma gore aktif bir sekilde yeni stratejiler, yontemler ve siiregler
uygulayan firmalarin, pasif olan rakiplerine gore daha basarili olmalar1 beklenir.
Bununla birlikte varlik temelini yeniden diizenleme agisindan aktif olmak, her zaman
etkili olmak anlamina gelmez. Bu nedenle sadece yeniden diizenleme faaliyetlerinin
sayilarina bakilarak oOrgiitsel degisim uygulamalarinin basarist hakkinda bir

degerlendirme yapilamaz. Degisim yonetiminde, baz1 orgiitsel faktorler (uygulamalar,
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yonetimin tutumu, degerler ve organizasyon yapisit vb.) arasindaki etkilesim de

basariyi etkileyebilir (Jantunen et. al., 2005).
2.4. Dinamik Pazarlama Yeteneklerinin Onciilleri

Dinamik pazarlama yeteneklerinin Onciilleri olarak Giris boliimiinde
bahsedildigi lizere dinamik orgiitsel kurallar ve ¢evresel belirsizlik degiskenleri ele
alinmaktadir. Bu baglamda o6nce dinamik orgiitsel kurallar kavrami incelenmekte,

ardindan ¢evresel belirsizlik kavrami tanitilmaktadir.
2.4.1.Dinamik Orgiitsel Kurallar

Siirdiirtilebilir kalkinma kavrami yeni ve heniiz yaygin olarak kabul edilmis bir
tanimi Uretilememis olmasina ragmen, diinyanin her yerinde ozellikle politikacilar
tarafindan oldukc¢a sik kullanilan bir paradigma olmustur. Kavram ilk kez 1987
yilinda, Birlesmis Milletler’in kiiresel degisim i¢in bir yol haritasi ¢ikarmak iizere
kurdugu Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu tarafindan tanimlanmis ve o tarihten
itibaren 6zellikle ekolojik iktisat¢ilarin arastirmalarina konu olmustur (6rn. Lele, 1991;
Costanza and Daly, 1992). Klasik tanimima gore siirdiiriilebilir kalkinma gelecek
nesillerin ihtiyaglarim1 karsilama olanaklarini ellerinden almadan; simdiki neslin
ihtiyaglarmin karsilanabildigi gelisme stirecidir (UN World Commission on
Environment and Development, 1987). Tanimda uzun vadeli olarak insan refahinin
stirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi vurgulanirken, bu siirecte ekolojik ve sosyal
stireclerin de goz ardi edilmemesi gerektigi, insan refahi ile bu siireglerin kargilikli
bagimliligir gosterilmektedir (Folke et. al., 2002). Bu anlamda ortak bir tanim
tiretilememesinin sebebi siirdiiriilebilir kalkinmanin ekonomik, ¢evresel ve sosyal
olmak {izere ii¢ boyuta sahip olmasidir (Holmberg and Sandbrook, 1992). Ekonomik
boyut, mal ve hizmetlerin siiregelen esaslara dayanarak iretildigi, tarimsal ve
endiistriyel iiretime zarar veren sektorel dengesizliklerden sakinildigi ekonomik olarak
stirdiirtilebilir bir sistemi ifade etmektedir. Cevre boyutu, yenilenebilir kaynak
sistemlerinin ya da c¢evresel yatirnm fonksiyonlarmin istismarindan kag¢imildigi,
yenilemeyen kaynaklardan yalnizca yatirimlarla yerine yeterince konulmus olanlarin
tiikketildigi, ekonomik kaynak olarak siniflandirilmayan, biyolojik ¢esitlilik, atmosferik

denge ve diger ekosistem islevlerinin korundugu ¢evresel olarak siirdiiriilebilir bir
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sistemi ifade etmektedir. Sosyal boyut ise esitlik dagiliminin saglandigi, saglik ve
egitim, cinsiyet esitligi, politik sorumluluk ile katilimi igeren sosyal hizmetlerin yeterli
diizeyde gerceklestirildigi sosyal olarak siirdiiriilebilir bir sistemi ifade etmektedir
(Harris, 2000).

Siirdiiriilebilir kalkinma yukarida bahsedilen {i¢ sisteme makro 6l¢ekli bir bakis
acisin1  ifade ederken, pratikte siirdiiriilebilir kalkinmay1r basarma ¢abalari
cevaplanmasi gereken yeni bir soruyu ortaya ¢ikarmistir. Bu soru; “firmalar gibi daha
kiiciik sosyal birimlerin siirdiiriilebilir kalkinma kavramini1 anlamli bir sekilde nasil
yorumlayabilecegi” sorusudur. Kapali sistemlerde siirdiiriilebilir  kalkinma
paradigmasinin yalnizca firmanin kendisini diislinerek uygulamasi gerektigi goriisii
hakimken, dinamik goriis (agik sistemler) bir firmanin toplumun siirdirilebilir
kalkinmasina nasil katkida bulunabilecegine odaklanmaktadir. Dinamik goriis daha
gercekei ve anlamli bir yorumlamadir. Ciinkii firmalar bireylerin, formal ve informal
organizasyonlarin ve diger pek ¢ok yakin ve uzak cevre unsurlarinin igerisinde
varligin siirdiiren sosyal organizmalardir. Bu anlamda, kompleks adaptif sistemler
teorisi de temel alinarak, bir sistemin (firma) bilesenleri arasinda ve bir biitlin olarak
sistem ile ¢evresi arasindaki etkilesimlerden bahsedilebilmektedir ve bu iliskilerin
sirdlriilebilir kalkinma paradigmasi ¢ercevesinde arastirilmasi bir gerekliliktir
(McCharty, 2004). Bu karsilikli bagimlilik marka degeri, giiven ve itibarin
saglanmasinin, maliyet tasarrufu ile karliligin arttirilmasinin, nitelikli is giiciiniin
firmaya c¢ekilmesi ve ¢alisanlarin motivasyonunun yiikseltilmesinin, tiiketici
taleplerinin 6nceden fark edilmesinin, yeni is firsatlari ve inovasyon olanaklarina sahip
olmanin, sermayeye ulasim kolayliginin, etkin risk yonetiminin ve nihayetinde firma
i¢in uzun omirliligiin bir kaynagi olur (Hithcock and Willard, 2009). Bu durumda
stirdiiriilebilirligin lokomotifi olan igletmeler bir yandan sosyo-ekolojik sistemin
stirdiirtilebilir kalkinmasina katkida bulunurken diger yandan kendi aktivitelerini
siirdiiren isletmelerdir (Atkinson, 2000; Parrish, 2007). Ornegin O’Hara (1992)
caligmasinda siirdiiriilebilir iiretimi sosyal ve biyofiziksel kontekst i¢inde siirdiiriilen
tiretim olarak tanimlamaktadir. Arastirmact ekolojik siirdiriilebilir hizmetleri ve
sosyal siirdiiriilebilir hizmetleri tanimlamis ve stirdiiriilebilir bir {iretimin bu sosyo-
ekolojik sistem fonksiyonlarini icermesi gerektigini one siirmiistiir. Bu baglamda bir
firmanin stirdiirtilebilir kalkinmaya katki yapmasmin tek yolu sosyo-ekolojik

beklentileri gormezden gelmek yerine onlar1 korumaya caligmaktir (Parrish, 2010).
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Derinlemesine bir literatiir taramas1 yapildiginda siirdiiriilebilirlik kapsaminda
Orgiit tasarimi ¢aligmalarinin geleneksel ve modern anlayis olmak tizere iki sekilde
gelistigi belirlenmektedir. ilk arastirma akimn siirdiiriilebilir kalkinmaya olan katkiy1,
firmalarin kendi ¢ikarlar1 ve karlarini diisiinen ve bu sekilde motive olan topluluklar
oldugu varsayimi ile agiklamaya calisan geleneksel yaklasimdir. Geleneksel goriis
stirdiiriilebilir kalkinmay1 yalnizca kar elde etme araci olarak degerlendirmis ve bu
varsayimla bu akimin arastirmacilar1 “bir firma daha fazla kar elde etmek amaciyla
stirdiiriilebilir kalkinmay1 nasil gergeklestirebilir?” sorusunu agiklamaya yonelmistir.
Burada, 0rnegin, cevresel zarari azaltma veya kurumsal sosyal sorumluluk proje
caligmalar1 igletme giderlerini azaltmak ve firma sayginligini arttirmak igin
yapilmaktadir. Bir nevi ¢evresel ve sosyal sorumluluk aktiviteleri rekabet avantaji elde
etmenin bir kaynagi olarak goriilmektedir (Parrish, 2010).

Ancak geleneksel yaklasimin 6ne siirdiigii bu varsayimlar yalnizca kar elde etme
arzusuyla motive olmayan girisimcilere uygulandiginda aldatici sonuglar vermeye
baslamigtir. Clinkii kar elde etmekten veya kazan-kazan sonuglar elde etmekten daha
farkli girisimcilik degerleri ve tesviklerinin oldugunu fark eden bir aragtirma akimi
ortaya ¢ikmistir. Ornegin Cohen et. al. (2008) girisimciligin ekonomik, ¢evresel ve
sosyal degerleri igerdigini gdsteren bir deger tipolojisi gelistirmistir. Bu baglamda
oOrgiitsel tasarim arastirmacilarinda sosyal ve ¢evresel refahi saglamanin bir firmanin
oncelikli amact oldugu ve pazar odakli gelirlerin bu amaca ulagabilmenin bir araci
olarak degerlendirildigi bir anlayis hakim olmaya baslamistir. Bu paralelde, Hock’un
(1999) karmasa ve diizenin beraberligini ifade eden ‘“chaordic” Orgiitleri, Senge et.
al.’in (2006) “6grenen organizasyon” konsepti gibi Orgiit tasarimina dair bir¢ok
yaklagim One siirlilmiistiir. Ayrica ampirik calismalar da siirdiiriilebilirlik odakl
firmalarin ¢evresel, sosyal etik ve ekonomik alanlarda birbiri ile yarisan amaclarini
simultane bir bicimde gerceklestirebilme yetenegine sahip oldugunu dogrulamistir. Bu
anlamda, arastirma bulgular1 girisimcilerin kar ve gelir disinda motive oldugu farklh
degerler oldugunu dogrulamakla kalmamakta, ayn1 zamanda orgiit tasarimi siirecinde
yasanilan farkliliklar1 da isaret etmektedir. Bu durumda dinamik bir ¢evrede varligini
stirdiiren ve gelismeye devam eden siirdiiriilebilirlik odakli firmalarin tasarlama
siirecinin tanimlanmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir (Parrish, 2010).

Birbirine bagli zincir halkalar1 gibi Orglitsel tasarim arastirmalar1 da
gelismelerden etkilenmis, Orglit tasarimini teknik bir problem olarak ele alan

geleneksel yaklasim yetersiz olarak goriilmeye baslanmistir. Endiistriyel tasarimin ilk
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kuramcilarindan Victor Papanek ekolojik ve sosyal 6geleri goz ardi edip sadece forma
yonelik tasarimlar yapilmasi sonucu ortaya ¢ikan giivensiz, kullanigsiz ve pahali
tasarimlarin reddedilmesi gerektigini savunurken, tasarimi ¢evreyi Ve diger araglarini
sekillendirmek i¢in gosterilen bilingli ve sezgisel ¢abalar olarak tanimlamistir
(Papanek, 1984). Tanimdaki bilingli ve sezgisel cabalar ifadesi orgiit tasariminin
dinamik bir silire¢ oldugunu ve tasarimcilarin yalnizca rasyonel diisiinmeye dayal1 bir
tasarim siireci gecirmemeleri gerektigini vurgulamaktadir. Nitekim Bird (1988) bir
organizasyonun ortaya c¢ikmasi siirecinde rasyonel ve sezgisel diisiinme arasindaki
karsilikli iliskiyi agik bir sekilde tanimlamistir.

Orgiit tasarim siirecinin rasyonelligin ve sezgisel muhakemenin bir
kombinasyonu olarak kabul edilmesiyle birlikte bu siirece rehberlik edecek tasarim
ilkeleri tanimlanmaya baglamistir. Her ne kadar farkli teorisyenler tarafindan farklh
kavramlar ile ifade edilse de, dinamik bir 6rgiit tasarim stirecinin ilkeleri olarak
“iiretken ve heuristik kurallar’ tarif edilmistir. Ornegin, Ranson et. al. (1980)
“yorumlayici semalar”, Di Maggio (1997) “kurumsal mantiklar” ve Shristava and
Schneider “Orgiitsel referans ifadeleri” terimlerini kullanmislardir. Ancak belirtildigi
tizere bu terimlerin hepsi 6ziinde, orgiitsel aktorlerin bilgiyi yorumlamasi, ifade etmesi
ve onlarin koordineli eylemler i¢in uygun davranig ve rutinleri se¢mesi ile ilgili yol
gosterici rol tistlenen kural ve heuristikleri tarif etmektedir. Bu nedenle heuristik ve
tiretken kurallarin yapisal bir ¢ikti iiretmedigi, Orglitsel aktorlerin algiladiklar
problemleri tanimlamalarina, kurgulamalarina ve yanitlar iiretmelerine yol gdsteren
tasarim ilkeleri oldugu not edilmelidir. Bu sekilde dnceden belirlenmis bir yapidan
ziyade 6zgiin karaktere sahip organizasyonlar yaratilabilmektedir (Birnholtz et. al.,
2007).

Parrish (2010) orgiit tasariminda ortaya c¢ikan bu gelismeler 1s181inda orglitsel
tasarim siirecindeki hem rasyonel hem de sezgisel dinamik kurallarin neler oldugunu
arastirmis, bu ¢cercevede belirledigi siirdiiriilebilirlik odakli firmalarda vaka arastirmasi
gerceklestirerek girisimcilerin tasarlama siirecinde kullandiklar1 kurallar1 ortaya
koymustur. Tez ¢alismasinda Parrish’in (2010) girisimciler seviyesinde one siirdiigii
bes ilke firma seviyesine uyarlanmistir. Buna gore c¢alismada dinamik orgiitsel

kurallarin iki boyuttan olustugu ileri siiriilmektedir.
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2.4.1.1.Kaynak Yarar Akis1 Boyutu

Stirdiiriilebilir kalkinmanin firma seviyesinde 6n gordiigii kaynak tanimi bir
firmanin iiretim faktorlerine iligskin biitiin beseri ve dogal kaynaklar1 kapsamaktadir.
Firmalarin kullandig1 dogal kaynaklar 6zel (paylasimsiz ve erisime kapali) (ormanlik
bir ekosistem gibi...) ve kamusal (paylasimli ve erisime agik) (atmosfer gibi) dogal
kaynak olmak tizere iki tiirdiir. Burada vurgulanmasi gereken nokta; kaynak ister
beseri ister her iki tiirdeki dogal kaynaklardan biri olsun, tiimiiniin kullanma
mantalitesinin ayn1 yonde ilerlemesidir. Bu yon, biitliin kaynaklarin olabildigince uzun
stirede korunmasi ve arttirilmasidir (Harris, 2000). Bu noktada firmalarin bu diisiince
yapisina sahip olmasi dinamik oOrgiitsel kurallarin varligina bagli oldugu
goriilmektedir. Dinamik Orgiitsel kurallar bir firmada ne yapilip ne yapilmayacagina
dair beklentileri igceren bir fikir birligi alan1 olusturur ve dolayisiyla firma faaliyetlerini
belirli dogrultulara yoneltmek tizere bir kilavuz rolii iistlenir. Bu anlamda dinamik
kurallara sahip olmayan firmalar yani geleneksel firmalar miimkiin olan en kisa
zamanda en yiiksek yatirim getirisi kazanma mantig ile kaynaklar1 kullanma bir nevi
sOmiirme anlayigina sahiptir. Buna karsilik stirdiirtilebilirlik odakli firmalarda dinamik
kurallar dogal ve insan kaynaklarmin kalitesinin olabildigince uzun bir siirede
korunmasini ve arttirilmasini saglayan bir diisiince yapisinin varlifini garanti eder.
Yani firma i¢inde ve disinda bireylerin ve sosyal siireglerin saglikli bir sekilde
faaliyetlerini stirdiirmesi firmanin mesru (nihai) ¢ikt1 hedefini olusturmaktadir. Burada
her tiirli kaynagin somiiriilmesi yerine kaynaklarin iyilestirilmesine yonelerek bir
yarar akisi iiretme zihniyeti vardir (Parrish, 2010). Ornegin, Knorr-Bremse firmasi
enerji tasarrufunun iyilestirilmesi, su kaynaklarindan siirdiiriilebilir bir sekilde
yararlanilmasi ve iiretimde malzemenin tasarruflu kullanimina konsantre olarak, PwC
ise “Siirdiiriilebilirlik ve Insan Yonetimi” seminerleri gerceklestirip insan kaynaginin
beklentileri ve bagliligina iliskin yararli fikirler iireterek siirdiiriilebilirlige katkida
bulunmaktadir.

Kaynak yarar akisinin diger kritik bileseni yarardir. Her organizasyon ig¢in
gecerli oldugu gibi siirdiiriilebilir firmalarin tasarimi i¢in de asir1 maliyete ulasmadan
amaglarin basarili bir sekilde ger¢eklesmesi onemlidir. Ancak dinamik kurallar firma
icinde her bir orgiitsel faaliyetin olabildigince ¢ok birey ve paydas i¢in faydali sonuglar
dogurmas1 yoniinde bir zihniyeti tesvik eder. Bir baska ifade ile ekonomize etme

mantig1 bir faaliyetten birden ¢ok fayda elde edilmesi seklinde islemektedir. Bu
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zihniyet isletme stratejileri olusturma, yatirim mekanizmalar1 ve planlari hazirlama ve
giinliik faaliyetleri organize etme gibi orgiitsel problemleri yapilandirmak i¢in yol
gosterici bir kilavuz gorevi goriir (Akgiin et. al. 2014).

Bunun yaninda dinamik kurallar ile firmada belirli bir ¢ikt1 i¢in gerekli yatirimlar
(yeni bir yatirnmi finans etmek, {riin gelistirme vb.) yapilirken, bu yatirimlar
sonucunda sadece bir c¢iktinin degil, farkli g¢iktilarin da elde edilmesine katki
saglanacag diistiniilmektedir. Boylelikle ayni faaliyetlerin ¢oklu ve karsilikli yararlar
saglayacagina dair diisiince yapisi perginlestirilerek orgiitsel sinerji gelistirilmektedir.
Ozetle, geleneksel yaklasimda ciktida herhangi bir azalmaya gitmeksizin girdilerde
azaltma yaparak tasarruf saglanirken, dinamik kurallar tek bir faaliyetten coklu

faydalar tireterek bir yarar akis1 saglama zihniyetindedir (Parrish, 2010).

2.4.1.2.Niteliksel (Deger) Tatmin Boyutu

Firmalar amaglarini 6ncelik sirasina gore siniflandirmak igin yaratici yontemler
gelistirse de birbiri ile yarigsan amaglar arasinda yasanacak ¢atismalar kagiilmazdir.
Bir kisim fonksiyon ve departmanin ¢ikarina olan bir durumun diger bir kisim
fonksiyon ve departmanin zararina sonuglar doguracagi orgiitsel ddiinlesmeler her
firma i¢in s6z konusudur. Dinamik o6rgiitsel kurallar bir firmada orgiitsel 6diinlesmeler
kaginilmaz oldugunda birbiriyle yaris halindeki amaglar arasinda bir denge
saglayabilmek tizere stratejik tatmin prensiplerinin kullanilmasin tesvik etmektedir.
Stratejik tatmin prensipleri genel olarak kisilerin ve boliimlerin amaglarina belirli bir
diizeyde cevap verebilmeyi ifade etmektedir. Daha belirgin bir sekilde tanimlanacak
olursa firmada ortaya ¢ikan sorunlarda tek ve oncelikli bir ¢iktinin maksimizasyonu
yerine agik ve bilingli olarak ¢oklu hedeflerin basarisi i¢in cabalamaktir (Akgiin et. al.,
2014). Simon tatminkarlik terimini insanlarin bilissel yapilarindaki sinirlhiliklar
dolayisiyla en yiiksek getirisi olan tercihin ne oldugunu hicbir zaman
bilemeyeceklerini, bunun yerine kendileri i¢in “en uygun” tercihte karar kilacak
sekilde yetinmelik davrandiklarini belirtmek i¢in kullanmistir (March and Simon,
1967). Buna gore firmalar bu tatminkarlig: stratejik olarak diisiiniip belirli bir ¢ikt1 icin
karar verilirken, sadece o ¢iktiyla ilgili elde edilecek sonuca degil, ¢ok daha fazla
ciktiya ulagsmay1 hedeflemektedir. Bu yiizden firmalarda optimal ¢iktilardan daha cok,
tatmin edici sonuglar saglayan problem ¢6zme mekanizmalar1 mevcuttur. Parrish

(2010) tek bir hedefin maksimizasyonu i¢in ugrasilmadiginda firmay:1 basariya
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gotiirecek yol ve yontemlerinde zenginlestigini ileri siirmektedir.  Clinki stratejik
tatmin seviyesi hedefi bir kere belirlendiginde farkli amaglara yonelik olarak
gerceklestirilen orgiitsel odiinlesmeler agisindan 6nemli 6l¢iide bir hareket serbesti
saglanmaktadir.

Dinamik kurallar aynt zamanda niteliksel deger katkisini savunmaktadir.
Niteliksel deger pratikte firmalarin “daha fazla” diye belirttigi durumun sayica degil
kalite olarak daha iyi olmay1 ifade etmesidir. Bu kurallar firmanin karar verme
kriterlerinin ¢iktinin niceliksel degil niteliksel yanlarina oncelik veren bir mantik
cercevesinde islemesini saglamaktadir. On goriilen niteliksel etkilere miisteri
memnuniyeti ve is goren motivasyonu Ornek olarak gosterilebilmektedir. Buna ek
olarak, geleneksel goriis kaynaklarin kazanilan gelirin arttirilmasindan sorumlu olan
departmanlara yatirilmasini, maliyet merkezleri olarak nitelendirdikleri insan
kaynaklar1 gibi boliimlerin aktivitelerinin minimum diizeyde gergeklestirilmesini ileri
stirerken, siirdiirtilebilir firmalarda i¢sel kaynak dagitimi bireylerin is deneyimlerinin
kalitesi dikkate alinarak gerceklestirilmektedir. Sadece calisanlar degil ¢evredeki
aktorler tarafindan da bir kaynak veya fayda talep edildiginde, degerlendirmede
bulunulurken firma kaynaklari talep edenlerin katacagi degeri dikkate alir ve bir deger

mantig1 ¢cer¢evesinde faaliyetlerde bulunur (Parrish, 2010).
2.4.2. Dinamik Orgiitsel Kurallar ve Orgiitsel Rutinler Iliskisi

Ekonomik, sosyal ve ¢evresel amaglar ile firmanin oOrgiitsel mantik ve
uygulamalar1 arasindaki kombinasyonu agiklayan siirdiiriilebilir  girisimcilik
teorisinden (Gibbs, 2009) ve bir sistem ile ¢evresinin karsilikl etkilesimine odaklanan
kompleks adaptif sistemler teorisinden (McCarthy et. al., 2006) etkilenen dinamik
orglitsel kurallar orgiitsel rutinler ve orgiit tasarimi literatiiriinde yeni bir arastirma
alan1 olarak goriilmektedir. Ornegin, Reynaud (2005) Paris metrosunun elektronik
ekipmanlar bakim atolyesinde gergeklestirdigi vaka ¢alismasinda kurallar ve rutinler
arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismada kavramlar arasindaki farklar ortaya konarak
dinamik orgiitsel kurallarin bir organizasyonun davranislarim1 sekillendirdigi ve
rutinlerinin de alt yapisimi olusturdugu kesfedilmistir. Kavramlar arasindaki

farkliliklar asagidaki 6zellikleri icermektedir:
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1. Dinamik kurallar yorum bekleyen diizenlemelerken, rutinler dnceden izah
edilmis (yorumlanmisg) kurallardir.

2. Dinamik kurallar agik bilgiyken, rutinler genellikle Ortiilk bigcimde
konumlanirlar.

3. Dinamik kurallar genel nitelikte bir karaktere sahipken, rutinler genel, soyut

ve teorik problemlere verilen pragmatik ¢oziimlerdir.

Burada, dinamik orgiitsel kurallarin ¢alisanlar arasindaki faaliyetleri sistematize
eden acik ve temel bir ¢erceve sundugu soylenebilmektedir. Boylelikle calisanlar ve
fonksiyonlar arasinda firsat¢i davranislar ve ¢ikar ¢atismalari 6nlenebilmektedir. Hatta
kurallar ¢alisanlar ve birimlerin kendi tecriibeleri ve bilgileri 1s18inda yorumlama
yapmalarina izin verdigi i¢in faaliyetlerde esneklik saglanmakta ve bir tercih havuzu
olusturulabilmektedir (Akgiin et. al., 2014).

Kurallarin statik ya da dinamik 6zellikte olmasinin 6rgiitsel rutin ve davranislar
tizerinde olusturdugu farkli etkileri daha iyi ifade edebilmek i¢in, tez ¢alismasinda
orgiitsel rutin kavramu ile ilgili de bir literatiir calismas1 gergeklestirilmistir. Orgiitsel
rutinlerin iyi anlasilmasi ¢alismanin teorik cergevesinin desteklenmesi agisindan

Oonemlidir.
2.4.2.1. Orgiitsel Rutinlerin Tanimi

Ik kez Stene (1940) tarafindan bilimsel topluluga tamitilan orgiitsel rutin
kavrami Orgiit ve yonetim arastirma alanlarinda giderek artan bir ilginin 6znesi haline
gelmistir. Orgiitsel davranigin temel bileseni ve orgiitsel yetenegin temel kaynag
olarak rutinler (March and Simon, 1958; Cyert and March, 1963; Nelson and Winter,
1982) eylemlerin uyum igerisinde gerceklestirilmesini saglayan temel bir Orgiit
mekanizmasi olarak goriilmektedir (Hansen and Kiipper 2008). Buna gore, rutinler
orgiitlerin gergeklestirecegi biitiin aktivitelerde lokomotif gorevi goriirken (Cohen et
al, 1996; Feldman, 2003); isletmelerin ve ekonomilerin isleyis ydntemlerinin
kavranmasina yardimci olur ve gerceklesen hem finansal hem de orgiitsel degisimlerin
altinda yatan siireglerin anlagilmasinda kilit rol oynar (Becker, 2004).

Orgiitsel rutinlerin hem o6rgiit teorisinde hem de ekonomi bilimindeki &nemine
dikkati ¢ekerek On plana ¢ikaran ¢alisma ise Nelson and Winter (1982)’in “An

Evolutionary Theory of Economic Change” isimli kitabidir. Bu ¢alisma rutinlerin
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bahsedildigi ilk ¢alisma olmamasina ragmen, ilgiyi rutinlerin iizerinde toplayarak
diger arastirmacilarin onlar1 arastirma konusu yapmasinda onemli bir diirtii gorevi
gormiistiir. Nitekim pek ¢ok arastirmaci da Nelson and Winter (1982)’1n rutinleri bir
analiz birimi olarak ele alinmasi ¢agrisini gérmezden gelmemistir.

Arastirmacilar rutinlerin dogasini tarif edebilmek icin farkli metaforlar
kullanmislardir. Stene (1940) ve Nelson and Winter (1982) benzer stabillige sahip
olduklar1 gerekcesiyle bireysel aliskanliklar ve oOrgiitsel rutinler arasinda bir bag
kurmustur. Yani, teorisyenlere goére orgiitsel rutinler bireylerin verdigi spontane
tepkilerdir ve pasif olarak takip edilmektedir. March and Simon (1967), Cyert and
March (1963) ve Carley and Lin (1997) rutinleri bilgisayar programlari, performans
ve standart faaliyet prosediirleri ile 6zdeslestirmistir. Bu ¢ercevede, iyi tanimlanmis
bir uyariciya verilen tepki devamli ve degismez oldugunda otomatik bir yetenek haline
gelerek rutinlesecektir (Gersick and Hackman, 1990). Bu caligsmalar orgiitsel rutin
arastirmalarini bireysel seviyeden grup seviyesine tasimistir (Hu, 2013). Daha sonra
arastirmacilar rutinleri 6rgiitsel perspektiften analiz etmeye baslayarak rutinlerin orgiit
yapisini nasil etkiledigini ve kisitlar1 nasil kurumsallastirdigini aragtirmislardir. Buna
gore, bir benzetme olarak genleri kullanan Nelson and Winter 6rgiitsel rutinlerin evrim
teorisi kapsaminda biyolojik genlerin oynadigi role sahip oldugunu ileri stirmiistiir.
Tipkt organizmadaki genler gibi rutinler de Orgiitiin genetik bilgisini depolayan
diizenli ve ongoriilebilir davranis modelleridir. Dolayistyla orgiitsel rutinler orgiitiin
bliylimesi ve gelismesi i¢in onemli bir role sahiptir (Nelson and Winter, 1982).
Dordiincii metafor ise Pentland and Reuter (1994) ve Pentland (1995)'in
caligmalarinda bahsettigi gramatik modeldir. Bu modelde arastirmacilar bir dilin yap1
ve isleyis kurallarini igeren “gramer” kavramindan esinlenerek rutinlerin de yap1 ve
isleyisinin tasvir edilmesi bir nevi gramer kurallarinin ortaya konmasi gerektigini 6ne
stirmektedir. Yani rutinleri bir biitiin olarak degil spesifik yonlerine ve parcalarina
odaklanilarak incelenmesi gerektigini ifade etmektedirler. Dilbilimciler analiz birimi
olarak nasil ki ciimleleri ele aliyor ve ciimleler de soru climleleri ve deyimler gibi farkli
tirlerde kurulabiliyorsa rutinleri de incelerken performanslara odaklanmali ve bu
performanslarin da isin dogasina gore degisiklikler gosterebilecegi diistiniilmelidir.
Ornegin bir video magazasindaki ¢alisanlar bir film cd’sini satin almaya, kiralamaya
veya iade etmeye gelen her miisteri igin farkli performanslar sergileyecektir (Pentland,

1995). Ozetle bu modelde rutinler, dnceki arastirmalarin aksine bireylerin bir
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aktiviteyi yerine getirmek i¢in kullandiklar1 degismez ve otomatik davranislar olarak

degil, isin dogasina gore degisebilen “muhtemel davranislar seti” olarak ele alinmistir.

Tablo 2.2: Davranigsal ve Gramatik Ogeler Arasindaki Benzerlikler.

) Davranissal Ogeler

-Qrgﬁtsel Rutinler: Farkli performanslardan olusan belirli bir rutin.
Ornek: Miisteri hizmetleri

«Performans: Bir rutinin tam tekrar.

Ornek: Belirli bir miisteriye gosterilen hizmet davranis.
«Alt rutin: Bir rutinin yapi taslari, ara pargalari.

Ornek: Telefonlar yanitlamak, kredi kart: satmak
*Eylem: Bir rutinin boliinmez bilesenleri

Ornek: Miisteriyi karsilamak, miisteriyi transfer etmek.

') Gramatik Ogeler

+Dil: Bir siirii farkli ctimlelerden olusan bir dil.
Ornek: Tiirkce
+Ciimle: Bir dildeli tam ifade.
Ornek: "Képek haviyor."
*Sozdizimsel bilesenler: Ciimlelerin yap1 taglari, ara pargalar.
Ornek: "isim 6begi” (kopek) fiil 6begi (haviyor)
«Kelime: Bir dilin béliinmez bilesenleri
Ornek: "képek”, "havlamak"
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Becker and Zirpoli (2008) ve Becker (2005) galigsmalarinda literatiirde yer alan
farkli bakis acilarini 3 baslik altinda 6zetlemistir.

2.4.2.1.1.0rgiitsel Kurallar Olarak Rutinler

Orgiitsel rutinler literatiiriine yapilan ilk katkilar Herbert Simon, James March
ve Richard Cyert’in galismalarindan (Simon, 1947/1997; March and Simon, 1967,
Cyert and March, 1963) olusan ve soz konusu akademisyenlerin tiimii ABD’deki
Carnegie Mellon Universitesi’nde birlikte calistiklar1 igin bir biitiin olarak “Carnegie
Okulu” olarak bilinen ekol tarafindan gergeklestirilmistir. Bu ekoliin 6nderligini
yaptig1 davranissal yaklagim, 6rgiitsel 6grenme literatiiriinde iizerinde siklikla durulan
“rutinlestirme” kavramini aciklamistir. Ornegin; March and Simon (1967)’a gore gogu
oOrgiitsel davranis performans programlari tarafindan yonetilmektedir. Simon (1976)’1n
zihnin rasyonellik iizerindeki kisitlayici etkisini ifade etmek icin kullandigr “Siirh
Rasyonellik” nedeniyle orgiitsel karar verme davranisi orgiitlerin 6nceden belirlenmis
olan karar alma tarzlarina ve davranis kurallarina bagli kalacaktir. Yani diizenli olarak
meydana gelen bir probleme kars1 6nceden belirlenen ¢ézlimler eyleme gecirilecektir.
Boylece bu sekildeki eylem kiimeleri (performans programlari) rutinlestirilmis kabul
edilecektir:

“(Karar alma siirecindeki) tercih, belirli bir uyariya sabit bir tepkinin
gelistirilmesi seklinde basitlestirildigi Olciide, bir eylem kiimesini rutinlestirilmis
kabul edecegiz. (Tercih i¢in) arastirma kaldirilmis, ama acgik¢a tanimlanmis ve
sistematik hesaplama bi¢iminde bir tercih birakilmigssa, yine de eylemler
rutinlestirilmis diyecegiz. Ancak bir is gérmeden 6nce sorun ¢oziicii tiirden pek gok
program gelistirme eylemleri yer aliyorsa eylemleri rutinlestirilmemis sayacagiz”
(March and Simon, 1958: 142).

S6z konusu bu aciklama, rutinlestirilmis performans programlarinin iki
ozelligini isaret etmektedir. ilki; programlar bir kurala uymak (izlemek) olarak
(0rnegin; tanimlanmis bir uyariciya verilen degigsmeyen tepkiler) tanimlanmaktadir.
Ikinci olarak ise alternatif eylemleri arastirma kismi elimine edildigi i¢in rutinlerin
stirekliliginden (devamliligindan) s6z edilebilmektedir.

Cyert et. al. (1958) ise orgiitsel rutinlerin “isleri basarmak i¢in bir ara¢” oldugu
fikrine paralel olarak arzu edilen c¢iktilara ulagsmak icin standart faaliyet

prosediirlerinin (SFP) altin1 ¢izmistir. SFP olarak adlandirilan rutinler, neredeyse
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biitiin beklenen durumlarla basa ¢ikabilmek i¢in gelistirilen kesin kurallar, prosediirler
ve uygulamalardir. Buna gore prosediirlere ornek olarak gorev performans
programlari, arsiv ve raporlar, bilgi kullanim kurallar1 ve planlama ilkeleri
gosterilebilmektedir. Ancak orgiitsel rutinleri en iyi aciklayan iki SFP gorev
performans programlari ve bilgi kullanim kurallaridir. Ciinkii bu kurallar ge¢miste elde
edilen bilgilerin Orgiitiin yeni iiyelerine transferini kolaylagtirmakta, koordinasyonu

saglamakta ve orgiit icerisinde davraniglar1 6ngoriilebilir yapmaktadir.
2.4.2.1.2.Davrams Olarak Orgiitsel Rutinler

Orgiitsel rutin kavrami evrimci iktisat geleneginin uzantis1 olarak, Nelson and
Winter tarafindan gelistirilmis, bu model igsel degismeyi merkeze koyarak; cesitli
biyolojik analojileri kullanarak ve davranigsal firma teorisinden yararlanarak evrimci
bir teknoloji gelisme yaklagimi olusturmustur. Carnegie Ekolii tarafindan orgiitsel
kurallar olarak tanimlanan rutinlerin aksine, Nelson and Winter rutinleri “bir drgiitiin
diizenli ve tahmin edilebilir davranis kaliplar1” olarak tanimlamis, bdylelikle rutin
konsepti orgilitsel kurallar olmaktan c¢ikip davranmis kaliplar1 olarak agiklanmaya
baglanmistir (Hernandez, 2011).

Rutinleri davranis modelleri olarak agiklayan arastirmacilardan Nelson and
Winter (1982), Gersick and Hackman (1990) ve Costello (2000) rutinleri orgiitsel
seviyedeki gorevleri basarmak iizere “tekrarlanan davramig kaliplar’” veya
“tekrarlanan etkilesim Oriintiileri” olarak tanimlamistir. Feldman and Pentland (2003)
ise “farkli aktorlerin gerceklestirdigi birbiriyle bagimli olan tekrarlanabilir ve
tanimlanabilir davranis kaliplar1” olarak ifade etmistir. Buna gore bireysel davranis
kaliplart i¢in “aligkanlik”, kollektif davranis kaliplari i¢in ise rutin terimini kullanmak
standart bir uygulama olmustur (Becker, 2005). Birbirinden bagimsiz orgiit
calisanlarinin belli bir performans: gergeklestirirken attig1 adimlar birbirini takip
ettiginde davranis kaliplar1 tanimnabilir olmaktadir. Taninabilir olan davranis
modellerin bir performanstan digerine degismeden siirdiiriilmesi ile de davraniglar
tekrarlanabilir olur. Bu yiizden davranis modeli olarak rutinlerin anlagilmasi igin

“tekrarlanan etkilesim Oriintiileri” terimi essiz bir terimdir (Becker, 2004).
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2.4.2.1.3.0Orgiitsel Beceriler ve Kapasite Olarak Rutinler

Hodgson and Knudsen (2004) 6rgiitsel rutinleri, uygun bir uyarici veya kontekst
tarafindan harekete gegirilebilen, orgiitin 6nceden adapte ettigi ya da edindigi
becerileri ve oOrgiitsel eylemleri gergeklestirebilme kapasitesi olarak ele almaktadir.
S6z konusu uyarict ve kontekstler eylem modelleri iiretmek igin gerekli ancak
yetersizdir (Pentland et. al., 2010). Bu bilgi orgiitsel rutinlerin yalnizca davranig
modeli olmadigin1 ayn1 zamanda 6rgiitiin depoladig1 orgiitsel yetenekler oldugunu
vurgulamaktadir. O halde s6z konusu anlayis rutinleri spesifik bir davranisi
gerceklestirmek veya diislinceyi agiklamak lizere orgiitiin edindigi beceri veya
kapasite olarak gormektedir (Hodgson and Knudsen, 2004; Hodgson, 2008; Knudsen,
2008).

Bu farkli perspektif Thorstein Veblen’in eski kurumsal iktisat ve Johm Dewey
ile Charles Sanders Pierce’in Pragmatizm anlayisinda bahsettikleri “aligkanliklar”
kavramindan dogmaktadir (Hodgson, 2008). Yazarlara gore, “egilimler” kurallarin bir
alt kiimesidir ve bu yiizden kosullu bir yapiyr takip ederler. Ancak, bu anlayisin
Carnegie ekoliiniin ileri siirdigii “kurallar”dan ayirici farklari vardir. Burada
bahsedilen kurallar daha spesifik olarak bireylerin prosediirel bilgisinde igsellestirilir,
somutlastirilir ve bir drgiitsel rutin iginde gémiilii haldedir. Ornegin; araba kullanirken
hiz limitlerine uymay1 otomatik bir refleks haline getirmek icin sadece hiz siniri
kurallarin1 bilmek yeterli degildir. Kurallar ancak prosediirel bilginin bir pargasi haline
geldiginde “egilim/beceri” olarak diisiiniilebilmektedir.

Bu baglamda faaliyetlerin rutinlestirilmesi, oOrgiitiin 6zel isletme bilgisinin
depolanmasinin en énemli seklidir. Orgiitler, yaparak hatirlarlar. Orgiitlerin herhangi
bir rutini hatirlamalari, bireyin becerilerini egzersiz yaptik¢a hatirlamasina benzer.
Elbette, orgiitlerin bigimsel bellekleri vardir ve ¢ok 6nemli roller {stlenirler. Ancak,
bicimsel kayitlardan ¢ok bir orgiitsel bellek s6z konusu olmalidir. Boylelikle bireyler
orgiitten ayrilsalar dahi bilgiler orgiitten ayrilmaz hatta yeni ise girenlere bu bilgiler
niifus eder, bdylece rutinler drgiitiin becerileri olur. Orgiitsel bir rutinin uygulanmast,
baz1 tamamlayici alt rutinlerin etkin olarak biitiinlesmesini (ek olarak, kendilerini
azaltabilirler) gerektirir ve genellikle “bilingli farkindalik” -tepe yonetimin ilgisi-
olmaksizin tamamlanir. Orgiitsel faaliyetin bu sekilde merkezden uzaklastirilmast,

becerikli bireyin ayrintilara takilmadan is yapma yetenegiyle benzerdir (Kog, 2009).
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2.4.2.1.4.Uretken Sistem olarak Rutinler

Orgiitsel rutinlerin dogasini teorize eden calismalar incelendiginde {i¢ farkl
bakis agisinin oldugu dikkat gekmektedir. Birinci yaklasim, rutinleri tanimlanamayan
kara kutu olarak ele almaktadir. Burada arastirmacilar orgiitsel rutinlerin ve onlarin
orglitteki rollerinin anlasilabilmesi i¢in g¢esitli analoglar (6rn. bireysel aliskanliklar,
bilgisayar programlari, DNA) ileri siirmiislerdir. ikinci yaklasimda ise rutinlerin belirli
kisimlar1 analiz birimi olarak incelenmistir (6rn. rutinlerin davranis modelleri olarak
ele alinmasi). Ancak daha sonra ortaya ¢ikan {igiincii goriis belirli bir kismin tek basina
analiz edilmesinden ziyade rutinleri iiretken bir sistem olarak goriip s6z konusu
pargalar ve bu pargalar1 degistiren siirecler arasindaki iliskiyi aciklamaya c¢alismistir.
Yani, onceki caligsmalar rutinleri igsel yapisin1 g6z 6niine almaksizin bir analiz birimi
olarak ele alirken, Pentland and Feldman (2005)’mn ¢alismalarinda tartistigi yeni
perspektif 6grenme, transfer, duraganlik, degisim, esneklik gibi temel oOrgiitsel
fenomenleri agiklamada orgiitsel rutinlerin dinamikleri ve igsel yapisinin
anlagilmasinin 6nemini vurgulamistir.

Bir kavrami igsel dinamikleri ile agiklama fikri pek ¢ok farkli disiplinlerdeki
bilimsel arastirmalar igin oldukea popiiler bir stratejidir. Ornegin jeologlarin deprem
veya volkan gibi olusumlar1 diinyanin ig¢sel dinamikleriyle, doktorlarin saglik
problemlerini hastanin viicudunun isleyisi ile agiklamasi bilinen bir durumdur. O halde
rutinleri tasarlamak, yonetmek ve etkilemek igin de dinamiklerinin titizlikle
anlasilmasi gerektigi sonucuna varilabilmektedir (Pentland and Feldman, 2005). Bu
cergevede, Pentland and Feldman (2005) calismalarinda orgiitsel rutinlerin temel
bilesenlerini sematize etmislerdir (Sekil 2.1). Temel bilesenler arasindaki ayrimi

o0grenmek rutinleri anlamak i¢in 6nemli bir adimdir.
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Edimsel |

\Tamm

Sekil 2.1: Uretken Sistem Olarak Rutinler

Gosterici (ostensive) yon, katilimcilarin belirli bir performansi ifade etmek,
aciklamak ve rehber almak igin kullandigi 6zet modeller olarak karakterize
edilmektedir. Yani bir bakima gdsterici yon bir rutinin ne olduguna dair algimizi
sekillendirir. Ornegin bir ise alim rutini diisiiniildiigiinde gdsterici yon genel olarak
basvuru ¢ekmeyi, incelemeyi ve segmeyi igerir. Bagvuranlar sec¢ildiginde, rutinler
ayrica ige almay1 ve yerlestirmeyi de igerir. Bir orgiit calisanina ise alma rutini nedir
diye soruldugunda verecegi cevap rutinin gosterici yoniinii temsil eder: “Once kuruma
bagvurulart ¢ekecegiz, sonra onlari inceleyecegiz, sonra da bir ya da daha fazla
bagvuruya basarili ya da basarisiz olduklarini s6yleyecegiz.” (Feldman and Pentland,
2003).

Géosterici yon bir takim 6zelliklere sahiptir. ilki, 6zet modeller olduk¢a karmasik
ve kontekst bagimli olabilir. Ayni O6rnek flizerinden gidilecek olursa, tek bir
organizasyon i¢inde bile, farkli departmanlar i¢in farkl islerde ve hatta yilin farkh
zamanlarinda ise alimlarda sayisizca degiskenlikler olabilir. Bir diger 6zellik, 6zet
modelin anlasilmasi kisiye, olaya ve zamana bagli olarak farklilik gosterebilir. Bunun
i¢in, gosterici boyut tek ve ortak bir 6ge gibi kavramsallastirilmamalidir.

Edimsel yon belirli bir kisinin belirli bir zaman ve yerde gerceklestirdigi gergek
performans: ifade eder. Yani rutinlerin uygulama kismidir. Her yapilan uygulama
beklentiler ve kurallar temelinde gergeklestirilir ancak performansi gerceklestirenler
uygulama esnasinda yaptiklar: seyi anlamlandirabilmek i¢in yorumlarimi katarak bazi
degisiklikler yapabilirler. Bu rutinlerin edimsel yoniiniin 6ziinde dogag¢lama oldugunu

gosterir (Hernandez, 2011).
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S6z konusu iki yon olmaksizin, bir rutin farkli aktorlerin birbiriyle baglantili
eylemlerinin tekrarlanabilir ve taninabilir modellerini iiretemeyebilir. Dolayisiyla
burada karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Bir rutinin gosterici yonii performanslara
rehber olmakla beraber ayn1 zamanda gozlem yapilarak da performanslardan 6zet
modeller iiretilebilir. Ayrica rutinlerin iki yonii arasindaki iliski yeni uygulamalarin
varyasyonu, se¢imi ve korunmasi i¢in firsatlar yaratmaktadir (Feldman and Pentland,
2003).

Yapilar ise drgiitsel rutinlerin fiziksel gostergeleridir. Orgiitsel rutinlerin her iki
yonii ¢esitli yapilar tarafindan kisitlanabilir ya da etkinlestirilebilir. Gosterici yon igin
yapilar yazili kurallar ve SFP’ler olabilirken, edimsel yon igin is akislarinin kaydini
tutan veri tabanlar1 veya islem gegmislerinden olusabilir (Hernandez, 2011).

Yapilan ampirik aragtirmalar gosterimsel ve edimsel yonlerin birbirinden farkli
oldugunu desteklemistir. Ornegin, Feldman and Pentland (2003) rutinlerin iki y&niiniin
farkliliklarina dikkat ¢ektikleri arastirmada seyahat acenteleri ile kiitiiphane rutinlerini
karsilastirmiglardir. Acente calisanlar1 rezervasyonlarin ii¢ basit tiirden olustugunu
ifade etmistir: “ucak, otel ve kiralik araba”. Buna karsilik, biiyiik bir iiniversitenin
arastirma kiitliphanesindeki kiitiiphaneciler islerinin astrofizikten zoolojiye her
konuyu igerdiginden bahsetmistir. Onlara islerinin degiskenligi hakkinda soru
soruldugunda ise, kiitiiphaneciler islerinin ¢ok fazla degisken oldugunu sdylerken
acente yoneticileri islerinin oldukga rutin oldugunu belirtmislerdir. Ancak ¢aligmanin
ikinci agsamasinda disaridan bir gézlemcinin is performansina dair yaptigi gézlemlerde
tamamen zit bir durum ortaya ¢iktig1 tespit edilmistir. Gozlem sonuglarina gore ugak,
otel ve kiralik araba islerini yapabilmek i¢in, acente yoneticileri degisik ve detayl bir
stirii eylem dizisiyle mesgul olmaktadir. Kiitliphaneciler ise onlarla karsilastirildiginda
basit ve tekrarli bir etkilesim kaliplara sahiptir. Bu durumda goriigme sorularina
katilimcilar tarafindan verilen cevaplar rutinlerin gosterimsel yoniinii ifade ederken,
gozlemler isin edimsel kismini olusturmaktadir.

Bulgularin ortaya c¢ikardigi bu farklilik rutinlerin prosediirel hafizada
depolandigin1 6ne siiren Cohen and Bacdayan (1994)’in ¢alismasi ile oldukga
uyumludur. Bir rutin pratik ve benzer olmaya basladik¢a, daha kolay yapilmaya
baslanir, ama kelimelere dokmek veya aciklamak zorlasir. Katilimcilar rutinleri
personel alma, biit¢eleme gibi bagliklarla sdyleyebilir ancak onlarin nasil yapildiginm
ifade edemez. Bir baska deyisle, rutinlerin edimsel yonii gittik¢e ortiik olmaya baslar.

Bu yiizden, anketlerle ya da goriismelerle rutin islerin sadece gdsterimsel yonii yani
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rutinlerin genel fikri elde edilir. Bir isi gerceklestirmek i¢in gerekli gercek eylemler
dizisi yani edimsel yon olarak tanimlanan kisim ifade edilenden oldukga farkli olabilir,

bu da ancak gozlem yolu ile kavranabilmektedir.
2.4.2.2 Orgiitsel Rutinlerin Ozellikleri

Literatiirde yer alan kapsamli c¢alismalar 1s1ginda Orgiitsel rutinlerin (1)
aligkanliklar ve beceriler (Stene, 1940; Nelson and Winter, 1982), (2) programlar,
standart ¢alisma prosediirleri, sezgiler ve semalar (March and Simon, 1958; Cyert and
March, 1963) ve (3) genetik malzeme olmak flizere ii¢ metafor ile agiklandigi
goriilmektedir. Rutinlerin geleneksel hikayesindeki bu cesitlilige karsin, Becker
(2004) literatiiriin genel bir degerlendirmesini yaparak rutinlerin 8 ana O6zelligini

tanimlamistir:
e Modeller

Literatiirde rutin kavramindan ilk bahsedildiginden beri model kavrami rutinleri
aciklamada merkezi bir konumda yer almaktadir. Teorisyenler rutinlerin modeller
oldugu konusunda birlesseler dahi, bu modellerin nelerden olustugu konusunda farkli
gortiglere sahiptir. Literatiirde modellerin igerigini ifade etmek icin kullanilan dort
farkli terim vardir. Bunlar eylem, aktivite, davranis ve etkilesim kavramlaridir. Bu
kavramlar arasindaki farklilik rutinler {izerine yapilmis ¢alismalardaki ilk kavramsal
belirsizligin kaynagini olusturur. Bu belirsizligi azaltmak i¢in kavramlar arasindaki
farkliliklarin ~ ortaya konmasi1 gereklidir. Eylem, bir Orgiitsel faaliyetin
gerceklestirilmesi siirecinde yer alan adimlari ifade eder (Pentland et. al., 2012). iktisat
ve isletme literatiirlinde eylem ve aktivite es anlamli olarak kullanildigindan en az
farklilik bu kavramlar arasindadir. Ancak Ozellikle eylem ve davranis kavramlar
arasinda bir farkliliktan bahsedilebilmektedir. Hem genel sozliiklerde hem de yonetim
sozliigiinde davranis eylemlerin bir altkiimesi olarak gosterilir. Davraniglar
gozlemlendigi ve uyaricilara verilen tepkiler olarak anlasildigi i¢in eylemlerden
farklilagirlar. Etkilesim kavrami da birden fazla aktor tarafindan gergeklestirildigi igin
eylemlerin bir alt kiimesidir. Boylelikle etkilesim kavraminda agik¢a bireysel ve
kollektif seviyede bir farklilik kurulabilmektedir (Becker, 2004).

Kavramlar arasindaki farkliliklar ortaya konduktan sonra rutinlerin kdkeni baz

almarak ilk belirsizlik azaltilabilmektedir. Ciinkii teorik baglamda rutin kavrami
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“tekrarlayan etkilesim Oriintiileri” ya da “kollektif tekrarlanan eylem modelleri” olarak
acikca ifade edilmektedir. Buna karsilik, bireysel seviyede tekrarlanan eylem
modelleri “aligkanliklar” terimi ile iligkilendirilmektedir (Hodgson, 2008). Ayrica, pek
cok ampirik ¢alisma rutinlerin etkilesim modelleri oldugunu ifade etmektedir (Cohen

and Bacdayan, 1994; Pentland and Rueter, 1994; Costello, 2000).

Tablo 2.3: Tekrarlanan Eylem Modellerinin Siniflandirilmasi.

Bireysel Kollektif
Gozlemlenemeyen  Mental olarak tekrarlanan eylem Mental olarak tekrarlanan
eylem modelleri etkilesim modelleri

“diisiinme aliskanliklar1” “gozlemlenemeyen rutinler”

Gozlemlenen eylem Tekrarlayan eylem modelleri Tekrarlayan etkilesim

(davrams) “aliskanliklar” modelleri AR
rutinler

e Tekrarlanma/Yinelenme

Orgiitsel rutinler, 6nceden ifade edildigi gibi, cesitli aktorler tarafindan
gerceklestirilen birbirine bagimli eylemlerin tekrarli ve tanimlanabilir modelidir
(Feldman and Pentland, 2003). Bir performansi olusturan adimlar tipki bir sarkinin
notalar1 gibi ilkinden sonrakine birbirini takip ediyorsa bu rutin taninabilirdir. Bir
rutinin tekrarli olabilmesi i¢in ise, bu taninabilir modellerin bir performanstan digerine

korunmasi gerekir (Pentland et. al. 2012).
e Rutinlerin Kollektif Dogast

Orgiitsel rutinler iizerine yapilmis ¢alismalarda kavramsal belirsizligi ortadan
kaldirmak adina bireysel eylemler igin aligkanliklar (Simon, 1947) veya beceriler
(Nelson and Winter, 1982), orgiitsel seviyede yapilan eylemler i¢in ise rutinler terimi
kullanilmaktadir (Dosi et. al., 2000). Bireysel ve orgiitsel diizeyde yapilan bu ayrim
rutinlerin kollektif bir fenomen olduguna vurgu yapmaktadir (Nelson and Winter,
1982; Cohendet and Llerena, 2003).

Rutinler birden fazla aktorii icermektedir (Feldman and Pentland, 2003). Cok
yonlii aktorleri igermek, bir rutinin farkli yerlerde konumlanan ve farkli orgiitsel
birimlere ait olan aktorler tarafindan gergeklestirilmesi anlamina gelmektedir (Becker

2004). Bu yiizden orgiitsel rutinler kurumun geneline dagilabilmektedir (Cohen et. al.,
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1996; Zollo and Winter, 2002). Ancak aktorler birbiriyle her zaman etkilesim
halindedir. Etkilesim siirecinde géz Oniinde bulundurulmasi gereken en onemli sey
aktorlerin uzmanlik bilgisidir. Ciinkii aktorler digerleriyle aralarinda farki olusturan
uzmanlik bilgilerini kendilerinde tutacaklardir ve bu yiizden bilgi 6rgiit igerisinde
daginik bir halde bulunacaktir. Organizasyonda biitiinciil bilgi perspektifi yaratmak
oldukga zorlasacak, aktorler muhtemel alternatifler, alternatifleri etkileyen faktorler ve
bunlarin ¢iktilar1 hakkinda ortak bir bakis acisina sahip olamayacaklardir. Sonug
olarak bir belirsizlik durumu ile kars1 karsiya kalinacaktir (Becker, 2004).

Cohendet and Llerena (2003) rutinlerin kollektif yapisi ile ilgili ikinci bir
durumdan daha bahsetmistir. Aktorlerin ait oldugu topluluklar farkli tiirde
yapilanabilmektedir. Bir yandan homojen ve bir uzmanhk alanini paylasan
fonksiyonel topluluklar gibi hiyerarsik topluluklar vardir. Diger yandan, yeni bilgi
tiretmek veya belirli bir uygulamada ortak bir ilgi yaratmak amaciyla bir araya gelen
bilgi topluluklari ve uygulama topluluklar1 vardir. Bu {i¢ topluluk rutinlerin ortaya
ciktig1, 6grenmenin gergeklestigi farkli lokal kontekstleri ifade etmektedir. Daha da
onemlisi bu farkli kontekstler Orgiitsel ataletten radikal degisimlere kadar genis
aralikta orgiitsel c¢iktilar yaratmada giiglii farklar yaratan rutinlere yol agmaktadir
(Becker, 2004).

Igingtir ki; rutinlerin kolektif dogasiyla ilgili yapilan biitiin arastirmalar bireyler
acisindan incelenmistir. Oysaki Pentland et. al (2012)’1n yaptig1 son ¢aligma rutinlerin
hemen hemen tamaminin sadece insanlar tarafindan gergeklestirilmedigini ileri
slirmiistiir. Aragtirmacilara gore rutinler yapilarin da dahil oldugu sosyo-materyal bir
topluluk tarafindan gergeklestirilir. Orlikowski’nin dedigi gibi;

“Her oOrgiitsel uygulama daima materyalizmle baghdir. Materyalizm Orgiitsel
yasamin tesadiifi veya aralikli yonii degildir, bunun ayrilmaz bir parcasidir.”

Ancak ne var ki, literatiirde ya insanlara (voluntarizm) ya da yapilara (teknolojik
determinizm) dogru bir egilim vardir. insan psikolojisini vurgulayan arastirmalar
yapilarin roliinli minimize etmistir. Bu anlayis bireysel tercihlerin ve isteklerin
rutinleri agiklamada anahtar faktor oldugunu varsayan ekonomik yaklagimlar igin
dogrudur. Buna karsilik, diger arastirmacilar uygulamalarda ve rutinlerde teknolojinin
ve yapilarin roliinii vurgulamistir. Ornegin Nelson and Winter (1982) iiretim rutinleri
tizerinde ekipman ve makinelerin agik bir etkiye sahip oldugunu ifade eder. Schulz
(2008)’a gore ise yazili kurallar ve prosediirler gibi sembolik yapilar rutinlerin

sirdiiriilebilirligini saglayan kritik bilesenlerdendir.  Sosyo-materyal goriis ise
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aktorlerin bir tanesinden digerine daha fazla egilim gostermekten kacinarak insanlarin
onemli aktorler olmasina ragmen, insan olmayan diger miidahillerin de (is akis
sistemleri gibi modern teknolojiler) aktor olabileceginin altin1 ¢izer. Bu baglamda
sosyo-materyal goriis insan ve materyal aracilarin ¢ok yakin iligkili ve birbirinden
ayrilamaz durumda oldugunu vurgulayarak uygulamalar aktorler ve yapilar arasinda

dagitilmis olarak ele alan modern teorilerle uyum gosterir (Becker, 2004).
o Bilincdisilik ve Caba Gerektiren Beceriler

Rutinlesmenin iki farkli yiizii vardir. Teorisyenlerin bir kismu rutinlerin dikkat
gerektirmeyen davranis oldugunu iddia ederken (Ashforth and Fried, 1988), digerleri
caba gerektiren beceriler olduklari konusunda goriis birligi olusturmaktadir (Pentland
and Reuter 1994). Birinci goriisii destekleyen teorisyenler bireylerin rutinleri biitiin
ilgi ve dikkatlerini vermeksizin takip ettigini 6ne siirmektedir (Dosi et. al., 2000). Yani
bireyler rutinleri uygularken biling alanindaki 6nemli biligsel kaynaklarina bagvurmak
yerine bilingaltlarindan yararlanirlar. Gergekten de, herhangi bir organizasyon igin
¢ozlim bulma ve karar verme eylemlerinde ihtiya¢ duyulan biitiin kaynaklart miimkiin
oldugunca optimum kullanmak; bdylelikle verimliligi ve etkinligi arttirmak bir
gerekliliktir (Becker, 2004). March and Simon (1958) i¢in bir davranis belirli bir
uyariciya verilen sabit bir tepki haline geldigi noktada rutinlesecek, boylece rutinler
otomatik yetenek haline gelecektir. Cyert and March (1963) ve Nelson and Winter
(1982) ayrica orgiitsel rutinler ile bilgisayar programlar1 ve altprogramlar ile baglanti
kurmaktadir. Calisanlar boyle gorevleri ya SFP olarak (Cyert and March, 1963) ya da
benzer durumlara verilen aligilmis yanitlar olarak (Gersick and Hackman, 1990)
gerceklestirirler. Bu baglamda rutinler, rutin olmayan davranislara gére daima daha az
dikkat ve farkindalikla gergeklestirilir (Garud and Rappa, 2004).

Diger taraftan sosyal teoride temel kavram haline gelen rutinler oldukg¢a farkli
bir teorik perspektiften incelenmistir. Giddens (1984) rutinlesme kavramini “pratik
biling”’te temellendirmis ve yapilasma teorisi i¢inde gelenek fenomeninin
yerlestirildigi ilk kavram olarak tanimlamistir. Yani giinliik hayatta gergeklestirilen
eylemler hemen hemen ritiiel karakterdedir ve bu anlamda rutinlesme aliskanlikla ve
bir anlamda “yar1 bilingle” yapilan her seyi kapsamaktadir. Ancak Giddens orgiitsel
rutinler ile ilgili agik bir tanim ileri slirmezken, “kritik konumlar” denilen kriz

zamanlarinda rutinlesmis sosyal aktivitelerin diisiinmeden ya da otomatik olarak degil,
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caba gerektiren beceriler olarak gerceklestigini ifade etmistir. Kritik konumlar s6z
konusu oldugunda, yani; sartlar degisebilir oldugunda veya rutinler uzun donemde
kullanilamaz hale geldiginde, rutinlere duyulan glivenin basarisizlifa yol acabilecegi
(Becker, 2004), isleri gergeklestirmenin yeni ve daha iyi yontemlerini 68renmeyi
engelleyecegi (Weichbrodt and Grote 2010) ve temel yeteneklerin temel rijitliklere
dontigebilecegi (Tidd and Bessant 2009) ifade edilmektedir. Clinkii rutinler diinyaya
dair koklesmis diisiince kaliplarini temsil ettikleri i¢in direnglidirler, fakat farkli
sekilde diistinmeye engel de olabilirler. Bu sebeple, yalnizca rutinleri otomatik bir
davranig olarak diisiinmek degil ayn1 zamanda onlar1 ne zaman ve nasil ortadan
kaldirilacagina karar vermek ve yeni rutinlerin su {istiine ¢ikmasini saglamak 6zellikle
yeniligin yonetimi agisindan 6nemli hale gelmektedir (Tidd and Bessant 2009).
Nitekim en rutinlesmis islerde bile, 6rnegin fast food hizmetinde, 6nemli 6l¢iide
cesitlilikler vardir ve isleri basarili bir sekilde basarmak i¢in tiim ¢alisanlarin gayretine
ihtiyag duyulur. Ozellikle hizmet etkilesimleri degisime egilimlidir, ¢iinkii onlar
hizmeti sunanlarin ve alanlarin dogrudan iliski kurdugu etkilesimsel iiriinlerdir.
Orgiitsel rutinler de ¢ok farkli bireylerin katilimini gerektiren kompleks etkilesimsel
triinler oldugundan her seferinde ayni yol ve yontemlerle gerceklestirilecegi

beklenmemelidir (Pentland and Rueter, 1994).
e Rutinlerin Siiregsel Dogasi

Orgiitsel ve ekonomik degisimlerin temelinde yatan itici giiclerin belirlenmesi
i¢in bir pencere acan rutinler boylelikle degisimlerin detaylica gézlemlenmesine izin
vermektedir. Bu ylizdendir ki, Winter evrimci iktisat teorisinin odaklandig ilk
konunun “iiretken yeteneklerin kaynagin1 ve dogasimi1 anlamak™ olmas1 gerektigini
belirtmistir. Ardindan Penrose iiretilen hizmetleri, kaynaklarin kullanildig: bir siirecin
ciktilar1 olarak ifade etmistir. Firmalar belirli {iriinlerde uzmanlastig1 ve bu iiriinleri
0zel tiretim metotlar1 kullanarak elde ettigi i¢in ¢cogu siire¢ tekrarlanabilir yani rutin
hale gelir (Becker, 2004). Bir baska deyisle, daha sonra Pentland and Rueter (1994)’1n
da vurguladig gibi, rutinler yapi ile eylem arasinda ve bir yap1 olarak orgiit ve bir
eylem siireci olarak organize etme arasinda kritik bir bag olusturur.

Rutinlerin siire¢sel boyutlarina getirilen zengin ve giiglii tanimlamalar rutinlerin
degisimi, stabilligi ve gelisimi hakkinda daha saglikli bilgiler edinilmesine izin vererek

arastirmacilara orgiitsel ve ekonomik degisimleri agiklamada bir yol haritast sunar. Bu
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baglamda literatiirde rutinlerin siire¢sel dogasini tasvir etmek i¢in bir takim boyutlar
kullanilmistir. Bu boyutlar rutinlerin bozulma hizi (Cohen, 1991); rutinleri yiiriitme,
igeriklerini degistirme ve aralarinda degistirme hizi (Cohen, 1991); reaksiyon hizi
(Cohen and Bacdayan, 1994); zaman farklar1 ve gecikmeler (March, 1994); yineleme
siklig1 (Ginsberg and Baum, 1994); bir aktivitenin yasi (siiresi), cevresel degisim hizi,
aktivite ile ilgili bilginin kalitesi, karar ¢evresinin degiskenligi (Hirshleifer and Welch,
1998) seklinde 6rneklendirilebilmektedir.

Ayn1 zamanda gerceklestirilen ampirik, deneysel, simiilasyon ve vaka
caligmalar ile de rutinlerin siiregsel dogasinin agiklanmasinda 6nemli bulgular elde
edilmistir. Bu arastirmalarda tanimlanmis olan boyutlardan o6zellikle “yineleme
siklig1” digerlerine gore daha 6nemli olarak ifade edilir. Ciinkii yineleme siklig1 diizen
olusturmanin gerekli bir kosuludur. Dikkat verilmesi gereken diger boyut “sikligin
diizeni” (yineleme ritminin diizenliligi) bir baska deyisle “rutinlerin kesintisi’dir.
Zellmer-Bruhn (1999)’in Amerika’da ila¢ ve medikal iiriinleri endiistrisinde faaliyet
gosteren li¢ firmada yaptig1 arastirmada daha fazla kesintiler deneyimleyen takimlarin
i¢ kaynaklardan ziyade dis kaynaklardan yeni rutinler uyarladig1 veya arastirdigini
kesfetmistir. Becker (2004)’in altim1 ¢izdigi iiclinci 6nemli boyut ise rutinlerin
stirdiiriilmesinde “zaman ve diger kisitlamalar”dir.  Psikoloji alaninda yapilan
deneysel calismalar agikca rutinlerin silirdiiriilmesi lizerinde zaman baskisinin etkisini
desteklemistir. Sonra, Cohen and Bacdayan (1994) zaman baskisinin rutin
davraniglarin yetersiz oldugu durumlarda bile rutin olmayan davranislara gore segilme
olasthgmi artirdigini dogrulamistir.  Isletme ve ekonomi literatiiriindeki ampirik
caligmalarda bu bilgilerle uyumlu bulgular rapor etmislerdir. Ekstrem bask1 ve stresin
oldugu durumlarda takimlar daha yakin zamanda edinilen ve daha az siklikla
uygulanandan ziyade aliskanlik haline gelen ¢6ziimleri kullanmaktadirlar (Becker,

2004).
o Kontekst Bagimhlik, Gomiiliiliik ve Ozgiinliik

Pek ¢ok arastirmaci rutinlerin organizasyon icinde ve yapisinda gomiilii
oldugunu ve bir kontekste bagl 6zgiinliiglinli vurgulayarak (Teece and Pisano, 1994;
Cohen et al., 1996; Cohendet and Llerena, 2003; Hansen and Kiipper, 2008), bu
ozelliklerinin sebeplerini siralamiglardir. ilki; kaynaklarin kullanim ve isleme siireci

tiriin ve hizmetlerin belirleyicisidir (Penrose, 1995). Cogu siire¢ tekrarlidir dolayisiyla
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birer rutindir. Bu siiregler ¢ogunlukla deneme yanilma ydntemi ile zamanla
Ogrenildiginden organizasyona 6zeldir (Tidd and Bessant, 2009). Buna gore, kullanim
ve isleme silireci daima belirli ve 6zgiin bir kontekstte gerceklestirilmektedir. Burada,
basarili uygulamalarin rutinlerin uygulandig1 kontekstlerin 6zgiinliigiine baglh oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. ikincisi; kontekst rutinin biitiinleyicisi oldugu igin cok
onemlidir. Bazi rutinler uygulanmak i¢in biitiinleyici elementlere ihtiya¢ duyar.
Yapilar bireysel eylemlerin kontrol, koordine ve motive edilmesine yardim eder. Bu
gorlis genel kural ve prosediirlerin farkli kontekstlere transfer edildiginde tam olarak
Ozglinlesme saglanmadigi fikri ile tutarlidir. Ciinkii kontekstler birbirinden farklidir ve
genel kurallarin bu spesifik kontekstlere uygulanmasi eksik bir 6zgiinliige ve kayip
bilesenlere sebep olur. Bu sebeple rutinleri uygulamaya koyarken tamamlayici bir
0geye ihtiya¢ duyulur. Mesela hangi rutinin ne zaman uygulanacagina karar vermeyi
saglayacak olan yorumlama ve muhakeme yetenegi genel kurallar1 tamamlayici rolii
gorebilir. Bazen de tamamlayict 6ge bilginin genel formundan daha farkli olarak
bilgiyi uygulamaya gotiirebilme yetenegi veya kisisel 6zellikler olabilir (Becker,
2004).

Ozgiinliigiin en 6nemli gdstergesi rutinlerin baska kontekstlere transferindeki
kisitlamalardir. Rutinler orijinal kontekstlerinden ayrildiginda biiylik o6l¢iide
anlamsizlasir ve verimlilikleri diiser. Transferlerin basarisiz olmasinin sebepleri (1)
rutinlerle ilgili gerekli seylerin net olmamasi, (2) rutinin yeni kontekst ile uyum
saglayamamasi ve (3) bazi bilesenlerin ortiik bilginin transferindeki zorluklardan
dolayr kopyalanamamasi olarak sayilabilmektedir (Becker, 2004). Transfer
zorluklarindan bir digeri de evrensel bir en iyi uygulamanin mevcut olmayacagidir. Bu
durumda sadece lokal en iyilerden bahsedilebilmektedir. Bu arglimana gore, bilginin
ve rutinlerin transfer edilebilme olasiliginin firma iginde arttirilmasi firmanin
kendisine 6zel is sliregleri ve yontemleri gelistirmesi ve orgiit icerisinde homojen

ortamlar saglamasina baglidir (Tidd and Bessant, 2009).
e Yol Bagimhilhig

Rutinlerin hem stabil hem de devamli gelisen yapist yeni rutinlerin gelisme ve
ilerleme yoniiniin “yol bagimlilig1” tarzinda olmasma neden olur. Yol bagimlilig
gecmis eylemlerin gelecekteki eylemleri etkiledigi siirectir. Buna gore rutinler gegmis

tarafindan insa edilir denilebilmektedir. Gegmisteki durumlarina dayanarak rutinler
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ciktilarla ilgili geri bildirimleri arttirimsal olarak deneyimlere adapte ederler. Bir bagka
deyisle, orgiitler mevcut rutinlerini kullanarak arttirimsal olarak 6grenirler (Levitt and
March, 1988).

Orgiitsel rutinlerde yol bagimlihig iki sekilde goriilmektedir. Ilki bir performans
icindeki her eylemin bir 6nceki eyleme bagliligini ifade eden performans i¢indeki yol
bagimliligidir. Bu, eylem modelini tanimlanabilir yapmaktadir. ikincisi ise, belli
uyariciya gelistirilen bir eylem modelinin benzer uyaricilara da cevap olarak devam
ettirilmesini ifade eden performanslar arasinda yol bagimliligidir. Bu da eylem

modellerini yinelenebilir yapmaktadir (Pentland et. al., 2012).

e  Uyaricilar

Rutinler aktor iligkili ve digsal tetiklemeler olmak tizere iki sekilde harekete
gecirilmektedir. Digsal tetiklemelerin ilk tiirii rutinler arasindaki baglantilardir.
Ornegin, pazarlama departmaninda pazarlama kampanyasi igin biitge onay1 isteyen bir
rutin finans departmani tarafindan harekete gecirilir. Istek diizeyi ise aktor iliskili
harekete gegiricilerin en giiclii olamdir. Istek diizeyi bir sinir koyar. Ornegin ¢alisan
belirli bir performansi isleri bagarmak igin yeterli olarak algilar. Performansin limitin
istiinde oldugu durumlarda ¢alisan optimize edici degil tatmin edici davraniglari takip
eder. Performans limitin altinda ise baz1 diizeltici eylemler harekete gegirilir ve bu
eylemlerin higbiri ritiiel karakterde olmayacaktir (Becker, 2004). Ozellikle bir hizmet
veya uirtin ile ilgili negatif geri bildirim pozitif geribildirime gore daha giiglii bir uyarici
olmaktadir (Avery, 1996).

2.4.2.3.0Orgiitsel Rutinlerin Etkileri

Rutinler sadece sosyal boyutta genlere karsilik geldikleri i¢in degil, orgiitteki
pek cok isin gerceklestirilmesine aracilik ettigi ve pek ¢ok oOrgiitsel davranisi
sekillendirdigi i¢in siirekli ve belirgin olarak Orgiitsel eylemlerin tanimlanmasinda
ortaya ¢ikmaktadir (Cohen and Bacdayan, 1994). Buna gore orgiitsel rutinlerin

islevleri agagida 6zetlenmektedir.
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¢ Koordinasyon ve Kontrol

Stene (1940)’e gore orgiitsel faaliyetlerin koordinasyonu, gerekli ve yinelenen
her bir fonksiyonun orgiitsel rutinin bir parcast olma derecesiyle dogrudan iligkilidir.
Ozellikle 6nemli rutinlerin kesintiye ugramasi sonucunda koordine edilmis aktiviteler
arasinda kopukluklar meydana geldiginde bu 6zellik daha belirgin bir hale gelmektedir
(Weick, 1990). Buna gore rutinlesme derecesi oOrgiitsel faaliyetlerin sorunsuz bir
sekilde gergeklestirilebilir oldugunu ifade etmektedir (Rumelt, 1995).

Koordinasyon ve kontrol giicii rutinlerin; (1) orgiitsel faaliyetlerin es zamanl
gergeklestirilmesini destekleme kapasitesinden (Grant 1996), (2) grup uygulamalarini
sistematiklestirerek onlara diizen ve biitiinliik saglamasindan (Bourdieu 1992), (3)
birden fazla es zamanli faaliyetleri birbirileri ile tutarli hale getirmesinden (March and
Olsen 1989), (4) program formunda yonlendirmeler sagladigi ve farkli aktorler
arasinda bir nevi “anlagsma” islevi gérmesinden (Nelson and Winter 1982) ileri
gelmektedir. Ayrica Orglitsel rutinler bir koordinasyon araci olarak etkili
kullanildiginda isletmeyi gereginden fazla resmilestiren yazili anlagmalara olan
ihtiyact azaltarak onlarin yerine gegmektedir.

Diger yandan “organizasyonlarda koordinasyonu saglamanin en iyi yolu nedir?”
sorusuna odaklanan ampirik arastirmalarda da teorik argiimanlar ile tutarli bulgular
elde edilmistir. Ornegin, 6nde gelen Isvec firmalari iizerinde yapilan bir arastirmada
standart haline gelmis rutinlerin faaliyetler arasinda kontrolii saglamada en etkili arag
oldugu kesfedilmistir. Clinkii rutin davraniglar rutin olmayanlara gore ¢ok daha kolay
Olciilebilir ve izlenebilirdir. Yiiksek rutinlesme derecesi daha kolay karsilastirma
yapabilmeyi, bu da daha kolay bir kontrolii saglamaktadir. Diger yandan Gittell (2002)
rutinlerle diger koordinasyon mekanizmalarin (takim toplantilari, organizasyonun dis
baglant1 sorumlulari...) karsilastirmis ve rutinlerin bireyler arasindaki etkilesimleri

arttirarak performans tlizerinde pozitif etkilerinin oldugunu not etmistir.
o Anlasma

Orgiitsel faaliyetlerde basarili bir koordinasyonun saglanmasi calisanlarin
birbirlerinin davraniglarin1 6nceden tahmin edebilir olmalariyla dogru orantilidir.
Boyle bir tahmin edebilirlik ritiiellesmis catismalar karsisinda stirdiiriilebilir olurken,
yeni formlara biirlinen gergek ¢atigsmalar karsisinda bir hayli zor olmaktadir. Nelson

and Winter bu tiir ¢atismalara ¢ézliim getirebilmek i¢in rutinlerin ortiilii bir anlagma
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gorevi gordiigii argiimanini ileri stirmiistiir. Ciinkii onlara gore biligsel (prosediirel ve
dekleratif hafiza) ve motivasyonel (yeni tesvik sistemleri, firma iginde yeni degerler..)
boyutlara sahip olan orgiitsel performanslar her zaman kontrol mekanizmalar ile
yonlendirilememektedir. Yani oOrgiitsel rutinlerin aksamadan uygulanmasi firma
icerisinde sadece kurallar1 uygulatmaya doniik kontrol mekanizmalari ile degil daha
cok emirleri veren ile alan arasinda kurulabilecek ortiilii bir anlasma sayesinde
gerceklesecektir. Barnard (1938) bu durumu “aldirmazlik alani” kavrami ile tasvir
etmistir. Bu alan igerisinde emirler emri verenin otoritesi sorgulanmaksizin kabul
edilebilirdir. Ornegin, rgiitsel bir faaliyet gergeklestirilir, bunun karsiliginda calisana
olumlu (6vgt, tebrik..) veya olumsuz (kinama cezasi vb.) geribildirimlerde bulunulur
ve bunun sonucunda yonetici ile ¢calisan arasindaki iliski agisindan biiyiik degisiklikler
talep edilmez. Bu sadece yOnetici ve calisan iliskileri i¢in degil calisanlar arasinda,
yoneticiler arasinda ve yoneticiler ile hissedarlar arasinda da uygulanabilirdir (Becker,

2004).
e Bilissel Kaynaklarin Ekonomik Kullanimi

Biligsel kaynaklar sinirli oldugundan isletme bir olay karsisindaki biitiin
alternatifleri ya da herhangi bir alternatifin biitlin c¢iktilar1 iizerinde bilgi sahibi
olamayabilir. Hatta isletme Onceden belirledigi ya da sonradan revize ettigi biitiin
orgilitsel amaglar1 ile de ayni anda ilgilenemeyebilir. Bu ylizden isletmeler tim
dikkatlerini titizlikle segici bir sekilde dagitmak zorundadir. Rutinler bu asamada
isletmelerin hale hazirda sinirli olan bilgi isleme ve karar verme kapasitesini tasarruflu
kullanmasina yardimci olmaktadir (Becker, 2004).

Rutinler orgiitiin becerileridir. Orgiitsel bir rutinin uygulanmasi, genellikle
“bilingli farkindalik” olmaksizin tamamlanir. Bir baska deyisle, deneyimler isin
yapilisina yon vermeye basladik¢a bireyler ayrintilara takilmadan is yapma yetenegi
kazanirlar. Boylelikle rutin isler daha az biligsel caba ve daha az biligsel kaynak
gerektirir. Rutinler sayesinde tasarruf edilen tiim dikkat ve kaynaklar ise daima rutin
olmayan davraniglara yonlendirilir (Hodgson, 1997). Ayrica Becker (2004)’in altin
¢izdigi gibi kotii siirprizlerden kaginmak ve daha iyi olan segenegin biitiin avantajlarini
almak icin yoneticilerin gézden gecirmesi gereken olaylar azalir. Ancak bu odaklanma
slirecinin birbiriyle baglantili iki ylizii vardir. Bir yiizli “baz1 seyleri kapinin ardinda

birakmak” diger yiizii ise “baz1 seylerin farkina varmak ve dikkatini vermek”tir. Bu
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yiizden bu siire¢ spontane degil yonetimsel yeteneklerin 6zellikle dinamik yeteneklerin
onemli rol oynadig bilingli bir niyeti icermektedir.

Rutinlerin bilissel kaynaklarda tasarrufu saglamasi tizerine birgok ampirik kanit
elde edilmistir. Ashmos et. al. (1998) olaylara karsi net yol ve yoOntemler
gelistirilmesiyle kazanilan Orgiitsel beceriler sayesinde rutinlerin daha az bilissel
kaynag1 harekete gecirdigini ileri siirmektedir. Ayrica deney ¢alismalart rutinlerin
kisitl sartlar altinda bile spontane reaksiyonlara izin vererek bir ¢oziime ulasirken

Ozellikle zaman konusunda tasarruf sagladigini géstermektedir (Becker, 2004).
o Belirsizligi Azaltmak

Belirsizlik ve risk birbiri yerine siklikla kullanilan iki kavram olmasina ragmen,
aslinda iki farkli durumu ifade etmektedir. Risk durumlarinda alinan kararlarin
sonuglarimin bilindigi varsayilmaktadir. Bu yiizden karar verici alternatiflerin beklenen
yararliligini hesaplar ve en ¢ok deger yaratan alternatifi secer. Belirsizlik durumlarinda
ise problem daha zorlayicidir. Alternatiflerin herhangi bir sonucu bilinmemektedir,
dolayisiyla belirsizlik altinda karar almak insan davranislarinin sezgisel, duygusal yani
rasyonel olmayan 6zelliklerini igermektedir. Belirsizligi ortadan kaldirmanin en dogal
yolu kisilerin sezgilerinin dogruluk payim artiracak bilgi seviyesini yiikseltmektir.
Ancak Knight belirsizligin deneysel ve istatistiksel tahmin yontemleriyle
azaltilmasinin miimkiin olmasina karsilik, tamamen bertaraf edilmesinin miimkiin
olmadig1 “yaygin belirsizlik” durumlarindan bahsetmistir. Bu durumlar isletmeye ait
bilgi kopukluklar1 olarak tanmimlanip “eksik bilgi”den farkli olarak “bilgi ile yeri
doldurulamayacak olan bir faktor” seklinde anlasilmaktadir. Ne biitiin sonuglar ne de
onlarin olasiliklar bilgi de herhangi bir artis olsa da 6nceden bilinememektedir. Ciinkii
kullanima hazir bilgi getirildiginde bile bu bilginin yorumlanmasi daha fazla
belirsizlige neden oldugundan temelinde yatan ana fikir anlasilamamaktadir. Bu tip
durumlar “anlamsizlik/muglaklik” (equivocality) anlamina gelmektedir.  Yani
belirsizlik yiiziinden yeni gelen veri karmasik olabilir ve hatta belirsizligi arttirabilir
(Becker and Knudsen, 2005).

Rutinler bu tip durumlarda 6zellikle de “yaygin belirsizlik” durumlarinda bireyin
bir eylem planin1 segcme yetenegine katkida bulunmaktadir. Belirsizlik ve davranigsal
diizenler arasindaki iliski Heiner (1983) tarafindan agikca belirtilmistir. Teorisyene

gore biiylik belirsizlikler kurala dayali davramiglara neden olacaktir, boylelikle
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belirsizlik &n goriilebilir davramglarin temel kaynagi olacaktir. ileri siiriilen bu
argliman aslinda artan rutinlesmenin belirsizlik azaltici bir strateji olarak ele
aliabilece8i seklinde de yorumlanmaktadir. Rutinlerin yaygin belirsizlik ile bas
edecek aktorlere yardim etme kapasitesi iki sekilde ger¢eklesmektedir. Firmalar belirli
parametreleri sabitleyerek (1) on goriilebilirligi arttirabilir ve (2) sinirlt biligsel
kaynaklar1 serbest birakabilir. Baumol (2002), Hodgson (1988), and North (1990)’un
vurguladigr gibi, yasalar ve rutinler belirsizlik, karmasiklik ve asir1 bilgi yiiklemesi
oldugu durumlarda diizenli ve tahmin edilebilir davranislarin kaynagi olmaktadir.
Knight’a gore firmalar daha spekiilatif operasyonlar i¢in her zaman tahmin edilebilir
faaliyetleri tercih etmektedirler. Daha sonra Knight and Merriam (1948) rutinleri takip
etme egiliminin On gorebilirligi arttirdigni ileri slirmiistiir. Son c¢aligmalar
rutinlesmenin rekabet ve teknolojik risk ile iligkili sistem seviyesindeki belirsizligi de
azaltigini ortaya ¢ikarmistir (Shapiro and Varian, 1999). Sistem seviyesindeki 6n
goriilebilirlik disinda pek¢ok yazar (March and Simon, 1958; Nelson and Winter,
1982; Simon, 1947) rutinlerin bireysel seviyedeki bilissel talepleri azalttigini
vurgulamistir. Rutinler sinirli rasyonellik altinda yaygin belirsizlik ile bas edebilmek
icin yoneticilere yardim eder ¢iinkii rutinler zihinsel ¢abalari idareli kullanmay1 saglar;
bdylece rutin olmayan olaylar1 ¢6zmek icin gerekli olan siirli kapasite korunmus olur
(March and Simon, 1958). Rutinler belirli parametreleri sabitleyerek 6n goriilebilirligi
sagladig icin ve biligsel kaynaklar1 serbest biraktigi i¢in rutinlesme derecesinin
yiiksek olmasi yaygin belirsizlik durumlarinda karar vericinin sezgi ve deneyimlerine
olan yiikii azaltacaktir (Becker and Knudsen, 2005).

Mesela yasanilan depremlerden sonra Los Angeles ve Mexico City’de
derinlemesine yapilan konut kurtarma ¢alismasinda rutinlerin gerekli oldugunu ¢iinkii
onlar olmaksizin politika olugturmak ve uygulamakta sikintilar yasanacagi, ayrinti ve
belirsizlik denizinde kaybolmus olunacagr sonucu ¢ikartilmistir. Rutinler ile
tamamlanmamis sorular Ozet bir sekilde ele alinabilmekte, deneyimsiz Kkisilerin

yapacagi biiyiik hatalar 6nlenebilmektedir (Becker, 2004).
o Istikrar

Rutinler ¢ok fazla degisim olmaksizin tekrarlandigi Olgiide istikrari
saglamaktadir. Bu konuyla ilgili ilk argiiman Carnige Okulu tarafindan One

stiriilmektedir. Mevcut rutinler tatmin edici sonuclar verdigi siirece yeni rutin arayigina
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girilmeyecek ve bilissel mekanizmalar tetiklenmeyecektir. Ikincisi de maliyet
arglimanidir. Belirli bir gorevi yerine getirirken gidilen herhangi bir degisim maliyeti
beraberinde getirecektir. Mesela, yeni katilimcilar tanimlanmasi gerekecek, acik veya
ortiilii anlagmalara, adapte edilecek aktorlerin anlagilmasina ihtiyag dogacaktir
(Becker, 2004).

Istikrar orgiitler iizerinde ©nemli etkilere sahiptir. Istikrar degisimleri
degerlendirmek, karsilastirmak ve 6grenmek icin bir temel saglar. Ayn1 zamanda 6n
gorebilirligi de arttirmaktadir. Ancak rutinlerin istikrar saglamasmin yani sira
literatiirde baz1 kétii etkilerinin de bulundugu not edilmistir. Ornegin rutinler kotii bir
performans geribildirimi olsa bile uygulanmaya devam edilebilmektedir. Ayrica
geribildirim mekanizmas1 olsa dahi gbéz ardi edildiginden atalete de neden
olabilmektedir. Ancak ampirik ¢alismalar rutinlerin siireklilik arz etmelerine ragmen
icsel dinamikleri sayesinde degisebilen bilgi kodlar1 oldugunu kesfetmistir. Bu
degisim siirecinde belirleyici olan firmanin daha etkin bir konuma ge¢gme arzusudur.
Rutinlerin degisim siireci “arama” (search) kavramui ile tanimlanmaktadir (Nelson and
Winter, 1982). Firmalarin ¢evresel degisime uyumlari rutinlerin yenilenmesi yoluyla
gerceklesmekte ve firma varhigini siirdiiriirken rutinler yenilenebilmekte, firmanin
gelecek karar alma bigimleri bir oncekine gore farklilasmaktadir. Arama Darwinci
biyolojideki mutasyonlara denk diismektedir. Bu ylizden orgiitsel rutinler hem
istikrara hem de degisime katkida bulunmaktadir. Boylelikle orgiitsel esneklik i¢in

onemli bir rolii oldugu gozlemlenmektedir (Kog, 2009).
¢ Bilgi Depolama

Nelson and Winter (1982)’a gore rutinler bir Orgiitiin belirli operasyonel
bilgisinin depolanmasini saglayarak orgiitsel hafiza gorevi gormektedir. Onlar belirli
problemlere tatmin edici ¢oziimler getirdikleri i¢in basarili uygulamalari depolar. Bu
anlamda rutinler belirli problemler igin basarili ¢oziimleri temsil etmektedir.
Dolayisiyla firmanin énemli bir bilgi deposudur, ancak veri tabani ve dokiimanlardan
farklidir. Clinkii rutinler ¢ogunlukla 6rtiik bilginin deposudur. Firmanin 6zellikle ortiik
bilgisinin nasil depolandigini, uygulandigini, bozuldugunu ve degistiginin anlasilmasi

icin gerekli bilgiler saglayarak yoneticilere yardimci olur (Becker, 2004).
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2.4.3.Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizlik 6zellikle stratejik yonetim ve orgiit teorisi literatliriiniin
temel bir bileseni olarak durumsallik yaklagimi, bilgi isleme teorisi, karar verme
teorileri ve girisimcilik teorileri gibi farkli perspektiflerde ele alinan anahtar bir
degisken olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Chen, 2013). Genel olarak teknoloji ve
pazarlardaki degisimler ¢evresel belirsizligin kaynagi olurken, belirsizlik isletmenin
igsel yap1 ve siireglerini etkileyen hem bir kisit hem de bir firsat olarak
degerlendirilmektedir (Bstieler, 2005). Bu ikili durum g6zoniine alindiginda, ¢evresel
belirsizligin yapisina biiylik dl¢lide teorik nem verilmistir. Bu baglamda ¢evre olarak
isletmenin dis ¢evresi dikkate alinirken, Jaworski and Kohli (1993)’a gére bu dis ¢evre
unsurlar tiiketici istek ve ihtiyaglarini, rakip stratejilerini, gelecek iiriin trendlerini,
teknolojik degisimleri ve degisen teknolojinin edinilmesini igermektedir. Belirsizlik
ise yoneticilerin bu faktdrleri algilama ve cevredeki diger gelismeleri tahmin etmede
yeterli bilgi sahibi olamamalarini ifade etmektedir (Rosenberg, 1997). Yani miisteri
istek ve ihtiyaglart degismekte, rakip stratejileri anlasilamamakta, gelecek {iriin
trendleri tahmin edilememekte, teknoloji hayat dongiisii kisalmakta ve degisen
teknolojileri edinmek zorlasmaktadir. Daft (1994) isletmelerin algiladigi bu belirsizlik
durumunu gevre faktorlerinin sayist ve degisim orani parametreleriyle agiklamigtir
(Sekil 2.2). Isletme bu sartlar altinda ya reaktif yaklasarak kendini gevreye uyarlayacak

ya da proaktif davranmayi segerek ¢evreyi etkilemeye galisacaktir.
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Sekil 2.2: Orgiitlerin Dis Cevresi ve Belirsizlik

Cevresel belirsizlik tlizerine gerceklestirilen caligmalara goz gezdirildiginde
kavramin iligkili olan ¢esitli degiskenler ile (cevresel calkanti, pazar ve teknolojik
belirsizlik, ¢evresel karsitlik vs.) Olglimlendigi ve bu degiskenlerin direkt ve
ilimlastirici etkilerinin incelendigi dikakt ¢ekmektedir. Tatikonda and Montoya-Weiss
(2001) teknolojik degisimin {iriin kalitesi lizerinde ve pazar yeniliginin miisteri tatmini
tizerinde dogrudan ve pozitif etkisini tespit ederken, cevresel belirsizligin satislar
dogrudan ancak negatif yonde etkiledigini gostermistir. Akgiin et. al. (2014) pazar ve
teknoloji ¢alkantisinin adaptif yonetim siireci uygulamalarini pozitif etkiledigini tespit
etmistir. Calatone et. al., (2003) ise pazar ve teknolojik ¢alkantinin fonksiyonel
seviyede yenilikgilik ile {ist yonetimin yeni {iriin gelistirmede aldig riskler arasindaki
iliskide 1limlastirict etkisini gostermistir. Arastirmalar ayrica gevresel belirsizlik ve
yeni iirlin gelistirme performansi arasindaki iliskide 6zellikle endiistrideki rekabetin

ozelliklerinin etkili oldugunu not etmistir (Bstieler, 2005).

Cevresel belirsizligin bir isletmenin pazarlama kabiliyetini, faaliyetlerini ve
kararlarimi etkileyecegi de ¢ok agiktir. Ancak o6zellikle gevre faktorlerindeki bir takim
degisikliklerin (sosyo kiiltiirel degisimler, teknolojik degisimler vs.) pazarlamacilar
acisindan firsatlar barindirabildigi ve yeni ufuklar acabilecegi de bir gercektir.

Jaworski and Kohli (1993) yiiksek calkantali pazarlarda faaliyet gosteren firmalarin
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degisen miisteri tercihlerini tatmin etmek icin siirekli olarak {iriin ve hizmetlerinde
yenilikler gergeklestirmesi gerektigini, buna karsilik daha stabil pazarlarda faaliyet
gosteren isletmelerin nispeten daha az {iriin ve hizmet yenilikleri ger¢eklestirecegini
belirtmektedirler. Buna gore ¢alkantili pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin daha
fazla pazar odakli olmasi gerektiginin alti ¢izilmektedir. Arastirmacilar buna karsin
teknolojik calkantinin ise isletmeleri pazar odakliliktan ziyade teknolojik yeniliklere
yonlendirdigini, bu yiizden artan teknolojik ¢alkantinin pazar odaklilik ve firma

performansi arasindaki iliskiyi zayiflattigini savunmaktadir.
2.5. Dinamik Pazarlama Yeteneklerinin Orgiitsel Ciktilar:

Dinamik pazarlama yeteneklerinin Orgiitsel ¢iktilar1 olarak Giris bolimiinde
bahsedildigi iizere {iriin yenilik¢iligi ve finansal performans degiskenleri ele
alinmaktadir. Finansal performans degiskeninin icerigi bir sonraki boliim olan
Arastirma boliimiinde bahsedildiginden burada yalnizca iirlin yenilik¢iligi kavrami

tanitilmaktadir.
2.5.1.Uriin Yenilikg¢iligi

Dikkate alinmasi gereken g¢evre faktorii sayisinin arttigi ve herbirinin degisim
oraninin gittikge hizlandig1r giiniimiiz rekabet sartlarinda bireylerin, orgiitlerin,
endiistrilerin ve iilkelerin rekabet avantaji kazanmasina iliskin en etkili araglardan biri
olan yenilik; antropoloji, isletme, ekonomi, egitim, miithendislik, hukuk, tip, politika,
psikoloji ve sosyoloji olmak iizere bir¢ok bilim alanina da katkida bulunmaktadir
(DeGraff and Roberts, 2012). Gerek akademisyenler gerekse uygulayicilar yeniligin
firmalarin performans1 iizerinde anahtar rol oynayan bir siire¢ oldugunu
vurgulamaktadirlar. Orgiitlerin iistiin performans ve rekabet avantaji elde etmesi ve
bunu siirdiiriilebilir hale getirmesi agisindan yenilik sahip olunmasi gereken
yeteneklerden biridir. Yenilik orgiit diizeyinde incelendiginde kritik bir ¢ikti, deger
yaratmak i¢in bir kaynak ve farkl orgiitsel faaliyetlerin firma i¢inde yayilmasi igin bir
aractir. Yenilik ile firmalar iiriinlerine, hizmetlerine, siireclere yeni bir deger katmakta,
yeni pazarlar ve yeni firsatlara sahip olabilmektedirler (Miiceldili, 2015).

Yenilik tanimlanmasi zor bir kavram oldugundan literatiirde baz1 kavramlar ile

sikca karistirilmaktadir. Ornegin, icat ve yenilik es anlamli olarak kullanilsa da
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akademik olarak ayrim ¢ok agik bir sekilde belirtilmistir. Yenilik en genis tanimiyla
bir fikrin ticari bir degere doniistiiriilme siirecidir (Love et al., 2011). Dolayisiyla
akademik tanima gore icatlar ticari bir degere sahip oldugunda ancak yenilik olarak
nitelendirilebilmektedir. Ticari bir degere donistiirilememis gelismeler misteri
nezdinde bir degeri ifade edememis anlamina gelmektedir. Nitekim 19. yiizyildan
gelen en inlii icatlardan bazilari isimleri ¢oktan unutulmus kisiler tarafindan
yapilmustir; ancak triinlerle iliskilendirilen isimler onlar ticarilestiren girisimcilere
aittir. Ornegin, Bostonlu Elias Howe diinyanm ilk dikis makinasmi 1846°da iiretti.
Ingiltere’ye gidip denemesine ragmen fikirlerini satamayinca ileride patenti calacak ve
bundan basarili bir is kuracak olan Isaac Singer’i bulacagit ABD’ye geri dondii. Her ne
kadar Singer, yapilan her makina i¢cin Howe’a bir telif ticreti 6demek zorunda kalsa da
simdi ¢cogu insanin dikis makinasi ile bagdastirdig1 isim Howe degil Singer’dir. Bu
anlamda firsatlar1 bulma ve onlardan yararlanmanin yeni yollarini yaratma becerisi
olan girisimciligin yenilik siirecinin kalbini olusturdugu not edilmelidir (Tidd and
Bessant, 2013).

Yenilik hem akademisyenler hem de uygulayacilar tarafindan ¢ok ©nemle
tizerinde durulan bir konu oldugundan yenilik kavraminin 6nciilleri ve sonuglart ¢ok
fazla ¢alisilmaktadir. Girisimcilik, 6grenme odaklilik, pazar oryantasyonu ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 yeniligin onciilleri olarak incelenmektedir (Nasution et. al.,
2011). Yapilan ¢caligmalar yeniligin yaratmis oldugu sonuglar ile ilgili genis bir yelpaze
sunmaktadir. Ornegin performans, verimlilik ve biiylime yeniligin olasi sonuglari
olarak literatiirde yer almaktadir.

Literatiirde yenilik radikal ve artirimsal, yonetsel ve teknik, iriin ve siireg
yeniligi olmak iizere li¢ ana baslikta siniflandirilsa da tez galismasinin odagi oldugu
i¢in burada yalnizca iiriin yenilikgiligi iizerinde durulmaktadir. Uriin yeniliginin amaci
yeni Uriin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi araciligiyla miisteride deger
yaratmak, rekabet avantaji kazanmak ve uzun donemli basariyr saglamaktir. Bir
isletmenin iiriin yenilik¢iligini tetikleyen unsurlar ise teknolojik gelismeler, degisen
miisteri ihtiyaglari, kisalan {irlin hayat egrisi ve kiiresellesen rekabet ortamidir (Rainey,
2008).

Uriin yenilikgiligi literatiirii iiriin yeniliklerinin iki boyutta gerceklestirildigini
vurgulamaktadir. Ik olarak iiriin yenilikleri yalnizca isletme igin yeniligi ifade
edebilir. Bu anlamda yaklasildiginda; diger firmalar bu iiriine daha 6nceden sahipken,

firma daha &nce bu iiriin tipini ne yapmustir ne de satmistir. ikincisi ise yeniligin pazar
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icin de yeni olmasidir ve bu iiriinler “yenilik¢i iriinler” olarak gdsterilmektedir.
Burada iiriin pazarda bu tipteki ilk tirtindiir. Cooper (2001) isletmelerin s6z konusu iKi
eksende gergeklestirdigi alt1 farkli iiriin yenilik¢iliginden bahsetmektedir:
1. Yeni iiriinler: Bu iiriinler kendi {iriin segmentinde ilktir ve tamamen yeni
pazar yaratirlar. Bu kategori biitiin yeni iirlinlerin sadece % 10’unu temsil
etmektedir. En iyi bilinen 6rnekleri; Apple’n akilli telefonlar1 ve Tesla’nin

elektrikli arabalaridir.

2. Yeni iiriin gruplari: Bu iiriinler pazarda yeni olmamasina ragmen, belirli
firmalar i¢in olduke¢a yenidir. Bu iriinler isletmelerin var olan pazarlara ilk
girisinde kolaylik saglar. Ornegin, lazer yazicinin ofis siiriimii Canon igin
yeniydi ancak pazarda ilk degildi, bunu daha 6nce laserjet ile Hawlett-
Packard yapmust1. Biitiin yeni iiriinlerinin yaklasik % 20’si bu kategori i¢inde

gerceklestirilmektedir.

3. Mevcut iiriin gruplarma eklentiler: Bu yenilikler firma igin yeni
unsurlardir, ama firmanin 6nceden elinde bulunan mevcut iiriin grubuna
uygun olan iriinlerdir. Pazar i¢in yeni olabilirler. Hawlett-Packard’in ev
bilgisayarlar1 i¢in uygun olan lazer yazicilarinin daha kiigiik ve daha ucuz
versiyonunu pazara stirmesi 6rnek olarak verilebilmektedir. Yazic1 LaserJet
firmanin {irtin grubunda yeni bir 6gedir ve kii¢lik ebatlarda ve az maliyetli
olmas1 onu biraz yeni veya “pazar i¢in yeni” yapar. Bu gibi {irlinler yeni
iirlinlerin en genis kategorilerinden birini olusturur. Bu da biitiin yeni iirlin

lansmanlarinin yaklasik % 26’s1 demektir.

4. Mevcut iiriinlere revizyonlar ve iyilestirmeler: Yeni sayilmayan bu
driinler, bir firmanin {riin grubu iginde yer alan mevcut {irlinlerin
yenilenmesi anlamima gelir. Bu frlinler eski iirlinlere deger katmak ve
performansini gelistirmek icin ileri siiriiliirler. Bu “yeni ve gelistirilmis”

iirlinler yeni {iriin lansmanlarinin % 26’sin1 olustururlar.

5. Yeniden Konumlandirma: Bu kategorideki {iriin yenilikleri mevcut pazar
segmenti i¢in iiriiniin yeniden konumlandirilmasi ya da eski iiriin ile yeni bir
pazar segmentinin hedeflenmesini icermektedir. Ornegin; yillar boyunca

aspirin bas agris1 ve ates diiriislicii olarak bilinmistir. Ama yeni tibbi
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arastirmalar aspirinin diger pek ¢ok yarara sahip olduguna dikkat ¢ekerek
ilacin yeniden konumlandirilmasina zemin hazirlamistir. Bu konumlandirma
bas agris1 gecirici olarak degil, kan pihtilasmasini, havale gecirmeyi ve kalp
krizini Onleyici olarak gergeklestirilmistir. Bu {riin grubu, yeni iirlin

gruplarinin % 7’sini olusturur.

6. Maliyet indirimleri: Bu iiriinler yeni iiriin kategorilerinin en az yeni olarak
nitelendirilebilecegi iirlinlerdir. Bu iirlinler mevcut iiriinleri degistirmek i¢in
tasarlanmisg yeni iirlinlerdir. Bu iirtinler benzer performansi ve yarar1 daha az
maliyetle saglamaktadir. Pazarlama acisindan bu {riinler yeni iiriin
degillerdir, ama iiretim ve tasarim agisindan firmada onemli degisiklikleri

temsil eder. Yeni iirtin lansmanlariin % 11’ini olustururlar.

Uriin yenilikgiliginin firma iizerinde finansal ve finansal olmayan etkileri
bulunmaktadir. Firmanin verimliligi, satiglar ve pazar payi finansal ¢iktilara; yeni
miisteri kazanimi, algilanan imaj, sadakat ve rekabet¢i pozisyona sahip olma finansal
olmayan ¢iktilara 6rnek olarak verilebilmektedir (Thakur and Hale, 2013). Nitekim
Porter’in rekabet giigleri kapsaminda degerlendirildiginde iiriin yenilikg¢iligi isletmeye
ortalamanin {izerinde getiri saglamanin yaninda, sektordeki rekabetci giicleri de
engelleyen, onlar1 kontrol edebilen ve davranislart etkileyebilen bir yetenektir.
Ornegin, miisteri goziinde degerli iiriin yeniliklerine ydnelerek onlarmn taleplerinin
siirekliliginin ~ saglanmas1 isletmelere esneklik ve farklilasma yetenekleri
kazandirmakta, onlar1 rekabette ayricalikli ve iistiin kilmaktadir (Zahra ve Chaples,
1993). Ayrica iirlin yenilik¢iligi firmalarin miisterilerde baglilik olugturmasina katkida
bulunmaktadir ve sadakat duygusu kazandirmis olan bir isletmeden miisteri koparmak
oldukca zordur (Miller, 1988: 284). Bu durum sektdre girme niyeti olan olas1 rakipler
i¢in pazarin ¢ekiciligini azaltmaktadir. Diger yandan iiriin yenilikg¢iligi ikame edilmeyi
de zorlastirir. Bu nedenle iiriin yenilik¢iligi sayesinde ikame iriinlerin yaratacagi
tehdit gili¢ kaybeder. Tedarikgiler ile iligkiler baglaminda ise {irin yenilik¢iligi
tedarik¢ilerin sektorde ileriye yonelik dikey biiylime arzularmi azaltir. Ayrica
tedarikgilerin yiiksek pazarlik giicleri sebebiyle tedarik mallarinda uyguladiklar fiyat
artirimlar1 igletmeyi kendi iriinlerine uygulayabildikleri yiiksek fiyatlar nedeniyle
sektordeki rakiplerden daha az etkileyebilir. Bunun yaninda, ekonomik sikinti

zamanlarinda veya talep daralmasi yasandigi durumlarda miisteri baglilig1 sayesinde

65



satiglarin istikrarinin siirdiiriilebilmesi ihtimali fazladir. Rakipler ile ilgili olarak ise
rakipler triinlerdeki yeniligi beceremedikleri siirece bagli miisterileri kendilerine
cekemezler ve yiiksek fiyat uygulayamazlar. Bu sebeple, lriin yeniligine sahip
isletmeden daha az getiri elde ederler ve uzun donemde rekabet pozisyonlarini
kaybedebilirler. Boylece isletmelerin siiregelen iirlin yenilikgiligi gayretleri pazar
liderligini elde etmenin ve siirdiirmenin anahtari olur (Porter, 1980; Ulgen ve Mirze,

2010).
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3.HIPOTEZ GELISTIRME

Bu boliimde, bir onceki boliimde literatiir Gzetlerine yer verilmis olan
degiskenler arasinda 6n goriilen iliskiler teorik argiimanlar ile agiklanmakta ve

ardindan hipotezler ortaya konmaktadir.
3.1.Cevresel Belirsizlik ve Dinamik Orgiitsel Kurallar

Dinamik orgiitsel kurallar gevresel belirsizligi karakterize eden durumlarda
(miisteri ihtiyaglari, rakip stratejileri, iriinler ve teknolojilerin hizli degisimi) karar
vermeyi kolaylastirdigi i¢in (Baumol, 2002; Paswan et al., 1998; Eriksson and Sharma,
2003; March and Simon, 1958; Cyert and March, 1992; Nelson and Winter, 1982), tez
caligmasinda ¢evresel belirsizligin dinamik orgiitsel kurallar gelistirmede giiclii bir
motivator oldugu ileri siiriilmektedir. Bagka bir ifade ile orgiitsel mantik ve siireglerde
diizen ve koordinasyon saglayan dinamik orgiitsel kurallarin olusturulmasi ¢alisanlarin
belirsizlik durumlar: ile basarili bir sekilde basa ¢ikabilmesi igin temel bir ihtiyagtir.
Bu gortis, farkli disiplinlerde gergeklestirilen teorik ve ampirik ¢aligmalarin bulgular
ile desteklenmektedir. Ornegin, Heiner (1983) ekonomi alanindaki etkileyici
calismasinda artan belirsizligin 6n goriilebilir bir diizen olusturabilmek i¢in kurallara
dayali davraniglara sebep olacagini, boylece belirsizligin 6n goriilebilir davraniglarin
kaynag1 olarak degerlendirilebilecegini ortaya koymustur.

Yonetim arastirmalart ise gevresel belirsizligin “nedensel belirsizlige” yol
acacak sekilde giivenilirligi diisiik bilgiler ortaya ¢ikardigini géstermektedir (Celly and
Frazier, 1996). Buna gore dis ¢evre daha karmasik ve daha az 6ngoriilebilir bir duruma
biiriindiigiinde, ¢alisanlar hem cevresel faktorleri gz 6niinde bulundurabilmek hem
de ¢evresel degisimlere kendi eylem ve davraniglarini diizenleyerek es zamanli olarak
yanit vermek istemektedirler (Akgiin et. al. 2014). Dinamik orgiitsel kurallar, bu
baglamda, hem orgiit icinde eylemlere kilavuzluk roli ile istikrari saglamakta
(Parrish, 2010), hem de esnekligin ve degisimin bir kaynagi olarak ¢evresel
degisimlere kars1 Orgiitsel uygulama ve siireglerin nasil adapte edilebilecegini
gostermektedir (Feldman and Pentland, 2003). Bu goriis ayn1 zamanda Pentland and
Rueter (1994)’in  orgiitsel rutinlere getirdigi gramatik yaklagimla uyum

gostermektedir. Arastirmacilara gore oOrgiitsel rutinler ¢alisanlara bir isi yerine
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getirmek i¢in degigsmez ve otomatik davranis kaliplart degil; isin ve ¢evrenin dogasina
gore farklilik gosterebilecek “muhtemel davranislar seti” sunmakta, boylece ¢evreye
adaptasyonu kolaylastirmaktadir.

Bununla birlikte, Atuahene-Gima and Li (2004) pazarlama kontekstinde
cevresel belirsizligi oOzellikle miisteri tercih ve beklentilerinin degiskenligi,
kestirilemezligi ve endiistrideki teknoloji gelisme oraninin yiiksekligi ile karakterize
etmektedir. Burada, ¢evresel belirsizlik orgiitiin tamamina “aciliyet” duygusu empoze
ederek galisanlarin birbiriyle bagimli ve koordineli eylemlerini etkilemektedir (Akgiin,
et. al., 2014). Ancak kaynak yarar1 gozeten iiretken kurallar 1) beseri ve dogal
kaynaklarin kalitesinin olabildigince uzun bir siirede korunmasini ve arttirilmasini
saglayan diislince yapisi, 2) tek bir faaliyetten birden ¢ok fayda elde etme mantalitesi
ve 3) her bir orgiitsel faaliyet ile olabildigince ¢ok birey ve paydasa faydali sonuglar
saglama zihniyeti ile ¢alisanlara rehberlik ederek belirsizligin etkilerini ve rekabetin
siddetini azaltmaktadir (Parrish, 2010). Ote yandan dinamik kurallar érgiitsel ¢iktilarin
niceliksel yonii yerine miisteri memnuniyeti, i géren motivasyonu gibi niteliksel
yoniine Oncelik veren bir mantik gercevesinde islemektedir (Akgiin et. al., 2014).
Benzer sekilde kurallar sayesinde biitiin is stirecleri de bir deger mantig1 ¢ergevesinde
isledigi i¢in isletmeler misterilerin istek ve arzularini daha ¢abuk onceliklendirmekte
ve is stireglerinde deger yaratan teknolojilere yer verebilmektedir (Shapiro and Varian,
1999). Bu c¢ercevede cevresel belirsizligin olumsuz etkilerinden kaginmak igin
isletmelerin orgiitsel mantik, siire¢ ve uygulamalari ile i¢ ige gegmis dinamik orgiitsel
kurallar olusturmakta oldugu sodylenebilmektedir. Buna gore asagidaki hipotez

gelistirilmistir:

H1: Cevresel belirsizlik ve dinamik oOrgiitsel kurallar arasinda pozitif bir iligki

bulunmaktadir.
3.2.Cevresel Belirsizlik ve Pazar Bilgisi Yonetim Siireci

Mintzberg (1990) ¢evredeki belirsizlik diizeyi yiiksek oldugunda isletmelerin
rasyonel olarak analiz yapabilme ve 6n goriilerde bulunabilme olasiliginin azaldigini,
diger yandan diisiik oldugu ortamlarda ise stratejilerin akilct modeller yardimi ile
olusturuldugunu 6ne siirmiistiir. Boyle bir ikili durumun ortaya ¢ikmasi cevresel

belirsizligin oldugu ortamlarda bilgilerin yetersiz veya acik ve tam bir anlam ifade
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edememesinden kaynaklanmaktadir. Bu anlamda tez ¢aligmasinda, algilanan ¢evresel
belirsizlik diizeyi yiikseldikge isletmelerin orgiit, ¢evre ve 6grenme arasindaki iliski
bagim1 daha goriiniir hale getirmek tizere bilgi yonetimi faaliyetlerine ivme
kazandirdigi ileri siiriilmektedir. Gergekten de, rekabet avantajinin en kritik kaynagi
bilginin kendisinden ziyade orgiit ile biitiinlestirilmesidir (Grant, 1996). Ciinkii pazarin
ve teknolojik bilginin hizli degisimi firmanin yeni bilgiyi 6nce edinmesini sonra da
hizlica organizasyonun tamamina dagitmasinmi gerektirmektedir (EI Sawy and
Majchrzak, 2004). Ancak Luca and Atuahene-Gima (2004) pazar segmentlerinde ve
rakip stratejilerinde yasanan yiiksek degisim hizi ve heterojen pazar bilgisinin
karmagikliginin bilginin ¢apraz fonksiyonlar arasi transferini zorlastirdigini ifade
etmektedir. Ustelik genis pazar bilgisinin tamami her yenilik projesinde yararh
olmamakta ya da kullanilamamaktadir. Ornegin, énemli bilginin disarida birakilmasi
kadar marjinal fayda getiren bilgi de performansa zarar verebilmektedir. Bu yiizden,
genis pazar bilgisinin paylasilmasinda yasanilan zorluklar isletmelerin bilgi isleme
kapasitesini genisletmek {izere pazar bilgi yonetimi siiregleri olusturmasini zorunlu
kilmistir (Leonard-Barton, 1992).

Bahsedilen gerekliligin isletmelere kazandiracagi yararlar iizerine odaklanan
aragtirmacilar ise bilgi yonetimi siireglerinin isletmelere belirsiz bir ¢evrede miisteri
problemlerine Kkaliteli ¢oziimler tiretmek, benzer problemlere tutarli ¢oziimler
getirmek, ilk ¢agrida ¢oziim gelistirmek, alan hizmeti ¢agrilarin1 optimize etmek ve
daha fazla pazar odakli olmak i¢in kolaylik sagladigini vurgulamaktadir (Davenport
and Klahr, 1998). Ozellikle hizli degisen pazar ve teknolojiler cevredeki firsatlari elde
edebilmek i¢in hizli ve kararli eylemler ile ¢abuk yanitlar gelistirilmesini
gerektirdiginde, bu siiregler c¢eviklik ve aciliyet hissi ile ger¢ek zamanh ve ¢ok
degiskenli pazar analizleri gerceklestirilmesine imkan vermektedir. Ayrica ¢alisanlar
ongoriilemezligi azaltma gayretlerinde beraber ve daha yakin ¢alismalari i¢in tesvik
etmektedir (Majchrzak et al., 2000). Sonug olarak, ¢evredeki dinamizm ve diizensiz
degisimlere ragmen pazar bilgisinden faydalanabilmek isletmelerin basarili bilgi
yonetim siireclerine sahip olmasi ile dogru orantilidir (Malhotra, 1999). Bu baglamda

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H2: Cevresel belirsizlik ve pazar bilgisi yonetim siireci arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.
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3.3.Cevresel Belirsizlik ve Pazar Bilgisi Oziimseme

Kapasitesi

Oziimseme kapasitesi literatiiriinde ¢evresel belirsizlik genel olarak 1limlastiric
degisken olarak ele alinmis ve yiiksek belirsizlik diizeyinin 6ziimseme kapasitesi ile
firma performansi arasindaki iliskiyi pozitif, diisiik belirsizligin ise negatif olarak
etkiledigi kanitlanmistir (Sivan et. al., 2010). Tez ¢alismasinda ise yiiksek baskili
pazarlarin, firmalara adaptasyon ve hizli 6grenmenin anahtarini sunacak olan pazar
bilgisi O0zlimseme kapasitesinin gelistirilmesi i¢in kiskirtict rol istlendigi ileri
stiriilmektedir.

Dinamik yetenekler goriisii kesifsel 6grenme ihtiyacinin, mevcut {iriinleri ve
teknolojileri modas1 ge¢mis, tercih edilmeyen, istek ve arzulari tatmin etmek igin
yetersiz kilan galkantili ¢evrelerde bilhassa daha yiiksek oldugunu ileri siirmektedir
(Eisenhardt and Martin, 2000; Teece, 2007). Oziimseme kapasitesi kontekstinde
kesifsel 6grenme, galisanlarin pazar bilgisini edinme ve asimile etme yeteneklerini
icerir (Lichtenthaler, 2009). Istikrarli bir cevrede firmalar mevcut teknoloji ve
pazarlardan deger elde etmek igin yeterli bir konumda olabilir (Teece, 2007). Buna
karsilik, biitiin teknolojik ve pazar gelismelerine mevcut bilgiler ile yanit vermenin
miimkiin olmadigi anlasildiginda, firma ¢alisanlarin1 daha aktif bir sekilde gevreyi
taramalari ve yeni pazar bilgisini edinmeleri i¢in tegvik eder (Cassiman and Veugelers,
2006). Cevresel belirsizligin kendilerine getirdigi ongoriilemezligi azaltma girigimi
olarak calisanlar da daha yakin igbirligi i¢inde ¢alisirlar (Majchrzak et al., 2000). Bu
koordineli faaliyet, onlarin, gelisen degisimlere yanit vermek i¢in gevresel faktorleri
ayni anda goz oniinde bulundurmalarini saglar. Calisanlarin yeni pazar bilgisine bu
sekilde duyarli olmasi Onemlidir; ¢iinkii firmanin mevcut teknoloji ve pazar
sartlarindan farklilagan yenilikleri elde etmesi pazardaki yeni bilgilerin hizli bir sekilde
firma i¢ine aktarilarak mevcut bilgilerle birlestirilmesine baghdir. Boylece firmalar
rakiplerine gore ge¢ kalmadan pazarda ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglari karsilayarak ve
yeni lrlinler yaratarak degisen g¢evre sartlarindan istifade edebilir. Bu baglamda
calisanlarin hizli bir sekilde pazar bilgisini edinmesi ve asimile etmesinin degisen
cevre sartlarinda basarmin temel belirleyicisi oldugu sdylenebilmektedir (Zahra and
George, 2002).
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Buna ek olarak, onceki arastirmalar bir firmanin kendi teknolojileri ve
pazarindan istifade etmesine yardim ettigi icin yararlanict 6grenmenin istikrar gosteren
cevre sartlarinda 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Buna karsilik Jansen et. al. (2006)
yararlanic1 6grenmenin degisen ¢evre kosullarinda performans diisiirdiigilinii ortaya
koymustur. Arastirmact bu ters iliskiye hizla degisen g¢evre sartlarinin gittikce
degersizlestirdigi mevcut pazar ve teknoloji bilgisine gereginden fazla deger
verilmesinin neden oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak Lichtenthaler (2009) 6ziimseme
kapasitesi baglaminda diisiiniildiigiinde Jansen et. al. (2006)’in bu arastirma
sonucunun gecersiz kaldigimni diistinmektedir. Ciinkii 6ziimseme kapasitesinde
yararlanici 6grenme asimile edilmis olan bilginin deger yaratacak siire¢ ve iiriinlere
dontistiiriilmesi ve ticari bir fayda elde etmek iizere o bilgilerden faydalanilmasidir.
Yani c¢alisanlar mevcut bilgilerini yeni pazar bilgileri ile genislettigi i¢in, bu
bilgilerden gerceklestirilecek 6grenme degisen c¢evre sartlarinda oOrgiitsel atalete
diisme tehlikesini egale edecektir (Leonard-Barton, 1992). Bir baska ifade ile
calisanlarin doniistirme ve faydalanma kapasitesi asimile edilen pazar bilgisinden
yararlanmak i¢in kritik oldugundan, bu yeteneklerin 6nemi firmanin digsal bilgiye
bagimli oldugu karmasik ¢evre sartlarinda daha da artacaktir. Bu baglamda asagidaki
hipotez gelistirilmistir:

H3: Cevresel belirsizlik ve pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.
3.4.Cevresel Belirsizlik ve Dinamik Yetenekler

Stratejik yonetim alaninda ¢ok sayida arastirma orgiitsel yetenekler kavramini
ele alarak yeteneklerin dogasim kesfetmeye odaklanmistir. Ornegin, Amit and
Schoemaker (1993), Dosi et. al. (2000) ve Helfat and Peteraf (1993) orgiitsel
yetenekler kavramina derin bakis agilar1 kazandiran calismalar gergeklestirmislerdir.
Ancak bu aragtirmalarda “yetenek” kavrami benzer anlamlarda kullanilsa da,
bahsedilen yeteneklerin birbirinden farkli 6zellikler i¢erdigi kesindir. Teorisyenler bu
farkliliklar1 anlamlandirmak amaciyla yetenek tipolojileri olusturmuslardir (Collis,
1994; Winter, 2003). Bu farkli tipolojilerden ¢ikartilacak ana tema isletmelerin dogal
yetenekleri ile dinamik yeteneklerinin birbirinden farkli islevlere sahip oldugudur.

Winter (2003)’1n operasyonel ya da dogal (zero-level) yetenck olarak one siirdiigii
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yetenekler bir firmanin varligini siirdiirmesi i¢in gerekli olan yeteneklerdir. Collis
(1994) bu yetenekleri first-level yetenek olarak tanimlamigtir. Arastirmacilar sonra bu
dogal yetenekleri dinamik ¢evre kosullarina gore genisleten, uyumlastiran ya da
degistiren yeteneklerden bahsetmislerdir. Bu yetenekler dinamik yeteneklerdir. Bu
temel ayrim Teece et. al. (1997), Danneels (2002) ve Zahra et. al. (2006)’1n kullandig1
tipolojilerle uyumludur. Bu ¢er¢evede Teece et. al. (1997) tiiketici ihtiyaglarinin,
teknolojinin ve rakip stratejilerinin hizla degistigi belirsiz ¢evre sartlarinda bir
firmanin varligin stirdiirebilmesi icin igsel ve dissal yeterlilikleri biitiinlestiren, insa
eden ve yeniden sekillendiren dinamik yeteneklere ihtiyag oldugunu vurgulamislardir.
Nitekim devam eden yillarda gergeklestirilen c¢alismalarda da c¢evresel
belirsizligin yiiksek oldugu rekabet ortaminda siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in kaynak
esasli yaklagimin yeterli olmayacagi ve dinamik yeteneklerin tanimlanmasi gerektigi
goriisii desteklenmektedir. Ornegin, Rindova and Taylor (2002) dinamik yeteneklerin
hareketli ¢evrede firsatlar1 yakalamak {izere yonetimsel becerileri iyilestirdigini
belirtmektedir. Daniel and Wilson (2003) dinamik yeteneklerin orgiitsel degisim ve
doniisiim ¢abalarinin basarisini arttirdigini ileri siirmektedir. Lee et. al. (2002) ise
rekabetci avantajin bir kaynagi olarak dinamik yeteneklerin firsatlarin tanimlanmasini
ve onlardan yararlaniimasini saglayarak firmanin gevresel degisimlerle basa ¢ikmasina
yardimci oldugunu gostermistir. Bu arastirma sonuglari belirsizligin oldugu ¢evrelerde
firmalarin rekabet avantaji kazanmasi ve bunu siirdiirebilmesi i¢in dinamik
yeteneklerin 6nemi ve rolii lizerinde literatiirdeki genel egilimi yansitmaktadir.
Yaklasik olarak son otuz yildir gergeklestirilen bir kismindan da yukarida
bahsedilen ¢aligmalarda one siiriilen bu genel kaninin isleyisi incelendiginde dinamik
yeteneklerin belirsiz ¢evre kontekstinde onemi daha iyi anlagilmaktadir. Firmalar
genellikle kararlarini ¢evresel sartlar1 anlamlandirarak alirlar. Degisen bir ¢evre ile
karsilagildiginda firmalar ilk olarak digsal gelisim firsatlarin1 gérmeyi, kaynaklarini
biriktirmeyi, yeteneklerini giincellemeyi, gelisim ve karliliklarini artirmay1 denerler.
Ancak bir kaynak yiginina sahip olunsa dahi bir firmanin siirdiiriilebilir bir basar1
kazanacagi garanti degildir. Clinkii firma ¢evresindeki artan dinamizm tedarikgiler,
alicilar ve diger tiim rekabet cevresindeki aktorlerde ve rekabetin dogasinda
degisimlere neden olacagindan temel yetkinlikler firmalara her zaman siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayamayacaktir (Drnevich and Kriauciunas, 2011). Karmagiklik
derecesi yiiksek ¢evrede firmalar varliklarini yeniden yapilandirmaya, igsel ve dissal

yeteneklerini giincellemeye veya degistirmeye ve yeni fonksiyonel beceriler edinmeye
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ihtiya¢ duyarlar (Zott, 2003). Bu noktada dinamik yetenekler sezme, yakalama ve
yeniden diizenleme becerileri araciligiyla firmanin temel yetkinlikler tuzagina
diismesini engeller. Bir bakima dinamik yetenekler ¢evresel belirsizlikleri kapitalize
eder ve boylelikle yiiksek bir risk olsa dahi isletme gelisimi ve biiylimesini
desteklerken, yatirimcilarin ilgisinin diri tutulmasina da yardimet olur. Bu ¢ergevede
cevresel belirsizlik isletmenin dinamik yetenekler edinimi i¢in digsal bir itici etken
durumuna gelir (Weidong and Dingxiang, 2012). Buna gore asagidaki hipotez

gelistirilmistir:

H4: Cevresel belirsizlik ve dinamik yetenekler arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.
3.5.Dinamik Orgiitsel Kurallar ve Pazar Bilgisi Yonetim Siireci

Reynaud (2005)’a gore dinamik oOrgiitsel kurallar Orgiitiin = siireclerinde,
uygulamalarinda ve diisiince yapisinda gomiili olup, oOrgiitiin davraniglarin
yonetmekte ve rutin haline gelen eylemlerin temelini olusturmaktadir. Burada,
dinamik kurallarin isletme igerisindeki islerin Orgiitsel amaglara ulasmak tizere
kollektif ve birbirine bagli bir sekilde gergeklestirilebilmesindeki destekleyici roli
vurgulanmaktadir (Akgiin et. al., 2014). Bu baglamda tez calismasinda isletmenin
orgiitsel diizeyde basarili bir bilgi yonetimi gerceklestirmesinin dinamik orgiitsel
kurallarin bilgi edinme, doniistiirme, uygulama ve koruma siireclerindeki varligina ve
Iyi yonetimine bagli oldugu ileri siiriilmektedir.

Dinamik orgiitsel kurallarin temel prensibi, isletmelerin rekabetci bir ¢evrede
hayatta kalabilmesi igin siirdiiriilebilir degerler ile oOrgiitsel siireglerin birbiriyle
uyumlu hale getirilmesidir (Parrish, 2010). Bu g¢ergevede kurallar bir isletmenin
varligim devam ettirebilmesi i¢in 1ki Onemli diislince yapisimin gerekliligini
vurgulamaktadur. T1ki, isletmedeki biitiin kaynaklarin kalitesinin olabildigince uzun bir
siirede korunmasi ve arttirilmasidir. Ikincisi ise bu kaynaklarin birden ¢ok birey ve
paydasa faydali sonuglar iiretebilecek sekilde orglitsel faaliyetlerde kullanilmasidir
(Akgiin et. al., 2014). Bu a¢idan dinamik Kkurallar isletmenin misterileri, rakipleri,
tedarikgileri ve diger paydaslari ile ilgili bilgi edinmelerini saglayacak stireclere sahip

olmasin1 desteklemekte, bdylelikle kaynaklar ile tek ve oOncelikli bir ¢iktinin
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maksimizasyonu yerine acik ve bilingli olarak c¢oklu hedeflerin basarilmasini
saglamaktadir (Parrish, 2010).

Dinamik orgiitsel kurallar kollektif bir dogaya sahiptir (Cohen et. al., 1996; Zollo
and Winter, 2002). Bu yapi, arka planlarini olusturduklar1 6rgiitsel rutinlerin iglerinde
barmdirdiklart bilgi ile beraber oOrgiitiin geneline dagildigi anlamina gelmektedir
(Nelson and Winter, 1982, Lazaric, 2000; Cohendet and Llerena, 2003). Yani bilgi
orgilitsel diizeyde sistematiklestirilerek faaliyetlere diizen ve biitiinliikk saglanmaktadir
(Bourdieu, 1992). Bununla beraber, dinamik kurallar genel anlamda organizasyondaki
farkl kisilerin ve boliimlerin amaglarina belirli bir diizeyde cevap veren faaliyetlerin
gerceklestirilmesini 6n gordiigii i¢in (Parrish, 2010), edinilen pazar bilgisinin orgiitsel
bilgiye doniisiimiinii zorunlu kilarak farkli fonksiyonlarin ve ¢alisanlarin bu bilgiden
yararlanmasina izin vermektedir.

Arastirmacilar ayrica kurallarin isletmede ne yapilip ne yapilmayacagina dair
beklentileri igeren bir fikir birligi alan1 olusturdugunu, bu anlamda faaliyetleri belirli
dogrultulara yoneltmek {izere bir kilavuz gorevi gordiiklerini 6ne stirmiislerdir (Grant
1996; Parrish, 2010). Bu sayede isletmeler (1) pazar bilgisini stratejik hedefler
dogrultusunda uyumlastirir, (2) ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu bilgileri erisilebilir hale
getirir ve (3) rekabet i¢in ihtiya¢ duyulan kritik bilgiyi hizli bir sekilde uygulamaya
koyabilir (Gold et. al., 2001). Nelson and Winter (1982) bu yiizden rutinleri biyolojik
evrim kuraminda genlerin oynadigi rolle o6zdeslestirerek Orgiitsel hafiza olarak
nitelendirmistir. Boylelikle dinamik kurallar 6zellikle ortiik bilginin firmada nasil
depolandigini, kullanima hazir halde bulunduruldugunu, giincellendigini ve
uygulamaya geg¢irildigini agiklayabilmektedir.

Son olarak, dinamik orgiitsel kurallar isletmedeki Kritik pazar bilgisinin firma
icinde ve disinda ilgisiz kisilerce erisimi ve kullanimini 6nleyerek, ticari sirlarin
organizasyona 0zgi kalmasinmi saglamaktadir. Ciinkii rutinler pek ¢ok arastirmacinin
da vurguladigi gibi organizasyon i¢inde ve yapisinda gomiiliidiir ve bir kontekste bagl
olarak gelisen Ozgiinliige sahiptir (Teece and Pisano, 1994; Cohen et al., 1996;
Cohendet and Llerena, 2003; Hansen and Kiipper, 2008). Ayrica, kurallar sayesinde
bir kaynak talep edildiginde, firma degerlendirmede bulunurken, kaynaklar1 talep
edenlerin katacagi degeri dikkate almakta ve bir deger mantig1 gergevesinde kararini
vermektedir (Parrish, 2010). Burada, isletmenin entelektiiel varliklar1 ilave degerler

yaratmayacak kisilerden korunarak bilginin 6nemi agik¢a ortaya konulmaktadir.
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Bu baglamda dinamik orgiitsel kurallarin isletmelere ayirt edici yetkinlikler
kazandiracak olan pazar bilgisinin orgiitsel diizeyde edinilmesi, doniistiiriilmesi,
uygulanmasi ve korunmasi i¢in bir kaldira¢ gorevi gordiigli 6n goriilmektedir. Buna

gore asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H5: Dinamik orgiitsel kurallar ve pazar bilgisi yonetim siireci arasinda pozitif bir iligki

bulunmaktadir.

3.6.Dinamik Orgiitsel Kurallar ve Pazar Bilgisi Oziimseme

Kapasitesi

Zahra and George (2002) 6ziimseme kapasitesini firmanin dinamik yetenekler
tiretebilmek icin bilgiyi edindigi, asimile ettigi, doniistiirdiigli ve faydalandigi rutin ve
stiregler dizisi olarak tanimlamaktadir. Ancak orgiit teorisyenleri boyle bir dinamik
yetenek iiretebilmenin ¢alisanlarin kapasitesine (Cohen and Levinthal, 1990) ve temeli
olusturan kurallarin gergekten degisebilir (adapte edilebilir) olmasina (Winter, 2003)
bagli oldugunu not etmektedir. Gergekten de eger temelde yatan kurallar orgiitsel
atalete neden oluyorsa, ¢alisanlarin 6ziimseme kapasitesi diisiikk, 6grenme yavas ve
firma yetenekleri de dinamik 6zellikte olmayacaktir (Pentland et. al., 2012). Buna
gore, Pentland et. al. (2012)’in ¢alismasi temel alinarak tez ¢alismasinda, dinamik
orgiitsel kurallarin orgiitsel mantik ve eylemler ile ¢alisanlarin kapasitesini birbiriyle
harmanlayarak (uyumlastirarak) (Parrish, 2010) calisanlarin pazar bilgisi 6ziimseme
kapasitesini gelistirdigi ileri siiriillmektedir. Bu ifade, bir firmanin hiper rekabet ortami1
(kisalan iiriin ve tasarim yasam egrileri, kisalan teknoloji yasam dongiisii, potansiyel
rakiplerin pazara sik girisi...) ile karsi karsiya kaldiginda, ¢aliganlarin pazardaki
aktorler ile ilgili bilgi eksiklikleri ve pazar iliskili belirsizlikleri ortadan kaldirmak igin
caba sarf edeceklerini ve boylece onlarin orgiitsel yap1 ve davraniglarda gomiili olan
iiretken kurallara ihtiya¢ duyacagi anlamina gelmektedir. Ciinkii iiretken kurallar
calisanlarin orgiitsel bilgi depolarini ve akislarini analiz edebilmelerine ve buradaki
degiskenleri pazar sartlar ile iliskilendirebilmelerine izin vermektedir (Hernandez-
Mogollon et. al., 2010).

Lewin et. al. (2011)’a gore dinamik orgiitsel kurallar igsel (asimile etme ve
faydalanma) ve digsal (edinme ve faydalanma) oziimseme kapasitesinin mikro

temellerini olusturan meta-rutinler olarak hizmet ederler. Burada meta-rutinler olarak
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ifade edilmek istenen; firmaya 6zel, 6zgiin, gozlemlenebilir ve uygulamaya dayali
olarak ortaya ¢ikmis olan tekrarli eylemlerin genel ve 6zet bir sekilde amaglarin
tamimlayan yiiksek diizeyli rutinlerdir (Nelson and Winter, 1982; Feldman and
Pentland, 2003). i¢sel 6ziimseme kapasitesinin meta rutinleri firmaya &zgii formal ve
informal rutinleri ve igsel degisim, seleksiyon ve replikasyonun gergeklestirilmesiyle
ilgili firma uygulamalarini igermektedir. Bu dogrultuda dinamik kurallar 1) firma
icinde caligsanlarin yeni fikirler iretmesine ve dogacglama yeteneklerinin gelismesine,
2) yeni bilginin asimilasyonuna, 3) eski uygulamalarin giincellestirilmesine ve
yenilenmesine, 4) yeni bilginin calisanlar arasinda paylastirilmasina ve ondan
faydalanilmasina, 5) adaptif gerginligin ve degisim hizi oraninin yonetilmesine ve 6)
caliganlarin yeni ve iistlin yetenekler kazanmasina izin vererek onlarin bilgiyi asimile
etme ve doniistiirme kapasitesinin gelismesine katkida bulunur. Diger yandan dissal
Oziimseme kapasitesi meta rutinleri ise 6nemli pazar bilgisinin belirlenmesine ve
pazardaki tiim aktorlerden yeni uygulamalarin 6grenilmesine izin veren rutinleri
icermektedir (Lewin et. al., 2011). Sonug olarak, dinamik kurallar i¢sel ve dissal
Oziimseme kapasitesinin gelismesinde gerekli olan rutinlerin mikro temellerini
tanimlamak ic¢in bir ¢erceve olusturmaktadir. Buna gore asagidaki hipotez

gelistirilmistir.

H6: Dinamik orgiitsel kurallar ve pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi arasinda pozitif

bir iligki bulunmaktadir.
3.7.Dinamik Orgiitsel Kurallar ve Dinamik Yetenekler

Rutinler her ne kadar orgiitsel atalete neden oluyor gibi goriinseler de Pentland
et. al. (2012)’in ¢alismalarinda onerdigi modelde gosterildigi gibi belirsiz gevre
sartlarinda artirnmsal degisimlere adapte edilebilmektedirler. Bu bulgu Nelson and
Winter (1982)’1n rutinlerin degisim siirecini ifade etmek i¢in kullandiklar1 “arama”
kavrami ile uyusmaktadir. Arama kavramu, rutinlerin siireklilik arz etmelerine ragmen
degisebilen bilgi kodlar1 oldugunu vurgular. Burada firmalarin gevresel degisime
uyumlar1 rutinlerin yenilenmesi yoluyla gerceklesmekte, firma varligim siirdiiriirken
rutinler yenilenebilmekte, boylelikle firmanin gelecek karar alma bigimleri bir
oncekine gore farklilasabilmektedir (Nelson and Winter, 1982). Bu tip rutinler

altyapisini dinamik orgiitsel kurallarin olusturdugu “arayis rutinleri” (search routines)
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olarak tanimlanmakta ve dinamik yeteneklerin yapi tas1 olarak goriilmektedirler (Zollo
and Winter, 2002; Winter, 2003). Omegin Eisenhardt and Martin (2000) dinamik
yeteneklerin kritik bilesenleri olarak ¢apraz fonksiyonel Ar-Ge takimlarini, yeni iiriin
gelistirme rutinlerini, kalite kontrol rutinlerini, bilgi ve teknoloji transfer rutinlerini ve
performans dl¢iim sistemlerini tanimlamistir.

Orgiitsel kurallar firma icinde, dinamik bir konsept olarak 6grenme ve
doniistiiriicii bir konsept olarak yeniden diizenleme rollerine sahiptir (Teece et. al.,
1997). Bu rollere bagl olarak dinamik kurallar Parrish (2010) tarafindan heuristik
kurallar olarak da isimlendirilmistir. Heuristik Kkurallar ¢alisanlarin ¢evredeki
gelismeleri tanimlamasina (Sezme), kurgulamasina (yakalama) ve yanitlar tiretmesine
(yeniden diizenleme) rehberlik ederek firmaya spesifik bir karakter kazandirir.
Ozellikle bu kurallar bir faaliyetten birden ¢ok fayda elde etme mantalitesi ile isletme
modeli ve stratejileri olusturma, yatirim mekanizmalart ve planlari hazirlama ve
giinliik faaliyetleri organize etme gibi orgiitsel problemleri yapilandirmak i¢in yol
gosterici bir kilavuz gorevi ustlenmektedir (Parrish, 2010). Bu goérev firmalarin
cevreyi 6grenerek firsatlari sezebilmesine ve bu firsatlar1 yakalamak i¢in gerekli olan
uygun yapt ve mekanizmalarin (6rn. isletme modeli) olusturulabilmesine izin
vermektedir.

Bununla birlikte, yoneticilerin yeniden diizenleme faaliyetlerinde karsi karsiya
kaldigr iki kritik problem olan “bilissel kisitlamalar” ve “kurgulama yanlilig1” dinamik
kurallar ile egale edilebilmektedir. Ornegin, dinamik orgiitsel kurallar ¢iktmnin
niceliksel (sayisal) degil niteliksel yanlarima oncelik veren bir mantik ¢ercevesinde
karar verme Kriterlerini sistematiklestirdiginden ‘kurgulama yanlilig1” tuzagmna
diisiilmesini engeller ve sahip olunan rutin, kaynak ve varliklarin karsilasilan firsat ve
tehditlere gore kolayca yeniden diizenlenebilmesine izin verir (Parrish, 2010). Dahasi
dinamik orgiitsel kurallar firma icinde bilissel ve davranigsal eylemlere diizen
getirdiginden rutinler firmanin becerileri haline gelir ve hale hazirda sinirli olan bilgi
isleme ve karar verme kapasitesinin tasarruflu kullanilmasina yardimei olur (Becker,
2004). Bu baglamda dinamik orgiitsel kurallar ¢evredeki firsatlarin sezilmesi, bu
firsatlardan yararlanilmasi ve ¢evresel sartlara gore rutinlerin ve varliklarin yeniden
diizenlenmesi i¢in temel bir isleyis olusturur. Buna gore asagidaki hipotez

gelistirilmistir:
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H7: Dinamik orgiitsel kurallar ve dinamik yetenekler arasinda pozitif bir iligki

bulunmaktadir.
3.8.Pazar Bilgisi Yonetim Siireci ve Uriin Yenilikciligi Iliskisi

Tez calismasinda pazar bilgisi yonetim siirecinin, isletmenin pazara iliskin
duyumlar saglama, miisteriler ve rakipler ile ilgili bilgileri 6§renme ve miisterileri
anlayarak onlarla bag kurma yetenegine katkida bulundugu g6z Oniinde
bulundurularak iiriin yenilik¢iligini pozitif etkiledigi one siiriilmektedir (Day, 1994;
Moorman, 1995). Pazar bilgisi yOnetimi siire¢lerine sahip isletmeler benzersiz
O6grenme ve izleme yetenekleri araciligiyla disaridan igeriye dogru (outside-in) siirekli
bilgi akis1 saglayarak gilincel misteri bilgisi elde etmekte, bdylece bir yandan
miisterilerin mevcut ihtiyaglarini karsilarken bir yandan da gelecekteki beklentiler ve
ihtiyaglar (latent talepler) i¢in daha iyi tahminler yapabilmektedirler (Pelham, 1997).
Ornegin, edinme siiregleri pazar firsat ve tehditlerinin tespit edilmesini saglayarak
isletmelerin etkili strateji gelistirmelerini kolaylastirmaktadir (Fahey and Narayanan,
1986). Ayrica pazar bilgisi edinme siireci mevcut ve potansiyel rakiplerden
farklilasmak adina onlarin gilincel hareketlerini gorebilme, iiriin ve hizmetleri hakkinda
bilgi sahibi olabilme ve gelecekteki faaliyetlerini anlamaya yonelik eylemleri
kapsamaktadir. Yani, rakiplerin tehdit igeren hamlelerine hizli cevap verebilmek veya
rekabette yeni pozisyon alabilmek igin, firma yoneticileri rakiplerin giiglii ve zayif
yonleri ile stratejileri hakkinda elde edecekleri bilgileri kendi aralarinda tartismakta,
kendilerini onlardan farklilastirabilecek uygun iiriin yeniliklerini alternatifleriyle
birlikte belirlemektedir (Narver ve Slater, 1990).

Prabhu et. al. (2005) ise doniistiirme siireclerinin pazardan elde edilen bilgiler
151g1nda olusturulan pazarlama stratejilerini isletmenin her bir liyesi i¢in paylasilan bir
vizyon haline getirdigini ileri siirmektedir. Bu dogrultuda her bir ¢alisan tstlendigi is
rolii ile alakali pazar bilgisini 6grenir (Imai et. al., 1985; Narver and Slater, 1990).
Boylelikle farkli fonksiyonlarda uzmanlagmis insan sermayesinden farkli bakis agilari
aciga cikarak, her bir {iriin veya hizmet zincirinden bir digerine katma deger
aktarilmasi ve rakiplerin taklit edemeyecegi degerli ve essiz yetenekler edinilerek
yenilik¢i dirtinler ortaya ¢ikmasi kolaylasir (Porter, 1985).

Pazar bilgisi yonetim siirecleri ayrica iiriin yeniliginde ¢ok énemli bir yer tutan
spesifik pazar bilgisi ediniminde de 6nemli rol oynamaktadir. Ciinkii basaril1 bir bilgi
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yonetimi hedef pazar ile uzun ve saglikli bir iligkiyi garanti eder. Kaliteli iligkiler iiriin
yeniligi i¢in 6zgiin fikir ve anlayislar iiretir. Isletme sahip oldugu bilgiyi koruma
stirecleri ile de 6zgiin fikirlerin isletmede sakli kalmasini kolaylastirarak rakiplerin bu
bilgiden mahrum kalmasini saglar. Dolayisiyla isletme basarili iiriin yenilikleri ile
pazarda oncii olurken, rakipler i¢in pazara giris engeli yaratmis olur (De Luca and

Atuahene-Gima, 2007). Buna gore asagidaki hipotez gelistirilmistir:

HS8: Pazar bilgisi yonetim siireci ve iiriin yenilik¢iligi arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.
3.9.Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi ve Uriin Yenilikeiligi

Tez caligmasinda ¢aliganlarin pazar bilgisini 6ziimseme kapasitelerinin firmanin
tiriin yenilik¢iliginin arttirilmasinda kaldirag rolii oynadigi ileri stirtilmektedir.
Calisanlarin pazar bilgisini 6ziimseme kapasiteleri yiiksek oldugunda 1) miisteriler,
tedarikgiler, rakipler ve hatta potansiyel rakipler ile kaliteli iliski ve koordinasyon
kurulmus (Tsai, 2009), 2) yeni teknolojik trend ve bilgilerin pazar degerinin farkina
varilmis (Castillo-Jimenez and Sanchez-Perez, 2013Db), 3) pazar bilgisi ile mevcut bilgi
arasindaki tutarsizliklar tespit edilmis ve uyumsuzluklar giderilmis (Expoésito-Langa
et. al., 2010) ve 4) ticari amaglara ulagsmak igin ¢alisanlar ile bilgi arasinda karsilikli
iliski yogunlastirilarak ¢esitli faydalar tiretilmis olunmaktadir (Zahra and George,
2002). Boylelikle ¢alisanlar kendilerini yetkisiz veya niteliksiz gormeksizin pazar
cevresindeki tiriin iligkili firsatlar ve tehditler ile ilgili tespitler yapmak ve bir giiven
duygusu ile daha iyi ve zekice onerilerde bulunarak zorluklarin iistesinden gelmek ve
degisimleri gerceklestirmek i¢in kendilerini 6zgiir hissedeceklerdir.

Pazar gevresi ile yiiksek kaliteli iligkiler pazar bilgisi genisligi ve derinliginin bir
kaynagi olup (Day, 1994), ayn1 zamanda rekabet¢i zekanin da belirleyicisidir (Day and
Nedungadi, 1994). Gergekten de, ¢alisanlar aktif bir arastirmaci olarak yeni ve yararl
fikirler i¢in digsal bilgi kaynaklarini taradi@inda, biitlin rekabet unsurlar
(tirtinler/hizmetler, ikame firiinler, potansiyel rakipler, pazarlar, pazarlama
stratejileri...) ile mevcut ve potansiyel miisteri segmentleri (ihtiyaglar, arzular,
davraniglar, sosyo-kiiltiirel o6zellikler, tiikketim aligkanliklari...) hakkinda genis
cesitlilikte ve derinlemesine bilgi edinirler (Zahra et. al., 2000). Dolayisiyla onlar bir

yandan hedef pazarin ihtiyac ve beklentilerini dogru bir sekilde anlarken diger yandan
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rekabet unsurlarindaki gelismeleri izleyerek ve onlardan 6grenerek yeni is ve {iriin
fikirleri tiretirler (Gaglio and Katz, 2001). Bu anlamda, pazar bilgisi edinme gayretleri
miisteriler ve rakipler hakkinda heterojen bilgi ve anlayislara ulasmay1 kolaylastirarak
pazarlama miyoplugu ve oOlim katiligi tuzaklarina diisme riskini de bertaraf
etmektedir. Bununla birlikte De Luca and Atuahene-Gima (2007) nin vurguladig: gibi,
edinilen bilgi asimile edildigi olgiide, ¢alisanlar firmanin mevcut bilgisi, rakiplerin
hamleleri ve miisteri problemleri ile talepleri olmak {izere ti¢ unsur arasindaki karsilikli
iliskilere kapsamli yorum ve g¢ikarimlarda bulunabilecek ve firmaya ayirt edici
yetkinlikler kazandiran benzersiz ve Ustiin fikirleri agiga ¢ikartabilme olasiliklar
yiikselecektir. Ornegin, ¢arpraz fonksiyonel is birlikleri ve sosyal iliskiler mevcut bilgi
ile yeni {irlin ve hizmetler i¢in gerekli olan bilgi arasindaki boslugu azalttig1 i¢in (Li
and Calantone, 1998), calisanlar iriin yeniligi siirecinde teknik becerileri hizlica
edinebilir ve boylece karmasik islerin lstesinden gelebilmektedir (De Luca and
Atuahene-Gima, 2007). Ayrica, kurulan is birlikleri sayesinde galisanlar Orgiitsel
amaglara ulasmak iizere farkli orglitsel birim ve fonksiyonlarda gdmiilii olan
tamamlayici1 bilgiden de yararlanabilirler (Zahra and George, 2002). Bu durumda,
pazar bilgisinin edinilmesi, asimile edilmesi, doniistiiriilmesi ve faydalanilmasi
araciligiyla yiiksek 0ziimseme kapasitesine sahip olan g¢alisanlar yeni bilgiyi yenilik

sliregleri ile biitiinlestirebilmektedir. Buna gore asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H9: Pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi ve iirlin yenilik¢iligi arasinda pozitif bir iligki

bulunmaktadir.
3.10.Dinamik Yetenekler ve Uriin Yenilik¢iligi

Dinamik yeteneklerin temel rolii ¢evre kosullarin1 ve taleplerini daha iyi bir
sekilde karsilamak tiizere mevcut kaynaklar1 yeni fonksiyonel yetkinliklere
dontistirmek ekseninde sekillendiginden (Eisenhardt and Marrin  2000), tez
calismasinda dinamik yeteneklerin firmaya yeni iriin gelistirme yetkinlikleri
kazandirdigi ileri siiriilmektedir. Nitekim, Teece (2007)’in bu yetenekleri dinamik
olarak nitelendirmesinin nedeni de yeteneklerin bu ana roliidiir. Ornegin dinamik
yetenekler Hewlett-Packard firmasmin eski iiretim yetkinliklerini miisterilerin
ihtiyaglarina daha iyi hizmet eden kii¢iik yazicilar gelistirmek i¢in doniistliriilmesini

saglamistir.
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Spesifik olarak dinamik yeteneklerin {iriin bazinda yenilikgi ¢iktilara doniismesi
icin gerekli en Kritik bileseni yeniden diizenlemedir. Yeniden diizenleme yetenegi yeni
iirlinler ortaya ¢ikarmak iizere mevcut varlik, kaynak ve siireclerin yaratici bir sekilde
adaptasyonuna izin vermektedir. Ancak yeni {iriin gelistirme literatlirii basarili bir
doniistimiin gergeklesmesi igin g¢evrenin Ogrenilmesi ve tanimlanan firsatlardan
yararlanilmas1 gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Bu baglamda sezme ve yakalama
yetenegi de iirlin yenilikg¢iligi i¢in gerekli bilesenler haline gelmektedir. Dinamik
yetenekler bir biitiin olarak c¢evredeki gelismelere uygun, daha hizli ve daha ucuz
tiriinler ortaya ¢ikarilmasini saglayacak {istliin doniisiimler gergeklestirilmesini saglar
(Ettlie and Pavlou, 2006). Yeni iiriin gelistirme literatiiriinde gerceklestirilen ampirik
caligmalar da dinamik yeteneklerin istiin ve benzersiz yeni {iriinler ortaya
cikarilmasina (Henderson and Clark, 1990), iriin kalitesi ve hayat egrisinin
beklenildigi gibi sekillendirilmesine (Iansiti and Clark, 1994) katkida bulundugunu
gostermektedir.

Bununla birlikte yeni iiriin gelistirme becerileri ile dinamik yeteneklerin stratejik
ortaklig1 hem pazar basarisi hem de ticarilestirme orani acisindan daha basarili yeni
tirtinler yaratilmasina yol agar. Bu yiizden essiz dinamik yetenekler ile birlesen iiriin
gelistirme cabalar1 miisteri taleplerini karsilayarak ve mevcut bilgiyi teknik olarak
tiretilebilir ve ticarilestirilmesi miimkiin olan iiriinlere doniistiirerek firmayu bilgilerini
stirekli olarak yenileyebilmesi ve yetkinlik tuzagi ya da 6z katiligin iistesinden
gelebilmesi i¢in daha giiglii ve yetenekli bir konuma getirir (Leonard Barton, 1992).

Buna gore asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H10: Dinamik yetenekler ve {irlin yenilikciligi arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadir.
3.11.Uriin Yenilikciligi ve Firma Performansi

Tez galismasinda tiriin yenilikg¢iliginin firmanin finansal performansi iizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugu ileri stiriilmektedir. Nitekim bir firmanin rekabetgi bir
cevrede uzun siireli varligini siirdiirebilmesi igin gerekli olan teknolojik degisim ve
yeniligin ekonomik biiylimenin 6nciillerinden biri olarak kabul edilmesi gegmise kadar
uzanmaktadir. Ornegin; Schumpeterian (1934) ekonomik gelismeye en biiyiik katkinin

yenilik ile oldugunu belirtmektedir. Gergeklestirilen son c¢alismalar ise firmanin
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yenilik ¢abalariin karlilik, pazar pay1, biiyiiklik, yatirim getirisi, biiyiime oran1 gibi
cesitli performans Olgiitlerini etkileyerek orgiitsel performans ile pozitif iliskili
oldugunu ampirik olarak kanitlamaktadir (Cainelli et. al., 2004; Aas and Pedersen,
2011). Mesela Deshpande et. al. (1993) Japon firmalarin1 inceledikleri
aragtirmalarinda yenilikgilik ile firmanin finansal performansi arasinda pozitif bir iligki
bulmustur.

Ozellikle bir firmanin pazara siirdiigii {iriin ve hizmetlerin sektdrdeki veya pazar
segmentindeki rekabetgi pozisyonu o firmanin rekabet istiinliigliniin belirleyicisi
olmaktadir (Wheelen and Hunger, 2008). Ciinkii {irlin yeniligi ile bir firma pazarda
farkliliga sahip olan ilk firma 6zelligini tasir ve boylelikle pazarin kaymagini alma
stratejisini uygular. Bir baska deyisle, iriin yenilikleri ile isletme rakiplerinden
farklilasarak miisteri beklentilerini yerine getirir ve onlarda olusturdugu ilave degerler
karsiliginda iirlin ve hizmetleri miisterilerin farklilik i¢in 6demeyi kabul edecegi daha
yilksek bir fiyattan pazara sunar. Farklilasma sonucu miisterilerin fiyata karsi
duyarliliklar1 azaldigindan isletme rakiplerinden daha fazla kar elde ederek rekabet
avantaji saglamaktadir. Ote yandan {iriin yenilikleri miisterinin isletmeye veya
rtinlere baghilik olusturmasina katki yaparak satislarda istikrari saglamakta ve
rakiplerin stratejik hamlelerinin isletme {izerindeki etkilerini azaltmaktadir (Porter,
1980; Keskin vd. 2016). Sonug olarak, iiriin yenilikg¢iligi degisken ve karmasik bir
pazar cevresinde siirdiiriilebilirligin kaynagi olan firmanin mevcut ve gelecekteki
yeteneklerinin bir ifadesidir (Cillo et. al.,, 2010). Buna gore asagidaki hipotez

gelistirilmigtir:

H11: Uriin yenilik¢iligi ve finansal performans arasinda pozitif bir iliski

bulunmaktadr.
3.12.Uriin Yenilikciliginin Arac1 Etkisi

Uriin yenilik¢iliginin bir lokomotifi ve firmanmn dinamik yeteneklerinin bir
pargasi olarak dinamik pazarlama yetenekleri firma performansi tizerinde de bir etkiye
sahiptir. Ornegin, Theriou et. al. (2011) bilgi ydnetim siirecinin, Wales et. al. (2013)
Oziimseme kapasitesinin ve Drnevich and Kriauciunas (2011) dinamik yeteneklerin
firma performansi tizerindeki etkisini ampirik olarak kanitlamistir. Ancak teknoloji ve

yenilik yonetimi literatiirii firmalarin, kaynaklarini yeni {iriin ve hizmetlere kanalize
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ederek performans arttirdigini ve rekabetgi avantaj kazandigini agiklamaktadir (Hult
et. al. 2004). Mesela Damanpour (1991) yenilikgiligin firma kaynaklari ve performans
artig1 arasinda bir koprii gorevi tistlendigini ortaya koymustur. Gatignon and Xuereb
(1997) yenilikgiligi bir firmanin kaynaklarinin ¢iktis1 olarak diisiinmiistiir. Hurley and
Hult (1998) bir firmanin kiiltiirel boyutundan yenilik¢ilik kapasitesine ve nihayetinde
firmanin performansina uzanan bir iliski agini incelemistir. Bu bakimdan tez
calismasinda {irin yenilikg¢iliginin dinamik pazarlama yetenekleri ile firma
performansi arasindaki iliskide araci bir rol oynadigu ileri siiriilmektedir. Her ne kadar
bu iliski hakkinda 6nceden elde edilen ampirik bir bulgu olmasa da, genellikle karlilik
ve satig, pazar payl vb. unsurlarda biliylime olarak tanimlanan firma performansinin
firmanin pazara sundugu iiriin ve hizmetlerinin bir sonucu olarak belirlendigi siiphesiz
bir gergek olarak bilinmektedir.

Uriin yenilik¢iligi iizerine gergeklestirilen ampirik calismalar ayrica iiriin
yeniligi ile performans arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski oldugunu da gosterir
(6rn. Cillo et. al., 2010; Akgiin et. al., 2007; Salavou and Avlonitis, 2008). Ayrica,
hipotez 8-10’da ileri siirtildiigii gibi, Urlin yenilik¢iligi dinamik pazarlama
yeteneklerinden etkilenmektedir. Daha belirgin bir sekilde ifade edilirse, yeni iiriin ve
hizmetler i¢in inovatif fikirlerin ortaya ¢ikmasi firmanin dinamik pazarlama
yeteneklerine sahip olmasiyla oldukga yakindan iliskilidir. Dolayisiyla burada,
calisanlarin pazar bilgisini 6ziimseyebilmesi, firmanin pazar bilgisini yonetebilecegi
stireglere sahip olmasi, ¢evredeki firsatlar1 goriip onlardan yararlanma yollarinin
belirlenebilmesi ve bu dogrultuda yeniden diizenleme faaliyetlerinin
gerceklestirilebilmesi galiganlarin yeni fikirler gelistirmesi, yeni tiriinler yaratmasi ve
gelecek trendlere dair tahminlerde bulunmasi i¢in kendilerini daha Ozgiir
hissetmelerini sagladigi disiintilmektedir. Boyle bir orgiitsel ortamda rakipleri
tarafindan taklit edilmesi olduk¢a zor, degerli ve nadir olan iletisim ve isbirliginin
kurulmasi, orgiitsel bilginin iretilip ortak bir hafizaya alinmasina katki saglayarak,
uzun donemli siirdiiriilebilir rekabet avantajina zemin hazirlamaktadir (Narver and

Slater, 1990). Buna gore asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H12: Uriin yenilik¢iligi dinamik pazarlama yetenegi bilesenleri ve finansal performans

arasindaki iligkide araci rol oynamaktadir.
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4. ARASTIRMA

Bu bolimi tzerinde calisilan arastirma sorusunu ve kavramsal modeli test
edebilmek igin atilan adimlar olusturmaktadir. ilk olarak detayl: bir sekilde dlgekler

incelenecek, sonra ilgili analizler yapilarak arastirma bulgular: ortaya konacaktir.
4.1.0l¢eklerin Olusturulmasi

Literatiir temel alinarak gelistirilen arastirma modelinde degiskenler arasindaki
iliskileri gosteren hipotezleri test etmek amaciyla ¢oktan segmeli 6l¢ek kullaniimastur.
Katilimcilarin cevaplar: (1=kesinlikle katilmiyorum’dan, 5=kesinlikle katiliyorum’a)
1-5 tipi Likert 6lcegi kullanilarak 86 ifade ile olgiilmiistir. Her ne kadar bu tez
calismasinin odagi olmasa da literatiirde temel degiskenleri etkiledikleri gdsterilmis
oldugu i¢in baz1 degiskenler kontrol degiskeni olarak kullanilmustir. Ozellikle 6nceki
arastirmalarda firma biiyiikliigli ve yasmnin, firmanmn {riin yenilik¢iligi iizerinde
onemli etkilerinin olabilecegi 6ne siiriilmiistiir (6rn. Weiner and Mahoney, 1981). Bu
calismada da firma biiyilikliigii ¢alisan sayisinin logaritmasiyla; firma yasi ise firmanin
kuruldugu yildan itibaren gecen yillarin logaritmasi ile gosterilmistir. Buna gore, anket
5 béliimden olusmaktadir. ilk bslim demografik degiskenler ile firma bilgilerini,
ikinci boliim toplam 53 soruyu iceren dinamik pazarlama yetenekleri degiskenlerini
igermekte, {iglincli bolim 16 soruluk dinamik oOrgiitsel kurallar, dérdiincii bolim 5
soruluk ¢evresel belirsizlik, besinci boliim 5 soruluk iiriin yenilikg¢iligini ve 7 soruluk
firma performansini gostermektedir. Olgeklerin kisa bir 6zetine gelecek béliimde yer
verilmektedir. Anketin tamaminin bulundugu 6l¢ek formu ise EK-A’da yer almaktadir.

Kullanilacak 6lgeklerin belirlenmesinin ardindan ylizeysel gecerliligi saglamak
amactyla Usunier (2011) ve Akgiin et. al. (2009)’1n 6nerdigi prosediir izlenerek en az
5 yil sektdr deneyimi olan ii¢ akademisyen Ingilizce sorulari igerik ve anlamlilik
bakimindan degerlendirmis ve sorularin anlagilmasinda herhangi bir zorluk olmadig:
ifade edilmistir. Daha sonra sorular paralel terciime metodu kullanilarak 6ncelikle
Tiirkge’ye cevrilmis; ardindan da Tiirkge’ye ¢evrilmis olan anket sorular: farkli bir
uzman tarafindan tekrar ingilizce’ye cevrilmistir. Tiirk¢e’ye cevirme siirecinde ortak
kavramsal bir dil olusturmak i¢in uzmanin ¢evirisi ile akademik perspektif

uyumlastirilarak birlestirilmistir. Bu baglamda ¢eviri mekanik bir islem stireci olmak
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yerine iki dil arasindaki kavramsal yakinliklari degerlendiren kiiltiir odakli bir
doniistiirme stireci haline gelmistir. Sorular Tiirk¢e’ye ¢evrildikten sonra ifade edildigi
gibi farkli bir uzman tarafindan tekrar Ingilizce’ye cevrilmis ve devaminda da iki
uzman aradaki farkliliklar1 beraberce uyumlastirmistir. Uyumlastirma sonucunda
olusturulan taslak anket Orgiit tasarimi ve pazarlama konusunda uzman
akademisyenler tarafindan tekrar tartisilip degerlendirilmis, yeterince anlagilmayan
veya dilbilgisi hatas1 bulunan sorularin tizerinden gegilmis ve teoriye uyumlu olarak
gerekli revizyonlar yapilmistir. Sonra, anketlerin Tiirk¢e’ye uyumu farkl: sektorlerde
calisan ve lisans egitimini tamamlamis olan 10 Kisi ile 6n test yapilarak kontrol
edilmistir. Bununla birlikte, icerik gecerliligini saglamak iizere Istanbul‘da faaliyet
gosteren c¢esitli firmalardan rastgele secilen sekiz iist diizey yonetici ile endiistriyel
kavramlar {izerine goriismeler de gergeklestirilmis, sorularin icerigini ve anlamlarini
degerlendirmeleri istenmistir. Ust diizey yoneticiler sorular1 anlayip cevap vermede
herhangi bir zorluk g¢ekmediklerini belirtmislerdir.  Sorularin teyid edilmesinin

ardindan arastirma anketine son sekli verilmistir.
4.1.1. Dinamik Orgiitsel Kurallar

Isletmelerin toplumu gevreleyen sosyal ve ekolojik sistemi goz ard1 etmek yerine
daha fazla desteklemesi gerektiginin onem kazanmasi ile beraber, arastirmacilar
girisimciligin siirdiirtilebilir gelisme saglamada nasil yararli bir rol oynayabilecegi
tizerine odaklanmiglardir. Bu kapsamda gercgeklestirilen arastirmalarin  ¢ogu
girisimciligin ¢ikarc bir anlayisla yalnizea kar kazandiran ekonomik aktiviteleri (yeni
is alanlar1 agma, teknolojik yenilik vs...) icerdigi varsayimi ile gerceklestirilmistir
(Gibb, 1996; Shane 1996). Ancak bu simirlandirilmis ilgi alani isletmelerin
stirdiirtilebilir rekabet avantaji yakalamasinda girisimcilerin katkilarini izah etmede
yetersiz kalmaktadir. Buna goOre arastirma sorusu girisimcilerin eylemleri ile
stirdiiriilebilir degerler arasinda biitlinlesmenin nasil saglanacagi yoniinde yeniden
sekillendirilmistir (Parrish and Tilley, 2009). Parrish (2010) arastirmalardaki bu
eksikligi doldurabilmek i¢in siirdiiriilebilir gelismeyi basariyla devam ettiren
girisimcilerin organizasyonlarini tasarlama siirecindeki davraniglarini incelemis ve
elde edilen bilgiler 1s1ginda tasarim ilkelerini tammlamistir. Uretken veya dinamik

kurallar olarak adlandirilan bu tasarim ilkeleri bes ilkeden olusmaktadir.
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Akgiin et. al. (2014) caligmalarinda bu ilkeleri 6lgiilebilir hale getirmek igin
Parrish (2010)’in argiimanlari1 temel alarak yeni sorular gelistirmislerdir.
Aragtirmacilar yeni sorular1 gelistirirken Parrish’in  girisimcilerin  eylem ve
davraniglari olarak sundugu ilkeleri orgiitsel davranis ve eylemleri géstermek amaciyla
firma seviyesine uyarlamislardir. Ancak, arastirmacilar c¢alismalarinda dinamik
orgiitsel kurallar1 tek boyut olarak ele alirken, bu ¢alismada kurallarin iki boyutta

dlgiilmesine karar verilmistir. Olgegi olusturan ifadeler Tablo 4.1°de yer almaktadur.

Tablo 4.1: Dinamik Orgiitsel Kurallar Degiskenine Ait Ifadeler

Kaynak Yarar Akisi

1. Isletmemizde 6rgiitsel kurallar, faaliyetleri belirli dogrultulara yéneltmek iizere bir kilavuz gérevi
tistlenmektedir.

2 Isletmemizde beseri ve dogal kaynaklarn kalitesinin olabildigince uzun bir siirede korunmasini ve
arttirtlmasini saglayan bir diisiince yapisi mevcuttur.

3.Isletmemizde, aym faaliyetlerin farkli bireyler ve fonksiyonlar igin coklu ve hatta karsilikli fayda
saglayacagina dair bir diisiince yapist mevcuttur.

4 Isletmemizde tek bir faaliyet, coklu faydalar iiretebilmektedir.

5.Isletmemizde, bir faaliyetten birden ¢ok fayda elde etme mantalitesi; orgiitsel problemleri (isletme
stratejileri olusturma, yatirim mekanizmalari ve planlar1 hazirlama ve giinliik faaliyetleri organize
etme gibi) yapilandirmak igin yol gdsterici bir kilavuz gorevi listlenmektedir.

6.Belirli (6zel) bir ¢ikt1 i¢in gerekli yatirimlar (yeni bir yatirimu finanse etmek, iiriin gelistirme vb.)
yapilirken, bu yatirimlar sonucunda sadece bir ¢iktinin degil, farkli ¢iktilarin da elde edilmesine katki
saglanacag diigiiniilmektedir.

7.Isletmemiz, gerceklestirilen her bir orgiitsel faaliyet ile olabildigince cok birey ve paydasa faydali
sonuglar saglama zihniyetindedir.

Niteliksel Tatmin

1.Isletmemizde orgiitsel &diinlesmeler (bir kisim departmanin cikarina olan bir durumun diger
departmanlarin zararma sonuglar dogurmasi) kacinilmaz oldugunda, birbirleriyle yaris halindeki
amaclar arasinda bir denge saglayabilmek iizere stratejik tatmin prensipleri (genel anlamda kisilerin
ve boliimlerin amaglarina belirli bir diizeyde cevap veren) kullanilmaktadir.

2.Isletmemizde, optimal (en uygun) ciktilardan daha ¢ok, tatmin edici sonuglar saglayan bir problem
¢6zme mekanizmasi mevcuttur.

3.Isletmemizde, ortaya ¢ikan sorunlarda tek ve oncelikli bir ¢iktinin maksimizasyonu yerine acik ve
bilingli olarak ¢oklu hedeflerin basarisina ¢abalamaktayiz.

4 Isletmemizde, karar secenekleri, Ongoriilen Kalitatif (niteliksel) etkiler temel alinarak
degerlendirilmektedir.

5.Karar verme kriterleri, ¢iktinin niceliksel (sayisal) degil niteliksel yanlarina (6rnegin, misteri
memnuniyeti, is goren motivasyonu vb.)dncelik veren bir mantik gergevesinde islemektedir.
6.Isletmemizde igsel kaynak dagitimm, bireylerin is deneyimlerinin kalitesi dikkate alinarak
gergeklestirilmektedir.

7.Isletmemizden bir kaynak veya fayda talep edildiginde, firma degerlendirmede bulunurken,
kaynaklar1 talep edenlerin katacag1 degeri dikkate almakta ve bir deger mantig1 ¢ergevesinde faaliyette
bulunmaktadir.

8.Belirli bir ¢ikt1 i¢in karar verilirken, sadece o ¢iktiyla ilgili elde edilecek sonug degil, ok daha
fazla ¢iktiya ulagilmasi hedeflenmektedir.

9. .Isletmemizde stratejik tatmin; tatmin seviyesi hedefi bir kere belirlendiginde farkli amaglara
yonelik olarak ger¢eklestirilen orgiitsel 6diinlesmeler (bir departmanin ¢ikarina olan bir durumun
diger bir departmanin zararma sonuglar dogurmasi) agisindan 6nemli dlgiide bir hareket serbesti
saglamaktadir.
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4.1.2. Dinamik Pazarlama Yetenekleri

Son yirmi yildir arastirmacilar Orgiitlerin rekabet kabiliyetini arttirmada
pazarlama fonksiyonunun roliinii aciklayan teorik ¢aligmalar yapmiglardir
(Kozlenkova et. al., 2014; Morgan, 2012). Bu arastirmalar aslinda daha ilging olan bir
arastirma konusunu ortaya ¢ikararak literatiirii “dinamik pazarlama yetenekleri” gibi
yeni bir kavram ile tanmistirmistir. Ancak derinlemesine, sistematik ve elestirel bir
literatiir taramas1 yapildiginda calismalar arasinda yiiksek bir heterojenlik dikkat
cekmektedir. Dolayisiyla kavrama iliskin gelistirilen farkli goriisleri birbiri ile
karsilagtirmak ve sentezlemek oldukga zorlagsmaktadir. Barrales-Molina et. al. (2014)
kavramla ilgili biitiinciil bir model yapilandirmak ve daha fazla ampirik calismaya
dayanak noktasi olusturabilmek igin dinamik pazarlama yeteneklerinin dogasi ve
ozelliklerini formiile etmeyi denemistir. Dinamik yetenekler goriistinlin prensiplerini
temel alarak dinamik pazarlama yeteneklerinin genel ve spesifik bilesenlerini gosteren
teorisyenler boylelikle orgiitlerde dinamik pazarlama yeteneklerinin nasil ¢alistigina
teorik bir bakis agis1 kazandirmaktadir.

Tez calismasinda, Barrales-Molina et. al (2014)’nin dinamik pazarlama
yetenekleri tizerine gergeklestirdigi ¢alismasi temel alinmistir. Buna gore dinamik
pazarlama yetenekleri bilesenlerinin pazar bilgisi yonetim siireci, pazar bilgisini
Oziimseme kapasitesi, sezme yetenegi, yakalama yetenegi ve yeniden diizenleme
yetenegi olarak dl¢glimlenmesine karar verilmistir.

Orgiitlerde pazar bilgisi ydnetim siirecini lgmek amaciyla Gold et al. (2001)
caligmalarindan uyarlanan 23 soru kullanilmistir. Pazar bilgisi yonetim siireci; pazar
bilgisini edinme, doniistiirme, uygulama ve koruma olmak iizere toplam dort boyut ile

ol¢iimlenmistir. Olgegi olusturan ifadeler Tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4.2: Pazar Bilgisi Yonetim Siireci Degiskenine Ait Ifadeler

Edinme

1.Isletmemiz miisterilerimiz hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siireg ve uygulamalara sahiptir.
2.Isletmemiz sektordeki rakipler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.
3.Isletmemiz tedarikgiler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

4.Isletmemiz yeni projeler gelistirmek igin bugiinkii projelerden elde edilen gikarimlari ve geri
bildirimleri kullanir.
5.Isletmemiz en iyi uygulamalari tespit etmeye yonelik 6zveri ile calisan takimlara sahiptir.

6.Isletmemiz, paydaslar (miisteriler, hissedarlar vb.) ile bilgi aligverisini saglayan siire¢ ve
uygulamalara sahiptir.
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Tablo 4.2 (devam): Pazar Bilgisi Yonetim Siireci Degiskenine Ait Ifadeler

7.Isletmemiz sektordeki yeni iiriin ve hizmetler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siire¢ ve
uygulamalara sahiptir.

Doniistiirme

1.Isletmemiz bilgiyi yeni iiriin ve hizmet tasarimina déniistiirmeye dnem veren siire¢ ve uygulamalara
sahiptir.

2.Isletmemiz rekabetci bilgiyi is planlarinda katkiya doniistiiren siire¢ ve uygulamalara sahiptir.
3.Isletmemiz giincelligini yitiren ve katma deger yaratmayan bilgiyi degistirmeye ve yenilemeye izin
veren siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

4.Isletmemiz calisanlarin bilgisini (deneyim, tecriibe, uzmanlik vb.) érgiitsel hafizaya kaydeden siireg
ve uygulamalara sahiptir.

5.Isletmemiz farkli kaynaklardan bilgi edinmeye énem verir ve edindigi farkl bilgileri isletmeye
entegre eden (biitiinlestiren) siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

6.Isletmemiz bilgiyi sistematiklestiren ve organize eden siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Uygulama

1.Isletmemiz hatalardan 6grenmeye énem verir ve hatalardan edinilen bilgiyi kullanmamizi saglayan
siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

2.Isletmemiz deneyim ve tecriibelerden dgrenmeye 6nem verir ve bunlardan edinilen bilgiyi
kullanmamizi ve uygulamamizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

3.Isletmemiz yeni iiriin ve hizmet gelistirmeye dnem verir ve ilgili birimlerin bilgiyi bu faaliyetlerde
kullanmasini saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

4.isletmemiz degisen rekabet sartlarinda bilgiyi dogru bir sekilde konumlandirabilir ve uygulayabilir.
5.Isletmemiz edindigimiz bilgileri yasadigimiz yeni problemleri ¢cézmek icin kullanmamizi saglayan
siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

6.Isletmemiz bilgiyi hedeflerimizi gergeklestirmek i¢in kullanir.

Koruma

1.Isletmemiz kritik bilginin firma iginde ve disinda ilgili kisi ve calisanlar tarafindan kullanilmasina
onem verir ve bilginin ilgililer diginda kullanilmasini engelleyen siire¢ ve uygulamalara sahiptir.
2.Isletmemiz bilginin korunmasina énem verir ve korumaya ydnelik uygulama ve tesviklere sahiptir.
3.Isletmemiz bazi bilgi kaynaklarma erisimi kisitlayan teknolojiye sahiptir.

4 Isletmemiz ticari sirlar korumak icin kapsamli politika ve prosediirlere sahiptir.

5.Isletmemizde erisimi kisitlanan bilgi acik bir bicimde belirtilmistir.
6.Isletmemiz bireylerin tecriibe ve deneyimlerine (6rtiik bilgilerine) deger verir ve korur.
7.Isletmemizde korunan bilginin 6nemi acik¢a ifade edilir.

Orgiit calisanlarinin pazar bilgisini dziimseme kapasitesini dlgmek amaciyla
Jimenez-Castillo and Perez (2013a)’den uyarlanan 12 soru kullanilmaktadir.
Calisanlarin 6ziimseme kapasitesi; pazar bilgisi elde etme, asimile etme, doniistiirme
ve faydalanma kapasitesi olmak iizere toplam dort boyut ile dlciimlenmistir. Olcegi

olusturan ifadeler Tablo 4.3’de yer almaktadir.

Tablo 4.3: Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi Degiskenine Ait Ifadeler

Tammlama/Edinme Kapasitesi

1.Calisanlarimiz isletme tarafindan formel ve informel olarak toplanan yeni pazar bilgisini hizli bir
sekilde edinir ve anlamlandirirlar.

2.Calisanlarimiz kurum igerisinde ihtiya¢ duydugumuz pazar bilgisini toplayabilirler.
3.Calisanlarimiz islerini gelistirmek igin talep ettikleri ilgili pazar bilgisini hizlica elde etme ve
hafizaya kaydetme yetenegine sahiptirler.
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Tablo 4.3 (devam): Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi Degiskenine Ait Ifadeler

Asimile Etme Kapasitesi

1.Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan bilgi sayesinde pazardaki degisimleri hizli bir sekilde fark
ederler.

2.Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan bilgi sayesinde miisterilerimize daha iyi hizmet vermemize
katk: saglayacak yeni firsatlar1 hizli bir sekilde fark ederler.

3.Caliganlarimiz kendileri ile paylasilan bilgi sayesinde degisen pazar taleplerini hizli bir sekilde
analiz eder ve yorumlarlar.

Doniistiirme Kapasitesi

1.Calisanlarimiz mevcut bilgileri ile ilgili olarak kendileriyle paylasilan yeni pazar bilgisinin yararini
hizli bir sekilde fark ederler.

2.Caliganlarimiz kendileriyle paylasilan yeni pazar bilgisi sayesinde isletmemiz i¢in yeni firsatlar1 fark
edebilir ve tamimlayabilirler.

3.Calisanlarimiz isletmemiz tarafindan yeni elde edilen ve dziimsenen (igsellestirilen) bilgiden ticari
sonuglar liretebilme ve bu sonuglari mevcut pazar bilgileri ile biitiinlestirebilme yetenegine sahiptirler.
Faydalanma Kapasitesi

1.Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan pazar bilgisinden nasil daha iyi yararlanilacagi konusu
iizerinde siirekli diigiintirler.

2.Caliganlarimiz kendileri ile paylagilan yeni pazar bilgisini pratikte de uygulama yetenegine
sahiptirler.

3.Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan pazar bilgisini pazardaki degisimlere hizli bir sekilde cevap
verebilmek i¢in kullanma ve yararlanma yetenegine sahiptirler.

Dinamik pazarlama yeteneklerinin genel bilesenleri olarak tanimlanan dinamik
yetenekleri 6lgmek amaciyla Pavlou and El Sawy (2011) calismalarindan uyarlanan
14 soru kullanilmigtir. Dinamik Yetenekler; sezme yetenegi, yakalama yetenegi ve
yeniden diizenleme yetenegi olmak iizere toplam ii¢ boyut ile 6l¢iimlenmistir. Olgegi

olusturan ifadeler Tablo 4.4’de yer almaktadir.

Tablo 4.4: Dinamik Yetenekler Degiskenine Ait Ifadeler

Sezme Yetenegi
1.Isletmemiz yeni is firsatlar1 tanimlamak ve iiretmek iizere siirekli cevre taramasi yapar.

2.Isletmemiz is cevresindeki degisikliklerin miisteriler {izerindeki muhtemel etkilerini periyodik
olarak gézden gegirir.

3.Isletmemiz miisterilerin istekleri dogrultusunda ilerlendigine emin olmak igin iiriin gelistirme
cabalarint siirekli gdzden gegirir.

4 Isletmemiz mevcut iiriinleri gelistirmek ve yeni iiriin fikirleri olusturmak icin yeterli zaman ayurir.
Yakalama Yetenegi

1.Isletmemiz yeni enformasyon ve bilgiyi fark etmeyi, degerini belirlemeyi ve isletme icerisine
transfer etmeyi saglayan etkili rutin ve uygulamalara sahiptir.

2 Isletmemiz yeni enformasyon ve bilgiyi 6ziimsemek (igsellestirmek) ve kullanmak i¢in yeterli rutin
ve uygulamalara sahiptir.

3.Isletmemiz mevcut bilgiyi yeni bilgiye doniistiirmede etkilidir.

4 Isletmemiz bilgiyi yeni iiriin ve hizmetler i¢in faydal bir hale getirmede etkilidir.

5.Isletmemiz iiriin gelistirme cabalarmi etkileme potansiyeline sahip yeni bilgiler gelistirmede etkili
ve basartlidir.
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Tablo 4.4 (devam): Dinamik Yetenekler Degiskenine Ait Ifadeler

Yeniden Diizenleme Yetenegi

1.Isletmemiz grup iiyelerinin bireysel ¢abalarmi grup yararina kullanmada éncii ve basarilidir.
2.Isletmemiz ¢alisanlarin isleri ile ilgili 6zel bilgi ve yeteneklere (uzmanliga) sahip olduguna tamamen
emindir.

3.Isletmemiz degisen sartlara uyum saglayabilmek icin ¢alisanlarin faaliyetlerini birbiriyle dikkatlice
iligkilendirir.

4.Isletmemiz ¢aligma sonuglarimizin (¢iktilarinin) diger ¢alisanlarin galismalari ile uyumlu olmasini
saglar.

5.Isletmemiz biitiin kaynaklarm (enformasyon, zaman, raporlar...) grup iiyeleri arasinda uygun
dagitilmasini (tahsisini) ve paylastirilmasini saglar.

6.Isletmemiz grup iiyelerinin uzmanligi ile is siirecleri arasinda bir uyum olmasini saglar.

4.1.3.Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizligi 6lgmek i¢in Jaworski and Kohli (1993)’nin calismalarindan
uyarlanan 5 soru kullanilmaktadir. Olgegi olusturan ifadeler Tablo 4.5°de yer

almaktadir.

Tablo 4.5: Cevresel Belirsizlik Degiskenine Ait Ifadeler

1.Faaliyet gosterdigimiz sektdrde tiiketici ihtiyaclarini belirlemek hic kolay degildir.

2Faaliyet gosterdigimiz sektorde rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ kolay degildir.

3.Faaliyet gosterdigimiz sektdrde rakiplerin {irlin tanitimlarini dnceden tahmin etmek hi¢ kolay
degildir.

4 Faaliyet gosterdigimiz sektorde teknolojiyi edinmek hi¢ kolay degildir.

5.Faaliyet gosterdigimiz sektorde teknoloji hizla degismektedir

4.1.4.Uriin Yenilik¢iligi

Calismada firma iiriin yenilik¢iligini 6lgmek i¢in kullanilan 5 soru Wang and
Ahmed (2004)’in ¢alismasindan tiiretilmistir. Olgegi olusturan ifadeler Tablo 4.6°da

yer almaktadir.

Tablo 4.6: Firma Yenilik¢iligi Degiskenine Ait Ifadeler

1.Isletmemiz yeni iiriin ve hizmet sunumunda genellikle pazarda éncii durumdadir.

2.Yeni iiriin ve hizmetlerimiz genellikle tiiketiciler tarafindan da orijinal olarak algilanmaktadir.
3.Isletmemizin yeni {iriin ve hizmetleri, bizi gogunlukla rakiplerin karsisinda iistiin hale getirmektedir.
4.Rakiplerle karsilastirildiginda son bes yilda isletmemiz daha yenilikgi {irlin ve hizmetleri pazara

surmustur.
5.Rakiplerle karsilastirildiginda isletmemiz yeni iiriin ve hizmetleri pazara siirmede daha hizlh

davranmustir.
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4.1.5.Firma Performansi

Firma performansini 6lgmek i¢in Ellinger et. al. (2002) ve York and Mire
(2004)’in  galismalarindan 7 soru adapte edilmistir.  Arastirma bulgularinin
genellenebilirligini arttirmak amaciyla pek ¢ok farkli endiistriden sirketler 6rneklem
olarak secildigi i¢in firmalar arasinda performans farkliliklar1 karsilastirmali
performans Ol¢timleri kullanilarak kontrol edilmistir. Firma performansi olarak
karlilik, satiglar, pazar degeri ve pazar payi ile ilgili 6rgiitsel amaglarin karsilastirmali

basaris1 degerlendirilmistir. Olgegi olusturan ifadeler Tablo 4.7¢de gosterilmektedir.

Tablo 4.7: Firma Performans1 Degiskeni Olgiim Sorular

1.Yatinmlarimizin getirisi rakiplerimizden ytiksektir.

2.Pazar payimiz rakiplerimizden yiiksektir.

3.Satiglarimiz rakiplerimizden yiiksektir.

4 Karliligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir.
5.Faaliyet gelirimiz rakiplerimizden yiiksektir.

6.Ciro karlilig1 (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden yiiksektir.
7.Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir.

4.2.0rneklem Secimi

Anket sorularinin teyid edilmesinin ardindan anketler “kisisel olarak yonetilen
anket yontemi” uygulanarak dagitilip toplanmistir. Veriler Tirkiye’de isletme yiiksek
lisans egitimi goren ve iiretim/hizmet firmalarinda ¢alisan 6grencilere dagitilmis ve bu
anketleri calistiklar: firmalarda dagitmalar: istenmistir. Burada, 6grencilerin c¢aligtigi
firmalarin Akgiin et. al. (2009) ¢aligmalarinda belirttikleri tizere en az 30 ¢alisana sahip
olmast ve bes yildan fazladir faaliyetlerini siirdiirmesi gerektiginin alt1 ¢izilmistir.
Bununla birlikte iletisime gegilecek 6grenci olarak, firmalarinda en az iki yil deneyime
sahip olan miidiir veya orgiitiin farkli fonksiyonlarinda gorev alan kidemli galisan
pozisyonunda anahtar bilgiye sahip Kisiler secilmistir. Bu Kisilerin segilme nedeni
biiytik resmi diger ¢alisanlardan daha iyi gérebilmeleri ve ¢alisanlarin bilgileri, gegmis
deneyimleri ve sosyal etkilesimleri ile orgiitsel bilgiyi, siirecleri ve yenilikgiligi diger
calisanlara gore daha dogru degerlendirebilme yeteneklerine sahip olmalaridir (Kumar
et al., 1993). Ayrica, yoneticilerin ve kidemli ¢alisanlarin tek kaynak ile ilgili olas

problemleri azaltmas: da onlarin segilme nedenlerinden bir digeridir. Ozellikle,
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Podsakoff and Organ (1986) calismalarinda yoneticilerin giivenilir ve objektif verilere
ulasabilecegini vurgulamaktadir. Bunun yaninda Huber and Power (1985) tek bir
anahtar bilgi saglayici1 segmenin ¢ok fazla kaynaga dayali olarak bilgi toplamaktan
daha dogru oldugunu belirtmektedirler. Katilimcilar belirlendikten sonra, onlara bu
calismanin bilimsel bir amag igin kullanilacag: ve katilimcilarin herhangi bir 6diil veya
prim almayacaklar1 bilgisi verilerek gonilli olarak bu c¢alisma da yer alip
almayacaklar: sorulmustur. Katilimcilara anket formunda katilimcinin kim oldugunu
anlamaya dair Kisisel bilgilere yer verilmedigi, anket sorularina verdikleri yanitlar ile
kendi sahislari, firmalari ya da iirettikleri iirtin ve hizmetler arasinda bir baglanti
kurulamayacag: da yeniden hatirlatilmistir. Ayrica verilen cevaplarin kesinlikle gizli
tutulacagina ve verdikleri cevaplarla ilgili dogru veya yanhs diye bir kavram
olmadigina dair bilgi verilmistir. Izlenen bu prosediirler katthmcilarin korkular
olmadan, isbirligi yapma motivasyonu ile sorular1 cevaplama egilimini arttirirken,
cevaplarini sosyal olarak uyumlu, 1limli ya da arastirmacilarin onlarin cevaplamalarin
beklediklerini diisiindiikleri sekilde diizenleme egilimlerini diisiirmektedir (Podsakoff
et al., 2003).

Bu bilgiler verildikten sonra 271 kisiye bu ¢alismaya katilip katilmayacaklar
sorulmus ve 260 Kkisi calismaya katilmay:r kabul ederek dagitilan anketleri
cevaplamiglardir. Anketin igsel gegerliligini kontrol etmek igin, anketin degisik
sayfalarinda ayn: sorulara yer verilmistir. Ornegin, “Isletmemiz mevcut bilgiyi yeni
bilgiye doniistirmede etkilidir.” sorusu ankette farkli sayfalarda olmak iizere iki kere
sorulmustur. Eger katilimcilar bu soruya birbirleriyle tutarli cevaplar vermezse (+/-1),
0 anket analiz disinda birakilmistir. Veriler gozden gegirildikten sonra, tutarsiz olan
19 anket analize dahil edilmemistir. Sonucta, analize 241 firmadan elde edilen anket
ile devam edilmistir. Analiz disinda birakilan anketlerdeki degiskenlerin, firma
biiytikligiiniin ve yasinin ortalamalart kullanilan anketlerinkiyle karsilagtirilmis ve
aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig: goriilmiistiir.

Orneklemde, katilimeilar kidemli ¢alisan (% 34), departman yoneticileri (% 25),
kidemli miihendis (% 24), iriin/proje midiiri (% 8), genel midiir (%5) ve
bagkan/firma sahiplerinden (% 4) olusmaktadir (Tablo 4.8). Calisanlarin gorev
yaptiklar: departmanlar ise pazarlama (% 37), tiretim (% 25), insan kaynaklar1 (% 10),
finans (% 8), ar-ge (% 7) ve diger departmanlardan (% 13) olusmaktadir (Tablo 4.9).
Orneklemi olusturan firmalar: ise finans (%22), makine ve imalat (% 16), kimya
(%14), telekomiinikasyon (% 13), otomotiv (% 10), saglik (% 9), egitim/danismanlik
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(% 7), bilisim teknolojileri (% 5), sigortacilik (% 2) ve gida (% 2) kuruluslar
olusturmaktadir (Tablo 4.10).

Tablo 4.8: Katilimcilarin galistiklart firmadaki pozisyonlari

Pozisyon %
Kidemli/iist diizey ¢alisan 34
Departman yoneticileri 25
Kidemli/iist diizey miihendisler 24
Uriin/proje miidiirleri 8
Genel miidiirler 5
Baskan/Firma sahipleri 4

Tablo 4.9: Katilimcilarin Calistiklar: firmadaki boliimler

Boliimler %
Pazarlama 37
Uretim 25
Insan Kaynaklar 10
Finans 8
Ar-Ge 7
Diger boliimler 13

Tablo 4.10: Firmalarin faaliyet gosterdigi sektorler

Sektorler %
Finans 22
Makine ve imalat 16
Kimya 14
Telekomiinikasyon 13
Otomotiv 10
Saglik 9
Egitim/Danigmanlik 7
Bilisim Teknolojileri S)
Sigortacilik 2
Gida 2

4.3. Olciim Gecgerliligi ve Giivenilirligi

Calismada Kleijnen et. al. (2007)’1n ¢alismalar: temel alinarak tiim degiskenler

reflektif Olgek kullanilarak oOl¢iimlenmistir.  Veri toplama asamasindan sonra,
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Olgeklerin giivenilirlik ve gegerliliklerini degerlendirme asamasina gegilmektedir.
Calismada “dinamik orgiitsel kurallar” degiskeni iki boyutlu olarak yeni olusturuldugu
icin gecerliligi ve gilivenilirliginin dogrulanmasina dair daha titiz bir test siireci
gergeklestirilmistir. Bu bakimdan, ilk olarak degiskene ait verilerin faktér analizine
uygunlugunu 6grenmek icin Barlett Sphericity Testi ve aynm1 zamanda orneklem
yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi kontrol edilmistir. KMO
degerinin 0.953 ve degiskenler arasinda yeterli iliskinin varligin1 gosteren Barlett’s
testinin de p<.001 diizeyinde anlamli oldugu goériilmektedir (¥2 = 2606,767). Bu
durum verilerin faktor analizi igin uygun oldugunu gostermektedir (Leech et al. 2005).
Bu dogrultuda dinamik orgiitsel kurallarin yap1 gegerligini belirlemek amaciyla
varimax rotasyon yontemi ile kesifsel faktor analizi (KFA) uygulanmis, beklenildigi
lizere sorular iki faktore ayrilmustir. iki faktdriin acikladigi toplam varyans orani ise
%64,032 olmustur. Tablo 4.11 dinamik orgiitsel kurallar degiskenine ait KFA

sonuclarint gostermektedir.

Tablo 4.11: KFA Faktor Yikleri

Degisken Faktor 1 Faktor 2
Niteliksel Tatmin

NT1 0,683

NT2 0,705

NT3 0,668

NT4 0,612

NT5 0,729

NT6 0,675

NT7 0,800

NT8 0,656

NT9 0,737

Kaynak Yarar Akist

KYAl 0,807
KYA2 0,820
KYA3 0,759
KYA4 0,686
KYA5 0,711
KYAG6 0,599
KYA7 0,605
Ozdegerler 9,195 1,050
Actklanan Varyans % 33 30

Dinamik 6rglitsel kurallar degiskenini olusturan boyutlar1 KFA ile dogruladiktan
sonra arastirma modelindeki biitiin degiskenlerin gegerliliklerini incelemek tizere

AMOS 23.0 yazilim program: kullanilarak dogrulayici faktér analizi (DFA)
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yapilmistir (Anderson and Gerbing, 1988; Fornell and Larcker, 1981). DFA, en yiiksek
olabilirlik kestirimi yontemi (maximum likelihood estimation) ile hesaplamalar
yaparak veriyi  olusturan faktorlerin  yapisina ait iyilik indekslerinin
degerlendirilmesini saglamaktadir. Buna gére 86 soru maddesi igeren 16 degisken tek
bir DFA modeli ile incelenmistir (N=241). Modelin veriyle uyumunu test etmek igin
Hair et al. (2010)’1n argiimanlari izlenerek, arastirmada ki-kare degeri ve df degeri,
artirrmsal uyum indeksi (IFI), karsilastirmali uyum indeksi (CFI), Tucker-Lewis
indeksi (TLI), standartlastirilmis hata kareleri ortalamasinin karekokii (SRMR) ve son
olarak yaklasim hatalarinin ortalama karekokii (RMSEA) kullanilmistir. Bu uyum
indekslerinden CFI, TLI ve IFI degerlerinin 0.90’1n iizerinde olmasi &ngoriilen
modelin ideal bir model oldugunu gostermektedir (Bagozzi and Yi, 1988; Bentler,
1992; Byrne, 1994). RMSEA ve SRMR degerinin ise 0.05 ile 0 arasinda deger almasi
iyi, 0.08 ile 0.05 arasinda deger almasi ise kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerine
sahip oldugunu belirtmektedir (Byrne, 1994; Hu and Bentler, 1999; Schermelleh-
Engel and Moosbrugger, 2003). Ayrica y2/df oraniin 5’ten kiiglik olmas1 da iyi bir
model-veri uyumunu ifade etmektedir (Joreskog and Sorbom, 1993). Buna gore,
capraz ylklere sahip problemli sorular elendikten sonra elde edilen sonu¢ modelinin
veri seti ile olduk¢a uyumlu oldugu goriilmiistiir: 2 2288) = 3303.876, CFI = .914, IFI
= 916, TLI = .907, y2/df = 1.444, SRMR = .053 ve RMSEA = .043 olarak
hesaplanmustir. Ayrica, Normlagmis Tutumluluk Uyum Indeksi (PNFI) = .71 olarak
hesaplanmis olup bu deger kesme noktasi olan 0.70‘ten biiytiktiir.

Bunlara ek olarak, sorularin her biri kendi degiskenine anlamli bir sekilde
yiklenmistir (en distik t- degeri 2.50). Gostergelerin istatistiki olarak anlamli bir
sekilde kendi faktorlerine yiiklenmesi yakinsama gegerliligi igin destek saglamaktadir.

Tablo 4.12 yapilan analizler sonucu elde edilen indeksleri gostermektedir:

Tablo 4.12: Olgiim Modeline Ait Uyum lyiligi indeksler

X y2ldf CFI IFI TLI RMSEA | PNFI | SRMR

3303.876 | 1.444 914 916 907 .043 71 .053

Olgekleri olusturan sorularin standardize edilmis yiiklemeleri de hesaplanmis ve
yakinsak gegerliligi test edilmistir. Analiz sonucu elde edilen degerler Tablo 4.13’de

gosterilmistir.
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Tablo 4.13: DFA Faktor Yukleri

Degisken

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

Niteliksel Tatmin

NT1

0.771

NT2

0.754

NTS

0.751

NT6

0.773

NT7

0.761

Kaynak Yarar Akisi

KYA1l

0.744

KYA2

0.783

KYA3

0.829

KYA4

0.760

KYA5

0.768

KYAG6

0.70

KYA7

0.75

Pazar Bilgisi Edinme

PBE1

0.713

PBE?2

0.739

PBE3

0.678

PBEG6

0.707

PBE7

0.706

Pazar Bilgisi Doniistiirme

PBD1

0.733

PBD3

0.697

PBD4

0.771

PBD5

0.778

PBD6

0.807

Pazar Bilgisi Uygulama

PBU1

0.680

PBU2

0.669

PBU3

0.751

PBU4

0.797
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Tablo 4.13 (Devam): DFA Faktor Yiikleri

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

Pazar Bilgisi Koruma

PBK1

0.706

PBK2

0.821

PBK3

0.643

PBK4

0.819

PBK5

0.730

PBK6

0.724

Tanimlama Kapasitesi

TK1

0.817

TK2

0.869

TK3

0.840

Asimile Etme Kapasitesi

AK1

0.854

AK2

0.785

AK3

0.856

Doniistiirme Kapasitesi

DK1

0.890

DK2

0.848

DK3

0.814

Faydalanma Kapasitesi

FK1

0.814

FK2

0.866

FK3

0.869

Sezme Yetenegi

Syl

0.762

SY?2

0.797

SY3

0.740

Yakalama Yetenegi

YY1

0.746

YY2

0.807

YY3

0.861

YY4

0.853
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Tablo 4.13 (Devam): DFA Faktor Yiikleri

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

Yeniden Diizenleme Yetenegi

YDY1

0.755

YDY?2

0.774

YDY3

0.773

YDY4

0.802

YDY5

0.803

YDY6

0.814

Cevresel Belirsizlik

CBI

0.747

CB2

0.924

CB3

0.776

CB4

0.562

Uriin Yenilikciligi

UY1

0.710

UY2

0.809

UY3

0.832

uUY4

0.737

UY5

0.641

Firma Performansi

FP1

0.707

FP2

0,876

FP3

0,895

FP4

0,743

FP6

0,758
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Ayrisma gecerliliginin kontrolii i¢in Bagozzi et. al. (1991) tarafindan 6nerilmis

olan ““iki faktér modeli” testi yapilmistir. Bu modelde, kisitlanmis modellerin uyumu

orijinal model ile karsilastiritlmaktadir. Bu ger¢evede ¢alismada AMOS 23 programi

kullanilarak toplamda 120 model —240 ¢ift karsilastirma— gelistirilmistir. Ister serbest

ister kisitli olsun her bir model i¢in Ki-kare degisimleri (Ay2) anlamli ¢ikmustir.

Ay2>3,84. Bu deger degiskenlerin ayrisma gegerliligini sagladigini gostermektedir

(Tablo 4.14).

Tablo 4.14: iki Faktér Modeli-Ayristirma Gegerliligi

Kisitlanmamig (x2/d.f.) | Kisitlanms (x2/d.f.) | A2
NT (F1) vs. KYA (F2) 121.780/53 161.401/54 39.621
NT (F1) vs. PBE (F3) 45.373/34 110.505/35 65.132
NT (F1) vs. PBD (F4) 42.134/34 102.045/35 59.911
NT (F1) vs. PBU (F5) 53.371/26 98.881/27 45510
NT (F1) vs. PBK (F6) 121.232/43 180.965/44 59.733
NT (F1) vs. TK (F7) 20.760/19 72.690//20 51.930
NT (F1) vs. AK (F8) 16.030/19 76.796/20 60.766
NT (F1) vs. DK (F9) 22.156/19 81.243/20 59.087
NT (F1) vs. FK (F10) 14.852/19 64.077/20 49.225
NT (F1) vs. SY (F11) 25.288/19 67.384/20 42.096
NT (F1) vs. YY (F12) 30.817/26 86.199/27 55.382
NT (F1) vs. YDY (F13) 81.039/43 118.942/44 37.903
NT (F1) vs. CB (F14) 33.672/26 112.527/27 78.855
NT (F1) vs. UY (F15) 102.228/34 159.244/35 57.016
NT (F1) vs. FP (F16) 55.646/34 150.534/35 94.888
KYA (F2) vs. PBE (F3) 136.836/53 203.696/54 80.504
KYA (F2) vs. PBD (F4) 123.192/53 183.067/54 59.875
KYA (F2) vs. PBU (F5) 144.568/43 190.924/44 46.356
KYA (F2) vs. PBK (F6) 207.754/64 261.750/65 53.996
KYA (F2) vs. TK (F7) 103.691/34 160.33/35 56.639
KYA (F2) vs. AK (F8) 93.354/34 153.860/35 60.506
KYA (F2) vs. DK (F9) 122.562/34 188.273/35 65.711
KYA (F2) vs. FK (F10) 96.597/34 151.147/35 54.550
KYA (F2) vs. SY (F11) 105.630/34 146.950/35 41.320
KYA (F2) vs. YY (F12) 133.042/43 192.621/44 59.579
KYA (F2) vs. YDY (F13) 159.844/64 198.288/65 38.444
KYA (F2) vs. CB (F14) 128.706/43 215.962/44 87.256
KYA (F2) vs. UY (F15) 184.029/53 243.303/54 59.274
KYA (F2) vs. FP (F16) 132.517/53 225.671/54 93.154
PBE (F3) vs. PBD (F4) 73.919/34 145.190/35 71.271
PBE (F3) vs. PBU (F5) 69.220/26 126.531/27 57.311
PBE (F3) vs. PBK (F6) 124.303/43 193.633/44 69.330
PBE (F3) vs. TK (F7) 29.933/19 104.179/20 74.246
PBE (F3) vs. AK (F8) 36.807/19 122.290/20 85.483
PBE (F3) vs. DK (F9) 28.388/19 121.944/20 93.556
PBE (F3)vs. FK (F10) 36.791/19 109.244/20 72.453
PBE (F3) vs. SY (F11) 34.354/19 87.838/20 53.484
PBE (F3) vs. YY (F12) 48.641/26 122.995/27 74.354
PBE (F3) vs. YDY (F13) 80.710/43 143.092/44 62.382
PBE (F3) vs. CB (F14) 38.214/26 156.570/27 118.356
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Tablo 4.14 (Devam):

Iki Faktor Modeli-Ayristirma Gegerliligi

Kisitlanmamig (x2/d.f.) | Kisitlanms (x2/d.f.) | A2

PBE (F3) vs. UY (F15) 65.153/34 186.185/44 68.573
PBE (F3) vs. FP (F16) 50.722/34 156.115/35 105.393
PBD (F4) vs. PBU (F5) 82.789/26 134.293/27 51.504
PBD (F4) vs. PBK (F6) 122.988/43 183.460/44 60.472
PBD (F4) vs. TK (F7) 24.524/19 94.412/20 69.888
PBD (F4) vs. AK (F8) 22.735/19 102.187/20 79.452
PBD (F4) vs. DK (F9) 24.745/19 107.093/20 82.348
PBD (F4) vs. FK (F10) 33.730/19 110.192/20 76.462
PBD (F4) vs. SY (F11) 48.210/19 97.810/20 49.600
PBD (F4) vs. YY (F12) 43.652/26 108.668/27 65.016
PBD (F4) vs. YDY (F13) 73.262/43 127.618/44 54.356
PBD (F4) vs. CB (F14) 51.023/26 169.003/27 117.980
PBD (F4) vs. UY (F15) 95,192/34 170,301/35 75.109
PBD (F4) vs. FP (F16) 60.846/34 145.633/35 84.787
PBU (F5) vs. PBK (F6) 130.083/34 178.892/35 48.809
PBU (F5) vs. TK (F7) 29.077/13 87.097/14 58.020
PBU (F5) vs. AK (F8) 25.993/13 77.716/14 51.723
PBU (F5) vs. DK (F9) 35.173/13 106.170/14 70.997
PBU (F5) vs. FK (F10) 42.375/13 107.555/14 65.180
PBU (F5) vs. SY (F11) 35.698/13 73.412/14 37.714
PBU (F5) vs. YY (F12) 57.976/19 120.242/20 62.266
PBU (F5) vs. YDY (F13) 73.885/34 113.155/35 39.270
PBU (F5) vs. CB (F14) 38.715/19 125.054/20 86.339
PBU (F5) vs. UY (F15) 99.479/26 159.499/27 60.02
PBU (F5) vs. FP (F16) 82.522/26 203.266/27 117.744
PBK (F6) vs. TK (F7) 94.017/26 157.885/27 63.868
PBK (F6) vs. AK (F8) 95.336/26 159.793/27 64.457
PBK (F6) vs. DK (F9) 112.289/26 188.779/27 76.490
PBK (F6) vs. FK (F10) 104.640/26 169.607/27 64.967
PBK (F6) vs. SY (F11) 96.508/26 142.451/27 45,943
PBK (F6) vs. YY (F12) 125.632/34 193.270/35 67.638
PBK (F6) vs. YDY (F13) 166.576/53 215.085/54 48.509
PBK (F6) vs. CB (F14) 100.242/34 215.184/35 114.942
PBK (F6) vs. UY (F15) 166.339/43 229.751/44 63,412
PBK (F6) vs. TK (F16) 139.683/43 217.058/44 77.375
TK (F7) vs. AK (F8) 12.441/8 60.150/9 47.709
TK (F7) vs. DK (F9) 16.233/8 70.425/9 54.192
TK (F7) vs. FK (F10) 16.529/8 70.733/9 54.204
TK (F7) vs. SY (F11) 17.825/8 63.554/9 45.729
TK (F7) vs. YY (F12) 28.294/13 101.194/14 72.900
TK (F7) vs. YDY (F13) 44.493/26 94.264127 49.771
TK (F7) vs. CB (F14) 20.433/13 128.127/14 107.694
TK (F7) vs. UY (F15) 63.924/19 129.442/20 65.518
TK (F7) vs. YDY (F16) 45.631/19 159.924/20 114.293
AK (F8) vs. DK (F9) 1.970/8 59.499/9 57.529
AK (F8) vs. FK (F10) 12.712/8 68.783/9 56.071
AK (F8) vs. SY (F11) 3.143/8 55.137/9 51.994
AK (F8) vs. YY (F12) 16.767/13 99.651/14 82.884
AK (F8) vs. YDY (F13) 45.108/26 95.862/27 50.754
AK (F8) vs. CB (F14) 21.144]13 108.513/14 87.369
AK (F8) vs. UY (F15) 84.397/19 165.152/20 80.755
AK (F8) vs. FP (F16) 41.817/19 143.721/20 102.534
DK (F9) vs. FK (F10) 20.401/8 73.770/9 53.369
DK (F9) vs. SY (F11) 14.656/8 76.063/9 61.407
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Tablo 4.14 (Devam):

Iki Faktor Modeli-Ayristirma Gegerliligi

Kisitlanmamig (x2/d.f.) | Kisitlanms (x2/d.f.) | A2

DK (F9) vs. YY (F12) 15.818/13 93.597/14 77.779
DK (F9) vs. YDY (F13) 49.915/26 104.352/27 54.437
DK (F9) vs. CB (F14) 11.283/13 99.346/14 88.063
DK (F9) vs. UY (F15) 68.205/19 152.969/20 84.764
DK (F9) vs. FK (F16) 40.509/19 149.777/20 109.268
FK (F10) vs. SY (F11) 11.615/8 64.851/9 53.236
FK (F10) vs. YY (F12) 22.785/13 91.849/14 69.064
FK (F10) vs. YDY (F13) 50.924/26 101.172/27 50.248
FK (F10) vs. CB (F14) 11.283/13 99.346/14 88.063
FK (F10) vs. UY (F15) 70.477/19 147.726/20 77.249
FK (F10) vs. SY (F16) 37.899/19 160.605/20 122.706
SY (F11) vs. YY (F12) 37.368/13 86.069/14 48.701
SY (F11) vs. YDY (F13) 57.550/26 93.317/27 35.767
SY (F11) vs. CB (F14) 13.954/13 92.825/14 78.871
SY (F11) vs. UY (F15) 57.992/19 103.618/20 45.626
SY (F11) vs. FP (F16) 43.462/19 167.480/20 124.018
YY (F12) vs. YDY (F13) 63.688/34 113.860/35 50.172
YY (F12) vs. CB (F14) 21.981/19 127.283/20 105.302
YY (F12) vs. UY (F15) 94.335/26 161.250/27 66,915
YY (F12) vs. FP (F16) 57.370/26 142.630/27 85.26
YDY (F13) vs. CB (F14) 68.607/34 153.245/35 84.638
YDY (F13) vs. UY (F15) 112.367/43 165.108/44 52.741
YDY (F13) vs. FP (F16) 82.754/43 168.216/44 85.462
CB (F14) vs. UY (F15) 71.793/26 155.096/27 83.303
CB (F14) vs. FP (F16) 44.673/26 144.677/27 73.485
UY (F15) vs. FP (F16) 90.012/34 168.405/35 78.393

Tablo 4.15 degiskenlerin givenilirliklerini,

korelasyon katsayilarini ve

orneklemle ilgili tanimlayici degerleri (ortalama ve standart sapma) gostermektedir.

Tablo 4.15 ayrica, alfa katsayisi (coefficient alpha), ortalama agiklanan varyans

(average variance extracted- AVE) degerleri ve AMOS-tabanl: bilesik giivenilirlik

(composite reliability-CR) degerlerini de igermektedir. Biitiin degerler Fornell and

Larcker (1981) tarafindan onerilen degerlerin dstiinde veya o degerlerle uyum

icerisindedir. Daha sonra, ayrisma gegerliliginin ikinci kez kontrolii igin yine Fornell

and Larcker (1981)’1n 6nerisi dikkate alinmistir. Bu anlamda faktorler arasi korelasyon

katsayilarinin, degiskenlerin her biri i¢in hesaplanan AVE degerinin karekokiinden
diisiik oldugu goriilmektedir. Bu sonug, giiglii bir sekilde 6l¢eklerin yeterli giivenilirlik

ve ayrisma gecerliligi gosterdigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4.15: Giivenilirlik, Gegerlilik ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
NT 1 (762

KYA 2 755" (.762)

PBE 3 597" 590" (.708)

PBD 4 7027 718 694 (.745)

PBU 5 562 573" 585" 6627 (.726)

PBK 6 551 602" 554" 668" 557 (.743)

TK 7 5997 573" 492 584 462" 524" (.842)

AK 8  B53™ 561l 4577 5497 518" 532" 674 (.832)

DK 9 558" 535" 400" 518" 386" ,444™ 621" 586" (.851)

FK 10 ,634™ 601" 533" 551" 423" 504" 599" 613" 651" (.850)

SY 11 583" 576™ 551" 630 502" 512" 509" 458" 431 479" (.766)

YY 12 ,680™ ,645™ 624" |739™ 531" 572" 515" 478" 513" 568" 604" (.818)

YDY 13 ,754™ 755" 600 727 623" ,619™ ,603™ ,626™ 604 ,620™ ,591™ 703" (.787)

CB 14 2327 ,185™ 482" 494™ 400" 4717 429" 350" 321" 359" 455" 514" 5257  (.763)

()% 15 514" ,499™ 081 ,101 ,092 ,052 069  ,180™ ,165° ,198™ 126  ,135° 184" 139" (.748)

FP 16 ,364™ 331" 273" 365" 235" 374" 256" ,183" 215" 173" 198" 358" 343" 156" ,609™ (.799)

Firmayass 17 ,058 ,031 034 043 -049 ,083 -008 -151* ,023 ,003 ,089 ,(117 ,012 ,012 ,183" ,309™ NA
Firma 18 ,061 ,012 ,080 ,123 -08 ,194™ 034  -131* -017 033 066 ,150° -039 ,003 149" 232" 621" NA
biiyiikliigii

Ortalama 361 38 39% 370 38 392 368 363 368 367 386 38 365 28 39 364 146 286
St. Sapma 74 74 ,68 ,78 75 ,80 79 81 ,76 77 ,83 ,76 ,82 ,96 77 ,84 44 1,07
AVE ,58 ,58 ,50 ,55 ,52 ,55 ,70 ,69 72 72 ,58 ,66 ,61 ,58 ,56 ,63 NA NA
CR ,90 87 ,83 ,82 81 ,88 87 87 ,88 ,88 81 ,88 ,90 84 ,86 ,89 NA NA
Cronbach’s ,91 ,87 ,83 ,86 ,83 87 ,87 ,86 ,88 ,88 ,80 ,88 ,90 ,82 ,86 ,89 NA NA
alpha
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4.4.0rtak Yontem Sapmasinin Degerlendirilmesi

Tez ¢alismasinda bagimli ve bagimsiz degiskenler ayni anket formunda yer
aldig1 ve dolayisiyla aynm1 katilimer tarafindan doldurulduklart i¢in, ortak yontem
sapmas1 degiskenler arasindaki iliskilerin tahmin degerinde sisirilmis degerlere yol
acabilmektedir (Podsakoff and Organ, 1986). Bu potansiyel problemin varligini
kontrol etmek i¢in literatiirde dnemli oranda kabul goren bir teknik olan Harman’in
tek faktor testi kullanilmistir (Burney et.al., 2009; Podsakoff and Organ, 1986). Bu
testte biitiin degiskenler KFA’ya tabi tutulmaktadir. Harman testine gore; dnemli
diizeyde bir ortak yontem varyansi (common method variance), tek bir faktoriin veya
toplam varyansin biiylkliigiinii gosteren genel bir faktoriin  ¢ikmasiyla
anlagilabilmektedir. Yapilan KFA sonuglarina gore toplam varyansin %068’ini
aciklayan ve Ozdegeri 1’den biiyiikk olan birden fazla faktor belirlenmistir. Birinci
faktor toplam varyansin %10,2’sini olusturup toplam varyansin ¢ogunluguna karsilik
gelmedigi i¢in tez ¢aligmasinda ortak yontem sapmasinin ciddi bir problem tagimadigi
goriilmektedir.

Ayrica, tez ¢alismasinda ortak yontem sapmasinin kontrolii i¢in literatiirde
Onerilen bir bagka analiz daha gergeklestirilmistir. Bu yontemde Harman testinden
farkli olarak AMOS araciligryla ortak yontem varyans (OY V) faktorlii ve faktorsiiz iki
model birbiri ile karsilastirilmaktadir (Podsakoff et al., 2003). Ik énce tipk1t DFA’da
yapildig1r gibi biitiin degiskenlerimiz aralarinda kovaryans atanarak bir model
olusturulur. Modele bir gézlemlenemeyen degisken eklenir ve bu degiskene varyans
atanir. Olusturulan bu OYV degiskeninden modelimizdeki diger degiskenlerimizin her
bir gostergesine yol (path) cizilir ve model ¢alistirilir. Daha sonra AMOS’da
olusturdugumuz modelden OY'V degiskeni silinir ve model tekrar ¢alistirilir. Burada
iki modelden elde edilen uyumluluk indeksleri arasindaki degisimin anlamli olmamasi
gerekmektedir. Buna goére tez c¢alismasinda modeller karsilastirildiginda OYV
degiskenli (y2/df=1.37; CFI=93; RMSEA=.040) ve degiskensiz modeller
(x2/df=1.44; CFI=.91; RMSEA=.043) arasinda uyumluluk indekslerinde ¢ok kiigiik
farkliliklar oldugu dolayisiyla anlamli olmadig: tespit edilmektedir. Ayrica her iki
modelin parametrelerinin tahmin degerleri de karsilastirildiginda degiskenler
arasindaki yol katsayilarinin anlamli bir sekilde etkilenmedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Yani hicbir tahmin degeri arasindaki fark 0,20’den fazla degildir.
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Bu baglamda, gergeklestirilen iki analiz sonucuna gore ortak yontem sapmasiyla
ilgili ciddi bir tehditin bu tez ¢aligmasi i¢in s6z konusu olmadigi sonucuna

varilmaktadir.
4.5.Hipotez Testleri

Teorik ¢ercevesi sunulan hipotezleri ampirik olarak test etmek amaciyla AMOS
programi kullanilarak yapisal esitlik analizi ger¢eklestirilmistir. Daha sonra firmalarin
tirtin yenilik¢iliginin dinamik pazarlama yetenekleri ve finansal performans arasinda
oynadigi ara degisken etkisi incelenmekte, ayrica ¢evresel belirsizligin dinamik
pazarlama yetenegi bilesenleri iizerindeki dogrudan, dolayli ve toplam etkileri

gosterilmektedir.
4.5.1.Yapisal Esitlik Analizi

Sekil 1.1°de gosterilen teorik model kapsamindaki iligkileri test etmek amaciyla
AMOS araciligi ile yapisal esitlik analizi gergeklestirilmistir. Tablo 4.16°da ¢evresel
belirsizlik, dinamik orgiitsel kurallar, dinamik pazarlama yetenekleri, {irlin

yenilik¢iligi ve finansal performans arasindaki iliskiler gosterilmektedir.

Tablo 4.16: Yol Modeli

Hipotezler | Yol Yol degeri | Sonug

H1 Cevresel Belirsizlik —» Niteliksel Tatmin 2927 Desteklendi
Cevresel Belirsizlik — Kaynak Yarar Akisi 213"

H2 Cevresel Belirsizlik — Pazar b. edinme -178™ Desteklenmedi
Cevresel Belirsizlik — Pazar b. doniistiirme -.203™
Cevresel Belirsizlik — Pazar b. uygulama -.158™
Cevresel Belirsizlik — Pazar b. koruma -220™"

H3 Cevresel Belirsizlik —»Tanimlama kapasitesi -.159™" Desteklenmedi

Cevresel Belirsizlik — Asimile etme kapasitesi | -.034
Cevresel Belirsizlik — Doniistiirme kapasitesi | .001

Cevresel Belirsizlik = Faydalanma kapasitesi | -.010
H4 Cevresel Belirsizlik = Sezme yetenegi -.089 Desteklenmedi
Cevresel Belirsizlik = Yakalama yetenegi -.110"
Cevresel Belirsizlik — Yeniden diizenleme y. | -.066
H5 Niteliksel Tatmin — Pazar b. edinme 685" Desteklendi
Niteliksel Tatmin — Pazar b. doniistiirme 767
Niteliksel Tatmin —» Pazar b. uygulama 662"
Niteliksel Tatmin — Pazar b. koruma 594"
Kaynak Yarar Akist —» Pazar b. edinme 336"
Kaynak Yarar Akis1 — Pazar b. doniistiirme 4617
Kaynak Yarar Akis1 —» Pazar b. uygulama .346™"
Kaynak Yarar Akis1 —» Pazar b. koruma 418"
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Tablo 4.16 (devam): Yol Modeli

Hipotezler | Yol Yol degeri | Sonu¢
H6 Niteliksel Tatmin — Tanimlama kapasitesi 645" Desteklendi
Niteliksel Tatmin —» Asimile etme kapasitesi | .580™"
Niteliksel Tatmin —» Doniistiirme kapasitesi 601"
Niteliksel Tatmin —» Faydalanma kapasitesi 621
Kaynak Yarar Akis1i—p Tamimlama kapasitesi | .305™"
Kaynak Yarar Akis1 —» Asimile etme kapasitesi | .308™"
Kaynak Yarar Akisi —» Doniistiirme kapasitesi | .212""
Kaynak Yarar Akis1 —» Faydalanma kapasitesi | .309™"
H7 Niteliksel Tatmin —» Sezme yetenegi 624" Desteklendi
Niteliksel Tatmin—» Yakalama yetenegi 751
Niteliksel Tatmin —p Yeniden diizenleme y. .694™
Kaynak Yarar Akigt —» Sezme yetenegi 3317
Kaynak Yarar Akist —» Yakalama yetenegi 294"
Kaynak Yarar Akisi—p Yeniden diizenleme y. | .523™"
H8 Pazar b. edinme —» Uriin yenilikgiligi 169" Kismen
Pazar b. doniistirme —» Uriin yenilikeiligi -.146 desteklendi
Pazar b. uygulama —» Uriin yenilik¢iligi 017
Pazar b. koruma — Uriin yenilikgiligi 164"
H9 Tamimlama kapasitesi — Uriin  yenilikgiligi | .149" Kismen
Asimile etme kapasitesi— Uriin yenilikgiligi | -.023 desteklendi
Déniistiirme kapasitesi — Uriin yenilikciligi -.070
Faydalanma kapasitesi —» Uriin yenilik¢iligi | -.145
H10 Sezme yetenegi — Uriin yenilikgiligi .078 Kismen
Yakalama yetenegi — Uriin yenilikciligi 170" desteklendi
Yeniden diizenleme y.—» Uriin yenilikgiligi .308™"
H11 Uriin yeniligi — Finansal Performans 658" Desteklendi
Kontrol Firma biiyiikliigii — Uriin yenilikgiligi .023
degiskenleri | Firma yast —® Uriin yenilikgiligi 1737
x22494) = 4002.559, CFI = .88, IFI = .88, TLI = .87, y2/df = 1.605, PNFI= .70 RMSEA = .05

*p <.1, =p <.05, »p < .01

Tablo 4.16 incelendiginde kavramsal modelin veri ile uyum iginde oldugu
gorilmektedir. CFI, IFI ve TLI degerleri kesme noktasi 0,90‘a ¢ok yakin oldugundan
kabul edilebilir diizeydedir. Kikare ve serbestlik derecesi orant 6nerildigi gibi 5’ten
kiigtik bir degerdir (y2/d.f.= 1,605). RMSEA degerinin Schermelleh-Engel and
Moosbrugger (2003)’in  o6nerdigi sekilde 0,05 olmast yiiksek bir uyumu
gostermektedir. Ayrica PNFI kesme degeri olan 0.70 degerini almistir.

Dinamik pazarlama yeteneklerinin dnciilleri olarak ele alinan ¢evresel belirsizlik
ve dinamik Orgiitsel kurallar degiskenleri arasindaki iliskinin incelendigi H1
hipotezinde, ¢evresel belirsizligin niteliksel tatmin (B = .29 p < .01) ve kaynak yarar
akist (B = .21 p <.01) ile pozitif iliski igerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla H1
hipotezi desteklenmektedir.

H2 hipotezi incelendiginde, ¢evresel belirsizligin pazar bilgisi edinme (f =-.17

p<.01), donistiirme (B = -.20 p<.01), uygulama ( = -.15 p< .05) ve koruma ( = -.22
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p <.01) degiskenleri ile anlaml bir iligkisi oldugu goriilmektedir. Ancak bu iligskinin
yonii negatiftir. Buna gére H2 hipotezi desteklenmemektedir.

Cevresel belirsizligin ¢alisanlarin pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi ile iliskisi
incelendiginde, tanimlama kapasitesi (f =-.15 p < .01) ile negatif bir iliski igerisinde
oldugu, ancak asimile etme (B = -.03 p > .1), doniistirme (B = .001 p > .1) ve
faydalanma kapasitesi (B = -.01 p > .1) ile arasinda istatistiki bir iligki tespit
edilemedigi goriilmektedir. Bu nedenle H3 hipotezi desteklenmemektedir.

Cevresel belirsizlik ile dinamik yetenekler iligkisi incelendiginde cevresel
belirsizligin yakalama yetenegi (B = -.11 p < .1) ile negatif iliskili oldugu ortaya
konmaktadir. Fakat sezme (B =-.08 p > .1) ve yeniden diizenleme yetenegi (f =-.06 p
> .1) ile arasinda istatistiki bir iliski tespit edilememistir. Dolayisiyla H4 hipotezi
desteklenmemektedir.

Sonra, dinamik pazarlama yeteneklerinin bir diger Onciilii olarak dinamik
orgiitsel kurallarin dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri ile iliskisi
incelenmistir. Ik olarak dinamik orgiitsel kurallar ile pazar bilgisi yonetim siireci
degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda, niteliksel tatminin pazar bilgisi edinme
(B=.68 p<.01), doniistiirme (B =.76 p <.01), uygulama (f = .66 p < .01) ve koruma
(B=.59 p <.01) degiskenleri ile ve ayrica kaynak yarar akisinin da pazar bilgisi edinme
(Bp=.33p<.01), doniistiirme (p = .46 p <.01), uygulama (B = .34 p < .01) ve koruma
(B = .41 p < .01) degiskenleri ile pozitif iliskili oldugu ortaya konmustur. Buna goére
H5 hipotezi desteklenmektedir.

Dinamik orgiitsel kurallarin  bir diger dinamik pazarlama yetenegi
degiskenlerinden calisanlarin pazar bilgisi O6zlimseme kapasitesi ile iligkisi
incelendiginde, niteliksel tatminin tanimlama (p = .64 p < .01), asimile etme (B = .58
p <.01), doniistiirme (B = .60 p < .01) ve faydalanma kapasitesi (B = .62 p < .01) ile
ve ayni zamanda da kaynak yarar akiginin tanimlama ( = .30 p < .01), asimile etme
(B = .30 p <.01), doniistiirme (f = .21 p < .01) ve faydalanma kapasitesi (f = .30 p <
.01) ile pozitif iligkili oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda H6 hipotezi de
desteklenmektedir.

H7 hipotezinde 6nerilen dinamik orgiitsel kurallar ve dinamik yetenekler iligkisi
incelendiginde, niteliksel tatminin sezme (B = .62 p < .01), yakalama (B =.75 p <.01)
ve yeniden diizenleme (B = .69 p < .01) ile, kaynak yarar akis1 degiskeninin de ayn1
sekilde sezme (f = .33 p < .01), yakalama (B = .29 p <.01) ve yeniden diizenleme (j3
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= .52 p < .01) degiskenleri ile pozitif iligki igerisinde oldugu tespit edilmistir. Buna
gore H7 hipotezi de desteklenmektedir.

H8, H9 ve H10 hipotezlerinde ise dinamik pazarlama yeteneklerinin pozitif
c¢iktisi olarak iirlin yenilik¢iligi tizerindeki etkileri arastirilmastir.

Pazar bilgisi yoOnetim siireci degiskenlerinin {iriin yenilikgiligi ile iligkisi
incelendiginde, pazar bilgisi edinme ( = .16 p < .01) ve korumanin (f = .16 p <.01)
tirtin yenilik¢iligi ile aralarinda pozitif bir iliski oldugu ancak doniistiirme (p =-.14 p
> .1) ve uygulama (p = .01 p > .1) ile iiriin yenilikgiligi arasinda istatistiki olarak
anlamli bir iliski olmadigi gorilmektedir. Bu nedenle, H8 hipotezi kismen
desteklenmektedir.

Calisanlarin pazar bilgisini 6ziimseme kapasitesinin {irlin yenilikgiligi ile
iligkisinin 6n goriildiigii H9 hipotezi incelendiginde, yalnizca tanimlama kapasitesinin
tirtin yenilik¢iligi (B = .15 p < .1) ile pozitif ve anlamli bir iligkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Asimile etme (B = -.02 p > .1), doniistirme (fp = -.07 p > .1) ve
faydalanma (p = -.14 p > .1) kapasitesi ile {irlin yenilikgiligi arasinda istatistiki olarak
anlamli  bir iliski tespit edilememistir. Bu nedenle H9 hipotezi kismen
desteklenmektedir.

H10 hipotezinde ise dinamik yetenekler ve firiin yenilikgiligi iligkisi
incelenmektedir. Buna gore; sezme yetenegi ile iriin yenilik¢iligi (B = .07 p > .1)
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunamazken, yakalama (f = .17 p <.1)
ve yeniden diizenleme (B = .30 p < .01) yetenekleri ile {irin yenilikgiligi arasinda
pozitif ve anlamli iligki tespit edilmistir. Bu nedenle H10 hipotezi kismen
desteklenmektedir.

Ayrica analiz sonucunda {iriin yenilik¢iliginin firma performans: (f = .65 p <
.01) ile dogrudan ve pozitif bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla H11
hipotezi desteklenmektedir.

Kontrol degiskenleri agisindan sonuglar degerlendirildiginde ise, firmanin yas1
ile Giriin yenilikg¢iligi arasinda anlamli bir iligki oldugu ancak (f = .17, p <.05), firma
biiytikligii ile iiriin yenilik¢iligi arasinda istatistiki olarak anlamli bir etki olmadigi

ortaya ¢ikmaktadir (f =.02 p > .1).
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4.5.2.Ara Degisken Etkisi

Uriin yenilik¢iliginin dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri ile firmanmn
finansal performansi arasindaki ara degisken etkisi Baron and Kenny (1986)’nin
onerdigi prosediir takip edilerek test edilmistir. Buna gore bagimsiz bir degisken (X)
ile bagimli bir degisken () arasindaki iliskiye tglincii bir degisken (M) dahil
oldugunda

a) X, Y ile anlaml1 bir sekilde iliskiliyse;

b) X, M ile anlaml1 bir sekilde iligkiliyse;

¢) X kontrol altinda tutulurken M, Y ile hala anlaml1 bir sekilde iliskiliyse ve

d) M kontrol altinda tutulurken X-Y arasindaki iligkisi ortadan kalkiyorsa;
bu degisken (M), bagimsiz bir degisken (X) ile bagiml bir degisken (Y) arasindaki
iliskide aracilik ediyor demektir. “b” ve “c”” adimlari aracilik etkisinin tespitinde temel
adimlar olarak gosterilirken, “d” adimi ise aracilik etkisinin derecesini bir bagka ifade
ile sadece tam araci etkisini gostermek i¢in gereklidir. Ayrica, ara degiskenin (M)
olmadigi durumlar ile karsilastirildiginda M’nin varligi bagimsiz degiskenin ¢ikti
tizerindeki etkisini azaltmalidir. Dahasi, ara degisken, YEM modelini esas alan modele
dahil edildiginde R?'de anlamli bir artisa neden olmalidir. Bu sekilde, Tablo 4.17°de
gosterilen ii¢ farkli YEM modeli gelistirilmistir. Buna gore:

a) Dinamik pazarlama yeteneklerini olusturan pazar bilgisi yonetim siireci,

calisanlarin 6ziimseme kapasitesi ve dinamik yeteneklerin tiim degiskenleri
(X) ile firmanin finansal performansini (Y) iceren Model A incelendiginde;
pazar bilgisi yonetim siireci degiskenlerinden yalnizca koruma (B = .27, p <
.01) degiskeninin, ¢alisanlarin 6ziimseme kapasitesi degiskenlerinden ise
sadece faydalanma kapasitesinin (f = -.21, p <.1) finansal performans ile
iligkili oldugu goriilmektedir. Diger yandan tiim dinamik yetenekler
degiskenlerinin (sezme (B = -.23, p < .05), yakalama (§ = .24, p < .05), ve
yeniden diizenleme yetenegi (B = .20, p <.1)) finansal performans ile anlaml
iliskisi (R%irmper= .26) tespit edilmektedir.

b) Dinamik pazarlama yeteneklerini olusturan pazar bilgisi yonetim siireci,

pazar bilgisi 6zimseme kapasitesi ve dinamik yeteneklerin tim degiskenleri
(X) ile iriin yenilik¢iligini (M) igeren Model B’de, pazar yonetim siireci
degiskenlerinden edinme (f = .27, p < .1) ve korumanmn ( = .20, p < .1),

calisanlarin 6ziimseme kapasitesi degiskenlerinden tanimlama kapasitesinin
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(B = .20, p < .1) ve dinamik yeteneklerden ise yeniden diizenleme

yeteneginin (B = .31, p < .01) iiriin yenilik¢iligi ile pozitif iliskili (R?yenilik=

41) oldugu goriilmektedir.

€) Model C’de ise goriildiigii tizere, dinamik pazarlama yeteneklerini olusturan

tiim degiskenler kontrol altina alindiktan sonra {iriin yenilik¢iliginin firmanin

finansal performanst (B = .69, p < .01) ile pozitif iligkili oldugu tespit

edilmektedir. Ayrica, pazar bilgisi yonetim siireci degiskenlerinden

korumanin, pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi degiskenlerinden faydalanma

kapasitesinin, dinamik yeteneklerden yakalama ve yeniden diizenleme

yeteneginin etkilerini yok etmektedir ve {iriin yenilik¢iliginin modele dahil

edilmesi finansal performansin R?’sini arttirmaktadir (R?firmpert = .56).

Tablo 4.17: Ara Degisken Etkisi

Iliski Model A | Model B | Model C
Pazar b. edinme —» Finansal performansi .016 -.198
Pazar b. doniistiirme —» Finansal performans 192 397"
Pazar b. uygulama — Finansal performans -.134 -.167
Pazar b. koruma — Finansal performans 275" 114
Tanmimlama kapasitesi — Finansal performans .106 -.057
Asimile etme kapasitesi —» Finansal performans -.152 -.097
Dontstiirme kapasitesi — Finansal performans .089 155
Faydalanma kapasitesi —» Finansal performans -.211" -.133
Sezme yetenegi — Finansal performans -.235™ 317
Yakalama yetenegi — Finansal performans 243" 126
Yeniden diizenleme yetenegi—» Finansal performans 202" -.001
Pazar b. edinme —» Uriin Yenilik¢iligi 273" 297"
Pazar b. déniistiirme —» Uriin Yenilikciligi -.261 -.297
Pazar b. uygulama — Uriin Yenilikgiligi .052 .078
Pazar b. koruma —» Uriin Yenilikgiligi 202" 191"
Tanimlama kapasitesi — Uriin Yenilikgiligi 208" 212"
Asimile etme kapasitesi—¥ Uriin Yenilikgiligi -.036 -.014
Déniistiirme kapasitesi— Uriin Yenilikgiligi -.081 -.098
Faydalanma kapasitesi — Uriin Yenilik¢iligi -112 -.108
Sezme yetenegi — Uriin Yenilikciligi 113 112
Yakalama yetenegi — Uriin Yenilikgiligi 141 128
Yeniden diizenleme yetenegi —» Uriin Yenilikgiligi 310" 307
Uriin/hizmet yeniligi —» Finansal performans .69
Firma biiyiikliigii — Uriin Yenilikciligi .038 .027
Firma yast — Uriin Yenilikgiligi 122 .183™
X214 = Full model X2 (412) =
2156,211 2608,450
CFI = .88, CFI = 88,
IFI = .88, IFI = .88,
PNFI= .72 PNFI=.70
x2/df = 1.88, x2ldf=1.77,
RMSEA=.06 RMSEA=.057

*p <.1, **p < .05, ***p < 01
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Yukarida yer verilen sonucglara goére liriin yenilik¢iligi, dinamik pazarlama
yetenekleri degiskenleri ile firmanin finansal performansi arasindaki iligkide kismi ara

degisken etkisine yol agmaktadir, bu sebeple H12 kismen desteklenmektedir.

4.5.3.Dogrudan ve Dolayh Etkilerin Degerlendirilmesi

Cevresel belirsizlik ile dinamik pazarlama yetenekleri degiskenleri arasindaki
iliskinin incelendigi H1, H2 ve H3 hipotez sonuglarinda ¢evresel belirsizligin pazar
bilgisi yonetim siireci, pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi ve dinamik yetenekler ile
anlaml bir iligkiye sahip oldugu ancak iliskinin yoniiniin negatif yonde oldugu tespit
edilmisti (Tablo 4.16). Bu iliskinin dogrudan ve dolayl etkileri arasinda bir
farklilasma olup olmayacagi merak edilmistir. Nitekim yapisal esitlik modelinin en
Oonemli avantajlarindan biri her bir degisken iizerindeki dogrudan, dolayli ve toplam
etkilerin incelenebilmesidir. Bu avantaj sayesinde, arastirmada gevresel belirsizligin
dinamik pazarlama yetenegi bilesenleri lizerindeki dogrudan ve dinamik oOrgiitsel
kurallar araciligiyla bulundugu dolayli etkisi incelenebilmektedir. Sonuglar Tablo

4.18’de gosterilmektedir.

Tablo 4.18: Degiskenlerin Birbirleri Uzerinde Dogrudan-Dolayli-Toplam Etkileri

Toplam Etki Dogrudan Etki Dolayh Etki

Cevresel Cevresel Cevresel
Belirsizlik Belirsizlik Belirsizlik

Dinamik Kurallar

NT 29" 29" -

KYA 21 217 -

Pazar Bilgisi Yonetim Siireci

PBE .09 =17 27

PBD A1 -20"™ 32"

PBU 10 -.15™ .26™"

PBK .04 =22 .26™"

Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi

TK .09 -15™" .25™"

AK 207 -.03 237

DK 22" .001 227

FK 23" -.01 247

Dinamik Yetenekler

SY 16™ -.08 25"

YY A7 -117 28"

YDY 24" -.06 317

*p <.1, **p < .05, ***p < 01
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Sonuglar; ¢evresel belirsizligin pazar bilgisi yonetim siireci bilesenleri tizerinde
hem dogrudan hem de dolayli etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica cevresel
belirsizligin pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi bilesenlerinin tamamu lizerinde dolayl
etkisi tespit edilirken, dogrudan etki yalnmizca tanimlama kapasitesi iizerinde
goriilmistiir. Cevresel belirsizlik ile dinamik yetenekler arasindaki iligkilere
bakildiginda ise yine biitiin degigkenler iizerinde dolayli etki s6z konusuyken,
dogrudan etki sadece yakalama yetenegi lizerinedir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken husus ¢evresel belirsizligin dinamik pazarlama yetenegi bilesenlerinin tamami
tizerinde sahip oldugu dolayl etkinin pozitif, dogrudan etkilerinin ise negatif yonde
gerceklestigidir. Buna gore dinamik orgiitsel kurallar bir gecis mekanizmasi olarak

diistiniilebilmektedir.

111



5.TARTISMA, SONUC ve YORUMLAR

Calismanin son béliimiinii olusturan tartisma, sonug ve yorumlar boliimiinde bir
onceki boliimde kantitatif olarak elde edilen bulgular degerlendirilecektir. Calismanin
genel olarak literatiirde dolduracagi bosluk iizerine vurgu yapilip 1) ¢alismanin
akademik ve pratik katkisi, 2) teori ve uygulamaya yonelik ¢ikarimlar ve 3) gelecek
arastirmalar i¢in Oneriler sunulacaktir. Ayrica ¢caligmanin kisitlari tizerinde durularak

boliim sonlandirilacaktir.
S5.1.Tartisma ve Yorumlar

Bu calisma, bir firmada dinamik pazarlama yeteneklerinin nasil calistigina
iligkin daha dogru bir anlayis gelistirmek {izere ampirik kanitlar ileri siirmektedir. Bir
firmanin dinamik yetenekler gelistirmesinde fonksiyonel birimlerin katkist oldukg¢a
ilgi cekmesine ve pek cok calisma sonuglartyla desteklenmesine ragmen (Easterby-
Smith et. al., 2009), dinamik pazarlama yetenekleri iizerine mevcut arastirmalarin bu
iligkiyi ¢cok zayif bir sekilde acikladigi ve dinamik yeteneklerin temel bilesenlerini
(sezme, yakalama ve yeniden diizenleme yetenegi; Teece, 2007) g6z Oniinde
bulundurmadigi gézlemlenmektedir (6rn. Wang et. al., 2013; Sukdej, 2015). Bu durum
literatiirde dinamik pazarlama yetenegi olarak tanimlanan belirli bir pazarlama
kaynagi, silireci ve yeteneginin (miisteri iligkileri yonetimi, {iriin gelistirme yonetimi
ve tedarik zinciri yonetimi; Fang and Zou, 2009) ni¢in dinamik olarak diisiiniilmesi
gerektigine ve onlarin orgiitsel kaynak ve yetenekleri nasil yeniledigine iliskin ortak
bir ¢ergeve gelistirilememesine neden olmaktadir. Bu noktada Barrales-Molina et. al.
(2014) dinamik pazarlama yetenekleri ¢alisilirken bu siireglerin kullanilmasinin
bulgularin dinamik yetenekler goriisiiyle dogrudan iliskilendirilebilmesi i¢in
aragtirmacilara izin verdigini ileri siirmiis ve sonra dinamik pazarlama yeteneklerinin
temelini olusturan genel (dinamik yetenek bilesenleri) ve spesifik (6ziimseme
kapasitesi ve bilgi yonetimi) bilesenleri teorik olarak not etmistir. Bu anlamda tez
caligmasiin ana katkis1 belli bir pazarlama yetenegini dinamik olarak ele almak
yerine, temeli olusturan bilesenleri biitiinciil bir yaklasimla ele alarak pazarlama
kaynak ve yeteneklerinin edinilen pazar bilgisini nasil yonetebildigi ve bu bilginin

orglitsel kaynak ve yeteneklerin yenilenmesini nasil destekledigini gosteren ampirik
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bulgular sunmaktir. Béylece dinamik yetenekler literatiiriiniin pazarlama kapsaminda
genisletilmesine katkida bulunulmaktadir.

Ayni zamanda tez ¢alismasi1 dinamik orgiitsel kurallar ve gevresel belirsizligin
firma i¢inde dinamik pazarlama yetenegi bilesenlerinin gelistirilmesindeki etkisini ve
bu bilesenlerin {iriin yenilik¢iligi ve firma performansi ile iliskisini gosteren bir model
ortaya koymaktadir. Bu sayede dinamik pazarlama yeteneklerinin firma i¢inde nasil
gelistirildigi, nasil etkinlestirildigi ve firmalara sagladig1 rekabet avantaji kavramsal
ve ampirik tabanli bir bi¢imde agiklanarak arastirmaci ve yoneticiler i¢in bir gerceve
sunulmaktadir.

Bu caligmada oncelikle cevresel belirsizligin dinamik oOrglitsel kurallar ve
dinamik pazarlama yetenekleri gelistirilmesindeki uyarici rolii ampirik olarak
gosterilmektedir. 11k olarak gevresel belirsizligin dinamik orgiitsel kurallar ile pozitif
iligkili oldugu kanitlanmistir. Buna gore tiiketici ihtiyaglarini belirlemenin, rakip
stratejilerini anlamanin, Uriin trendlerini 6nceden tahmin etmenin ve teknolojiyi
edinmenin hig¢ kolay olmadigi ¢evre sartlarini karakterize eden belirsizligin firmalarin
diizenli ve tahmin edilebilir davranislarin kaynagi olarak dinamik orgiitsel kurallar
gelistirmesinde kiskirtict rolii belirlenmektedir. Becker (2004)’in orgiitsel rutinlerin
ozellikleri ve etkilerini ortaya koydugu teorik caligmasinda belirttigi gibi, orgiitsel
kurallar kollektif dogas1 sayesinde biitiin ¢alisanlarin faaliyetlerini belirli dogrultulara
yoneltmesi, neyin yapilip neyin yapilmayacagina dair bir fikir birligi alan1 olusturmasi,
karar verme mekanizmalarinin belirli stratejik tatmin prensipleri temelinde islemesi
gibi fonksiyonlariyla koordinasyon ve kontrolii saglayarak belirsizlik durumlar ile
basa ¢ikilmasina yardimci olmaktadir.

Dinamik yetenekler ve pazarlama literatiirii genel olarak cevresel belirsizligi
thmlastirict degisken olarak ele alirken (6rn. Chen et. al., 2005; Lichtenthaler, 2009),
bu calismada pazarlama fonksiyonunun pazardaki gelismelerle ilgili bilgilerin firmaya
aktarilmasindaki stratejik rolii dolayisiyla cevresel belirsizligin dinamik pazarlama
bilesenleri gelistirilmesinde belirleyici bir rol oynadig: ileri siiriilmektedir. Ancak
ilgingtir ki, c¢alismanin bulgular1 ¢evresel belirsizlik ile dinamik pazarlama
yeteneklerinin bilesenleri arasinda istatistiksel olarak pozitif anlamli bir iligki ortaya
koyamamistir. Aslinda bu durum literatiirde cevresel degiskenlere ait gelistirilen
birbirine zit goriislerin varligi ile agiklanabilmektedir. Baz1 arastirmacilar belirsiz bir
cevrede faaliyet gosteren firmalarin daha fazla risk alarak kendilerini yenilik¢i

faaliyetlere yonlendirecek girisimlerde bulundugunu ileri siirerken (Bantel, 1998),
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diger arastirmacilar firmalarin verimlilik kaygisi ile korumaci bir yaklagim igine
girdiklerini ve kaynaklarini riskli ve maliyetli isler i¢cin harcamayacaklarini dile
getirmektedir (Goll and Rasheed, 1997). Ortaya ¢ikan bu duruma daha fazla aciklik
getirmek amaciyla ¢alismada ¢evresel belirsizligin dinamik pazarlama yetenekleri
tizerindeki dogrudan ve dinamik oOrgiitsel kurallar aracilifiyla yaptig1 dolayl etkisi
incelenmektedir. Elde edilen sonuglara gore cevresel belirsizligin tiim degiskenler
tizerindeki dolayl etkisinin pozitif ve anlamli oldugu saptanmaktadir. Bu da hizla
degisen teknoloji ve pazar bilgisinin firmanin dinamik 6rgiitsel kurallar ¢ergcevesinde
tasarlanmas1 konusunda yoneticileri tegvik ettigini ve bu ¢abalarin da pazar bilgisi
yOnetim siireci, pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesi, sezme, yakalama ve yeniden
diizenleme yetenegi gelistirilmesine katki sagladigin1 gostermektedir. Burada dinamik
orgiitsel kurallar, firmalara ¢evresel belirsizlikle bas edici 6zellikler kazandiran bir
gecis mekanizmasi gibi goriiniir. Bir bakima ¢evresel belirsizlik firma i¢inde dinamik
orgiitsel kurallar1 gelistirmekte ancak dogrudan dinamik pazarlama yetenekleri
gelistirilmesi i¢in tesvik edememektedir. Bunun yerine dinamik pazarlama yetenekleri
dinamik orgiitsel kurallara tepki vermektedir.

Ucgiincii olarak bu ¢alisma, dinamik orgiitsel kurallarin dinamik pazarlama
yetenegi bilesenleri ile pozitif iligkili oldugunu gostermektedir. Bu bulgu uygunluk
mantigina veya yapilandirilmis perspektiflere dayanan geleneksel goriisiin (Brown et.
al., 2003) savundugu kural anlayisii daha dinamik ve adaptif bir yaklagima
(Christiansen and Varnes, 2015) dogru genisletmektedir. Kurallar énceden tahmin
edilebilir bir yapisal ¢ikti degil, degisen ¢evre sartlarina uyum saglamak ve
stirdiiriilebilirlige katkida bulunmak iizere orglitsel eylemlere degisebilir ve adapte
edilebilir bir temel saglayan tasarim ilkeleri olarak vurgulanmaktadir. Ayrica bu bulgu
Parrish (2010)’in rekabet¢i bir pazar cevresinde iiretken kurallarin firmalarin
stirdiiriilebilirligi iizerindeki etkisini gosterdigi vaka calismasi i¢in ampirik destek
saglamaktadir. Bu baglamda; firmada bir kaynaktan c¢oklu fayda (yarar akisi)
tiretilmesi ve yalnizca bir fonksiyonun degil fonksiyonlar arasi niteliksel tatminin
saglandig1 diisiince yapisinin varlii ¢apraz fonksiyonlar arasi bir pazarlama yetenegi
olarak dinamik pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadir.

Daha spesifik olarak belirtilirse, kaynak yarar akis1 ve niteliksel tatmine dncelik
veren bir mantik ¢ercevesinde isleyen Orglitsel kurallar 1) pazar bilgisinin
edinilmesine, firmanin mevcut bilgisi ile biitlinlestirilerek deger yaratan siireclere

(yeni iirtin ve hizmet tasarimi, is planlari...) donistiiriilmesine, bilginin hedefler
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dogrultusunda ve zamaninda uygulamaya konabilmesine ve ilgisiz kisilerden bilgiyi
koruyarak sadece deger katacak kisilerin kullaniminin saglanmasina; 2) edinilen pazar
bilgisinde ¢alisanlarin kendi is rollerine iliskin bilgiyli tanimlamasina, asimile
etmesine, doniistiirmesine ve ondan faydalanmasina; 3) cevresel firsatlarin farkina
varilmasina, orgiitsel siirecleri uyumlastirarak firsatlarin yakalanmasma ve deger
yaratmayan siireclerin degistirilmesine ya da yeniden diizenlenmesine katkida
bulunmaktadir. Yani bir firma basit ama dinamik ve {iiretken kurallar ile pazar
bilgisinin  6neminin farkina vardiginda dinamik pazarlama yetenekleri
gelistirebilmektedir.

Dordiincii olarak tez calismasinda dinamik pazarlama yetenekleri bilesenleri,
iriin yenilik¢iligi ve firma performansi iliskisi ampirik olarak ortaya konmaktadir.
Dinamik pazarlama yetenekleri literatiirii incelendiginde s6z konusu yeteneklerin
firma seviyesinde pozitif ¢iktilar iirettigi teorik olarak ileri siirlilmesine ragmen
(Cavusgil et. al., 2007), cogu calismanin sadece pazarlamayla iliskili degiskenler (6rn.
miisteri degeri) tizerindeki etkisine odaklandigi goriilmektedir (Guenzi and Troilo,
2006). Performans ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji gibi stratejik degiskenler
tizerindeki etkisini arastiran ¢alismalara ¢ok fazla rastlanamamaktadir. Her ne kadar
Schilke (2014)’nin c¢alismasi dinamik yetenekler ve stratejik yonetim degiskenleri
arasinda iliski kuran dikkat c¢ekici bir ampirik ¢alisma olsa da pazarlama
kontekstindeki dinamik yeteneklerin firmanin rekabet avantaji kazanmasindaki
rolliniin ampirik olarak arastirilmamasi hem akademik hem de yonetsel agidan tliziicii
bir durumdur. Ciinkii dinamik pazarlama yeteneklerini olagan bir pazarlama
yeteneginden ayiran en 6nemli fark onlarin pazar bilgisini bir firmanin biitiin olarak
calismayan siireclerinin diizeltilmesinde veya degistirilmesinde kullanarak adaptasyon
siirecine katkida bulunmasidir. Bu agidan tez ¢alismasi iiriin yenilik¢iligi ve firma
performans: iizerindeki etkilerini arastirarak dinamik pazarlama yetenekleri ile
stratejik degiskenler arasindaki iligkinin agiklanmasi i¢in ampirik bir temel
saglamaktadir.

Arastirma sonuglar1 gostermektedir ki; firma miisteriler, rakipler, tedarikgiler,
iriin ve hizmetler gibi pazar aktorlerinden bilgi edinecek siire¢ ve uygulamalara sahip
oldugunda daha iyi ve daha basarili yeni iiriinler gelistirirler. Ozellikle bu bilgileri
firma icinde ve disinda ilgisiz kisilerce kullaniminin engellenmesiyle ticari sirlarin
firmaya 6zgiin olarak kalmasi firmanin basarili {irlin yeniliklerini ilk gergeklestiren ve

pazara ilk sunan oncili firma olmasini saglar. Ayrica ¢alisanlar is rolleri i¢in 6nemli
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olan pazar bilgisinin farkina vardiginda ve bu bilgiyi edindiginde birbiri ile bilgilerini
paylasarak koordine olabilmekte, degisen pazar taleplerini analiz edebilmekte ve
yorumlayabilmekte, miisteri istek ve ihtiyaclarin1 anlayabilmekte ve rakiplerin
stratejilerini gorebilmektedir. Bu da calisanlar1 pazar sartlarina ve dinamiklerine
uygun yenilikg¢i faaliyetlere yonlendirmektedir. Ayrica yonetim, pazar istihbaratinda
firma i¢in uygun firsatlar1 belirlediginde ve onlar1 orgiit yararina kullanmak tizere
faaliyetler arasinda uyum ve tutarliligi sagladiginda, insanlar veya fonksiyonlar
arasinda dinamik bir iliski gelistirmis olur ve bdylece bilgilerin biitiinlesmesini saglar.
Yani ¢alisanlar pazar ve teknolojik firsatlara tepki gosterebilmek ve rekabetgi lirtinler
pazara sunabilmek i¢in paylasilan yeni {iriin fikirlerini karsilikli etkilesimler yoluyla
tartisir, gerceklestirir ve gelistirir.

Buna ilaveten, tez ¢alismasinda bir firmanin iirin yenilik¢iliginin finansal
performansin agiklayici giicii oldugu dogrulanmaktadir. Bu dinamik pazarlama
yeteneklerinin firma performansina katkisiyla ilgili ipuclar1 verir. Firma dinamik
pazarlama yetenekleri ile liriinlerinde miisteri i¢in degeri ve anlami olan yenilikler
gerceklestirdiginde onlarin dikkatini kendilerine ¢cekebilmekte, bu da firmalara {istiin

bir finansal kazang getirebilmektedir.

5.2.Yonetsel Cikarimlar

Genel olarak dinamik yetenekler yonetsel uygulamalarla iliskilendirilmesi zor
olan karmasik ve soyut kavramlardir. Cogu yonetici kavramlart duymus ancak ¢ok az1
derinlemesine bir anlayis gelistirebilmistir. Burada, dinamik pazarlama yetenekleri
firmanin hem iist yonetimi hem de fonksiyonel yonetimiyle dogrudan iliskili oldugu
i¢cin ¢alismanin ampirik bulgular1 uygulayicilar i¢cin bahsedilen zorlugun iistesinden
gelecek onemli ¢ikarimlar sunmaktadir.

[k olarak calisma pazar bilgisinin énemini vurgulamaktadir. Yonetim pazar
bilgisini yalnizca pazarlama fonksiyonunun islevselligini iyilestiren bir ara¢ olarak
gormemeli, firma seviyesinde gelistirilecek rekabetci zekanin bir parcast oldugunun
farkina varmalidir. Bu baglamda yonetim pazar gevresi ile yliksek kaliteli iliskiler
gelistirmeli, mevcut ve olas1 rakiplerin faaliyetlerini izlemeli ve farkli bilgi
kaynaklaria ulagmak tizere ¢esitli bilgi aglar1 olusturmalidir.

Ikinci olarak onerilen model, degisim hizi ve karmasiklik derecesi yiiksek

pazarlarda basariya ulagmak i¢in dinamik pazarlama yeteneklerinin Oneminin
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anlasilmasi lizerine uygulayicilara rehberlik etmektedir. Bu ¢ercevede iist yonetim ve
Ozellikle pazarlama yoneticileri gelistirilen dinamik pazarlama yeteneklerinin
rekabetci sektorlerde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin giliclii bir temel
olusturdugunu not etmelidir. Ayrica yoneticiler kendi firmalarinin dinamik pazarlama
yetenekleri  kapsamindaki  potansiyelini  Onerilen  model  ¢ercevesinde
degerlendirmelidirler.

Yonetim dinamik pazarlama yeteneklerine sahip olmak i¢in Oncelikle
calisanlarin pazar bilgisini 6ziimseme kapasitelerini genisletecek siireclere yatirim
yapmalidir. Cilinkii pazar bilgisinin 6ziimsenmesi firmanin firsatlart sezmesi ve
yakalamasi i¢in bir ¢ergceve olusturacaktir (Menguc and Barker, 2005). Ayrica
Oziimsenen pazar bilgisinin organizasyonun tamamina entegre edildigi bilgi yonetimi
mekanizmalar1 tasarlanmalidir. Bu kapsamda ozellikle bilgi yonetimi ve spesifik
pazarlama kaynaklari1 (miisteri iliskileri...) arasinda kuvvetli iligkiler gelistirilmelidir.

Ayn1 zamanda yoneticiler ¢alisanlarinin firma i¢indeki davraniglarina rehberlik
edecek dinamik orgiitsel kurallar1 islevsellestirmelidir. Orgiitsel davranis ve
yeteneklerin {iretken tasarim ilkeleri temelinde gelistirilmesiyle dinamik ozellige
kavusacaklart gozden kacgirilmamalidir. Bu ¢er¢evede yoneticiler firmada dinamik
pazarlama yetenekleri gelistirmek, triin yenilikleri gergeklestirmek ve finansal
performansi arttirmak i¢in firmada “isler nasil yapilmalidir?” ve “tutumlar nasil
degistirilebilir?” sorularina dogru yanitlar iireten zihniyeti ve diisiince yapilarim

empoze etmelidir.
5.3.Arastirmanin Kisitlar ve Gelecek Arastirmalar i¢in Oneriler

Bu calisma bazi metodolojik kisitlara sahiptir. Ozellikle, ¢alismamiz ortak
yontem sapmasina ¢ok meyillidir. Ciinkii yapilan anket calismasinda bagimli ve
bagimsiz degigkenlere ait sorular ayn1 ankette dagitilmis ve katilimeilar sorulara aym
zamanda cevap vermistir. Bu problem, Harman’1n tek faktor testi ve OY'V faktorlii ve
faktorsiiz iki modelin birbiri ile karsilastirilmasi yontemleri ile kontrol edilmistir
(Podsakoff and Organ, 1986; Podsakoff et al., 2003). iki testin sonuglari
gostermektedir ki ortak yontem varyansi bu calisma i¢in bir problem teskil
etmemektedir.

Kesitsel tasarim kullanilarak hazirlanmis olan anket bu calismaya ait baska bir

kisit1 gostermektedir. “Anket ¢alismasi (surveying) dogal ¢evredeki aragtirmalar i¢in
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biiyiik ve gelismekte olan bir alan olmasina ragmen” (Graziano and Raulin, 1997),
kullandigimiz yontem (sadece anket yontemi) Orgiitlerde dogasi geregi dinamik bir
olgu olan pazar bilgisinin akisi ve dolayisiyla dinamik pazarlama yeteneklerinin
gelisimi agisindan objektif sonuglar saglamayabilir. Ancak sunu da belirtmemiz
gerekir ki kesitsel bir ¢alisma alan1 olarak bu ¢alisma birgok gelecek arastirmaya test
ettigi iligkilere dair deliller saglayacaktir. Nitekim Podsakoff and Organ (1986)’in
belirttigi gibi mevcut orgiitsel diizen igerisinde iliskiler hakkinda faydali bilgiler
sunduklar1 i¢in bu tiir caligmalarin 6nemi goz ardi edilememektedir. Ancak yine de
gelecekte yapilacak boylamsal bir aragtirma ile ¢alismanin bu kisitina ¢oziim
bulunabilir. Yapilacak olan boylamsal ¢aligma, pazar bilgisinin orgiitsel adaptasyon
stirecine nasil katkida bulunacagi hakkinda bilgi verici olacaktir.

Calismanin diger bir kisit1 da verilerin 6zelliklerine bagli olarak calismanin
genellenebilirligidir. Calisma, Tiirkiye’de faaliyet gésteren firmalarda, yani ulusal
baglamda gerceklestirilmistir. Arastirmacilarin ¢galismanin sonuglarini farkl kiiltiirlere
genellestirirken bu hususu dikkate almalar1 gerekmektedir.

Bahsedilen kisitlara ragmen, bu arastirmanin birgok yeni arastirma i¢in tesvik
edici rol oynayacagini diisinmekteyiz. Ornegin bu calisma dinamik pazarlama
yeteneklerinin nasil calistigina dair ampirik bulgular sunmaktadir. Gelecek
arastirmalar Apple, Tesla Motors, Microsoft gibi degerli ve gercek ornekler iizerinde
gerceklestirecekleri vaka galismalar ile bulgulari genisletebilir ve dinamik pazarlama
yeteneklerinin kara kutusu daha fazla agikliga kavusturulabilir.

Ayrica, dinamik pazarlama yetenekleri bilesenlerinin onciilleri daha detayli bir
sekilde incelenebilir. Ornegin, bu ¢alismada dinamik orgiitsel kurallar iki boyut ile
Olciilmiistiir. Gelecek arastirmalar Parrish (2010)’in calismasinda 6nerdigi bes ilkeyi
igeren farkli boyutlar ile kavrami inceleyebilir. Daha sonra arastirmacilar bu ilkelerin
farkli gevrelerde (6rn. Pazar ve teknolojik calkanti, dinamizm) ve orgiitsel diizenlerde
(6rn. Liderlik ve yonetim tarzlari, orgiitsel kiiltlir) dinamik pazarlama yetenekleri
gelistirilmesine etkilerini aragtirabilir. Ayrica miisteri iliskileri yonetimi, igsel ve digsal
networkler gibi belirli pazarlama islevlerinin dinamik pazarlama yetenekleri
gelistirilmesindeki rolii arastirilabilir.

Bunun yaninda, dinamik pazarlama yeteneklerinin proaktif pazar oryantasyonu,
cesitli performans OoOlgiitleri (pazar, yenilik...) ve esneklik gibi farkli stratejik
degiskenler tlizerindeki etkileri incelenerek rekabet avantaji kazanilmasindaki rolii

genisletilebilir.
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Son olarak bu ¢alismada 6rneklemimiz c¢esitli sektorleri ve sanayileri icerdigi
icin, gelecekteki calismalarda bu model ve ilgili degiskenleri yazilim, yiiksek
teknolojili imalat, kimya vs. gibi belli sektorler igin incelenebilir. Hatta sektorel

karsilastirmalarla potansiyel farkliliklar ortaya ¢ikarilabilir.
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EKLER

Ek A: Anket Sorulari
/

ol
GEBZE':

TEKNIK UNIVERSITES
Sayn Ilgili

Bu anket formu, Gebze Teknik Universitesi Isletme Fakiiltesi tarafindan yiiriitiilen “Dinamik
Orgiitsel Kurallarmm Firmanm Pazarlama Yetenekleri Uzerine Etkileri” konulu arastirma ile
ilgilidir. Bu arastirma ¢aligsmasi tamamen akademik bir ¢aligma olup, bilimsel bir amaca yonelik olarak
kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde
edilecek sonuclar sadece akademik amagli kullanilacaktir. Bu calismadan elde edilen sonuglarla
yonetim ve pazarlama biliminin ilerlemesine ve Tirk is diinyasinin gelisimine katkida bulunmayi
arzuluyoruz. Istenildigi takdirde sonuglar arastirmamiza katilan isletmelere -isletme adi
belirtilmeksizin, genel ve ortalama &zellikler seklinde- bildirilecektir. Ilginiz igin tesekkiirlerimizi
sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.
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A. isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Calisan Sayisi:

[]10 ve asagisi [ ]11-50 arast [ 151-100 aras1 []101-250 aras1
[ 1251-499 aras1 [_]500-4999 arasi [ 15000 ve iizeri

isletmenin Kurulus Yili: .....................
Firmamzn sektorii (iskolu): .....................

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Yast: |25 ve alts [ ]26-35 [ ]35-46 [ ]46-49 [ 150 ve tizeri

Cinsiyeti: [ JKadin [ |Erkek

Calstigimz boliim: ...

Firmadaki unvanimz? (liitfen birini se¢iniz) )

1 Bagkan/Sahip 2 Genel Midir 3 Uriin/Proje Midiri 4 Boliim Midiiri
____ 5 Kidemli Miihendis/Teknik Bagkan 6 Miihendis veya Teknisyen 7 Diger:

Egitim Durumu: [ Jilkogretim [ |Lise-Meslek Lisesi [ |Yiiksek Okul [ ]Universite
[ ]Yiiksek Lisans - Doktora

Toplam Cahsma Siiresi: [ |0-2 [ ]2-5 []5-10 [ ]10’un iizeri

Bu is Yerinde Calisma Siiresi: [ ]0-1 []1-3 []3-5  [5 ve iizeri
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Asagidaki sorulari kesinlikle katilmiyorum dan Kesinlikle katiliyorum olcegine gore

cevaplayimz.

Dinamik Orgiitsel Kurallar

Isletmemizde orgiitsel kurallar, faaliyetleri belirli dogrultulara yoneltmek iizere bir
kilavuz gorevi listlenmektedir.

Isletmemizde beseri ve dogal kaynaklarin kalitesinin olabildigince uzun bir siirede
korunmasini ve arttiritlmasini saglayan bir diigiince yapisi mevcuttur.

Isletmemizde, aym faaliyetlerin farkli bireyler ve fonksiyonlar igin goklu ve hatta
karsilikli fayda saglayacagina dair bir diisiince yapis1 mevcuttur.

Isletmemizde tek bir faaliyet, coklu faydalar iiretebilmektedir.

Isletmemizde, bir faaliyetten birden cok fayda elde etme mantalitesi; orgiitsel
problemleri (isletme stratejileri olusturma, yatirim mekanizmalari ve planlar
hazirlama ve giinliik faaliyetleri organize etme gibi) yapilandirmak i¢in yol
gosterici bir kilavuz gorevi iistlenmektedir.

Belirli (6zel) bir ¢ikt1 i¢in gerekli yatirimlar (yeni bir yatirimi finanse etmek, iirtin
gelistirme vb.) yapilirken, bu yatirimlar sonucunda sadece bir ¢iktinin degil, farkl
ciktilarin da elde edilmesine katki saglanacag diigiiniilmektedir.

Isletmemiz, gerceklestirilen her bir orgiitsel faaliyet ile olabildigince ¢ok birey ve
paydasa faydali sonuglar saglama zihniyetindedir.

Isletmemizde orgiitsel odiinlesmeler (bir kisim departmanin gikarina olan bir
durumun diger departmanlarin zararina sonuglar dogurmasi) kaginilmaz
oldugunda, birbirleriyle yaris halindeki amaglar arasinda bir denge saglayabilmek
lizere stratejik tatmin prensipleri (genel anlamda kisilerin ve boliimlerin amaglarina
belirli bir diizeyde cevap veren) kullanilmaktadir.

Isletmemizde, optimal (en uygun) ¢iktilardan daha ¢ok, tatmin edici sonuglar
saglayan bir problem ¢6zme mekanizmasi mevcuttur.

Isletmemizde, ortaya cikan sorunlarda tek ve dncelikli bir ¢ciktinin maksimizasyonu
yerine acik ve bilingli olarak ¢oklu hedeflerin bagarisina cabalamaktayiz.

Isletmemizde, karar secenekleri, ongoriilen Kalitatif (niteliksel) etkiler temel
alinarak degerlendirilmektedir.

Karar verme kriterleri, ¢iktinin niceliksel (sayisal) degil niteliksel yanlarina
(6rnegin, miisteri memnuniyeti, is géren motivasyonu vb.)dncelik veren bir mantik
gercevesinde islemektedir.

Isletmemizde i¢sel kaynak dagitimi, bireylerin is deneyimlerinin kalitesi dikkate
alinarak gergeklestirilmektedir.

Isletmemizden bir kaynak veya fayda talep edildiginde, firma degerlendirmede
bulunurken, kaynaklari talep edenlerin katacagi degeri dikkate almakta ve bir deger
mantig1 ¢ergevesinde faaliyette bulunmaktadir.

Belirli bir ¢ikt1 igin karar verilirken, sadece o ¢iktiyla ilgili elde edilecek sonug
degil, ¢cok daha fazla ¢iktiya ulagilmasi hedeflenmektedir.

Isletmemizde stratejik tatmin; tatmin seviyesi hedefi bir kere belirlendiginde
farkli amaglara yonelik olarak gerceklestirilen orgiitsel 6diinlesmeler (bir
departmanin ¢ikarina olan bir durumun diger bir departmanin zararina sonuglar
dogurmasi) agisindan 6nemli 6l¢iide bir hareket serbesti saglamaktadir.
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Pazar Bilgisi Yonetim Siireci

Isletmemiz miisterilerimiz hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siirec ve 31415
uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz sektdrdeki rakipler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siirec ve 31415
uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz tedarikciler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan siire¢ ve uygulamalara 31415
sahiptir.

Isletmemiz yeni projeler gelistirmek icin bugiinkii projelerden elde edilen 345
¢ikarimlari ve geri bildirimleri kullanir.

Isletmemiz en iyi uygulamalari tespit etmeye yonelik dzveri ile ¢aligan takimlara 31415
sahiptir.

Isletmemiz, paydaslar (miisteriler, hissedarlar vb.) ile bilgi aligverisini saglayan 31415
stire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz sektordeki yeni iiriin ve hizmetler hakkinda bilgi edinmemizi saglayan 31415
stire¢ ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz bilgiyi yeni iirlin ve hizmet tasarimina doniistirmeye énem veren siire¢ |1 (2 (3 (4|5
ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz rekabetgi bilgiyi is planlarinda katkiya doniistiiren siireg ve uygulamalara [ 1 |2 3|4 |5
sahiptir.

[sletmemiz giincelligini yitiren ve katma deger yaratmayan bilgiyi degistirmeye ve |1 (23|45
yenilemeye izin veren siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz alisanlarm bilgisini (deneyim, tecriibe, uzmanlik vb.) 6rgiitsel hafizaya |1 |2 (3|45
kaydeden siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz farkli kaynaklardan bilgi edinmeye 6nem verir ve edindigi farkl bilgileri [ 1 |2 |3 |4 |5
isletmeye entegre eden (biitiinlestiren) siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz bilgiyi sistematiklestiren ve organize eden siire¢ ve uygulamalara|q|2 (3|4 |5
sahiptir.

[sletmemiz hatalardan §grenmeye Onem verir ve hatalardan edinilen bilgiyi|1|2|3(4]5
kullanmamizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz deneyim ve tecriibelerden dgrenmeye dnem verir ve bunlardan edinilen |1 |2 |3 (4|5
bilgiyi kullanmamizi ve uygulamamizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz yeni iiriin ve hizmet gelistirmeye 6nem verir ve ilgili birimlerin bilgiyibu [ 1 |2 |3 |4 |5
faaliyetlerde kullanmasini saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz degisen rekabet sartlarinda bilgiyi dogru bir sekilde konumlandirabilirve [ 1 (2|3 (4 |5
uygulayabilir.

Isletmemiz edindigimiz bilgileri yasadigimiz yeni problemleri ¢dzmek igin|1 (2|34 |5
kullanmamizi saglayan siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz bilgiyi hedeflerimizi gergeklestirmek igin kullanir. 1(2(3|41|5
Isletmemiz kritik bilginin firma i¢inde ve disinda ilgili kisi ve ¢alisanlar tarafindan
kullamlmasina 6nem verir ve bilginin ilgililer disinda kullanilmasini engelleyen|1|2|3(4|5
siire¢ ve uygulamalara sahiptir.

[sletmemiz bilginin korunmasina dnem verir ve korumaya ydnelik uygulama ve [1 (23|45
tesviklere sahiptir.

Isletmemiz baz1 bilgi kaynaklarina erisimi kisitlayan teknolojiye sahiptir. 1(2(3|41|5
Isletmemiz ticari sirlart korumak igin kapsamli politika ve prosediirlere sahiptir. 112|345
Isletmemizde erisimi kisitlanan bilgi acik bir bicimde belirtilmistir. 11213415
Isletmemiz bireylerin tecriibe ve deneyimlerine (drtiik bilgilerine) deger verir ve [1 (2 (3|4 |5
korur.

Isletmemizde korunan bilginin énemi acikga ifade edilir. 112|345
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Pazar Bilgisi Oziimseme Kapasitesi

Calisanlarimiz isletme tarafindan formel ve informel olarak toplanan yeni pazar 415
bilgisini hizl bir sekilde edinir ve anlamlandirirlar.

Calisanlarimiz kurum igerisinde ihtiya¢ duydugumuz pazar bilgisini toplayabilirler. 415
Calisanlarimiz islerini gelistirmek i¢in talep ettikleri ve onlara uygun hale getirilen

ilgili pazar bilgisini hizlica elde etme ve hafizaya kaydetme yetenegine sahiptirler. 415
Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan bilgi sayesinde pazardaki degisimleri hizli bir 415
sekilde fark ederler.

Calisanlarimiz kendileri ile paylagilan bilgi sayesinde miisterilerimize daha iyi hizmet 415
vermemize katki saglayacak yeni firsatlari hizli bir sekilde fark ederler.

Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan bilgi sayesinde degisen pazar taleplerini hizli bir 415
sekilde analiz eder ve yorumlarlar.

Calisanlarimiz mevcut bilgileri ile ilgili olarak kendileriyle paylasilan yeni pazar

bilgisinin yararini hizl bir sekilde fark ederler. 415
Calisanlarimiz kendileriyle paylasilan yeni pazar bilgisi sayesinde isletmemiz igin yeni

firsatlar1 fark edebilir ve tanimlayabilirler. 415
Calisanlarimiz isletmemiz tarafindan yeni elde edilen ve 6ziimsenen (igsellestirilen)

bilgiden ticari sonuglar iiretebilme ve bu sonuglar1 mevcut pazar bilgileri ile
biitiinlestirebilme yetenegine sahiptirler. 415
Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan pazar bilgisinden nasil daha iyi yararlanilacagi 415
konusu lizerinde siirekli diisiiniirler.

Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan yeni pazar bilgisini pratikte de uygulama 415
yetenegine sahiptirler.

Calisanlarimiz kendileri ile paylasilan pazar bilgisini pazardaki degisimlere hizli bir 415
sekilde cevap verebilmek i¢in kullanma ve yararlanma yetenegine sahiptirler.

Sezme Yetenegi

Isletmemiz yeni is firsatlar: tanimlamak ve iiretmek iizere siirekli cevre taramasi yapar. 415
Isletmemiz is cevresindeki degisikliklerin miisteriler iizerindeki muhtemel etkilerini 415
periyodik olarak gozden gegirir.

Isletmemiz miisterilerin istekleri dogrultusunda ilerlendigine emin olmak igin iiriin 415
gelistirme cabalarini siirekli gozden gegirir.

Isletmemiz mevcut iriinleri gelistirmek ve yeni iiriin fikirleri olusturmak igin yeterli 415
zaman ayirir.

Yakalama Yetenegi

Isletmemiz yeni enformasyon ve bilgiyi fark etmeyi, degerini belirlemeyi ve isletme 415
icerisine transfer etmeyi saglayan etkili rutin ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz yeni enformasyon ve bilgiyi 6ziimsemek (i¢sellestirmek) ve kullanmak icin 415
yeterli rutin ve uygulamalara sahiptir.

Isletmemiz mevcut bilgiyi yeni bilgiye déniistirmede etkilidir. 415
Isletmemiz bilgiyi yeni iiriin ve hizmetler igin faydali bir hale getirmede etkilidir. 415
Isletmemiz iiriin gelistirme cabalarmi etkileme potansiyeline sahip yeni bilgiler 4|5
gelistirmede etkili ve basarilidir.

Yeniden Diizenleme Yetenegi

Isletmemiz grup iiyelerinin bireysel ¢abalarimi grup yararmna kullanmada oncii ve 415
basarilidir.
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Isletmemiz calisanlarin isleri ile ilgili 6zel bilgi ve yeteneklere (uzmanliga) sahip [1(2[3|4(5

olduguna tamamen emindir.

Isletmemiz degisen sartlara uyum saglayabilmek icin calisanlarin faaliyetlerini [1|2[3|4|5

birbiriyle dikkatlice iliskilendirir.

Isletmemiz calisma sonuglarimizin (¢iktilarinm) diger calisanlarin caligmalar ile |12 (3[4 |5

uyumlu olmasini saglar.

Isletmemiz biitiin kaynaklarin (enformasyon, zaman, raporlar...) grup iiyeleri arasinda [ 1|2 |3 |4 |5

uygun dagitilmasini (tahsisini) ve paylastirilmasini saglar.

Isletmemiz grup iiyelerinin uzmanhg ile is siiregleri arasinda bir uyum olmasini saglar. [ 1|2 |3 |4 |5

Uriin Yenilikeiligi

Isletmemiz yeni {iriin ve hizmet sunumunda genellikle pazarda 6ncii durumdadir. | 1 31415

Yeni iirlin ve hizmetlerimiz genellikle tiiketiciler tarafindan da orijinal olarak | 1 3145

algilanmaktadir.

Isletmemizin yeni iiriin ve hizmetleri, bizi ¢ogunlukla rakiplerin karsisinda iistiin | 1 3/141|5

hale getirmektedir.

Rakiplerle karsilastirildiginda son bes yilda igletmemiz daha yenilikgi iiriin ve | 1 3145

hizmetleri pazara siirmiistiir.

Rakiplerle karsilastirildiginda isletmemiz yeni iirlin ve hizmetleri pazara siirmede | 1 314|5

daha hizli davranmustir.

Cevresel Belirsizlik

Tiiketici ihtiyaglarini belirlemek hi¢ kolay degildir. 112131415

Rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ kolay degildir. 112131415

Rakiplerin iirin tanitimlarint dnceden tahmin etmek hig¢ kolay degildir. 112131415

Sektorde teknolojiyi edinmek hig kolay degildir. 112131415

Sektorde teknoloji hizla degismektedir 112131415

Firma Performansi

Yatirimlarimizin getirisi rakiplerimizden yiiksektir. 112131415

Pazar payimiz rakiplerimizden yiiksektir. 1123|415

Satiglarimiz rakiplerimizden yiiksektir. 11213145

Karliligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir. 1123415

Faaliyet gelirimiz rakiplerimizden yiiksektir. 1(2|3]4]|5

Ciro karliligi (Kar/Toplam Satiglar) rakiplerimizden yiiksektir. 11231415

Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir. 1/2|3]4]|5
TESEKKUR EDERiZ
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