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PAZAR ODAKLI ORGUTSEL YETENEKLER, PAZAR ODAKLILIK VE
FIRMA PERFORMANSI ARASINDAKI ILiSKi

Bu calismada genel olarak Kaynak Tabanli Goriis ekolii, pazar odakl orgiitsel
yetenekler ve pazar odakliligin yiiksek firma performansi elde etmek amaciyla
uyumundan bahsedilmistir. Bu kapsamda, firma pazar odakli 6rgiitsel yetenekleri ile
pazar odakliligin firma performansi iizerindeki etkileri arastirilmistir. Bu amagla
oncelikle kaynak tabanli goriis, orgiitsel yetenekler, pazar odakli orgiitsel yetenekler
ve pazar odaklilik literatiire dayanarak agiklanmistir. Miiteakiben pazar odakli orgiitsel
yetenekler ile pazar odaklilik, firma pazar odaklilik yaklasimi ve firma performansi

arasindaki iliskiler analiz edilerek firma performansi iizerine etkileri arastirilmistir.

Bu ¢alisma icin bir arastirma modeli ve buna bagli hipotezler gelistirilmistir.
Bu aragtirma modeli, firma pazar odakli orgiitsel yeteneklerin dort boyutu, pazar
odakliligin ii¢ boyutu ve firma performansi kavramlarindan olugsmaktadir. Arastirmada
kullanilan 6lgeklerin gecerliligi ve giivenirligi 272 isletme yOneticisinden elde edilen
veriler ile dogrulayici faktor analizi prosediirleri kullanilarak test edilmistir. Son olarak
hipotezleri test etmek icin yapisal esitlik modellemesi metodu kullanilmistir. Bu
calismanin sonucu olarak, pazar odakli orgiitsel yeteneklerin firma performansi
tizerinde olumlu etkilerinin oldugu ve pazar odakliligin, pazar odakli yetenekler ile

firma performansi arasindaki iliskide ara degisken roliine sahip oldugu tespit edilmistir
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN MARKET-ORIENTED CAPABILITIES,
MARKET- ORIENTEDNESS AND FIRM PERFORMANCE

In this study, the harmony of the school of resource-based view, market-
oriented organizational capabilities and market-orientedness are generally examined
in terms of achieving high firm performance. In this context, the effects of a market-
oriented organizational capabilities and market-orientedness on firm performance are
investigated. First, resource-based view, organizational capabilities, market-oriented
organizational capabilities and market-orientedness are explained based on the
literature. Subsequently, the relationships between market-oriented organizational
capabilities and market-orientedness as well as market-oriented approach of a firm and
firm are analyzed and the impacts of these relationships on firm performance are
studied.

A research model and associated hypotheses have been developed for the study.
The research model consists of four aspects of market-oriented organizational
capabilities, three aspects of market-orientedness, and firm performance. Validity and
reliability of the measures used in the study are tested using data obtained from 272
business managers and confirmatory factor analysis procedures. Lastly, the method of
structural equation modeling is employed to test the hypotheses. As a result of this
study, it has been determined that market-oriented organizational capabilities have
positive effects on firm performance, and market-orientedness functions as an
intermediate variable in the relationship between market-oriented capabilities and firm

performance.
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GIRIS

Hizli degisen cevresel sartlar ve artan rekabet ortaminda onemli firsat ve
tehditlerle kars1 karsiya olan isletmeler kiiresellesmenin etkisiyle, belirsizligin yiiksek
oldugu ortamlarda faaliyetlerini devam ettirmek zorunda kalmislardir. Piyasalarin
kiiresellesmesi, teknolojik geligsmeler, artan yasal ve kurumsal diizenleyiciler,
isletmeler arasi satin almalar ve birlesmeler, farklilagsan ve degisen demografik yapi,
sosyal ve kurumsal degisimler gibi nedenlerle isletmelerin basarili olmalari ve bu
basarty1 silirdiirmeleri giin gectikce zorlasmistir. Bu gii¢ durum firmalarin zoru

basarma konusundaki proaktif ve stratejik yonetim yaklasimlarini 6n plana ¢ikarmistir.

Rekabet yogun ortamlarda firmalarin nasil rekabet avantaji kazanacaklart ve
bunu siirdiirecekleri, stratejik yonetim alanindaki en temel sorulardandir. Her daim
gelisen ve sertlesen ulusal ve kiiresel rekabet ortamlarinda degisen cevresel sartlara
uyum saglayarak basarili olmak isteyen firmalar her zaman katilimci, girisimci ve
rekabet stratejilerine sahip olmalidir. Bu sahipligin 6nemi ise giin gegtikge
artmaktadir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratabilmenin degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemeyen kaynaklara sahip olmaktan gectigini ileri siiren stratejik yonetim teorisi iyi
planlanmis bir stratejinin, isletme performansi iizerinde olumlu katkilar1 oldugunu
kabul etmektedir. Ancak, giiniimiiz kosullarinda sadece bu o6zelliklere sahip
kaynaklara sahip olmak rekabet avantaji igin yeterli olmadigindan Kaynak Tabanl
Gortig; firmanin kaynaklarinin, ¢evresel kosullara gore yeniden diizenlenmesini ve
organize etmesini saglayan, kokeninde kendine 6zgii karakteristik 6zelliklere sahip
olan, fakat belirli bir yap1 cercevesinde tekrarlanan rutinlerin yattigi Dinamik

Yetenekler Teorisi ile genisletilmistir.

Selznick (1957), bir firmanin performans ve karliliginda personel gibi igsel
unsurlara dikkat ¢ekerek, personelin 6nceki deneyimlerinin organizasyonun rekabetsel
basarisinda belirleyici bir unsur oldugunu ifade etmistir. Selznick (1957) o6zellikle
firmanin farkli yeteneklerini tanimlamaya yardimei olan, isletmelerin giiclii, zayif
yonleri ile dis cevreye gore firsat ve tehditlerini belirlemeye yonelik SWOT analizi

tizerinde durmustur. Hem niceliksel hem de niteliksel 6zelliklere iliskin analizler



yapabilmek ve yapilan analizler sonucunda olusturulan SWOT matrisinin
irdelenmesiyle mevcut programa iliskin stratejik bir goriis olusturabilinir. ilk olarak
70’li yillarda is yonetimi (business management) amaciyla kullanilmaya baslanan
SWOT analizi sonralarda farkli uygulama alanlari i¢inde bir analiz ve planlama aract
olarak ele alimmistir. SWOT analizi, giicli yonler (Strenghts), zayif yonler
(Weaknesses), firsatlar (Opportunities) ve tehditler (Threats) kelimelerinin bag
harflerini i¢eren bir kisaltmadir ve temelde mevcut yapilara ait bu dort parametrenin

irdelenerek analiz edilmesi ilkesine sahip bir yontemdir.

Kiiresellesme ve teknolojik gelismelere bagli olarak rekabetin her gegen giin
siddetini arttirdig1 ve hizla degisen c¢evrede ‘en iyi’ olmayi1 basarmis isletmelerin
performanslarinda sahip olduklari ‘kiiltiirel rekabetgilik’in yadsinamaz bir etkisi
vardir. Girisimcilik, yenilik¢ilik, pazar yonelimi ve 6grenme odakliligi kiiltiirel
rekabetciligin unsurlari olarak niteleyen Hult ve arkadaslari, bu dort unsurun kolektif
olarak kiiltiirel rekabetgiligi arttirdigini iddia etmektedirler. Farkli iiriin pazarlarinda
rekabet miicadelesini bazi1 firmalar avantaja cevirerek basar1 saglarken bazilar1 da

basarisiz olmaktadir.

1980’1 yillardan sonra gelismeye baslayan ve slirdiriilebilir rekabet
tstiinliigiinlin kaynaklarini dis ¢evreden ziyade isletme kaynaklarinda géren Kaynak
Tabanli Goriis’iin stratejik yonetime en biiyiik katkisi siirdiiriilebilir rekabet {istiinligii
elde etmede isletmenin Onemini yeniden giindeme getirmis olmasidir. Rekabet
istlinliigli firmanin rakipleri ile kiyaslandiginda, miisterilerine daha diisiik maliyet ya

da farklilik sunmasindan dogan konum iistiinliigiid{ir.

Gilintimiizde firmalar rekabetin ¢ok acimasiz oldugu, teknolojinin, miisteri istek
ve beklentilerinin siirekli degistigi bir c¢evrede faaliyetlerini devam ettirmek
zorundadirlar. Degisen ¢evre sartlarina bagl olarak artan rekabet ortaminda alinacak
dogru stratejik kararlar ve sektor analizinin dogru yapilmasi ¢ok 6nemlidir. Faaliyet
gosterilen sektorde hayatta kalmanin haricinde rekabet avantaji da kazanmak isteyen
firmalar, miisterilerine istediklerini verebilmek i¢in onlar1 siirekli gozlemleyip,
talepleri dogrultusunda yiiksek kaliteli iriinleri pazara sunmalidir. Bu anlayisi

benimseyen firmalarin pazar odaklilik kiiltiiriinii benimsediklerinin bir gostergesidir.

Firmalarin; ¢evreyi algilama ve is yapma bigimiyle ilgili bir kavram olan ve temelde



firmalarin ~ kendilerini pazardaki beklenti, ihtiyag¢ ve davraniglara gore
konumlandirmasi olarak ifade edilen pazar odaklilik, giinlimiiz isletme diinyasinin

temel kavramlarindan birisidir.

Son yillarda modern is hayatinin rekabet¢i ortaminda daha iyi performans ve
uzun vadeli basar1 i¢in olduk¢a Onemli olan pazar odaklilga yonelik sistematik
calismalar 6zellikle Kohli ve Jaworski (1990) ve Narver Slater (1990)’in ¢alismalari
sonrasinda akademisyenler arasinda siirekli artan bir ilgiyle calisilmaya devam

edilmektedir.

Bu tez caligmasi dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde pazar odakl
orgiitsel yetenekler kaynak tabanli goriise dayanarak, lojistik yetenek, iirlin gelistirme
yetenegi, global yetenekler ile pazarlama ve satis yetenekleri olmak iizere detayl bir
sekilde arastirilmustir. Ikinci boliimde kiiltiirel agidan pazar odaklilik ve alt boyutlar:
irdelemistir. Ugiincii béliimde teorik cerceve, dordiincii bolimde de pazar odakli
orgiitsel yetenekler, pazar odaklilik ve firma performans: arasindaki iligki

incelenmistir.



BIiRINCi BOLUM
PAZAR ODAKLI ORGUTSEL YETENEKLER

Bu baslik altinda 6nce Kaynak Tabanli Goriis (KTG)’iin tanimi1 yapilip konuyla
ilgili gerekli bilgiler verildikten sonra, firma kaynak ve yetenekleri kavramsal olarak

anlatilmis sonrasinda da pazar odakli 6rgiitsel yetenekler hakkinda bilgi verilmistir.

1.1. Stratejik Yonetim A¢isindan Rekabet

Yirminci yilizyilin son ¢eyreginden itibaren giderek hizlanan ve 6nemi artan
kiiresellesme, sektorel ve ulusal bazda rekabeti arttirmistir. Rekabet yogun ortamlarda
bazi firmalar rekabet avantaji elde ederek basarili olurken bazilari basarisiz olmaktadir
(Acar, 2010). Firmalarin nasil rekabet avantaji saglayacagi ve bu avantaji nasil

stirdiirecekleri ise stratejik yonetim alanindaki en temel sorulardandir (Turan, 2014).

Rekabet stratejisi kritik bir sekilde sektorlerin ve rakiplerin ince bir sekilde
anlasilmasina bagli olan, yoneticilerin temel ilgi alanlarindandir. Bir sektorde rekabet
eden her firmanin agik¢a tanimlanmasa dahi mutlaka bir rekabet stratejisi vardir
(Porter, 2015:xix, xxiii). Isletmelerin rekabet stratejisi belirlemek, karlilik, gelisme,
pazardan pay elde etme, toplumsal sorumluluk hedeflerine ulagsmak ve rakiplerine
ustiinliik saglayabilmek i¢in rekabet edebilir bir yapr ve donanima sahip olmalari
gerekmektedir. Bu alanlar1 pazarlama, tiretim, is giici, satinalma, Ar-Ge, finans ve

denetim olarak siniflandirmak miimkiindiir (Uzkurt, 2002).

Stirdiiriilebilir rekabet {stiinliigiiniin kaynaklarinin neler oldugu isletme
literatiirliniin en 6nemli ilk konularindandir. 1980°li yillarin sonlarina dogru gelismeye
baslayan kaynak tabanli goriis bu alanda 6nemli fikirler ileri siirmekte ve bugiin
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin nasil olacagini agiklayan en etkili model olmustur.
Bu model siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmede igletmenin dnemini yeniden

giindeme getirmistir (Sevigin, 2006).

Stratejik yonetim literatliriinde rekabet avantaji ¢ok uzun yillar iizerinde

calisilmis bir konudur. Ansoff (1965)” a gore kavramsal olarak rekabet avantaji:



...urlin—pazar bakis1 ve biiyiime biliylime vektorii vasitasiyla tanimlanan faaliyet
alanindaki esi olmayan firsatlarin karakteristiklerini ayirt edebilmek. Iste bu rekabet
avantajidir. Firmaya kuvvetli bir rekabetci pozisyon veren her bir iiriin pazarina 6zel

varliklar1 tamimlamak ig¢in aranir.

...Urlin—pazar matrisi ve biiylime vektoriiyle tanimlanan alandaki biricik firsatlarin
ozelliklerini ayirt etmektir. Bu rekabetci avantajdir. Isletmeye kuvvetli bir rekabet
pozisyonun verecek belirli bir iirlin pazarinin dikkate deger 6zelliklerini tanimlamaya

calisir (Acar, 2008)

Rekabetin ortaya ¢ikmasinin sebebi, en az bir rakibin baskiy1 hissetmesi ya da
mevcut konumlarini gelistirme firsatt oldugunu fark etmesidir. Cogu sektorde
karsilikli olarak birbirlerine bagimli olan firmalarin rekabet hamlelerinin rakipleri
tizerinde gozle goriiliir etkileri vardir. Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir
yer elde etmek igin -fiyat rekabeti, reklam savaglari, pazara yeni {irlin sunulmasi ve
genisletilmis misteri hizmeti veya garantileri gibi taktiklerle— manevra yapma
bi¢imini alir. Sektorel bazda farkli isimlerle ifade edilen rekabet etkilesim halindeki
birtakim yapisal faktorlerin bir sonucudur. Bunlar1 asagida siralayacak olursak

(Porter, 2015:21-25);

. Sayica ¢ok fazla veya birbirlerine denk rakipler

. Yavas sektorel gelisim

o Yiiksek sabit maliyetler veya depolama maliyetleri

o Farklilastirmanin veya ge¢is maliyetlerinin olmamasi
o Biiytlik miktarlarla artan kapasite

. Farklilik gosteren rakipler

o Yiiksek stratejik ¢ikarlar

. Yiiksek ¢ikis engelleri



1.2. Stratejik Yonetim Bakis Acisiyla: Kaynak Tabanh Goriis ve Firma
Kaynaklan

1.2.1. Kaynak Tabanh Goriis

Gliniimiliz rekabet sartlarinda firmalar rakiplerine nazaran bir adim Onde
olabilmek i¢in ¢esitli stratejiler gelistirmek durumundadirlar. 1990’11 yillarin basindan
itibaren igletmelerin rekabet giiclinii belirleyen faktorlerin firma i¢ kaynaklarinda
oldugu, isletmelerin kendilerine 6zgii, rakiplerden ayrilan kaynaklar ile rekabet
edebilecekleri ileri siiriilmiistiir. Isletme disiplininde kaynak temelli goriisiin
gelisiminde etkili olan ve isletmelerin yasayan organizmalar oldugunu savunan
Penrose’ye (1959/1995) gore firma bir idari birim ve tiretken kaynaklarin derlemesidir.
Penrose’ye (1959/1995) gore isletmenin amaci; firmanin kendi kaynaklari ile
disaridan organize ettigi kaynaklarinin kullaniminin organize edilmesidir. Penrose’un
goriigleri yonetim bilim c¢evresinde biiyiik etki yaratarak, ‘Penrosian’ olarak

adlandirilmistir (Yage1 vd., 2015:234, 265).

1990’11 yillarda, stratejik yonetimin temel sorusu olan “orgiitler nasil rekabet
eder” in cevabi kaynak tabanli goriis ile agiklanmaya ¢alisilmistir. Kaynak bagimliligi
kavramu ile siklikla karistirilan kaynak tabanl goriisiin 6zii; temel yeteneklere (core
competencies), Ricardo’nun rant teorisine (law of rent) ve Penrose’un (1959) firma
bliylime teorisine (the theory of the growth of the firm) dayanir. Kaynak Tabanh
Gortis’e, ilk Danimarkali ekonomist ve yonetim teorisyeni Birger Wernerfelt’in
(1984), rekabetci avantaj olgusunu; firma g¢evresinde arayan iiretim ¢iktisi/liriin
yaklasimi ve rekabet¢i avantaji firma igerisinde arayan kaynak yaklasimlar
teorileriyle agiklanabilecegini savundugu ve birbirinin tamamlayicisi iki farkli teoriyle
“A Resource-Based View of the Firm” baslikl1 arastirmasinda rastlanmaktadir (Keskin
vd., 2016: 298).

Firmalar inovasyon, rekabet iistiinliigli, kalitenin arttirilmas1 gibi stratejilerle
amaclarin1 gergeklestirmeye calismaktadirlar (Uzuntarla, 2015). Cevresel kurallara
bagli olarak, doga bilimlerinde oldugu gibi kit kaynaklarin kullanilarak, sinirl: talebin
ekonomik olarak karsilanmasi ve varligin1 gelistirerek siirdiirebilme yetenegi

kazanmak olan rekabet, isletme yazininda kavramsal olarak “miisterilerin sirketin



sundugu mal ve hizmet alternatifleri karsisinda tercih etmesini siirdiiriilebilir bazda
saglayabilme yetenegi” olarak ifade edilebilir. Bu bakis agisiyla rekabet, direkt ya da
dolayli olarak pazara iirlin ve/veya hizmet sunmaya ¢alisan firmalarin faaliyetlerini

etkileyen ortam ve kosullarin hepsidir (Zerenler vd., 2007).

Rekabetin yogun oldugu ortamlarda giiclii ve basarili olmayr hedefleyen
firmalar, degisen ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik alanlarda yasanan
degisimlere uyum saglayarak kendilerini yenilemeli ayn1 zamanda firma i¢inde yeni
olusumlara da agik olmalidir (Elibol, 2005). Kaynak tabanli goriisiin temel 6nermesi
bir firmanin degerli, nadir, taklit edilemeyen kaynaklariyla rekabet istiinligi
yaratilarak normalden daha fazla gelir elde edilmesinin saglamasidir (Barney, 1991).
Kaynak Tabanli Goriis’e gore rekabet, orgiitiin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere
baglidir (Peteraf vd., 2003) ve 1980’den sonra kiiresellesmenin etkisiyle diinya

ekonomisinde rekabet artmistir.

Stratejik yonetim alaninda firma rekabet iistiinliiglin saglanmasi icin faaliyet
sektorlinlin firsat ve tehditleri dikkate alinarak olusturalacak yeni stratejik eylem
planlar1 ve yonetim modeli ile uygulamalar ve kaynaklar bakimindan giiclii-zayif
yonlerin tespit edilmesi 6nemli bir arastirma konusudur. Literatiirde isletmelerin essiz
degerlerinin olusturulmasi ve siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik yaratilmasini agiklayan
iki temel paradigma vardir. Bunlardan ilki 1980’11 yillarda yaygin olarak kabul goren
ve Ustlinliiglin belirleyicisinin endiistri yapist oldugunu, aymi endiistride faaliyet
gosteren igletmelerin homojen olduklar1 diisiincesinden yola c¢ikan ve rekabet
Ustiinliigli saglayacak stratejilerin olusturulmasinda isletmelerin digsal analizine
odaklanan “Endiistriyel Orgiit Teorisi” dir. Ikinci paradigma ise firmalarmn heterojen
oldugunu savunan Kaynak Tabanli Goriistiir. 1990’11 yillarda Kaynak Tabanli Gortis,
firmanin kaynaklariyla sagladigi ve elde ettigi stirdiiriilebilir rekabet avantaji harig
firmanin taklit edilmesi zor olan kaynaklara sahip olmalar1 ve bu kaynaklari nasil
kullanmalar1 gerektigine odaklanmstir., I¢sel analiz ve dissal analiz biitiinliigiiniin

onemine de vurgu yapilmistir (Giiles vd., 2010).

1960’11 y1illarda stratejik yonetim alaninda kullanilmaya baslayan ve Sekil 1°de
yer alan modele gore orglitler giliclii yonlerini kullanip cevrelerindeki firsatlari

degerlendirdiklerinde siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilirler (Barney, 1991).



GuUgla Yonler Firsatlar

I I

Zayif YOonler Tehditler
Kaynak Tabanh Model Endustri Cekiciligi Modeli

Sekil 1: Geleneksel ‘Giiglii Yonler — Zayif Yonler — Firsatlar - Tehditler’ Analizi ile
‘Kaynak Tabanli Model’ ve ‘Endiistri Cekiciligi Modeli’ Arasindaki iliski

Kaynak: Barney, J.B. (1991), ‘Firm Resources and Sustained Competitive Adavantage’
Journal of Management, 17 (1) s. 100

Firma stratejilerinin belirlenmesinde kullanilan bu iki temel yaklasimdan,
Endiistriyel Orgiit Modeli, rekabet iistiinliigii i¢in endiistri gevresinin analizinin
yapilmasi gerektigini vurgu yapmaktadir. Kaynak Tabanli Goriis ise kaynaklara ve
yeteneklere (igsel faktorlere) odaklanildiginda yiiksek performans saglanacagini
savunmaktadir (Keskin vd., 2013:109).

Stratejik yonetim alanindaki temel sorulardan biri, ayni pazarda faaliyet
gosteren firmalardan bazilari diger rakip firmalara gore nasil daha yiiksek performans
gostererek bagarili olabiliyor. Isletme literatiiriinde bu durumu sebepleriyle agiklayan
modellerin baginda, rekabet Ustiinliigiiniin kaynagini isletmenin dis gevresi oldugunu
savunan modellerden ilki "Bes Rekabetci Giic Modeli”dir. ikincisi ise giiniimiizde
rekabet Ustiinliiglinii aciklamada en etkili model olan ve {stlinliigiin kaynagim
isletmenin i¢ ¢evresinde yani “kaynaklar ve yetenekler” de oldugunu savunan, hem
teorik hem de ampirik olarak 6nemli gelismeler gosteren “Kaynak Tabanli Goriis” ya
da diger bir adiyla “Kaynaklara Dayali Isletme Modeli” dir (Sevigin, 2006). Firmanin
deger yaratmak icin sahip oldugu kaynaklar kadar bu kaynaklar1 yonetebilmesi de
hayati 6nem tasimaktadir (Keskin vd, 2013:109).

Bir sektorde rekabeti etkileyen giicler ve bunlarin baslica nedenleri

belirlendiginde, firma sektore gore kendi giiglii ve zayif yonlerini tanimlayabilecek



konuma gelir. Giiglii ve zayif yonler, firmanin her bir rekabet giiciiniin temelini
olusturan sebepler karsisindaki durumudur. Etkin bir rekabet stratejisi, bes rekabet
giicii karsisinda savunulabilir bir konum almak i¢in saldirgan ya da savunmaci
eylemlere girisir ve bu ¢ok biiyiik ihtimalle asagidaki gibi bir takim farkli yaklagimlar
gerektirecektir:

. Firmanin yeteneklerinin, mevcut rekabet gligleri karsisinda en iyi savunmay1
gerceklestirecek sekilde konumlandirilmast,

. Firmanin goreli konumunun iyilestirilmesi icin stratejik hamlelerle giicler
dengesinin iyilestirilmesi,

o Yeni rekabet dengesine uygun bir strateji secilerek, degisimin firma yararina
kullanilmas: i¢in giiclerin temelinde yatan faktorlerin degisimlerinin 6n goriilmesi,

karsilik verilmesi gibi (Porter, 2015: 35-36).

Kaynak Tabanli Goriig, Michael Porter’in “Bes Gii¢ Modeli’n de oldugu gibi
isletme dis cevresiyle ilgilenen ve geleneksel strateji yontemleri olarak adlandirilan
yontemlerin aksine i) faaliyette bulunulan dig ¢evre ile firma i¢ ¢evresi arasindaki
uyum ii) yoneticilerin kaynaklar etrafinda organizasyonu yoneterek, firma
performansiyla arasindaki iliskiye odaklanmaktadir (King vd., 2001). Teori, firmalarin
rekabet ortaminda kendilerine ait rekabet listiinliigii ve stirdiirtilebilir pozisyonlarinin
nasil devamliligini sagladiklarini agiklamaktadir ve verimlilik temelli farkliliklara
odaklanmaktadir (Peteraf vd., 2003). Baska bir ifadeyle Kaynak Tabanli Goriis, “essiz
operasyonel kaynaklarini ve Ustiinliiklerini gliclendirmeye, korumaya ve gelistirmeye
odaklanmanin” firmaya rekabet avantaji ve yliksek kar getirecegini dngdrmektedir

(Giiles vd., 2010).

Kaynak tabanli goriise gore rekabet avantaji ve performans isletmeye 6zel
cesitli kaynak ve yeteneklerin bir sonucudur. Bir baska ifadeyle kaynak tabanli goriis
rekabet avantaji ve buna bagli olarak yiiksek performans elde etmek i¢in uygulanan
jenerik stratejilerin diga doniik yapisini1 tanimlamaktadir (Acar, 2010). Kaynak Tabanli
Gortis, girisimei isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerini nasil gelistirdiklerini ve
kaynaklar ile kabiliyetler arasinda nasil denge kurulmasi gerektigini anlatan bir

yaklasimdir (Faiz vd., 2015). Ayrica, biiylime ve gelisme i¢in gerekli olanlarin



firmanm i¢inde aranmasint savunan Kaynak Tabanli Goriis stirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayacagi diistiniilen kaynaklarin se¢iminin titizlikle yapilmasni ve en
uygun sekilde ilgili birimlere dagitilarak isletme stratejisine uyumlandirilmasi

gerektigini savunmaktadir.

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii sahip olunan degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemeyen kaynak ve rekabet stratejisine uygun gelistirilen Yyeteneklerle
saglanmaktadir. Kaynaklarin degerli, rakipler tarafindan temin ve taklidinin zor olmasi
rekabet avantaji elde etmede oldukga biiyiik stratejik 6neme sahiptir (Acar, 2010).
Rekabet iistiinliigii elde etmek igin sadece mitkemmel kaynaklara sahip olmak yeterli
degildir. Basariy1 belirlemede 6nemli olan firmanin sahip oldugu bu degerli kaynaklari
firma i¢inde nasil dagitacagina karar vermesi, en iyi uygulamalar i¢in bu kaynaklari
kullanarak ¢esitli yetenekler gelistirmesi, mevcut yetenek altyapisini biitiinlestirmesi

ve bu yeteneklere yatirim yapmasidir (Nath vd., 2010).

Kaynak Tabanli Goriis’e gore firmaya gii¢ veren kaynaklar; finansal, fiziksel
ve belirsiz kaynaklar olmak iizere ii¢ ¢esittir (Zehir vd., 2005). Literatiirde orgiitsel
yetenek kavraminin temelini olusturan Kaynak Tabanli Goriis i¢in ayrica miisteri
degeri, rekabet istiinliigii ve yiiksek performans konularina vurgu yapilarak belirli
kosullar1 karsilayan kaynaklarin, stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli elde etmede,
yetenek gelistiren stratejilerin uygulanmasina imkan sagladigi diisiincesi de hakimdir
(Keskin vd., 2013:108).

Mahoney vd. (1992), tarafindan kaynaklarin taklit edilmesini zorlastiran
etkenler “isolating mechanisms” yani “izolasyon mekanizmalari” olarak ifade
edilmistir. Barney (1986) tarafindan, Management Science dergisinde yayimlanan
calisma, literatiirde Kaynak Tabanli Goriis’iin temelini olusturan ¢alismalardan
birisidir. Buna gore firma, Kaynak Tabanli Goriis ile rekabet avantaji yakaladigindan
firmanin sahip oldugu kaynkalariyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda bir iligki

vardir (Barney, 1991).

Ulgen vd., (2004)’e gore “isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya
mal ve hizmet iiretiminde yararlandig1 maddi ve maddi olmayan tiim unsurlar1 onun

varliklaridir. Bu varliklar1 bir koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amacina uygun bir

10



faaliyeti gerceklestirebilme kapasitesi ise isletmenin yetenegini’dir. Bu tanimla
kaynak tabanl goriisiin “varlik ve yetenek” lizerine kurulduguna vurgu yapilmaktadir.
Firmalar arasinda farklilik yaratan esas unsur yeteneklerdir. Ciinkii, 6nemli olan
varliklar1 isbirligi ve koordinasyon i¢inde kullanmak ve bu sayede bir deger

yaratmaktir (Naktiyok, 2007).

Kaynak Tabanli Goriis Porter’in (1995) geleneksel rekabet avantaji modeline
paralel olarak, rekabetin yogun oldugu ortamlarda firmanin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklere dikkat ¢ekmekte, Barney (2002)’e gore ise kaynaklarin degerli ve nadir
olmasi, taklidinin zor olmasi ve sunulan avantajlarin bagka kaynaklar tarafindan ikame
edilememesi hari¢ bu kaynaklarin rekabet dstiinliigii saglanmak igin uygun olacak
sekilde diizenlenmesi, bir araya getirilmesi ve yerlestirilmesi firmaya siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kazandirabilir (Naktiyok vd., 2007). Genel anlamda tiim firmalar
ikame iiriinlerle sektorde rekabet igindedirler. Ikama iiriinlerin belirlenmesi sektordeki
tirtinlerle ayn1 fonksiyonu yerine getirecek diger iiriinlerin arastirilmasi meselesidir. .
Ikame iiriiniin etkisi sektoriin genel talep esnekligi olarak da ifade edilebilir (Porter,

2015:28).

Kaynak Tabanli Gorilis, isletmenin kaynaklarina dayanarak neler
yapabilecegini ve bu kaynaklarim en iyi nasil kullanilarak rekabet avantaji
saglanacagiyla ilgilenmektedir. Ayrica, spesifik bir endiistride faaliyette bulunan
isletme yoneticilerine, nasil basariya ulasacaklar1 hakkinda goriisler de sunmaktadir.
Firma kaynaklarmin bir sey yapmak i¢in kullanilmadiginda siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazanilmayaca@i goriisiine sahip olan Kaynak Tabanli Goriis; stratejik
kaynaklarin belirlenmesi, kullanilmasi, korunmasi ve gelistirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Ayrica, siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigiiniin isletme icinde
oldugundan rekabet stratejilerinin gelistirilmesinde “igeriden-disariya (inside- out)”

bir yaklasimda sunmaktadir (Sevigin, 2006).

Firmalar zayif yonlerinden uzaklasip, i¢sel kuvvetlerini ¢evrenin sundugu
firsatlardan yararlanmaya ve tehditleri azaltmaya yonelttikce, bunu yapmayan

firmalara gore daha fazla rekabet avantaji kazanacaktir. Firma igsel kaynak ve
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yetenekleri onemli bir rekabet noktasi olusturur ve yarar saglayacak temel kaynaklar
olarak gelistiginden Orgiit stratejinin olusturulmasinda Onemli belirleyicidirler
(Naktiyok, 2007).

Kaynak Tabanli Goriiste firma eger; faaliyette bulundugu ¢evrede (sektor)
ortalama bir firmadan daha yiiksek bir marjinal deger yaratmayi basarabiliyor ve
uyguladig: strateji rakipler tarafindan benimsenmiyor ve/veya taklit edilemiyorsa,
firmanin  siirdiiriilebilir  rekabet avantajina sahip oldugu disiiniilebilinir.
Sirdiiriilebilirlikle rekabet avantajinin belli bir zaman araliginda olmadigi ve hem
mevcut hem de potansiyel rakipler igin iistiinliik elde etmesi oldugu vurgulanmaktadir
(Keskin vd., 2016:299). Kaynak Tabanli Goriig’e gore kaynaklar ve yetenekler
isletmelerde farklilik gostererek uzun vadeli olabilir. Kaynaklarin hareketsiz ve

heterojen olmasinin etkileri Sekil 2°de ifade edilmistir.
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Kaynak veya Yetenek
Degerli mi?

Rakip isletmeler Arasinda
Heterojen Olarak mi Dagilmis?

o Evet
Hareketli mi?

Rekabet Ortam,nda Rekabetgi Esitlik Gegici Rekabet Avantajl Sirddrdlebilir I_!ekabet
Dezavantaj Avantaji

Sekil 2: Kaynak Tabanli Goriiste Rekabet Avantaji Modeli

Kaynak: Mutlu, H. (2016), ‘Isletmelerde Bilgi Teknolojileri (BT/IT) Yetenekleri Kavrami, Onemi ve
BT Yeteneklerin Gelistirimesi Uzerinde Rol Oynayan Faktorler’, Kocaeli Universitesi Yiiksek

Lisans Tezi, s.14

Bu model firma kaynak ve yetenekleri hakkinda {i¢ soru sormaktadir.
1. Belirli bir kaynak ya da yetenek isletmeye deger katiyor mu?

Isletmelerin rekabet ortaminda avantajli ya da dezavantajli konumda olmalari,
isletmenin sahip oldugu degerli kaynak ve yeteneklerle dogru orantilidir. Degerli
kaynaklar tek basina firmaya rekabet avantaji getirmek icin yeterli olamasa da en
azindan rekabet esitligi saglayabilirler (Mata vd, 1995). Bir kaynagin degerli oldugunu
sOyleyebilmek icin oOrgiitin verimliligini ve etkinligini arttiracak stratejiler

olusturmasina ya da uygulanmasina yardimci olmasi gerekir (Barney vd., 1991).

2. Belirli bir kaynak ya da yetenek isletmeler arasinda heterojen olarak dagilmis

m1 dagilmamis m1?

Firma stratejik kaynaklarinin homojen (esit dagilma) ve hareketli oldugu
durumlarda firmalarin birbirlerine karsi rekabet dstiinliigii saglamalart ya da

sirdiiriilebilir rekabet rekabet avantajina sahip olmalar1 beklenemez (Keskin
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vd., 2016:299). Bu nedenle, Kaynak Temelli Goriis firmalarin faaliyette bulduklari
cevrede rakiplerden farkli 6zellik ve sayida kaynaklara sahip oldugunu yani kaynak

heterojenligini savunur (Peteraf, 1993).

Rakiplerin sahip oldugu degerli kaynak ve yetenekler eger rakipler arasinda
heterojen olarak dagilmigsa bu kaynaga sahip olan isletmeler gegici rekabet avantaji
elde edebilirler. Baska bir ifadeyle bir kaynagin degerli olmasi rekabet avantajinin
kazanilmasi i¢in tek basina yeterli olmasada rekabette esitlik i¢cin 6nemlidir. Fakat bu
kaynak ¢ok fazla kullanilirsa kaynak heterojenlik 6zelligini yitirece§inden firmaya
rekabet avantajin1 kaybettirecektir. Rakipler isletmenin sahip oldugu kaynak ya da
yetenegi elde etme, gelistirme veya kullanmada basta maliyet olmak {iizere
dezavantajlarla karsilasiyorsa o yetenek ve kaynagin firma tarafindan kullanilmasi

rekabet avantaji saglayabilir (Mata vd, 1995).
3. Kaynak ya da yetenek isletmeler arasinda hareketli mi?

Tam hareketsiz ve yar1 hareketli kaynaklardan olusan hareketsiz kaynaklar
alim satim olmadigi siirece kaynaklarin el degistirmesinin miimkiin olmadigin ifade
eder. Tam hareketsizlikle hi¢ bir seklide baska firmalarda kullanilmayacak ve stratejik
Ozelligini yitirecek kaynaklar ifade edilmektedir. Yar1 hareketli kaynaklarla ticari olan
fakat firma igerisinde daha degerli ve firmanin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda
Ozellestirdigi kaynaklar ifade edilmektedir (Keskin vd., 2016:300). Rakipler firmanin
degerli kaynaklarini elde etmeye ¢alisirken, gelistirirken ya da uygularken bazi zorluk
ve dezavantajlarla karsilagiyorsa kaynak sahibi firma gecicide olsa rekabet avantajina
sahip demektir. Firmalarin sahip oldugu degerli kaynak veya yetenekler hareketsiz
olursa rakip isletmeler bu kaynak ve yetenekleri elde etmede zorluklarla karsilasirlar.
Hareketsiz kaynaklar isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir (Mata
vd, 1995).

1.2.2. isletme Kaynaklar: ve Deger Yaratan Kaynaklarin Ozellikleri

Kaynak Tabanli Goriis, firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin
kontrol etmesi gereken kaynaklarinin ozelliklerini incelemektedir (Keskin vd.,

2016:301). Bir isletmenin ne yapabilecegi sadece karsilagtigi firsatlar degil ayni
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zamanda kontroliindeki kaynaklarinin da bir fonksiyonudur. Kaynaklarin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmeleri icin i) degerli ii) nadir iii) taklit
edilemez iv) ikame edilemez olmasi gerekmektedir. Kaynaklarin bu ozelliklere ne
dereceye kadar sahip oldugu ayrica bu kaynaklarin heterojenliginin ve

hareketsizliginin de bir gostergesidir (Foss vd., 2003).

Birer igsel faktor olan kaynak ve yeteneklere odaklanilarak rakiplere gore daha
yiikksek performans saglanacagi gorlisiini  savunan Kaynak Tabanli Goriis
cergevesinde varliklar, firmanin biriktirdigi kaynaklarndir (Keskin vd., 2013: 104).
Wernerfelt (1984)’in Kaynak Tabanli Goriis alaninda tarihsel Ooneme sahip ‘A
Resource Based View of the Firm’ (Isletmenin Kaynak Tabanl1 Yaklasimi, Kaynak
Tabanli Goriis) adl1 eserde firmanin giiglii ve zayif yonleri olarak diisiiniilebilecek her
sey kaynak olarak ifade edilmistir (Wernerfelt, 1984). Barney (1996), firma
kaynaklarimi strateji gelistirmek ve gelistirilen stratejiyi uygulamak i¢in kullanilmasi
zorunlu soyut ve somut varliklar olarak tanimlamistir (Acar, 2010). Penrose’un
caligmalarina 6nemli katkist olan Rubin (1973)’e gore kaynaklar ‘bir isletmeye belli

bir gorevi yapma olanagi saglayan sabit bir girdi’dir (Yagci vd., 2015:235).

Kaynak Tabanli Gorilis ¢ergevesinde Grant (1991), firmanin uyguladigi
stratejiler ve yaptigi calismalar sonucunda iiretim siirecine katilan tim girdi ve
kaynaklar yigin1 oldugu ifadesini kullanarak firma kaynaklarini soyut kaynaklar,
somut kaynaklar ve orgiitsel yetenekler olmak iizere ii¢ grupta toplamistir. Soyut
kaynaklar firmanin {in, marka ismi, teknik bilgi, patentler, deneyimler gibi elle
tutulamaz ama, bilangoda yer alarak kolayca degere doniisebilir. Orgiitsel yetenekler
soyut ya da somut kaynaklar gibi girdi faktorii olmayan organizasyonlarda girdileri
ciktilara dontistiirmede kullanilan insan ve siireglerin kompleks bir kombinasyonudur
(Gtiles vd., 2010). Firma degeri yaratilmasinda somut ve soyut varliklar ¢cok 6nemlidir.
Somut varliklara kiyasla daha az esnek olan soyut varliklarin biriktirilmesi ve transfer
edilmesi ¢ok daha zor olsada soyut varliklar firma faaliyetlerinin girdi ve ¢iktilarina es

zamanli hizmet ederler ayrica kullanilmakla tiikenmezler (Keskin vd., 2013:105).

Literatiirde farkli sekillerde tanimlanan, fiziksel olarak gézlemlenemeyen ve
taklit edilmesi somut varliklara kiyasla goreceli olarak daha zor olan soyut varliklarin

stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii saglamalar1 daha yiiksek olsada etkisi kisa stirelidir.
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Orgiitsel yeteneklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, rakiplerce taklit edilmesi zor
oldugundan ticarete konu olmalar1 ve bilancoda gosterilmeleri daha zordur. Bu
Ozelliklerinden dolay1 da rekabet¢i tistiinliik potansiyelleri somut ve soyut varliklara

gore daha yiiksektir (Sevigin, 2014).

1.2.2.1. Degerli Kaynaklar

Yoneticiler firma kaynak ve yeteneklerin rekabet gdstergelerini
degerlendirirken, ilk olarak deger sorusuna cevap vermeleri gerekir. Isletme
stratejisinin tasarlanmasina ve uygulanmasina firsat veren kaynaklar degerli olarak
goriilmektedir. Isletme kaynaklari ancak, degerli oldugu zaman rekabet avantaji
saglayabilir. Firsatlardan yararlanabilmek ic¢in de yeteneklerini etkili kullanabilen

firmalar miisterilerine deger yaratabilirler (Bal, 2010).

Cevresel tehditleri yok ederek firsatlarin degerlendirmesini ve firmanin
etkinlik-verimliligini arttiracak stratejilerin  benimsenmesini saglayan kaynaklar,
degerli kaynak olarak degerlendirilir. Firma degerli kaynaklari ve stratejik yonetimin
temelini olusturan SWOT analiziyle firsatlar1 degerlendirerek tehditleri ortadan
kaldiracak stratejileri uygulayarak yiiksek performans saglayabilir (Keskin vd.,
2016:302).

1.2.2.2. Nadir Kaynaklar

Kaynaklara olan arzin talepten az olmasi durumunda kaynaklarin nadir
oldugundan bahsedilebilir (Barney vd., 1991). Kaynak-yetenekler nadir ve degerli

olduklarinda bir siire firmaya rekabet avantaji saglayabilir (Bal, 2010).

Nadir kaynaklar firmaya rakiplerin yarattigi marjinal degerden daha fazla
ekonomik deger yaratilmasini saglar. Degerli ve nadir kaynaklar rakiplerin
uygulayamadiklari stratejilerin firma i¢inde uygulanmasini sagladigindan firmaya ilk-
giris avantaji da saglamaktadir (Keskin vd, 2016:302).
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1.2.2.3 Taklit Edilemez ve ikame Edilemez Kaynaklar

Firmanm alim-satimi olmadig: siirece kaynaklar el degistirmezler ve taklit
edilmeleri ya da g¢ogaltilmalar1 yiliksek maliyet getireceginden taklit edilemez
kaynaklar diye adlandirililar. Taklit edilemez kaynaklar firmanin sahip oldugu degerli
ve nadir kaynaklarin rakipler tarafindan ¢ogaltilmasini ya da taklit edilmesini engeller
(Keskin vd., 2016:302). Firmanin kendine 6zgii tarih ve sartlarinin olmasi, kaynaklarin
sosyal siire¢c ve resmi olmayan iliskilere yansimasi yerine getirilecek stratejik
ikamelerinin olmamasi kaynaklarin rakipler tarafindan taklidini engeller. Degerli ve
nadir olan bir kaynakgin rakipler tarafindan alternatif kaynaklarla yeri kolayca

doldurulamadiginda kaynaklarin ikame oldugundan bahsedilebilir (Foss, 2003).

Degerli ve nadir olan kaynaklar bu kaynaklara sahip olmayan rakip firmalar
tarafindan tam anlamiyla taklit edilemediginde rekabet avantaji yaratan kaynak
olabilir (Bal, 2010). Degerli, nadir ve taklit edilemez kaynaklara sahip olmak
potansiyel firsatlarin degerlendirilmesi i¢in tek basina yeterli degildir, bu kaynaklarin
yiiksek fayda saglanacak sekilde kullanilmasi organizasyonun diizeyine ve orgiitsel
stireglerine de baglidir (Keskin vd., 2016:302).

1.3. Yetenek Kavram

Miisteri algistyla ve tiriin-hizmet farkliliklarinin ortaya konulmasinin giderek
zorlastig1, rekabetin siirekli arttig1 gliniimiiz is diinyasinda, nasil siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edilecegi stratejik yonetim alanindaki en temel sorulardanbirisidir. Bu
noktada 1990’11 yillarin bagindan itibaren ‘6rgiitsel yetenek’ kavrami 6nemli olmaya
baslamistir. Orgiitsel yetenek; firmanin faaliyetlerini ve belirlenmis amaglarin
gerceklestirmek i¢in sahip oldugu tiim varliklarini bir arada ve tam kullanabilme
kapasitesidir. Firma ancak misterilerine deger yaratan 0Ozgiin yetenekler
gelistirdiklerinde siirdiiriilebilir rekabet tstiinligii kazanabilirler (Keskin vd., 2013:
104).

Firmalarin sahip olduklar1 yeteneklerle birbirinden ayruldigindan yola ¢ikan
yetenek teorisinin fikir kaynagi Schumpeter (1942) ve Penrose’e (1959) kadar

dayanmaktadir. Penrose bir firmanin fiziksel ve insan kaynaklarinin toplami olarak
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goriilmesi gerekliliginin onemi {izerinde durarak aslinda kaynak tabanli goriisiin

temelini olusturmustur (Acar, 2008).

1.3.1. Yetenek Kavraminin Gelisimi

Profesyonel hayatta firmalarin, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandiracak,
yiiksek karlilik saglayacak kaynak ve yetenekleri tanimalari, gelistirmeleri, koruma ve
kullanmalar1 yoneticiler i¢in olduk¢a zordur (Amit vd., 1993). Yetenekler, yillar siiren
‘0zel yatirnmlar ve iliskiler sonucu gelistirilmis’ olup firmanin rekabet faaliyetleri i¢in
olduk¢a énemlidir (Eren vd., 2005). Oziinde firmalarmn yetenekleriyle birbirlerinden
farklilasmasi olan yetenek teorisi kapsaminda yetenekler, firmalarin siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 saglayan kaynaklarini tanimladigindan hem arastirmacilarin hem de
yoneticilerin ilgisini ¢ekmektedir (Acar, 2010). Ancak, rekabet tistiinliigii elde etmek
icin firmalarmm sadece kaynak ve yetencklere sahip olmalar1 yeterli degildir, bu
kaynaklari elde etme, deger yaratma ve rekabet edebilmek igin gayret gostermeleri de
gerekmektedir (Keskin vd., 2013:105). Rekabet avantajimin siirlari, firmanin
firsatlara odaklanmasina ve sektordeki tehditlerden kagmasina imkan veren yetenek,

kaynaklar, iliskiler ve kararlarin bir biitliintidiir (Bal, 2010 ).

Rekabet yogun ortamlarda firmalarin rakiplerden 6nce yenilik yapmasi ve/veya
yeni yetenekler kazanmasi 6nemlidir (Alpkan vd., 2005). Bu nedenle, firmanin sahip
oldugu bilgi ve gevresiyle olan iliskisinde, deger yaratacak stratejiler gelistirmesi ¢ok
onemlidir (Bakirtas vd., 2008). Hem orgiit degeri yaratmada hem de rekabet tistiinligi
elde etmede Kaynak Tabanli Goriis kapsaminda stratejik 6neme sahip olan yetenekler,
somut ve soyut kaynaklarin firma performansini arttirmasinda énemli bir gorev veya
faaliyeti yerine getirmektedir (Tecee vd., 1997). Stratejik bir varlik yaratmada,
potansiyel bir katalizor gorevi goren (Prahalad vd. 1990) yetenekler, orgiitiin sahip
oldugu varliklarin bir araya getirilmesinde birlestirici role sahiptir (Keskin vd.,
2013:105).

Literatiirde yetenek firmanin orgiitsel kaynaklarini kullanarak koordine edilen
gorevleri yapabilme kabiliyeti olarak tanimlandiginda kaynak ile arasindaki fark en
sade sekilde ifade edilmis olur (Acar, 2010). Orgiitsel yetenekler drgiite 6zel ve kolay

transfer edilememenin haricinde diger orglitsel yeteneklerin gelistirebilmesine
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yardimc1 olmaktadir. Isletmelerin el degistirmesi durumunda orgiitsel yetenekler
transfer edilemediginden (yeteneklerin alim-satimi olmaz), firmanin faaliyetinin son
bulmasiyla orgiitsel yetenekler ortadan kaybolacaktir. Alim- satim durumunda ise
kaynaklar yeni sahibiyle varliklarini devam ettirebilirler. Yetenek orgiitiin rutin
faaliyetlerinde, uygulamalarinda ortiikk olarak bulunmakta ve taklit edilemeyen
karmagik davranis kaliplarindan olusmaktadir (Keskin vd., 2013:106). Yetenek,
degisen cevresel ihtiyaclara gore igsel ve dissal becerilerin, kaynaklarin ve fonksiyonel
kabiliyetlerin uygun bir sekilde Orgiite adapte edilmesinde, gelistirilmesinde ve
yeniden sekillendirilmesinde yapilacak stratejik planlamanin anahtar roliinii ifade

etmektedir.

Kaynak ve degerler firma i¢in stratejik olarak hayati 6neme sahiptir (Bakirtas
vd., 2008). kaynak ve degerlerin, degerli olabilmesi i¢in mutlaka yetenek olusumuna
katki sagliyor olmasi gerekir (Tecee vd., 1997). Kaynaklar firmanin sahip oldugu,
kontrol ettigi ya da kismen kalic1 bir sekilde sahip oldugu bir kiymeti veya iiretim
girdisini ifade etmektedir. Yetenek, firmanin rekabet istliinliigii yaratmak igin
koordine edilmis gorevleri, tekrarli yapilan faaliyetler seklinde yapma ve ‘Orgiitsel
kaynaklar1 kullanabilme becerisi’dir (Acar, 2010). Bir yetenek, esasinda bir rutin ya
da birbirleriyle ilgili pek ¢ok rutinden olusmaktadir. Orgiitiin kendisi, ard arda
tekrarlanan ve orgiitiin biitiinlinde gerceklesen biiyiik bir rutinler kiimesi olarak ifade

edilebilir (Grant, 1991).

1.3.2. Yetkinlik Kavram

Firmalarin rakiplerden bir adim Onde olmalarimi saglayacak O6zgiin/taklit
edilmesi zor yetenekler gelistirmeleri ve daha {istiin basariya gotiirecek tirtin/hizmet
tiretme yetkinligine sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayni zamanda orgiitler sahip
olduklar1 yeteneklerini, faaliyet amaglarina uygun kombinasyonlarla bir araya
getirmeleri ve aralarinda es giidiim saglayarak yetkinlik gelistirmeye hazir hale de
getirmelidirler. Esasinda Orgiitiin en temel stratejisi, sahip oldugu yetenekleri
kullanara, bir ya da birkag tane temel yetenek gelistirmek olmalidir. Kiiresel 6l¢ekte
basarili olan ulusal ya da uluslararasi isletmelere bakildiginda bu firmalarm belirli

sektorlerin, belirli alanlarinda lider oldugu ve faaliyette bulunduklari endiisri alaninda
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kendilerini ayirt edici yetkinlikleriyle taninmaktadir. Bu nedenle, firmalar
gelistirdikleri yetkinlikleri sayesinde miisteriler tarafindan rakiplere kiyasala daha

fazla tercih edilmektedirler (Keskin vd., 2013:112).

1.3.3 Temel Yetenekler

Orgiit yoneticileri, firmalarinin rekabet istiinliigii yaratacak stratejik
konumlarini belirlerken hem dis gevreyi iyi gozlemlemek hem de firma igsel kaynak
ve yeteneklerini dogru belirlemek zorundadirlar. Bu kaynak ve yetenekler arasindan,
essiz, nadir ve taklidinin zor oldugu temel yeteneklerin tespit edilmesi gerekmektedir.
Bu nedenle, oncelikle 6rgiit biinyesindeki yeteneklerin basari dlgiimlerinin orgiitiin
stratejik hedef ve faaliyet amaglarina katkisi belirlenmeli daha sonra bunlarin sagladigi
katkilara gore anahtar nitelikteki yetenekler, temel yetenek olarak belirlenmelidir
(Keskin vd., 2013:113).

Stratejik acidan is stirecleri kiimesi olan yetenekler, ‘firmalarin nasil girisimde
bulunacagi, Orgiitiin icine islenmis ve davranis sekilleriyle bigimsel olmayan
haberlesme ve sahsi iligkilerle birlesmis olan siirecler, prosediirler ve sistemlerde nasil
degisiklik yapilacagiyla ilgili dile getirilmesine gerek olmayan bilgilerin toplamini
ortaya koyar’ (Zehir vd., 2005). Firmalar sahip olduklar1 kaynak ve yetenekler
bakimindan bazen rakiplerine gére giigsiiz ya da yeteneksiz olsalar bile yoneticilerce
gelistirilecek iyi bir strateji sayesinde sahip olunan kapasite ve kaynaklar hakkinda
fikir sahibi olunarak kar elde edilerek istiinliik saglanabilecek alanlara kanalize
oldugunda yeni firsatlar yakalanabilir (Bakirtas vd., 2008). Temel yetenekler
araciligiyla mevcut durum c¢alisanlar tarafindan igsellestirildiginde hem rekabet

avantaji hem de performans artig1 saglanabilir (Bulut vd., 2009).

1970°li yillarin sonlarindan itibaren siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
korunmasinda oOnemli bir kaynak olarak gorillen ve ‘biitlinlestirilmis ve
organizasyonel Ogrenme siiregleri tarafindan koordine edilmis temel yetenek;
miisteriler i¢in goriilebilir degere sahip, rakiplere gore emsalsiz, zor taklit edilebilen
ve bir ¢ok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin ‘know-how’un,
siireclerin ve bakis agilarinin biitiiniidiir’ seklinde ifade edilebilir (Bakirtas vd., 2008).

Temel yetenekler firmanin rekabet iistiinliigii ve stratejik esneklik kazanmasinda etkili
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olan sahip olunan beceri ve yeteneklerdir (Bayramoglu, 2008). Temel yetenekler
firmanimn misterilerine 6zel yarar saglama imkani veren beceri ve teknolojiler
kiimesidir (Turan, 2014). Firma faaliyetlerinin taklit edilmesini engelleyen temel
yetenekler firmanin rakiplerinden farkli yaptigi en iyi seydir (Saruhan vd., 2004).
Firma yOnetiminin uzun vadeli rekabetci tstiinliik saglamak icin tiim dikkatini temel

yetenekler {izerine yogunlastirmasi gerekir (Giiles vd., 2010).

Temel yetenekleri diger firma yeteneklerinden ayiran degerli, nadir, taklit ve
ikame edilemiyor olmas1 gibi dort temel 6zelligi vardir. Temel yetenekler firmanin
sahip oldugu ve miisterilerin, rakiplerin ve tiim sektoriin degerli buldugu nitelikte
yeteneklerle, cevresel firsatlari degerlendirip tehditleri yok etmesi ve faaliyette
bulunulan sektdrde nadir bulunmasi gerekir. Firmalarin zamanla birbirlerinin
yeteneklerini 6grenip taklit etme ihtimaline karsilik temel yetenekler belirlenirken en
azindan bir siire taklit edilemeyen ya da taklidinin pahali oldugu firma yeteneklerinden
secilmelidir (Turan, 2014). Kisaca, temel yetenegin, bu dort ozelligi dikkate
alindiginda sektor igi ya da sektor dist konumuna bakilmaksizin her hangibir
alternatifinin, benzerinin ya da ikamesinin bulunmasi yetenegin, temel yetenek olma

ozelligini kaybettirir.

Temel yetenekler orgiitsel bilginin i¢ine yerlesmistir (Eren vd., 2005). Bakirtas
vd., (2008)’e gore temel yetenegin i) genis kitlelere hitap etme, ii) ‘bu yetenekten
kaynaklanacak bir dizi yeni iirlin ya da hizmet tasarlamanin miimkiin olabilirligi ve
yayginlagtirilabilirligi’ olmak iizere olmazsa olmaz iki Ozelligi daha vardir. Bu
nedenle, yoneticiler firma temel yeteneklerini belirlerken ‘bu yetenegin yeni iiriin
alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya o6zen gostermelidir’ yoksa bu

yetenekler, temel yetenek 6zelligine sahip olmayacaktir.

Eren vd., (2005)’e gore ‘bir firma, bireysel iirlinler ve hizmetler portfoyii degil,
bir faaliyet sistemidir’ ve list diizey yoneticiler ‘ne yapmamiz gerekir’ sorusunun
cevabin1 temel yeteneklerle cevaplamaya calismalidir. ‘Gergek temel yetenekler
rekabet durumundakine oranla daha etkin bir sekilde ve daha diisilk maliyetler
sergilenen, gozle goriilebilir, katma deger faaliyetleridir. Bir firmanin temel
yeteneklerini bu 6zglin ve siirekliligi olan faaliyetler olusturmaktadir.” Dogru

tanimlanarak kullanilan 6zgiin ve devamlilig1 olan temel yetenekler, ‘gdzle goriilebilir
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katma deger faaliyetler’ olup cekici firsatlarin yakalanmasi ve rekabet avantajinin

kazanilmasinda biiyiik rol oynar.

Deger Yiiksek
Emsalsiz Cok emsalsiz
Firma
Kabiliyetler
Tasarim
Uriin yeniligi Temel > > Temel
Satinalma kabiliyet yetenek
Pazarlama »
Yonetim
Vb.
Disiik Kollektiflik Yiiksek
Diisiik Stratejik elastikiyet Yiiksek

Sekil 3: Temel Yeteneklerin Belirlenmesi Asamasi

Kaynak: Bakirtas, 1., Bakirtas, H. (2008), ‘Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir
Kaynagi Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme’ Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, s. 112

Temel yeteneklerin belirlenmesine yonelik yap1 Sekil 3’de yer almaktadir.
Temel yetenegin belirlenmesinde firma Oncelikle yer aldigi pazarda kabiliyetlerini
siralar sonra bu kabiliyetler icerisinden temel kabiliyeti/kabiliyetleri belirler. Daha
sonra bu temel kabiliyetler igerisinden firma yeteneklerini belirler. En son asamada da
bu kez belirlenen bu yetenekler icerisinden firma kendini hem diger firmalardan ayiran
hem de firmaya rekabet Gistiinligii saglayan temel yetenekleri belirler. Boylece, temel
yetenek perspektifinin gelisme siirecisinin ilk basamagi gergeklesmis olur. ilk asama
tamamlandiktan sonra ise bir 6nceki agama tamamlanmadan digerine ge¢isin miimkiin

olmayacagi dort asama daha vardir. Bu asamalar sirasiyla;

1. Temel yetenek elde etme giindeminin olusturulmas: asamasi
2. Yeni temel yeteneklerin olusturulmasi agamasi

3. Temel yeteneklerin konumlandirilmasi
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4. Temel yeteneklerin korumasi ve gelistirilmesi asamalaridir (Bakirtas, 2008)

Yetenek, iiretken olarak uygulanabilen, siirekli tekrarlanan bir diisiince, his
veya davranig kalibidir (Karalar vd., 2009). Bir hiyerarsik diizen igerisinde birbirleri
ile iliskisi olan temel yetenekler, yetenekler, kabiliyetler ve kaynaklarin firma
tarafindan basarili sekilde tanimlanip, kullanilmas1 oldukc¢a nemli olup farklarin net

ayirt edilmesi gerekmektedir (Bakirtas vd., 2008).

Misyon

CEOQ
A Artis

A ™~ A
L .

Temel Yetkinlikler

Kurumsal Strateji
CEO

v

Is Stratejisi
SBU

Yetkinlikler

}

Yetenekler

Deger

Zorluk

Fonksiyonel Strateji
Departman Fonksiyonlari

Kaynaklar

Sekil 4. Yetkinlikler Hiyerarsisi ve Stratejik Hiyerarsi

Kaynak: Javidan, M. (1998), ‘Core Competence: What Does It Mean in Practice? > Long Range
Planning, V. 31 (1) p. 62-63

Sekil 4’de yer alan yetkinlikler hiyerarsinin en alt basamaginda bir
organizasyonda deger zincirinin girdisi olan ve yeteneklerin yapilandirilmasinda ana
olusumu olusturan kaynaklar yer almaktadir. Kaynaklarin hemen iizerinde yer alan ve
‘kaynaklar ile etkilesimi yoOneten bir seri is prosesleri ve rutinlerden’ olusan
yetenekler; firmanin kaynaklarmni kullanabilme becerisidir. Ugiincii basamakta yer
alan yetkinlikler; ‘fonksiyonlar arasi entegrasyon ve yeteneklerin koordinasyonudur.’
yetkinlikler hiyerarsisinin son basamaginda ‘farkli stratejik is birimlerinin
yeteneklerinin birbirleri arasindaki etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya’ ¢ikan temel

yetkinlikler yer almaktadir.
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Javidan (1998)’dan yetkinlikler hiyerarsisinde ‘her basamagi organizasyona
katma deger getiren bir adim olarak’ géormekte ve asagiya dogru inildik¢e deger ve
zorluk derecesinin azalacagini 6ngérmekte ve temel yetkinliklerin gelistirilmesinin zor
oldugunu 6zellikle vurgulamistir (Turan, 2014). ‘Temel yetkinlikler’, dogalar geregi
stratejik olarak esnek ve dinamik bir yapiya sahiptirler. 1990 yilinda ilk kez, Prahalad
ve Hamel tarafindan yayinlanan ‘Kurumun Temel Yetkinligi’ adli makalede giindeme
gelse de temel yetkinlik kavrami esasinda ¢ok daha dnce 1964 yilinda, ‘Sonuglar Igin
Yonetmelik’ adli kitapta ‘Gii¢ Analizi’ adiyla Drucker tarafindan yayinlanmistir

(Keskin vd., 2013:113).

Prahalad ve Hamel, temel yetkinligi ‘is birimlerinin degisen firsatlara hizli
uyum saglayabilmesini saglayan, isletme geneline yayilmis teknolojiler ve iiretim

becerileri’ olarak tanimlamis ve temel yetkinligin
1. Cok cesitli pazarlara erisim potansiyeli saglamali,
2. Miisteriye belirgin deger katmal,

3. Taklit edilmesi rakipler tarafindan zor olmali gibi olmazsa olmaz ii¢ 6zelliginin

oldugunu ifade etmislerdir. (Prahalad vd., 1990).

Bir firmanin en Onemli yetkinliklerinden olan, firmaya 0zgii rekabetci
stiinliiklerin temel seklini olusturan temel yetkinlikler, firmanin temel faaliyet
alanidir. Bu alanda firmanin sundugu {irtin ve servisler rakipleriyle bire bir
kiyaslanarak degerlendirilip, test edilmelidir (Teece vd., 1997). Elde edilen sonuglar

asagidaki dort soruya yanit aramalidir:
1. Hangi iirlin ve hizmetler firma i¢in en 6nemlidir?
2. Her bir iiriin ve hizmet i¢in hangi nitelikler 6nemlidir?

3. Hangi dahili siiregler, kaynaklar ve yetenekler her bir nitelikli {iriin ve servis

hizmet i¢in gereklidir?

4. Her bir yetenek, kaynak ya da siire¢ orgiitiin farkli iiriin ve hizmetine nasil

katkida bulunur?
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Bahsedilen biitiin unsurlar mevcut durum hakkinda enformasyon saglamalidir. Bir
firmanin mevcut yetkinlikleri siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli saglamada gerekli olan
siirekli yeni yetkinliklerin gelistirilip, uygulanmasina temel hazirlar (Keskin vd.,
2013:114). Isletme tepe ydnetiminde temel yetkinlikler dnemli bir verimlilik kaynag1
olarak degerlendirilerek strateji olusturmada birincil etkendir ve rakiplere kiyasla

miisterilere daha diisiik maliyetli bir¢ok fayda da saglar (Kak, 2004).

1.3.4. Dinamik Yetenek Yaklasimm

Kiiresel bazda yasanan pek ¢ok gelismeler karsisinda tiriin ve teknoloji hayat
dongiileri zamanla kisalirken orgiitler pazar anlayislarini degistirerek daha ¢ok kitle
tiretimlerine yonelmektedirler. Buna bagli olarak hizla degisen ¢evresel sartlar
karsisinda yeni pazar firsatlar1 bir anda ortaya ¢ikmakta ve yine bir anda ortadan
kaybolmaktadir. Biitlin bu yasanan gelismeler sonug olarak firmalarin nasil ‘dinamik
yetenekler’ gelistirebilecegini anlamalar1 yoniinden yeniden caba gdstermelerini
gerektirmistir (Keskin vd., 2013:115). Daha etkili bir temel yetenek olusturabilmek
icin firmalar, temel yeteneklerin degisebilme avantajini kullanarak faaliyetlerini o
yetenegi gelistirecek sekilde oryante ederek temel yeteneklerini dinamik hale

getirmelidirler (Turan, 2014).

Cevresel kosullardaki belirsizlik ve yasan hizli degisimlere uyum saglayarak
hayatlarina devam etmek zorunda olan firmalarin dinamik yeteneklerini belirlemeleri
oldukca 6nemlidir. Dinamik yeteneklerin ortaya ¢ikmasinda gevresel belirsizlikler ne
kadar onemliyse kaynak esasli yaklagimin statik yapisinin ¢oziimlenmesi de bir o
kadar ©Onemlidir (Sahin vd., 2015). Isletmeler parcasi olduklar1 ekosistemi
sekillendirmek ve degisen ¢evresel sartlara uyum saglamak i¢in dinamik yeteneklere

sahip olmalidir (Zhou vd., 2010).

Kaynak yonetimi; ¢evresel kosullara uyum saglama ve bu kosullarin yarattig
firsatlart kullanmanin getirdigi degisimler nedeniyle dinamik bir siirectir (Sirmon vd.,
2007). Turan (2014), dinamik yetenek kavramini tanimlarken 6ncelikle dinamik ve
yetenek kavramlarini ayr1 ayri incelemistir. Cevrenin degisen yapisini ifade etmede
kullanilan dinamik terimi, ‘pazara siiriim siiresi ve zamanlamanin hassas oldugu belirli

stratejik tepkileri gerektiren yenilik temposunu hizlandiran, gelecekteki rekabetin ve
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piyasalarin durumunun belirlenmesinin zor oldugu bir yapidir’ seklinde tanimlanmistir
(Coskun vd., 2016). Stratejik yonetim biliminde kritik 6neme sahip olan yetenek ise
kavramsal olarak ‘organizasyonun igsel ve dissal becerilerini kaynaklarini ve
fonksiyonel yeteneklerini degisen ¢evre gereklilikleri ile karsilastirarak en uygun

sekilde adapte etmeyi, yapilandirmay1 ve tekrar kurgulamay1 ifade etmektedir’ (Turan,
2014).

Stratejik yonetim biliminde, Kaynak Tabanli Goriisiin bir uzantisi olarak ele
aliman dinamik yetenekler, firmanin yeni {iriin ve yonetim ortaya ¢ikarabilmesi i¢in
(Sahin vd., 2015) degisen cevresel kosullara uyum saglayacak i¢ ve dis yeteneklerin
yeniden yapilandirilmas: ve diizenlenebilmesi olarak ifade edilmistir (Unsal, 2009).
David J. Teece vd.’nin yOnetim literatiiriine kazandirdigi ‘Dinamik Yetenekler’
kavram1 degisen cevresel sartlar karsisinda oOrgiit yetkinliklerinin degismesi
gerektigini savunmaktadir. Buna gore Teece vd., dinamik yetenekleri; hizla degisen
cevre kosullar kargisinda orglitiin i¢sel ve dissal yetkinliklerini biitlinlestirme, yaratma

ve yeniden yapilandirma yetenegi olarak tanimlamistir (Keskin vd., 2013: 116)

Dinamik yetenekler, olagan bir olaya tepki ya da spesifik bir olay1 ¢6zmeye
yonelik problem ¢6zme teknigi degildir ve icerisinde sans faktoriinii
barindirmamaktadir (Sahin vd., 2015). Zhou vd., (2010)’ne gore dinamik yetenekler;
‘yoneticilerin kaynak merkezlerini doniistirmek ve yeni deger yaratma stratejileri
gelistirmek i¢in kullandigi, ge¢miste rekabet avantaji elde etmek i¢in dinamik
ozelliklerin mevcut kaynak yapilandirmalarini artirabilecegini 6ne siiren, onciil
orgiitsel ve stratejik rutinlerdir’. Firma rutinlerini modifiye etmek i¢in firmanin
sistematik yontemlerini olusturan dinamik yetenekler, 6grenmeyle ortaya ¢ikmaktadir
(Zollo vd., 2002). Dinamik yetenekler en genel anlamiyla, orgiitsel siiregler ya da
zamanla Orgiit i¢ine yerlesmis rutinler olup, verimsiz kaynaklardan vazgegilmesi veya

eski kaynaklarla yeni bir tarz yaratilmasidir (Ambrosini vd., 2001).

Firmalarin rekabet iistiinliigli saglamalarinda ¢evrelerine uyum saglamanin
haricinde gelen tepkilere, dogru ve zamaninda gereken cevab1 vermeleri
gerekmektedir. Firmanin temel yeteneklerini siirekli iyilestirmesi, yenilerini eklemesi,

ayni zamanda alternatif yeteneklerin gelistirilecegi yatirimlarin yapilmas: da hayati
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onem tasimaktadir. Temel yeteneklerin dinamik yetenek yaklagimlariyla beraber

uygulanmasi bu sebeple gerekmektedir (Turan, 2014).

1.4. Kaynak Tabanh Pazar Odakh Orgiitsel Yeteneklerin Boyutlar

Rekabet yogun ve degisimlerin hizli yasandigi giiniimiliz piyasalarinda
firmalar, etkinliklerini ve verimliliklerini hem arttirmak hem de stratejik basarilar
kazanarak kar elde etmek igin yeni stratejiler gelistirmek, uygulamak zorundadirlar
(Bakirtas vd., 2008). Kiiresel piyasalarda pazara dogru zamanda, dogru cevap
verebilen hizli ve esnek iiretim yeniligi yaparak diizenledikleri i¢sel ve digsal
yeniliklerini yonetim kabiliyetleriyle eslestirebilen firmalar her zaman kazanmistir

(Coskun vd., 2016).

Isletmelerin somut ve soyut varliklarindan hari¢ firmalarin bu kaynaklari etkili
bir sekilde kullanabilecegi is yapma kapasitesi olarak da adlandirilan ve her isletmede
farklilik gosteren orgiitsel yetenekleride vardir (Ulgen vd., 2004). Orgiitsel yetenekler;
‘stratejik doniisiimii yapabilmek ve biinyeye adapte edebilmek icin girdi akisini
etkileyen ve isletme yonetimine 6zel tipte bir ¢ikt1 elde edebilecek bir dizi karar
alternatifleri sunan isletmenin i¢ cevresiyle alakali yiiksek diizeyde alisilagelmis

kolektif usullerdir’ seklinde tanimlanmistir (Zehir vd., 2005).

Isletme yetenekleri, literatiirde arastirmacilar tarafindan farkli fonksiyonel
alanlara gore smiflandirilmistir. Snow ve Hrebiniak (1980), isletme yeteneklerini
genel yonetim, finansal yonetim, pazarlama ve satig, lirlin aragtirma ve gelistirme,
miihendislik, iiretim, dagitim, yasal isler ve personel; Birchall ve Tovstiga (1999),
pazarlama, satis, miihendislik, operasyonel ve yonetim fonksiyonlarinda
calismiglardir. Celuch vd., (2002) isletme yeteneklerini globallesme yetenegi, iist
yonetim yetenegi, lirlin/servis yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi, teknik yetenek,
bilgi sistemleri yetenegi, siparis karsilama yetenegi ve ortaklik kurma yetenegi olarak
incelemistir. Hitt, Ireland ve Hoskisson (1999) hazirladiklar1 Stratejik Yonetim
kitabinda isletme yeteneklerini; dagitim yetenekleri, insan kaynaklar1 yetenekleri,
yonetim bilgi sistemleri yetenegi, pazarlama yetenegi, yonetim yetenegi, liretim
yetenegi ile arastirma ve gelistirme yetenegi olmak iizere yedi fonksiyon alaninda

smiflandirmaktadir. P. Sadler (2003), firmalarin fonksiyonel yeteneklerini kurumsal
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yetenek, pazarlama yetenegi, insan kaynaklari yonetimi yetenegi, dizayn yetenegi,
aragtirma ve gelistirme yetenegi, islemler yetenegi, yonetim bilgi sistemleri yetenegi

ile satis ve dagitim yetenegi olarak siniflandirmistir (Acar, 2008).

Tezde galismaya yon veren arastirmalar temel alinarak, isletme yeteneklerinin
isletme fonksiyonlarina uygun olarak siniflandirilmasi yaklagimi kabul edilmis,
Ozellikle pazar odaklilikla ilgisi olan global yetenekler, lojistik yetenekler, {iriin

gelistirme yetenegi ve pazarlama-satis yetenegi boyutlari asagida agiklanmustir.

1.4.1. Lojistik Yetenek Boyutu

Kiiresellesmenin etkisiyle iilkeler arasindaki siirlari ortadan kalkarak diinya
tilkeleri birbirlerine yakinlasmis ve {retim tesislerinin diinyanin her yerine
dagilmasiyla da herkese agik ve genis bir pazar yaratilmistir. Tiiketici beklenti ve ¢evre
bilincindeki artigla teknolojideki hizli ilerleme firmalarin lojistik gelismelerini
rakiplerden farkli olmaya firsat vermesi lojistigin, firma i¢in ne kadar 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Hayes vd. (1994)’in ifade ettigi gibi bir isletmenin lojistik
yetenekleri, miisteri beklentilerini asacak ve firmanin pazar ve mali performansin
arttiracak yol olarak algilanmaktadir. Daugherty vd. (1995), lojistik yeteneklerin tam
zamaninda ve diger zaman temelli rekabetci stratejilerin basarili bir sekilde

uygulanabilmesi i¢in kritik 6neme sahip bir yetenek olarak tanimlamistir (Acar, 2008).

Lojistigin maliyetleri diigiirme, rekabet avantaji yaratma, liriin yasam siirelerini
kisaltma gibi faydalarindan dolayi firmalarin lojistik yonetim faaliyetlerinin, her
zaman giincel olmasi1 gerekmektedir. Kaynak Tabanli Goriis, firmalarin kendilerine
has kaynak ve yeteneklerine yatirim yaparak cevresel firsatlart uygun stratejilerle
degerlendirmeleri halinde rekabet¢i istiinliik kazanilabilecegini savunmaktadir.
Rekabetin yogun oldugu ortamlarda firmalarin 6zellikle lojistik yOnetimlerinde
isletme yeteneklerini ne sekilde, nasil ve hangi durumlarda kullanacaklara dair

verecekleri kararlar, rekabet avantaji kazanilmasinda oldukg¢a 6nemlidir.

Firmalarin ¢evresel firsatlari degerlendirerek kar iistiinliigii saglayabilmeleri

i¢in, nasil lojistik mitkemmellige erisecekleri ve rekabet avantaji kazanacaklar1 nemli
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bir arastirma konusudur (Acar, 2010). Tedarik Zinciri Yo6netimi Konseyi’nin tanimina
gore lojistik; ‘miisterilerin ihtiyag¢larini kargilamak {izere her tiirlii iirlin, hizmet ve bilgi
akisinin, hammaddenin baslangi¢c noktasindan, iirliniin tiiketildigi son noktaya kadar
olan tedarik zinciri i¢indeki hareketinin, etkin ve verimli bir seklide akis ve

depolanmasinin saglanmasi, kontrol altina alinmasi ve planlanmasi siirecidir’ (Sen,

2014).

Lojistik faaliyetlerin kullanimi milattan onceki tarihlere kadar uzansa da
giinlimiizde kullanilan anlamiyla genis kitlelerce kullanilmasi, 1980’11 yillarda bilgi
sistemleri ve teknolojide yasanan hizli gelismeler kadar yenidir. Odak noktasinda
misteri olan ve tiim siirecin, misteri istek ve beklentilerine gore yonlendirildigi
lojistik hareketlerin amaci, en uygun maliyetle en yiiksek seviyede etkili ve verimli
hizmetler sunarak miisteri tatmini saglamaktir. Firmalarin lojistik uygulamalarinda
verimsiz yatirimlardan ve atil kapasiteden uzak durarak, simdi ve gelecege yonelik
miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine yonelik tespitleri, hem iilkenin hem de firmanin
jeopolitik yapisina uygun yapacaklari planlarda hayati Onem tagimaktadir.
Miisterileriyle dogru iligski kurabilme yetenegine sahip firmalar, onlar1 daha iyi tanima
sans1 yakalayarak miisterilerin kendilerini daha 6zel hissedecekleri degerli iiriin ve
hizmetleri onlara sunma firsati da yakalamis olacaklardir. Boylece, uzun vadeli is

s0zlesmeleri yaparak uzun vadeli karlilik saglanabilir.

Gilintimiiz kiiresel ticaret ortaminda rekabet {istiinliigii yakalamis ve bunun
devamliligin1 saglamak isteyen firmalar, rakiplerine gore daha kaliteli iiriin/hizmeti
dogru yer ve zamanda, uygun fiyatla miisteriyi tatmin edecek yiiksek kalitede

sunabilmek icin (Acar, 2010) lojistik yeteneklerini gelistirmek zorundadir.

1.4.2. Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi Boyutu

Globallesme ve elektronik ticaretin her gecen giin artmasi, karmasiklasan cevre
kosullar1 ve artan miisteri talepleri mevcut pazarlar1 dinamik pazarlara doniistlirmiistiir
(Eren, 2013). Dinamik pazarlarda firma faaliyetlerinin devamlilig1 ve basaris1 pazara

sunulan {iriin ve hizmetlerle ifade edilmektedir (Kabaday1, 2002).

Isletmelerin icsel siireclerini giincelleyerek sahip olduklari kaynak ve
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yeteneklerini diizenlemeleri, gelistirecekleri liretim bilgileri miisterilere sunulan {iriin
kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Firmalar {iriin tasarimi ve gelisiminde
rakiplerinden daha yiiksek performans gdsterebildikleri siirece tercih edilebilirligi
artacak ve ortalamanin iizerinde gelir elde ederek siirdiiriilebilir rekabet {istiinligl
kazanabileceklerdir. Ayrica, istiin kalitede ftriin sunulmasit firmanin tercih
edilebilirligini arttiracagindan firma performansi icin olduk¢a Onemlidir. Burada
onemli olan firmanin miisteri ve rakip odakli davranarak, bilginin en pahali kaynak
olarak tanimlandig1 giiniimiiz ekonomilerinde dogru zamanda ve etkili kullanilmasidir

(Bayramoglu, 2008).

Miisteri talep ve ihtiyaglarina gore yapilanan pazarlarda miisteri odaklilik,
pazar odakli olmanin temelidir. Ayrica, miisteri odaklilik hem f{iriin gelistirmede
basarili bir strateji olarak kullanilabilir hem de taktiksel ara¢ olarak kullanilabilir.
Firmalarin misterileriyle birlikte {irlin tasarimi yapmalari, {riin kalitesi igin
miisterilerden bilgi almalari, miisterilerin istedigi trlin ozellikleri ve cesitlerini
arastirarak kullanim amaglariyla ilgili bilgileri toplamalari gibi tutumlar miisteri
katilimin islevsel hale getirecek davramiglardir (Per¢in, 2006). Kotler, giiniimiiz
rekabet ortaminda markamiz bir ya da iki numara degilse pazardan atilabilecegimize
dikkat cekerek, firmalarin pazar lideri olabilmek i¢in yiiksek kaliteyi, rakiplerine
kiyasla daha diigiik fiyatla sunmak zorunda kalabilecegini ifade etmistir. Bu nedenle,
iyi bir fiyatlama politikasinin 6ziinde miisteri hedef kitlesine odaklanarak fiyatlamaya

uygun maliyetle iirlin tasarlama yetenegine sahip olmak yatmaktadir (Zehir vd., 2005).

Rekabetin yogun oldugu pazarlarda ikame edilebilir iirline sahip olan firmalar
hayatta kalmak igin siirekli degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina zamaninda, hizli ve
dogru cevap vermek zorundadir. Ayrica, bu firmalarin iiriin ve teslimat kalitelerini
stirekli arttirmalari, maliyetlerini disiirmeleri olduk¢a onemlidir (Kabadayi, 2002).
Cinkd, firmalar triin kalitesi, teslimat hizi, giivenirlilik, miisteri memnuniyeti, satis

sonras1 hizmet gibi konularda hizla artan rekabet i¢ine girmislerdir.

1.4.3. Global Yetenek Boyutu

Yasadigimiz yiizyilda, her gecen giin siyasal, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik

alan gibi daha pek ¢ok alanda degisimler yasanmaktadir. Bu degisimler sonucunda da
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bilgi toplumu, enformasyon ¢agi, kiiresellesme gibi pek ¢cok kavram hem literatiirde
hem de giinliik konusma dilinde yerini almaktadir. Kiiresellesmenin ne olduguna dair
heniiz {izerinde uzlasiya varilmis net bir tanim yoktur (Yesil, 2010).

Firmalarin biiyiik cografi ya da ulusal pazarlarda, birbirlerinin stratejik ve genel
kiiresel konumlarindan etkilendikleri kiiresel sektorler, bir firmanin evrensel olarak
rekabet etmesini ya da stratejik dezavantajlarla karsilagtiginda onlarla yilizlesmesini
gerektirmektedir. Fakat elde edilen stratejik avantajlarin biiyiikligii sektérden sektore
farklilik gosterebilir. Kiiresel rekabet iilke i¢i rekabetten farkli olarak hem bazi
stratejik sorunlarida beraberinde getirebilmekte hem de sektoérde ¢okuluslu firmalarin
olmasi sektorii kiiresel yapmak i¢inde yeterli degildir (Porter, 2015: 324-342).

Kiiresellesme siirecinin yasandigi giiniimiizde bilgi ve iletisimin 6n plana
cikmasiyla, mesafeler artik ortan kalmig ve yeni ekonomik diizen diinya iilkelerini
ekonomik ve toplumsal yasam bakimindan ¢ok yonlii etkilemistir (Demircan, 2008).
Diinyanin tek ekonomi, tek pazar haline gelmeye baslamistir. Kotler’e gore
kiiresellesmenin en onemli etkisi herkese ayni anda hem daha ¢ok tehlike (daha
degisken ortam ve rekabet) hem de firsat (pazarin bilylimesi ve artmasi) yaratiliyor
olmasidir (Zehir vd., 2005). 1980 sonrasi déonemde ortaya ¢ikan ve diinyay: etkisi
altina alan kiiresellesme beraberinde getirdigi ‘yeni ekonomik’ diizenle (Demircan,
2008) kendi kurallarin1 yaratmis ve geg¢misten gelen bir¢ok kurali pasif hale
getirmistir. Globallesmenin etkisiyle firmalar yeteneklerini yeniden degerlendirmek

ve var olanlara yenilerini eklemek zorunda kalmislardir.

Globallesme, piyasalarin, firmalarin ve bireylerin, rekabet alanlarmi kiiresel
diizeye tagimalari anlamina gelmektedir. Drucker’in da ifade ettigi gibi globallesmeyle
kurallarin degistigi yeni ekonomik diizen igerisinde firmalar varliklarini devam
ettirebilmek igin pazarlama stratejileriyle iretim ve servis yetenekleri igin yeni

stratejik diizenlemeler yapmak zorundadirlar (Acar, 2008).

1.4.4. Pazarlama ve Satis Yetenegi Boyutu

Pazarlama 20. yilizyilin baslarindan itibaren bilim cevrelerinin giindemine
gelmis alandaki ilk yazinlarda ekonomik olarak karsilagilan sorunlarla ilgili olmustur.

Bu dénemde firmalarin bireyler haricinde sosyal dinamikleri ve toplumsal degerleri
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dikkate almalart gerektigi, 6zellikle iiriin dagitimi1 konusunda yasanan sorunlar hem
isletmeleri hem de isletme alaninda egitim veren kurumlar1 farkli arayislara ve
arastirmalara yonlendirmistir. 1902-1905’de Amerika Birlesik Devletleri’nin dort ayri
bolgesinde birbirinden bagimsiz pazarlama egitimleri basglamistir (Yager vd., 2015:

225).

Degisen is cevresi ve globallesmenin etkisyle pazarlama ve temel ilkeler
degismistir ve Kotler’in de ifade ettigi gibi asil 6nemli olan pazarin tepkisini 6l¢gmek
olmustur. Rekabetin globallestigi yeni diizende eger markamiz bir ya da iki numara
degilse pazardan atilabilecegimizi sdyleyen Kotler, bu nedenle firmalarin yiiksek
kaliteyi cok daha ucuz fiyatla sunabilecekleri 6n goriisiinde bulundugundan, firmalarin
pazarlama ve satis gliglerine verdikleri 6nem giderek artmaktadir. (Acar, 2008).
Farklilasmanin 6nem kazandigi, mevcut miisteriyi kaybetmemenin ve yeni miisteriyi
kazanmanin yollarii arayan firmalar, miisterilerine kendi marka ve {iriinlerini tercih
ettirme ¢abasinda olduklarindan pazarlama ve satig faaliyetlerini devamli yenilemek

ve gelistirmek zorundadir.

Amerikan Pazarlama Birligi, tarafindan ‘Pazarlama, miisteriler, alicilar,
paydaslar ve toplumun biitiinii i¢in deger ifade eden Onerilerin gelistirilmesi, iletisimi,
ulastirilmast ve degisimi i¢in bir dizi kurum ve siirecten meydana gelen, orgiitler ve
bireyler tarafindan yiiriitiilen bir faaliyettir’ seklinde tanimlanmstir (Uner, 2009).
Kiiresellesmenin etkisiyle degisen is ¢evresi beraberinde pazarlamayla ilgili temel
ilkeleride degistirmis ve pazarin tepkisini 6lgmenin 6nemi artmustir. Bir firmanin
varhigim1  siirdiirebilmesi ic¢in ihtiya¢ duydugu yeteneklerinin basinda bir is
sO0zlesmesini kazanabilmesi veya verilen sozleri yerine getirebilmesi i¢in sahip oldugu
yetenekleri gelmektedir. Globallesen ve her gegen giin siddetinin arttig1 yogun rekabet
ortamlarinda firmalarin ayakta kalabilmek i¢in sahip olduklari pazarlama ve satis
giiclerinin yiikii artmistir. Pek ¢ok isletmede pazarlama ve satis boliimleri tek bir
fonksiyonel boliim altinda toplanarak ‘deger zincirinin pazarlama ve satis konularina

hizmet eden isletme yetenekleri’ olarak birlesmistir (Zehir vd., 2005).

Kaynaklar, firma tarafindan yonetilen 6rgiit yetenekleri igin bir girdi niteligine
sahip varliklardir. Pazarlama bakis agisiyla bakildiginda pazarlama kaynaklar1 orgiit

icinde pazarlamacilar ve diger departmanlarca kullanilabilen ve degerli c¢iktilar
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yaratilabilen varliklardir (Yagc1 vd., 2015:268). Pazarlama yetenegi; firmanin kolektif
bilgi, beceri ve kaynaklariin isletmenin pazarla ilgili uygulandigi, bilgi temelli ve
gorilebilen kaynaklarin degerli ¢iktilar olusturabilmek i¢in bir arada kullanildig1 bir
stirectir (Eren vd., 2005) ‘Day (1994), pazarlama yetenekleri isletmenin ¢alisanlarinin
bilgilerini tekrarlt bir sekilde isletmenin pazarlama problemlerinin ¢oziimiine

uygulamalari esnasinda 6grenme siiregleri vasitasiyla gelismektedir’ (Acar, 2008).

Pazarlama yetenekleri firmalarin hedef miisterileri i¢in deger yaratmak ve
onceden belirlenmis hedeflerine ulasmak icin kaynaklarinin etkili bir sekilde
kullanilmasini ifade eder. Pazarlama yetenekleri Vorhies vd. (2009), yilinda yaptiklar
calisgmada siniflandirilmistir.  Ancak, pazarlama yetenekleri icin pazarlama
faaliyetlerini yansitan fakat pazarlama programi seviyesinde faaliyetlerinin etkin
dagitimini saglayan planlama ve koordinasyon mekanizmasinin olusturulmasi gerekir.
Bu smiflandirmaya ek olarak da arastirmacilar pazar algilama yetenegi, iligkisel
yetenekler, marka yonetim yetenekleri ve yenilik yetenekleri de dahil olmak iizere

farkli yetenekleri de incelemislerdir (Durukan vd., 2015).

Day (1994), Sekil 5°de yeralan ‘distan-ice yetenekler’, ‘igten-disa yetenekler’
ve ‘karma yetenekler’ olmak iizere ‘Pazarlama Yeteneklerinin Siiflandirilmasi’ adim
verdigi bir yapi olusturmustur. Bu yapida; distan-ice yetenekler; pazar duyarhligi,
miisteri bagi, tedarikcilerle iligkiler ve teknoloji takip olarak siralarken, icten-disa
yetenekler; finansal yonetim, maliyet kontrolii, teknolojik gelisim, imalat/montaj
stireci, insan kaynaklari yonetimi ve g¢evresel saglik/giivenlik olarak siralamistir.
Miisteri isteklerini yerine getirme, fiyatlama, satin alma, miisteriye hizmet ulastirma,
yeni Uriin/ servis gelistirme ve strateji gelistirme, karma yetenekler basligi altinda
toplanmistir. Distan-ige yetenekler ve karma yeteneklerin rakipler tarafindan taklidi,
icten digsa yeteneklere kiyasla daha zor oldugundan icten disa yetenekler ile daha

yiiksek miisteri degeri yaratilabilecegini ifade etmistir.
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HARICI VURGU DAHILI VURGU

Distan Ice , | Icten Disa

Stirecler | Stirecler
< Yayilma Siireci —>
. Pazan Algilama . Miisteri . Finansal Yonetim
. Miisteri Baglantisi Sipariglerinin . Maliyet Kontrolii
. Bagh Kanallar Yerine Getirilmesi . Teknoloji Gelistirme
. Teknoloji Izleme . Fiyatlama . Entegre Lojistik
. Satmalma Uretim/Do6niisiim
. Miisteri Hizmetleri Stirecleri
ve Sevkiyat . Insan Kaynaklari
. Yeni Uriin/Hizmet Yonetimi
Gelistirme . Is Saghg ve Giivenligi

. Strateji Gelistirme

Sekil 5: Pazarlama Yeteneklerinin Siiflandirilmasi

Kaynak: Day, G.S. (1994), ‘The Capabilities of Market - Driven Organizations’ Journal of Marketing,
Vol. 58 No: 4s. 41
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Yeni pazarlara girebilmek, yeni pazarlar olusturabilmek ve sonunda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmesi ‘yoneticilerin kararlar1 ve davranislari
stratejik oryantasyonlarin basarisini ve uygulama diizeylerini belirleyecektir’ (Bulut,
vd., 2009). Pazarlama esnekligi; ¢evresel degisimlere ragmen mevcut ve potansiyel
miisterileri elde tutacak yeteneklere sahip olmayi ifade etmekte ve iiriin ve kalite” bu
ifadenin temel kavramlarindandir. Firma imaj1 kotiilenmeden rekabet avantajinin
devamliliginin saglanmasi i¢in ‘iirlin-fiyat degisimini yapabilecek, dagitim kanali
iliskilerini siirdiirebilecek ve tutundurma karmasini uygun sekilde ayarlayabilecek’
yeteneklere sahip olmak olduk¢a onemlidir (Uzkurt, 2002). Ayrica, firmalarin
potansiyel pazarin, pazar payr ve niteliklerini, satig kota ve bdlgelerini arastirmast,
satig arastirmasi, pazar testi ve varsa magaza denetimlerini gergeklestirmesi, yeni
miisteri arastirmalari, pazara yonelik yenilik ve onlarin karlilik oranlari, pazarlama ve
satig maliyetleriyle ilgili arastirmalar yaparak mal, fiyatlama, tutundurma ve dagitimla

ilgili faaliyetlerine yonelik yeteneklerini gelistirmeleri de dnemlidir.

Siirdiirlebilir rekabet avantaj1 saglamada firmalarin sahip olduklar1 pazarlama
yetenekleri olduk¢a Onemlidir. Firmalar stratejik eylemlerini sahip olduklari
pazarlama yetenekleriyle gerceklestirmektedirler ve bu yetenekler uzun dénemde
firma performansini olumlu etkilemektedir. Bagka bir ifadeyle firmalara yiiksek
performans saglayacak stratejik kararlarda, sahip olunan pazarlama yetenekleri
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede hayati 6nem tagimaktadir (Durukan vd.,
2015).
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IKiNCi BOLUM
PAZAR ODAKLILIK

Bu béliimde, pazar odaklilik kavrami, kavramin ¢esitleri ve kiiltiirel bakista
pazar odakliligin alt boyutlar1 incelenmistir. Yogun degisim ve gelismelerin yasandigi
kiiresel ekonomi ve is diinyasinda, faaliyetlerinin uzun Omiirlii olmasini isteyen
firmalar ‘pazar odakli’ davranmak zorundadirlar (Altunel, 2011). Artan imhaci rekabet
ortaminda rekabet avantajin1 miisterilerine tirtin ve hizmetleri diisiik maliyetle fazla
cesit ve kalitede daha hizli sunabilen firmalar kazanacaklardir (Kogyigit, 2015).
Stratejik pazarlama ve stratejik yonetim disiplinlerinin basat kavramlarindan birisi
olan pazar odaklilik (Eren 2013), firmanin pazar bilgisine ve miisteri isteklerine

yonelik genel bir hassasiyetini ifade etmektedir (Y1lmaz vd. 2009).

2.1. Pazar Odaklihk Kavrami ve Pazar Odakh Isletmelerin Ozellikleri

Firmalarin pazarlama stratejileri (yaklasimlari) ile kurumsal stratejileri
arasinda onemli bir baglant1 oldugu kabul edilmektedir (Altunel 2011). Rekabetin her
gecen giin arttifi ekonomik pazarlarda rekabet avantaji kazanip yliksek miisteri
memnuniyeti saglanmak i¢in firmalarin miisteri odakli bir yaklagimla, miisterilerinin
isteklerini dogru anlayip eksiksiz karsilamalar1 olduk¢a 6nemlidir. Rekabet avantaji
rakiplerden farkli {irtin/hizmet gelistirme olarak ifade edilirse pazar odaklilik; miisteri
tercihlerindeki degisimleri anlama ve pazarlama faaliyetleri araciligiyla miisteriye

tistiin deger yaratmaktir (Findikli vd., 2014).

Odaklanma Stratejisi: Maliyet liderligi ve farklistirma stratejileri sektor
capindaki pazara hitap etmenin haricinde belli bir pazar boliimiine yonlendirildiginden
odaklanma stratejisi adin1 almaktadir. Odaklanma stratejisinin temelinde; 6zgiil bir
misteri grubu, {riin yelpazesinin belli bir boliimii veya cografi pazar lizerine
odaklanma yatmaktadir. Ayrica, belli bir hedefe odaklanildigindan, bu konuda
uzmanlasma saglanacagindan firma rakiplere gore daha avantajli bir konuma

gelecektir (Acar, 2008).

Pazar odaklilik, pazarlama literatiirinde ilk donemlerde miisteriye is

planmasinda oncelik veren, deger ve inanglar igeren bir organizasyon kiiltiirii olarak
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tanimlanmis daha sonralarda kiiltiirel bir olgu olarak karar destek sistemleri vasitasiyla
Orgiit capinda pazar istihbaratinin olusturulmasi, pazarlama bilgi sistemleri ve pazar
arastirma cabalari, bilginin firma fonksiyonlar1 arasinda yayilmasi ve 6rgiit genelinde
bu bilgiye dayali eylemlerden olusan davranislar silsilesi olarak incelenmistir (Renko,
2009). Bu donemde pazarlama kavramiyla ilgili olduk¢a farkli tanimlar yapilarak,
kavramin uyarlanmasi veya firma boyutunda pazar odakli uygulamalar aragtirilmistir.
1990’larin basinda yapilan arastirmalarda ise pazar odakliligin kavramsallastirmasi
tizerine odaklanilmistir (Hamsioglu, 2011) ve Sekil 6’da pazar odakliligin kavramsal

gergevesi ortaya konulmustur.

Pazar odaklilikla ilgili farkli endiistri ve iilkelerde yapilan sayisiz ¢aligmada
pazar odakliligin, firma basarisinda 6nemli organizasyonel onceliginin oldugu test
edilmistir (Smirnova, 2011). Pazar odaklik hakkinda isletme literatiiriinde kiiltiirel ve
davranigsal olarak iki farkli bakis agis1 vardir. Narver ve Slater (1990), pazar odaklilig1
kiiltiirrel agidan, miisteriler icin iistiin deger yaratmak i¢in gereken en verimli ve en
etkili sekilde olusumu saglayan kiiltiir olarak tanimlamistir. Kohli ve Jaworski (1990)
de firmanin aktivitileri ya da davranislarindan olusan bir grup olarak tanimlamislardir.
Day (1994) ise pazar odaklilig1 ‘pazarlama bilgisiyle deger yaratmay:1 destekleyen
islevsel olarak koordine edilmis ve rekabet avantaji elde etmeye yonlendirilmis
eylemlere yonelik, pazar tarafindan yonlendirilmis bir kiiltiir’ olarak tanimlamistir

(Eren, 2013).

Pazarlama literatiiriinde iizerinde siklikla durulan ve yazarlarca ¢ok yakin
anlamlarda kullanilan pazar odaklilik, miisteri beklenti ve ihtiyaglarini karsilamaya
yardim edecek stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasiyla ilgilidir. Ayrica, pazar
odaklilik miisteriye sunulan degeri en iist seviyeye ¢ikarmaya yonelik Orgiitsel
faaliyetlerin bir biitiintidiir (Altunel, 2011). Pazar odaklilik isletme literatiiriinde farkli
arastirmacilarca miisteriye verilen Oonem ve miisteri memnuniyeti cercevesinde
arastiritlmistir. Pazar odaklilik 6zde mevcut ve/veya potansiyel miisterilerin talep ve

isteklerine gére mal ve hizmet iiretmektir (Solmaz 2014).
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Renko (2009), pazar odakliligin; mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaglarina,
departmanlar arasindaki istihbaratin yayginlastirilmasi ve organizasyon ¢apinda cevap
vermeyle ilgili piyasa istihbaratinin organizasyonda iiretilmesi seklinde tanimlayarak
pazar bilgisi ve davranislarina odaklanmistir. Atuahene-Gima (1996), pazar odaklilig
misteri odakl1 bir perspektiften tasvir ederek pazar odaklilig1 miisteriye yonelik bilgisi
edinilmesi ve edinilen bu bilginin kullanmas1 olarak tanimlamistir (Li, 2008). Pazar
odaklilik, orgiit iginde miisteri odakli, rakip odakli ve fonksiyonlar arasi

koordinasyonla miisteriye cevap vermeye odaklanan 6rgiit kiiltiiriiniin bir boliimudiir

(Sidik, 2012).

KULTUREL ACI YONETSEL ACI
Deshpande(1993) | Narver ve Slater(1990) | Kohli ve Jaworski(1990) | Shapiro(1988) | Reueker(1992)
Miisteri Miisteri i Bilgi Biittinciil Miisteri
Yon. Yon. i Yaratma Bilgi Bilgi
Rakip Yon. | || Bilgi Str. Takt. Miisteri
i Yayma Karar igin Str.
F. Arasi i Tepki Karar1 Uyg. Str.
Koordin. i Uygulama
PAZAR ODAKLILIK BOYUTLARININ  SENTEZI
\ 4
Miisteriye lgi Bilginin Onemi Fonk. Koordinasyon Faaliyete Gegme

Sekil 6: Pazar Odakliligin Kavramsal Yapisi

Kaynak: Lafferty, B.A., G.T. Hult (2001), ‘A Synthesis of Contemporary Market
Orientation Perspectives’ Journal of Marketing, 35, 1/2,s. 100

Pazar odaklilikta; miisterilerin mevcut ya da gelecek istek ve ihtiyaglarini
belirlenmek ve bunlari temin etmek amaciyla, miisterilere yakin olmak gerektigi ifade
etmektedir (Giiler, 2014). Ruekert (1992), isletmeler pazar odakli davranarak
misterileri hakkinda bilgi toplamakta ve elde ettikleri bilgiler dogrultusunda miisteri

istek ve ihtiyaglarini karsilayacak firma stratejileri gelistirmektedirler (Altunel, 2011).
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2.2. Pazar Odakhlik ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji, firmalarin uzun vadede basarili olmak i¢in daha yiiksek
miisteri degeri yaratmak adina miisteriler nezninde kendilerini benzersiz yapacak
yetenek ve kaynaklara sahip olmalari 6tesinde edinmeleri ve siirdiirmeleri gereken bir
zorunluluktur. Rekabet ederek uzun dénemde kalici olmak isteyen firmalar, basta
miisteri ve rakip beklentileri ile {iriin ve hizmet olmak iizere pek ¢ok seye dikkat ederek

gelismek ve gelismelere kendilerini uyarlamak zorundadirlar

Eskiden rekabet avantajinin kaynag: iiretim ile ilgili varliklarken son yillarda,
pazar esash varlik ve yeteneklere dogru kaymistir (Ramaswami, 2009). Giglii bir
pazar odaklilia sahip olan firmalar yeni {iriin basarisi, karlilik, pazar payr ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamak i¢in miisterilerinin ihtiyag ve taleplerine hizli
adapte olma yetenegine sahiplerdir (Baker, 2005). Pazar odaklilik firmalara miisteri
tatmininde daha iyi olma avantaji yaratmanin haricinde isletmenin karsilasacagi
tehditlere kars1 kendini savunma imkani da yaratmaktadir. Pazar odaklilik, miisteriler,
kanal {iyeleri ve tedarikgilerle yakin iliski kurmay1, rakiplerden 6nce pazar gereklerini

olusturmayi saglayarak dis ¢cevre ile bag olusturan bir firma yetenegidir (Kogak, 2012).

2.3. Davramigsal Bakista Pazar Odakhhk

Pazar odaklilig1 davranigsal boyutta degerlendiren Kohli ve Jaworski (1990),
pazar odakliligi 1) bilgi olusumu; miisterilerin mevcut ve potansiyel olabilecek
ithtiyaclari ile ilgili pazar bilgisinin Orgiitte yaratilmasi, i1) bilgi dagitimi; elde edilen
bu bilginin 6rgiit icinde dagitilmasi, iii) cevap verebilme sekli yani orgiitsel boyutta
cevap verebilme yeteneginden olusan ii¢ davranigsal boyutta tanimlanmaktadir.
Tedarikgileri, dagitimcilari, hissedarlar1 ve makro ¢evrenin pek ¢ok amacini iginde
barindiran pazar odaklilik, pazar iirlinlerinden, miisterilerden, rakiplerden ve miisteri
ile rakiplerin etkilesimde bulundugu cografi bolgelerden olusmaktadir (Kohli ve

Jaworski, 1990).

Kohli ve Jaworski (1990)’ye gore pazar odaklilik mevcut ve gelecekteki

miisteri ihtiyag ve isteklerine yonelik pazar bilgisinin toplanmasi, bu bilginin isletme
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icindeki departmanlara yayilmasi ve s6z konusu ihtiyaglara orgiit genelinde bir cevap
tiretilmesidir (Solmaz vd., 2014). Boylece, pazar odaklilikla firmaya yonetimsel bir

perspektif kazandirilarak, pazara verilecek tepki olusturulmaktadir (Hamsioglu, 2011).

2.3.1. Bilgi Olusumu

Bilgi, tarihteki {inlii disiiniirlerin ve Orgiit terdristlerinin bir uzlasmaya
varamadiklar1 dolayisiyla da net taniminin yapilamadig bir alandir. Bilgi; gozlem,
deneyim ya da arastirma yoluyla veri ve gergekliklerin birikimidir. Orgiitler hem i¢
hem de dis ¢evreden bilgi edinmek, edinilen yeni bilgiyi 6ziimsemek ve kullanmak
durumundadirlar. Veriler enformasyona, enformasyon da bilgiye doniisiir; bilgi
enformasyonun islenmis seklidir. Orgiitlerin bilgi birikimlerini yonetebilme bigimleri

basarilarini ya da tam tersi basarisizliklarini belirleyebilir (Keskin vd., 2016:293-295).

Bilgi ekonomisinin hakim oldugu giiniimiiz kiiresel rekabet ortaminda bilgi,
firma i¢in {stiin basar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir (Bulut vd.,
2009) ve isletmelerin dis, ¢evre degiskenlerine uyum saglamasinda kritik rol
iistlenmektedir. Isletmelerin degisime ayak uydurmalari, miisterilerin mevcut veya
gelecekteki istek ve ihtiyaglarini anlayarak bu yonde hareket etmeleri yalnizca bilgiyle
mimkiin olmaktadir (Solmaz vd., 2014). Pazar bilgisinin firma stratejisine
entegrasyonuyla ilgili firma davranislarini agiklayan pazar odaklilik i¢in bilgi olduk¢a
onemlidir. Rakipler ve miisteriler hakkinda siirekli yeni bilgi toplanmasi ve bu
bilgilerin ilgili departmanlarca orgiit igerisinde paylasilmasi gerektigini savunan pazar
odaklilik, firmanin miisteri ihtiyaclarin1 karsilama derecesini orgiit ilkesi olarak ne

kadar istedigini yansitir (Bulut vd., 2009).
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2.3.2. Bilgi Dagitimi ve Cevap Verebilme Sekli

Orgiitiin farkli departmanlarinda miisteri ve rakip bilgisi olmak iizere, ayni
onem derecesine sahip olan bilgi esasinda, firma iginde resmi ve gayri resmi bir
dagitim siirecidir (Kohli ve Jaworski, 1990). Edinilen bilginin énemli olabilmesi i¢in
orgilit i¢inde calisanlarca karar vericilere dogru dagitilmasi gerekmektedir (Sorensen,
2009). Misterilerin mevcut ve gelecek ihtiyaglartyla ilgili olan, rakipler, dissal
faktorler ve miisterilerin bizzat kendilerinden elde edilen bilgilerin departmanlar
arasinda yatay ve dikey akisinin saglanarak Orgiitiin geneline yayilmasini
gerekmektedir (Naktiyok, 2003). Kisaca, firma pazarlama stratejisinin basarisinda
hedef pazar ihtiyaclarinin karsilanabilmesi i¢in ¢alisarak miisteriye, rakip ve pazara
yonelik edinilen bilginin koordineli bir sekilde orgiitiin ilgili birimlerine dagitilmasi

oldukc¢a 6nemlidir.

Orgiit iginde yaratilan ve dagitilan bilgiye cevap verebilme yetenegi olan cevap
verebilme sekli miisteri odakli ve rakip odakli cevap verebilme yaklagimidir (Kohli ve
Jaworski, 1990). Miisteri ihtiyaci, digsal faktorler ve rakipler hakkinda elde edilen ve
iceride paylasilan bilginin etkili olarak kullanilmasini saglamak olan cevap verebilme
sekliyle ayn1 zamanda pazar bilgisine tepki verebilmek i¢in miisterilerin arzularina
cevap verecek mal ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarlanmasi, dagitim,
tutundurulmasi ve fiyatlandirilmasini saglayacak sistem ve stratejilerin firma iginde

gelistirilmesinin gerekliligi ifade edilmektedir (Naktiyok, 2003).
2.4. Kiiltiirel Bakista Pazar Odakhilik ve Alt Boyutlar:

Modern pazarlama yonetiminin ve isletme biliminde stratejinin kalbi olarak da
ifade edilen bir kavram olan pazar odaklilik, firmanin miisterileri i¢in siirekli ve daha
fazla deger yaratmak icin siirece tiim ¢alisanlarinda dahil edildigi bir isletme
kiiltiiriidiir. Bagka bir ifadeyle miisterileri dinleyerek onlarin ihtiya¢ ve isteklerine
¢Ozlim bulmak anlamina gelen pazar odaklilik nadir, degerli ve taklit edilemeyen bir

isletme kaynagidir (Narver ve Slater, 1990)

Pazar odakliliga kiiltiirel olarak yaklasan Narver ve Slater (1990)’e gore pazar
odaklilik birbiriyle iliskili ii¢ davranigsal boyuttan olusmaktadir (Eren, 2013). Buna

gore; yiiksek miisteri degeri yaratacak mal ve hizmet iireterek daha ytiksek, rekabet
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avantaji saglamak i¢in firmanin rakip odakliligi ve miisteri odaklilig1 benimseyerek
fonksiyonlar arasi koordinasyonu saglanmasi gerekmektedir. Miisteri odaklilikla
miisterilere iistiin deger yaratacak iirlin ve hizmetler iiretebilmek i¢in onlar hakkinda
yeterli bilgi toplanmasiin gerekliligi ifade edilmektedir. Rakip odaklilik, isletmenin
mevcut ve gelecek rakiplerinin giiclii ve zayif yanlarini, stratejilerinin 6grenilmesinin
gerekliligi anlamina gelmektedir. Fonksiyonlar arasi koordinasyonla ise firma
kaynaklarinin miisteriye en 1iyi degeri yaratacak sekilde koordineli olarak

kullanilmasinin gerektigini ifade etmektedir (Hamsioglu, 2011).

2.4.1.Miisteri Odakhhk

Pazar odakliligin boyutlarindan birisi olan ve firmanin hayatta kalmasini
saglayan miusteri odaklilik rakiplere kiyasla farklilik yaratan bir 6zellik olarak
firmanin sahip oldugu kabiliyetleri olarak ifade edilebilir. Pazar odaklilikla ilgili
literatiirde yayimlanan g¢alismalarda arastirmacilar miisterilere odaklanmanin 6nemine
siklikla deginerek miisteri istek ve ihtiyaglarinin tatmininin, firmanin 6nceligi olmasi

gerektigini ifade etmislerdir.

Kiiresellesmenin etkisiyle is diinyasinda yasanan hizli degisim, miisteri istek
ve taleplerinin ayni hizla degistigi (Acar, 2010) ve {irlin yasam egrilerinin giin gegtikce
kisaldigr glinlimiiz ekonomilerinde firma yoneticilerinin, firmalar1 hayatta kalsin diye
gosterdikleri cabalar her gecen giin daha da zorlagsmaktadir (Bulut vd., 2009).
Firmalarin miisterileri i¢in deger yaratacak davraniglar gdstererek uzun dénemli kar
saglayarak performans iistiinliigii saglayacak pazar odakli faaliyetlerde, miisteri odakli
olmalar1 kagimilmazdir (Y1lmaz vd., 2009). Miisteri ihtiya¢ ve taleplerinin en iy1 nasil
saglanarak uzun Omiirlii olunacagina odaklanan bir felsefe ve uygulamalara sahip
firmalar, rekabette essiz avantajlar kazanacaklardir (Bulut, vd. 2009). Fakat, firmalar
yeni ve belirsiz miisteri ihtiyaglarini karsilayacak yeniliklere, proaktif bir odaklanma
saglayacak girisimci yonelimlerini gelistirmedikleri siirece, yeni iiriin gelistirme
firsatlarin1 kagirabilirler (Li vd., 2008). Bulut vd., (2009), miisteri odakliligi, firma
veya organizasyonun, miisterilerine en yiiksek degeri saglayacak, kurum kiiltiirliniin
sekillendirilmesiyle ilgili karar verme ve uygulamalarin toplami seklinde ifade

etmistir.
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Miisteri odaklilik sektor, endiistri is kolu gdzetmeksizin temelde miisteri degeri
yaratmaya odaklandigindan pazar odakliligin temel degiskeni durumundadir (Eren,
2013). Gray vd. (1998), miisteri odakliligi; ‘miisteri istekleri ve sikayetlerinin
dinlenmesini, satig sonrast hizmete énem verilmesini, iistiin bir liriin/hizmet degeri
yaratma yollarinin diizenli olarak arastirilmasini ve miisteri memnuniyeti seviyesinin
diizenli olarak 6lgiilmesini kapsar’ seklinde tanimlamislardir (Akman vd., 2008). Yang
vd. (2006) gore de miisteri odaklilik 6rgiitiin miisterileri anlamasi, miisteriye yonelerek
gelecek ihtiyaclarinin karsilamasi ve firmanin miisteri tatmini saglamaya yonelik
endiselerle yonetilmesidir (Giiler, 2014). Deshpandé, Farley ve Webster (1993),
misteri odakliligi, orgiitsel yenilik¢ilik icin rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi

koordinasyona gore daha 6nemli oldugunu ifade etmislerdir (Renko vd., 2009).

Isletme kiiltiiriiniin en temel 6gesi olarak gériilen miisteri odaklilikta miisteri
her zaman 6n planda tutulmaktadir (Altunel vd., 2011). Firmalar miisterilerine neyin
en iyi avantaj saglayacagini bularak, bu avantajlari onlara iiriin ve hizmet olarak
sunmalidir (Renko, vd., 2009). Ayrica, miisteri odakli olmay1 benimseyen firmalarin,
miisterilerini dogru tanimlamayarak yapacaklar1 analizlerle, ihtiyag ve taleplere dogru
cevap vermek i¢in onlar hakkinda siirekli ve dogru bilgi akisini saglayarak ilgili firma

icinde ilgili departmanlarca paylasmalart ¢ok dnemlidir (Bulut vd., 2009)
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Sekil 7: Miisteri Odaklilik

Kaynak: Narver J.C. ve Slater S.F. (1990), ‘The Effect of a Market Orientation Business Profitability’,
Journal of Marketing, s. 23

Mavondo (2000), miisteri odakliligit miisterilere oncelik verilerek onlarin
mevcut ve gelecek ihtiyaglarini temin edilip, miisterilere deger yaratacak her seyi
kapsadigin1 sdylemektedir. Han vd. (1999), firmalarin hem mevcut durumlarin
koruyarak miisterilerine acil taleplerini karsilayacak devamli ve proaktif bir tutum
gelistirmelerini hem de potansiyel miisterileri dikkate alarak miisteri memnuniyetine
odaklanip, yeniligin stirekli ve aktif olmas1 gerekligine vurgu yapmistir (Akman vd.,
2008).

Kohli ve Jaworski (1990), miisteri odaklig1 firmanin ¢alisanlarda dahil tiimiin
birimlerince miisteri ve pazar hakkinda dogru bilginin toplanarak ilgili boliimlerde
degerlendirilme derecesi ya da degerli miisteri bilgisi olarak tanimlanmistir. Narver ve
Slater ise farkli zamanlarda farkli formlarda miisteri odaklilig1 tanimlamistir. 1990°da
miisteri ithtiya¢ ve tercihleriyle ilgili bilginin elde edilip miisteriye deger yaratilmasi
olarak ifade ederlerken, 1996’da ise miisteri odakliligin kurum kiiltiirii oldugunu ve

miisteriye deger yaratacak her tiirlii davranis oldugunu sdylemislerdir (Giiler, 2014).
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Ozetle, firmalarin miisteri tercihlerine ydnelerek onlara yiiksek degerli hizmet
sunabilmek icin interaktif iletisim gerektiren miisteri odakli olmalar1 esasinda bir
isletme stratejisidir. Miisteri odaklilik; miisterilerin gizli ve agik ihtiyaclarini anlamaya
odaklanarak, edinilmis bilginin dogru yonetilmesiyle, isin uygun zaman ve en iyi
sekilde yapilarak, miisterilerin isin her safhasina dahil edildigi faaliyetler siirecini
kapsamaktadir. Miisteri odaklilik silirecinde firma c¢alisanlarinin, miisteriyi
anlayabilecek beceri ve yetenege sahip olmalari ¢ok onemlidir. Gergeklesen her
faaliyette odak noktasima miisterinin konulmasi1 saglikli ve uzun vadeli iligkiler
olusturulmasi hari¢ miisteri tatmini ve bagimliligin1 da 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
Tam tersi bir durumda ise miisterilerinin istek ve ihtiyaclarini dikkate almayarak
yapilmasi gereken siiregleri takip etmeyen firmalarin rekabet avantaji kazanmalari
olduk¢a zordur. Ayrica, tatmin olan mutlu miisteri, firma c¢alisanlarinin
motivasyonunu da arttiracagindan miisteri odaklilik firmalarin uzun vadede

varliklarin1 devam ettirmelerinde 6nemli bir parametredir.

2.4.2. Rakip Odakhhk

Etkin rekabet analizleri ve edinilen misteri bilgisi, miisterilerin istek ve
taleplerine cevap vermekte etkiliyken ayni zamanda rakiplerin stratejik hamlelerini
onceden gormek ve farklilasma adina rakipler hakkinda bilgi edinilmesinde stratejik
kararlarin kapsamini da giliclendirecektir (Alpkan vd., 2005). Kiiresellesmenin de
etkisiyle daha da artan rekabet ortaminda 6zellikle, pazardaki degisimin hizli oldugu
sektorlerde ayni miisteri grubuna hitap eden firmalar arasinda rekabetin siddeti daha
fazladir. Bu nedenle de firmalarin hem miisterileri hem de rakipleri hakkinda bilgi
edinilmesine daha ¢ok onem vermeleri gerekmektedir (Bulut vd., 2009). Rekabetin
yogun yasandigi kiiresel pazarlarda hayatini devam ettirmek zorunda olan firmalar
mevcut ya da potansiyel rakiplerinin iiriin ve silireglerini degerlendirerek onlari

anlayarak rekabet gii¢lerini gozden gegirmelidirler (Mavoda, 2000).

Narver ve Slater (1990), rakip odakliligi; firmanin kisa vadede rakiplerinin zayif
ve kuvvetli yonlerini uzun vadede mevcut ya da potansiyel rakiplerinin stratejilerini

ve yeteneklerini anlamasi olarak tanimlamistir. Ayni zamanda firmanin hedef
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misterilerin mevcut ya da beklenen ihtiyaclarmin temin edebilecek teknolojilerin
tiimii de degerlendirmelidir (Akman, 2008). Eren (2013), rakip odaklilik i¢in mevcut
ve potansiyel rakiplere iliskin olarak, kisa vadede giiclii ve zayif yonleri algilama; uzun
vadede ise yeterlilik, yetkinlik ve stratejilerini 6ngdrebilme yetkisi oldugunu
sOylemektedir. (Eren, 2013). Uzun vadede rakip odaklilik, mevcut ve potansiyel
rakiplerin edinebilecegi farkli yetenek ve stratejilerini 6nceden tahmin edebilme ve bu
tehditlere karsi bir onlem mekanizmasi gelistirebilen bir firma davranis bigimi ve
giiclii bir firma kiiltiirtidiir (Bulut, 2009). Rakip faaliyetlerinin diizenli olarak izlenerek
rakipler hakkinda saglikli ve dogru bilginin toplanarak satig giiclinlin etkin
kullanilmast olan rakip odaklilik, rekabet¢i tehditler ve firsatlara hizli cevap vererek,

miisteri istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasidir.

2.4.3. Fonksiyonlar Aras1 Koordinasyon

Pazar odakliligin, tiim firma ¢alisanlariyla miisteriye {istlin deger yaratmak i¢in
ikna edilme siirecini kapsayan bir orgiit kiiltiirii olmas1 genelde isletme literatiirtinde
siklikla tartigilan bir argiimandir (Narver vd., 1990). Fonksiyonlar arasi koordinasyon;,
orgiit i¢indeki farkli boliimlerde ve islevlerde ¢alisan, is gorenlerin orgiitsel amaclara
ulasmak ic¢in birlikte hareket etmesi olarak tanimlanirken; Ozellikle yenilik
projelerinde ki 6nemi vurgulanmaktadir (Eren, 2013). ‘Pazar Odakli Isletme
Kiltiiri’niin temelinde, pazarda ve miisterilerde ortaya ¢ikan her bir durumun
ayrintilartyla izlenebilmesi ve bunlarin isletme siireg, strateji ve liriinlerine miimkiin
oldugunca yansitilabilmesi i¢in firmanin tiim ¢alisanlarinin da yapicr isbirligi ve

gereken duyarliligi gésterme egiliminde olmasi yatmaktadir (Yilmaz vd., 2009).

Calisanlarin gerek organizasyonlarma bagliliginin gerekse isten aldiklari
tatminlerinin arttirilmasinda, yoneticilerin yeni bilgi edinimine ve bilginin kullanimina
deger verdiklerini gdstermeleri, 6grenmenin gilindelik faaliyetlerin bir pargast ve
gelismenin anahtar1 oldugunu acik iletisim kanallariyla belirtmeleri, gostermeleri ve

bunu calisanlarina hissettirmeleri gerekmektedir.

Dolayisiyla, firma icinde yatay iletisim ve karar 6zerkligi arttirilmalidir. Firma
stratejilerinin firmanin tiim diizeylerinde benimsetilebilmesi i¢in iist yOnetimin

calisanlarina, hem verecegi destegi hem de bu husustaki kararliligini hissettirmesi ¢ok
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onemlidir. Musteriler ve rakipler hakkinda elde edilen bilginin kullaniminin
arttirllmasi igin Orgiitlin tim birimlerinin isbirligi i¢inde, uyumlu hareket etmesi
firmaya rakiplerin taklit edemeyecekleri yeteneklerde kazandiracaktir. Firmanin kendi
i¢cinde rakiplerce taklit edilemeyecek bir i¢ iletisim ve isbirliginin olmasi uzun dénemli

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temellerindendir (Bulut vd., 2009).

Y oneticilerin, tutarli, tarafsiz ve gergeklere dayali oldugunu, bireylerin varlik
ve biitiinligline saygi gosterdigini herkes i¢in en iyi olacak eylemleri segtigini ve
eylemlerinde adalet, esitlik, tarafsizlik, diirtistliik, sorumluluk, saygi, acgiklik, sevgi,
demokrasi, hosgorii gibi evrensel degerleri temel almasini saglayan, etik ilkeleri yol
gosterici kabul ettigini fark eden isgorenler kendilerini giivende hissederek isten
tatmin olma diizeyleri ve buna bagh olarak da isletmeye bagliliklar1 artacaktir. Bu
nedenle yoneticiler Orgiitin amaglarmma en iist diizeyde ulasmasini saglarken
calisanlarinin tatmin olmalarini ve motive edilmelerini saglamalidirlar (Kogyigit vd.,
2015). Bu sekilde, isletme siirekli daha yiiksek ‘Miisteri Degeri’ liretebilecek ve firma
rakiplerden, miisterilerden ve diger aktorlerden siirekli olarak bilgi elde ederek

yeniliklere daha acik olacaktir (Yilmaz vd., 2009).

Degisen pazar cevresiyle siirekli iliski i¢inde olarak pazarin istek ve
beklentilerine gore kendini siirekli gelistirmesi beklenen firmalarin dis ¢evre-i¢ ¢gevre
uyumunun saglamasi gerekirken ayni zamanda c¢alisanlarinin beceri, yetenek ve
motivasyonlarinin devamliligini da saglanmasi ¢ok onemlidir (McGuinness vd.,
2005). Pazar odakliligin yiliksek mi, diisiik mii ya da yeterli mi, yetersiz mi oldugunu
degerlendirmek i¢in olmast gereken standartlar: 1) Uygun 6l¢iim enstriimanlarini
tasarlamak, ii) ilgili ve mantikli sonuglar1 iireten ve degerlendirme metodolojisini
uygulamak, iii) Daha fazla pazar odakli ve daha rekabet¢i pazar varsayimlarim

incelemek iv) Mevcut sonuglari analiz etmektir.

Pazar odaklilik modelini 6lgmek i¢in ¢esitli yontemler vardir fakat son yillarda

en cok MARKOR ve MKTOR skalalar1 kullanilmaktadir (Akdoganlar, 2012).

Firmalarin pazar odakli uygulamalarini degerlendirilmesini saglayan ve cevresel
faktorlere cevap verebilme yetenegine sahip olan MARKOR enstriimant i¢in 32

maddeli ve 20 maddeli (20 maddeli digerine gore ¢ok daha kolay) iki versiyon
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gelistirilmistir. MARKOR analizi, dis cevredeki gelismelere cevap vermek igin
firmanin yeteneklerini degerlendirmesine yardimei olur (Gauzente, 1999). Jaworski ve
Kohli (1993)’nin MARKOR 06l¢egi cevap verebilme bilesenini 6lgmek icin gerekli
maddelerden yoksun oldugu i¢in onun yerine uygulamada MKTOR 6lgegi genis
oranda kullanilmaktadir (Narver vd., 1990).

UCUNCU BOLUM

TEORIK CERCEVE
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3.1. Arastirma Modeli

Bu tez ¢alismasinin amaci, Sekil 8’deki arastirma modelinde gosterildigi gibi

pazar odakli yetenekler ile pazar odakliligin, firma performansina -etkilerini

arastirmaktir. Teorik modelde, oncelikle pazar odakli yetenek bilesenleri ile pazar

odaklilik arasindaki iliski, ikinci asamada, pazar odaklilik ile firma performansi

arasindaki iligki sonrasinda da pazar odakliligin, pazar odakli yetenekler ile firma

performansi arasinda Ki araci rolii incelenmistir.

Pazar Odakh
Yetenekler

Lojistik
Yetenegi

Uriin
Gelistirme
Yetenegi

Global
Yetenekler

Pazarlama ve
Satis Yetenegi

Pazar Odakhhk

-Misteri Odakhilik
-Rakip Odakhlik

-Fonk. Arasi Kord.

Firma
Performansi

Sekil 8: Kavramsal Model
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3.2. Arastirma Modeli Degiskenleri ve Hipotezlerin A¢iklanmasi

3.2.1. Pazar Odakl Orgiitsel Yetenekler ile Pazar Odaklihk Arasindaki
Miski
Miisteri beklenti ve isteklerinin hizli degistigi, liriin yasam siirelerinin her
gegen giin daha kisaldigi hem mevcut rekabetin hem de makro ekonomik kosullardaki
istikrarsizliginin olduk¢a fazla oldugu glinimiiz pazar kosullarinda, firmalarin

yasamlarint devam ettirebilmek i¢in pazarlardaki yonelimleri ve degisen kosullari

stirekli takip etmek adina gosterdikleri cabalar her gecen giin zorlasmaktadir (Bulut

vd, 2009).

Chandler (1990), orgiitsel yetenekler terimini, yeteneklere orgiitsel bakis
acistyla ifade etmek i¢in kullanirken, Teece, Pisano ve Shuen (1997) de, yeteneklerin
dinamik yapisina vurgu yapmak i¢in dinamik yetenekler terimini kullanmislardir.
Aragtirmalar yasadigimiz kiiresellesme caginda, miisterilerin global diizeydeki
kaynaklara olan ihtiyag artiglariyla global diizeyde pazarlama, tiretim, tedarik ve servis
yeteneklerinin 6neminin arttigina isaret etmektedir (Acar, 2008). Isletmeler
stratejilerini olustururken, mevcut ya da potansiyel miisterileri i¢in nasil daha fazla art1
deger olusturulabilecegine odaklanmaktadirlar. Firmalarin tim birimleriyle hedef
pazarin ihtiyaclarimi kargilamak ic¢in koordineli bir sekilde ¢alismanin haricinde, 1)
miistert memnuniyetlerini diizenli ve sik sik 6l¢meleri, 2) dagitim ve erisim zamaninin
hiz1 ve giivenilirligi, 3) dagitim maliyetlerinin diisiikliigli lojistik hizmetlerin miisteri
taleplerine gore farklilasma becerilerini etkileyecektir. Esper, vd. (2010), tedarik
zincirinin arz ve talep taraflarinin temsilcilerinin bilgi paylasimlarinin etkili karar alma
siireclerinde 6nemli bir kaynak sayilabilecegini ifade etmektedirler. Bu siire¢lerin
biitiinlestirilmesi firmaya ger¢ek zamanli miisteri talebinin mevcut arz kapasitesiyle
ortlismesine yardimci olmaktadir ve bu gergevede gelisen yetkinlikler ve yetenekler

etkin bir kaynak olarak kabul edilmektedir (Yagc1, 2015:276).

Hedeflerinde miisteri memnuniyeti olan firmalar dagitim maliyetlerinin
disiikliigii ile satis Oncesi misteri hizmetleri yonetim sisteminin basarisi ile bu
hedeflerine yaklasabileceklerdir. Basta miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin

miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgi/deneyimlerin siirekli toplanarak fonksiyonlar
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arasinda ve firma genelinde paylasilmasi miisteri sikeyetlerinin giderilmesinde tersine
lojistik siirecinin hizini etkliyecek boylece rekabet avantaji saglamaya yonelik olan
temel firma stratejisi miisteri ihtiyaglar1 daha saglikli gergeklestirecektir. Bu

cercevede, H; asagidaki sekilde olusturulmustur.
Hi: Lojistik yetenekler ile pazar odaklilik arasinda pozitif iliski vardir.

Son yillarda ¢ok sayida firma, miisterilerine ¢oziim saglamak ve boylece
rekabet edebilirliklerini ve performanslarini gelistirmek icin var olan ({iriin
sunumlarma ek c¢esitli hizmetler eklemislerdir. Rekabet¢i avantajin  hizmetler
aracilifiyla gelistirilebilecegi ve hizmet sunumunun deger yaratmanin kilit unsuru
oldugu da belirtilebilir (Yagci, 2015). Miisteri odaklilikla, miisterilerin mevcut ya da
potansiyel talep ve ihtiyaglarii tespit edilerek firmaya yiiksek deger yaratilmasi
amaclandigindan yeni iiriin gelisimi ve yeni pazarlara girmeye imkan saglanabilir.
Firmalar, yeni iiriin gelistirebilmek i¢in miisterileri ve rakipleri hakkinda elde ettikleri
bilgiler dogrultusunda Ar-Ge calismalarina yon vermektedirler. Firmalarin hedef
pazar ihtiyaglarim1 karsilayacak yeni iirlin piyasaya sunma basarisi, yeni Uriin
gelistirme hiz1 ve yeni iirlin gelistirme yetenekleri, rakiplerin firmay1 tehdit eden
hamlelerine hemen karsilik verebilmeleri, rekabet avantaji yaratabilecektir. Ayrica,
miisteri ithtiyaglaria cevap vererek miisteri memnuniyeti de saglamaktadir. Bu bakis

acistyla Hy hipotezi asagidaki sekilde olusturulmustur.
H.: Uriin gelistirme yetenegi ile pazar odaklilk arasinda pozitif iliski vardur.

Giliniimiizde goballesmenin etkisiyle biiyliklilk Olge§ine bakmaksizin tiim
rakiplerini global olarak diistinmek zorunda olduklarindan globallesme yetenegi ayri
bir yetenek olarak aragtirmamizin kapsamina alimmistir (Acar, 2008). Firmalarin
global yeteneklere sahibi olmasi kiiresel pazari anlama, analiz ve sentez etme
yetenegine baglidir ve firmalar 6zellikle rakip odaklilig1 g6z oniine alarak pazar odakli

SWOT analizi yapmalidirlar.

Ozde miisteriye nasil ve artan bir deer iiretirizi sorgulayarak, miisteri
memnuniyeti saglayarak rekabet avantajinin kazanildigi pazarlarda faaliyetlerini

devam ettirmeye ¢alisan firmalarin yoneticileri, uluslararasi boyutta bir isletme strateji
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gelistirebilme yetenegine sahip olmalidirlar ve bu dogrultuda strateji olugturmalidirlar.

Bu ¢er¢evede Hs asagidaki sekilde ileri siiriilebilir.
Ha: Global yetenekler ile pazar odakhilik arasinda pozitif iligki vardr.

Firma pazarlama ve satis giiclerinin ¢ok gii¢lii bir pazar analizi yapilarak, iist
yonetime dogru bilgi aktarabilmelerinde firma pazarlama-satis yeteneklerinin tek bir
fonksiyon olarak ele alanarak firma i¢inde 6nemli bir yetenek olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. (Acar, 2008). Firmalarin rekabet avantaji olan pazarlarda rekabet
edilebilirliklerini arttirmak i¢in pazar se¢iminde sistematik analiz yapabilme
yetenekleri ve pazar sartlarinaki degisimlere hizli cevap verebilme yetenekleri oldukga
Oonemlidir. Ayrica, firmanin promosyon stratejilerini saticilar ve/veya acentelerden
ziyade bizzat firma i¢inde uygulayabilme yetenegi ile pazarlama ve satis yeteneklerini

miisterilerin istek ve ihtiyaclarini karsilamadaki basarisini da etkileyecektir.

Satis sonrasit hizmetlerde kaliteye Onem veren firmalarin, satis sonrasi
hizmetlerde ve garanti sisteminin satislara etkisinde miisterilere nasil arti degeri
tiretirizi bulmaya ¢aligmalari, strateji belirlerken yine miisteri odakli davrandiklarinin
bir diger gostergesidir. Bu nedenle, pazarlama ve satis yetenekleri ile firma pazar

odaklilig1 arasinda iligki ¢ercevesinde Hs asagidaki sekilde ileri stiriilebilir.

Has: Pazarlama ve satis yetenekleri ile pazar odaklilik arasinda pozitif iligki

vardir.

Sonug olarak, firmanin mevcut kaynaklariyla rekabet listiinliigii saglayabilmesi
icin tiim anahtar beceri ve is siire¢lerinin birer orgiitsel yetenek haline getirilerek

kontroliiniin saglanmas1 gerekmektedir (Acar, 2008).

3.2.2. Pazar Odakhlik ile Firma Performans1 Arasindaki iliski

Performans; firmanin 6nceden belirledigi ya da sonradan giincelledigi belirli
amaglarina, hedeflerine ulagmak i¢in rekabet stratejilerini ve kaynaklarini uyum i¢inde
kullanarak elde edilen sonuglar ya da uygulama asamasinda elde ettigi kazanimlardir
(Keskin vd., 2016). Firma performansi bir 6nceki donemde belirlenen ve uygulanan

stratejilerin rekabet ortamindaki basarisiyla ilgili olup onun bir gdstergesi olmasi
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strateji ile performans arasindaki en temel farki ortaya koymaktadir. Strateji gelecek
donemle ilgili bir kavram iken performans ge¢gmis donem uygulamalar ile ilgili bir

kavramdir (Bulut vd., 2009).

Rekabetin  yogun oldugu pazarlarda firmalar rakip yonelimli olarak,
rakiplerinin harketlerini yakindan takip ederek performanslarini arttirabilirler (Slater
vd., 1994). Basta Narver ile Slater (1990) ve Kohli ile Jawroski (1990) olmak {izere
arastirmacilarin pek ¢ogu organizasyon ve dis ¢evre arasindaki iletisim olan pazar
odaklilikla firma performansi arasindaki iligskiyi incelemistir (Akdoganlar, 2012).
Rekabet avantaji saglayan ve gayri maddi bir varlik olarak kabul edilen pazar
odakliligin firma performansina etkisini inceleyen arastirmalarin sayist literatiirde
oldukea fazladir (Yagci, 2015). Pazar odakliligi 6lgmek i¢in kullanilan performans
degiskenleri objektif ve siibjektif olmak {izere iki gruba ayrilmaktadir. Fakat, pek ¢ok
arastirmaci nitel ve cevaplayicinin kendi goriisiini kullandig1 siibjektif performans

6l¢iim teknigini kullanmaktadir (Narver ve Slater, 1990).

Smirnova (2011), pazar odakliigin, pazarlama literatiiriiniin temel
kavramlarindan biri olmanin haricinde Narver ve Slater (1990)’in, pazar odakliligin
bilesenlerine, pazar odakliligin firma performans: iizerindeki potansiyel etkisine
odaklandiklarii da sOylemistir. Narver ve Slater’e gore pazar odaklilik alicilar i¢in
etkili ve verimli deger yaratmanin haricinde iistiin firma performansi olusturan bir
orgiit kiiltiiriidiir (L1, 2008). Fakat, dinamik 6zelliklere sahip olan pazarlarda siirekli

yeni girisler olacagindan, rakiplerin de siirekli degismesi kacinilmazdir.

Hem miisterilere hem rakiplere odaklanmak olan pazar odaklilik 1) miisteriler
ve rakipler hakkinda bilgi toplamak, 2) pazar bilgisini gelistirmek i¢in edinilen
bilgilerin sistematik olarak analiz edilmesi, 3) bu bilgilerin strateji tanimlanmasinda,
yaratilmasinda, secilmesinde, uygulanmasinda ve uyarlanmasinda kullanilmasidir.
Firmalar pazar odakli faaliyetlerle mevcut miisterilerini tatmin ve mutlu etmenin
Otesinde sadik olmalarini saglamak, yeni miisteriler kazanmak ve hedeflenen biiylime
oranlarina ulagsmak icin ¢aba harciyarak yiiksek firma performans saglamaktadirlar

(Yagcel, 2015:272).
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Literatiirde rakip ve miisteri odakli aktiviteleri iceren ¢ok sayida argiiman
vardir. Bunlardan ilki firmanin miisteri ve rakip odakliliginda dengeye sahip olmasi
gerektigini savunurken, ikincisi hem miisterilere hem de rakiplere biiyilk 6nem
verilmesi gerektigini savunmaktadir. Kiiltiirel pazar odaklilikta bir firma ii¢ kritik
degeri desteklemektedir; 1) miisteri, rakipleri ve diger ¢evresel faktorleri igeren iligili
gruplara dogru harici bir yonelim, 2) Fonksiyonel birlesme ve koordinasyon, 3) uzun
donemli miisteri vizyonudur. Miisteri odaklilik ve rakip odaklilik, firma stratejik
yoneliminin bir pargasi olarak diistiniilmektedir. Stratejik yonelim siirdiirtilebilir iistiin
performansi elde etmede uygulanan genis stratejik secimleri yansitir (Akdoganlar,

2012).

Pazar odaklilik ve firma performanst arasindaki iligskiyi inceleyen
arastirmacilar (Jaworski ve Kohli, 1993; Narver ve Slater, 1990; Slater ve Narver,
1994; Greenley, 1995; Doyle ve Wong, 1996; Pelham ve Wilson, 1996; Selnes vd.,
1996; Pelham, 1997; Deshpande vd., 1997; Kumar, Subramanian ve Yauger, 1998;
Van Egeren ve O’Conner, 1998; Cadogan, Diamantopoulos ve Siguaw, 1998)
cogunlukla batili gelismis iilkelerde 6zellikle de Kuzey Amerika’da faaliyette bulunan
firmalar iizerinde yaptiklar1 aragtirmalarda ikili arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu
ifade etmektedirler. Buna karsilik, gelismekte olan {iilkelerde (Appiah-Adu, 1998;
Deng ve Dart, 1999; Hooley vd., 2000; Sin ve Tse, 2003 hari¢) olduk¢a az sayida
gorgiil veri bulunmaktadir (Danisman vd., 2008). Organizasyonlar, kuvvetli bir pazar
odaklilik ve 1yi bir performans saglayabilmek icin ¢evrelerindeki degisimleri yakindan
takip etme ihtiyact duyarlar ve ¢evreyi yakindan takip etmek yiiksek miisteri degeri

elde edilmesini saglayacaktir (Kohli ve Jaworski, 1990).

Pazar odakliligin firma performansi iizerinde olumlu etkilerinin oldugu
yoniinde aragtirmalar Avrupa’da ve Tiirkiye’de sayica oldukg¢a fazladir. Pazar odakl
olma miisteri i¢in deger yaratacak davraniglar1 ve iistiin performans saglayan orgiit
kiiltliriinii de beraberinde getirdiginden uzun donemli karlilik saglanmasi i¢in miisteri
odakli olmak gerekmektedir. Ortaya ¢ikan ampirik sonuglar firma performansinda,
firmalarin pazar odakli olma dereceleri ile miisteri istek ve ihtiyacglarina en iyi cevabi
verebilmenin dogrudan iligkili oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Gelismekte olan bir

ilke olan Tiirkiye’de kavrama iligkin teorik ve ampirik ¢alismalarin sayisinda 1990’
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yillardan sonra 6nemli bir artis olmustur (Hamsioglu, 2011). Tiirkiye’de son yillarda
yasanan ekonomik istikrarsizlik, pazar kosullarindaki degisiklik, ulusal ve/veya

uluslararasi pazarda rekabetin ve pazar odakli faaliyetlerin nemini arttirmistir.

Firmalarin pazar odakli faaliyetleri, hem miisterilerin mevcut ya da potansiyel
ihtiyag ve isteklerini tespit etmeyi saglamakta hem rakiplerinin stratejik hareketlerini
izleme ve yararl istihbarat mekanizmalar1 kurarak cevresel degisimlere, dogru
zamanda etkili cevap vermeye yardimci olmaktadir. Pazar odaklilik diizeyi yiiksek
olan firmalarin rakiplerine gore farkindaliklar1 daha yiiksek olacagindan, miisterilere
iistiin deger yaratmada daha iyi imkanlara sahip olacaklar1 dngoriilmektedir (Eren vd.,
2013) Rekabetin ve makro ekonomik kosullardaki istikrarsizligin yogun oldugu
giiniimiiz pazar kosullarinda, taleplerdeki degisimi, rakiplerinden daha 6nce fark eden
firmalar rekabette avantaji kazanacaklardir. Rakip bilgisinin 6neminin tiim firma
calisanlarinca benimsenerek bu bilgilerin firma deger ve davranislarina yansimasi
firmaya rekabette hiz ve avantaj buna bagl olarakda yliksek performans saglayacaktir
(Bulut vd., 2009). Bulut’un bu ifadesinden yola ¢ikarak Noble (2002), rakip odaklilik
ile firma performansi arasinda anlaml bir iliski oldugunu ileri stirmiistiir. Kahn (2001),
firmanin kendini rakiplerden koruma faaliyetlerinin performansi pozitif yonde
etkiledigini ifade etmistir (Akman, 2008). Baska bir ifadeyle rekabetin yogun oldugu
pazarlarda rakip hareketlerinin siirekli takip edilmesi olduk¢a énemlidir ve firmalar
rakip odakli olarak performanslarini arttirabilirler (Slater vd., 1994). Ancak, dinamik
ozelliklere sahip pazarlarda sartlarin siirekli degisiklik gostermesi rakiplerinde siirekli
degismesine sebep olacagindan firmalar miisteri odakli olmalidirlar. Miisteriye
odaklanmak firma performansini pozitif yonde etkileyecektir (Sorensen, 2009). Bu
cer¢evede Hs hipotezi, pazar odakliligin, firma performansi tizerinde olumlu etkileri

oldugu yoniinde olusturulmustur.

Hs: Pazar odaklik ile firma performansint arasinda pozitif iligki vardr.

3.2.3. Pazar Odakh Orgiitsel Yetenekler ile Firma Performansi
Arasindaki Iliskide Pazar Odakhihgin Araci Rolii

Rekabetin her gegen giin arttigi giinlimiiz kiiresel pazarlarda firmalar mevcut

durumlarini algilayarak stratejik kararlarini yenilemek ve/veya gelistirmek igin
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performanslarint degerlendirerek performanslarina etki eden faktorlerin analizini
yapmak zorundadirlar (Akman, 2008). Performans; siiresi dnceden belirlenmis bir
zaman diliminde 6nceden planlanmis ¢aba ve faaliyetlerle, firmanin belirlenmis hedef
ve Onceliklerini yerine getirebilecek sonug iiretme yetenegi olup, bu sonuglarin nitel,
nicel bazen de birlikte degerlendirilmesidir. Firmanm gelecek konumunun
belirlenmesinde ve verilecek stratejik kararlarin da, performansin etkisi ¢ok biiytiktiir.
Bu nedenle, dogru ve esnek bir performans O6l¢iimiiniin yapilmasi son derece

onemlidir.

YoOnetim alanindaki literatiirde, orgiitsel yeteneklerin firmalarin performansini
etkiledigi bilgisi yer almaktadir. Arastirmacilarin pek ¢ogu firmalarin oOrgiitsel
yeteneklerini gelistirmeleri halinde rekabet¢i avantajlarint ve performanslarini
arttirabileceklerini savunmaktadir. Bu baglamda, bir firma rakiplerinin gii¢lii oldugu
Ozelliklerine sahip olmasalar bile sahip olduklar1 kendi yetenekleriyle yiiksek
performans saglayabilir. Orgiitsel yetenekler drgiitsel yapiya, biiyiikliige ve faaliyette
bulunulan alana gore firmadan firmaya farklilik gdsterebilir. Firma pazarlama-satis
yetenegi, liretim yetenegi, global yetenek gibi yetenekler orgiitsel yeteneklere 6rnek
olarak verilebilir. Kokeni Kaynak Tabanli Goriis’e dayanan orgiitsel yeteneklerle
yiiksek performans saglanabilecegi goriisii, firmanin sahip oldugu nadir, degerli, kolay
taklit edilemeyen ve ikamesi zor olan kaynaklarla agiklamaktadir. Bu da bizi hangi
0zel kaynaklarin ne sekilde kullanilarak rekabet istlinliigli saglanacag: stirecleri
aciklamaktadir (Keskin vd., 2013:106). Ayrica, Kaynak Tabanli Goriis yiiksek firma
performansi i¢in 6zde maddi olmayan, ortiik, karmasik ve sosyal iligkilere gomdilii olan
kaynaklara da dikkat ¢ekmektedir (Keskin vd., 2016). Firma biiylimesi; firma
yeteneklerinin biiylimesini saglayan hem somut hem de soyut kaynaklarindaki
biiylimedir. Yetenekleri firmada en iyi sekilde konumlandiran ve mevcut yeteneklerine
yenilerini ekleyebilen firma yoneticileri, stratejik is birimlerinin biiylime planlarinin
uygulanmasina imkan saglayarak, yiiksek oranli bir biiyiime ve performans artisi

saglayacaklardir (Acar, 2008).

Pazar odakliligin iist diizey yenilige sahip iiriinlerde piyasa basarisinda pozitif

yonde oOnemli etkilerinin oldugu savunulmaktadir. Yenilik¢iligi olumlu yonde
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etkileyen pazar odaklilik i¢in basarili yenilik¢ilik faaliyetleri, list diizeyde pazar, tiriin,

rakip ve miisteri bilgisiyle fonksiyonlar arasi esgiidiim gerekmektedir.

Kiiresellesmenin etkisiyle ulusal ve uluslararasi ekonomik pazarlar biiytidiigii
i¢cin her gecen giin firma pazarlama-satis giiclerinin yiikii de artmaktadir. Giiniimiizde
pazarlamayla ilgili temel ilkeler degisime ugrasada pazarin tepkisini Ol¢gmek,
sistematik ve diizenli pazar analizleri yaparak gelecek hakkinda 6ngoriiler artmaktadir.
Miisteri odakli pazar ¢evrelerinde fiyata gore iiriin tasarimi ve maliyet hesaplama,
fiyata gore maliyet hesaplamanin yerini uzun zaman 6nce almistir. Firma {ist yonetimi,
stirdiriilebilir rekabet avantaji kazanmk i¢in firma pazarlama-satis yeteneklerini
gelistirerek daha dogru tahliller yapabilmek adina dogru karar vermelerini saglayacak
dogru bilgi akisin1 saglamalidirlar (Zehir vd., 2005). Performans 6l¢iimii i¢in en ¢ok
kullanilan satiglardaki biiylime kriterleri sadece biliylimeyi degil ayn1 zamanda sektor
icin dogru satis yontemlerinin de bulunmasina yardimei olur. Bir diger performans
Olclim yontemi ise yeni liriin basarisidir, fakat bu kriter dis faktdlerden veya ekonomik
olaylardan dolay1 zayif satiglardan etkilenebilir (Saldana, 2004). Bu ¢ergcevede He, Hz,

Hg ve Ho hipotezleri asagidaki sekilde olusturulmustur.
He: Lojistik yetenekler, firma performansini pazar odaklilik aracilig ile etkiler.

Hz: Uriin gelistirme yetenegi firma performansimt pazar odakhlik araciligi ile

etkiler.
Hs: Global yetenekler, firma performansint pazar odaklilik aracilig ile etkiler.

Ho: Pazarlama ve sansg yetenekleri, firma performansini pazar odaklilik aracilig ile

etkiler.

DORDUNCU BOLUM
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PAZAR ODAKLI ORGUTSEL YETENEKLER, PAZAR ODAKLILIK VE
FIRMA PERFORMANSI ARASINDAKI ILiSKI

Bu béliimde; arastirma problemini ve olusturulan kavramsal modeli test
edebilmek i¢in anket yontemi kullanmig ve 760 kisiden toplanan veriler analiz
edilmistir. {lk asamada olcekler incelenmis, sonrasinda ise verilerin kalitesini
belirlemeye yonelik analizler gergeklestirilmistir. Hipotezler amprik olarak test

edilerek analiz bulgulari ortaya konulmustur.
4.1. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anketi
hazirlama asamasinda, kavramsal arastirma modelini olusturan degiskenler arasindaki
iligkileri gdsteren hipotezleri test etmek i¢in; uluslararasi literatiirde yayimlanan
caligmalarda gelistirilen, gegerliligi ve giivenilirligi kabul gormiis konu ile ilgili
Olcekler incelenerek yapilacak arastirma amaclarina uygun anket formu hazirlanmistir.
Literatiirde daha once kavramsallastirilan pazar odakli oOrgiitsel yetenekler, pazar
odaklilik ve performans icin mevcut Olceklerden yararlanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket dért boliimden olusmaktadir. Ik boliim katilimeilarin ve katilimer
firmalara ait demografik degiskenlerden olusmaktadir. Ikinci boliim lojistik
yetenekler, liriin gelistirme yetenegi, global yetenekler ile pazarlama ve satis yetegi
olmak iizere dort boyutlu, 20 degiskenden olusan pazar odakli yeteneklerdir. Uciincii
bolimde alt1 degisken ile miisteri odaklilik, dort degisken ile rakip odaklilik ve yedi
degisken ile fonksiyonlar arasi koordinasyon olmak iizere, pazar odaklilik toplamda
ic boyutta 17 degisken ile 6l¢iilmiistiir. Dordiincii bolimde firma performansi ise 12

degiskenden olusmaktadir.

Pazar odakli orgiisel yetenekleri, pazar odakliligt ve firma performansinm
Olemek tlizere sorular; 5°li Likert dlgeginde hazirlanmistir. Katilimcilardan, her bir
ifade igin ‘1’ ile ‘5’ arasinda kendilerine en uygun gelen sikk1 segmeleri beklenmistir.
Katilma dereceleri, ‘1- ¢ok kotii’, ‘2- koti’, ‘3- ortalama’, ‘4- iyi’, ‘5- cok iyi’

secekleriyle gosterilmistir. Anket sorulart EK-1’de verilmistir.

58



Anketin saha caligmast yapilmadan oOnce yapilacak anketin gegerliligini
dlgmek amaciyla, taslak bir anket olusturulduktan sonra, anketler Istanbul merkezli
iiretim sektorde faaliyet gosteren ¢esitli firma ¢alisanlariyla rastgele segilen 30 kisi ile
pilot uygulama yapilmistir. Yapilan pilot uygulama ile anketin igerigi ve ifadelerin
anlamlilig1 degerlendirilmistir. Katilimcilar tarafindan anlagilmayan sorunun olmadigi
ve sorularin herkes tarafindan ayni sekilde anlagilarak cevap verme konusunda sikinti

cekmedikleri gdzlenmistir. Takip eden boliimde 6lgeklerin 6zetine yer verilmistir.

4.1.1. Pazar Odakh Orgiitsel Yetenekler

Pazar odakli 6rgiitsel yeteneklerin 6l¢timii icin Morash vd. (1996), Fawcett vd.
(1997), Andersan vd. (1998), Celuch vd. (2002), Rosenzweig vd. (2003), Lu vd.
(2006) °'nun teorik calismalarma dayanan anket sorulart kullanilmistir. Olgegi

olusturan alt boyutlar ve ifadeler Tablo 1°de yer almaktadir.
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Tablo 1: Pazar Odakli Orgiitsel Yetenekler

Pazar Odakl Orgiitsel Yetenekler

Global Yetenekler

Isletmenizin global pazarlama stratejilerinin basarisi

Isletmenizin farkl iilkelerde iiretim yapabilme yetenegi

Isletmenizin global diizeyde servis hizmetlerinin seviyesi

Uluslararasi alanda strateji gelistirme kabiliyetimiz

Pazarlama ve Satis Yetenekleri

Promosyon stratejilerini saticilar ve/veya acentelerden ziyade bizzat
isletmemizce uygulayabilme yetenegimiz.

Pazar secimi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz
Pazarlama ve satis personelimizin, pazarlama ve satis yetenekleri

Pazar sartlarindaki degisimlere siiratle cevap verebilme yetenegimiz
Satis sonrasi hizmetlerimiz ile garanti sistemimizin satislarimiza etkisi
Lojistik Yetenekler

Dagitim ve erisim zamanimizin hizi ve giivenirligi

Dagitim maliyetlerimizin diisiikliigii

Talebe gore lojistik siireclerde ve iiriin karisiminda degisiklik yapabilme
yetenegimiz.

Satis 6ncesi miisteri hizmetleri yonetim sistemimizin basarisi

Miisteri sikayetlerini gidermede tersine lojistik siirecimizin cabuklugu
Lojistik hizmetlerimizi miisteri taleplerine gore farkhilastirabilme becerimiz.
Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Firmanizin yeni ihrag iiriinleri gelistirmek icin Ar-Ge’ye gore yaptig1 yatirim
Firmamzin ihracat icin yeni iiriin gelistirme hizi

Firmamzin yeni ihrag iiriinlerini piyasaya sunma basarisi

Firmamzin yeni ihrag iiriinleri gelistirme yetenegi

4.1.2. Pazar Odakhhk

Pazar odakliligin o6l¢timiinde Narver ve Slater (1990)’in ¢alismasinda

kavramsal olarak tanimlanan ve pazar odakliliga iliskin degiskenlerin 6l¢iimiinde
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kullanilan anket sorulari kullanilmistir. Olgegi olusturan ifadeler asagida yer alan
Tablo 2’de gosterilmektedir.
Tablo 2: Pazar Odakliliga Ait Sorular

Pazar Odaklilik

Rakip Odakhihk

Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir.
Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz ve
bunlar1 birimimizle paylasiriz.

Ust yonetimimiz rakiplerimizin giiclii yanlarim ve stratejilerini diizenli olarak
ele alir, tartisir.

Isletme olarak rekabet avantajimzin oldugu alanlarda rekabete girisiriz.
Miisteri Odakhihk

Isletme olarak miisteri ihtiyaclarina hizmet etmeye olan baghhgimiz siirekli
izleriz.

Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer
almaktadur.

Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, miisteri ihtiyaclarim
anlamak iizerine kurulmustur.

Stratejilerimizi olustururken ‘miisterilerimiz icin nasil arti deger iiretiriz’i
siirekli goz oniinde bulundururuz.

Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik 6liiliir.

Fonksiyonlar Aras1 Koordinasyon

Isletme olarak satis sonrasi hizmetlerin Kaliteli bir sekilde saglanmasina
biiyiik 6nem veririz.

Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaclarim karsilamak i¢in
koordineli bir sekilde cahsirlar.

Her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi diizenli
olarak ziyaret eder.

Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/ deneyimlerini birbirleriyle
paylasirlar.

Miisteri Memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler isletmemiz
genelinde paylasilir.

Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu bilgileri
sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylasirlar.

Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyac¢larim karsilamak icin
koordineli sekilde cahsirlar.
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4.1.3. Firma Performansi

Firma performansi degiskenini 6l¢mek i¢in Baker vd. (1999), Antoncic (2001),
Lynch vd. (2000), Zahra vd. (2002)’in kavramsal olarak tanimladigi ve firma
performansina iliskin  degiskenlerin 6lgmede kullandiklar1i anket sorulari

kullanilmistir. Olgegi olusturan ifadeler asagida yer alan Tablo 3’de gosterilmektedir.
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Tablo 3: Firma Performans1 Degiskenine Ait Ifadeler

Mali ve Biiyiime Performansi

Oz sermayenize oranla ortalama net karhhiginiz.

Mevcut kaynaklarimiza oranla vergi oncesi ortalama net karhhginz.
Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir.

Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal basarisi.
Finansal acidan genel basar diizeyiniz.

Satislarimizdaki yillik ortalama artis.

Pazara sundugunuz yeni iiriin sayisindaki artis.

Onde gelen rakiplerinize Kiyasla pazar paymzdaki arts.
Calisan sayimzdaki artis.

Yeni miisteri sayimizdaki artis.

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.
Genel olarak karhhik diizeyiniz.

4.2. Veri Toplama Siireci

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde oldukc¢a yaygin olarak kullanilan
anket yontemi segilmistir. Anketlerimizdeki katilimcilara internet yoluyla, yiiz yiize
goriismelerle bazilarina da firmalarda g¢alisanlar araciligiyla ulasilmistir. Anketin
uygulanacagi katilimcilar liretim ve hizmet sektoriinden secilmistir. Arastirmanin
amaglarina uygun olarak Marmara Bolgesinin segilmesinin sebebi Tiirkiye’ nin iiretim
ve hizmet sektorlerinin odak noktas1 olmasi finans, iiretim, satis, imalat ve ulastirma
alaninda faaliyet gosteren yerli ve yabanci yatirnmecilar i¢in dnemli bir konumda
olmasidir. Arastirmamiz 272 firmada 760 kisi tizerinden ylritilmistir. Anket
calismasina davet edilen kisilerden 810’u anket sorularini yanitlamay1 kabul etmis;
ancak, 50 tanesinden geri doniis alinamamasi sebebiyle c¢alisma, 760 kisi ile

tamamlanmaistir.

4.3. Orneklem ve Katihmcilara Dair Istatistikler

Arastirmaya katilan firmalarin %14,7 Kimya, %12,5 Tekstil, %9,9 Makine, %
8,8 Elektrikli Esya, % 8,5 Otomotiv ve %8,1 Gida ve diger sektorlerde faaliyette
bulunan firmalardir. Arastirmaya katilan firmalarin kurulus yillarina gore

analizlerinde biiylik oranda 25-50 yas araliginda olan firmalardir. Calisan sayisina gore
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analizlerde firmalarin biliylik ¢ogunlugu, calisan sayisi 50 ile 250 kisi araliginda olan

orta 6l¢ekli firmalardir. Tablo 4’ de 6rnekleme dair istatistikler yer almaktadir.

Tablo 4: Ornekleme Dair Istatistikler

Isletmelere ait Istatistikler Sikhik Yiizde
Gida 22 8,1%
Agag 8 2,9%
fag 12 4,4%
Tekstil 34 12,5%
Makine 27 9,9%
Otomotiv 23 8,5%
. . Mobilya 3 1,1%
ls?:lz{lgj);et Gosterilen Kimya 10 14.7%
Ana Metal 20 7,4%
Elektrikli Esya 24 8,8%
Tas -Toprak 8 2,9%
Bilisim - Iletisim |10 3,7%
Finans 8 2,9%
Insaat 18 6,6%
Diger 15 5,5%
10 alt1 28 10,3%
10-25 arasi 123 45.2%
isletme Yas1 25-50 arast 76 27,9%
50-100 arast 39 14,3%
100 tizeri 6 2,2%
50 alt1 57 21,0%
50-250 arasi 98 36,0%
Calisan Sayisi 250-500 aras1 30 11,0%
500-1000 aras1 34 12,5%
1000 tizeri 53 19,5%
Toplam isletme 272 100%

Arastirmaya katilan katilimcilarin firmadaki mevcut pozisyonlariyla ilgili olan
analizler Tablo 5° de gosterilmistir. Sorular1 cevaplayanlardan % 31,4 orta diizey
yonetici, % 24,5’si beyaz yakali ve %18,67si alt diizey yonetci olamak iizere diger
kademelerde ¢alisanlarin ylizdeleri asagiya dogru azalmaktadir. Arastirmaya katilan
katilimeilarin %52,6’°s1 erkektir. Egitim durumuna bakildiginda ¢alisanlarin %59,9’u

universite mezunudur.
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Tablo 5: Katilimcilara Dair Istatistikler

Katihmcilara ait istatistikler Sikhik Yiizde
Isletme sahibi/Ortak 30 3,9%
Ust diizey yonetici 101 13,3%
nvan Orta diizey yonetici 239 31,4%
Alt diizey yonetici 141 18,6%
Beyaz yakali ¢alisan 186 24,5%
Cevapsiz Veri 63 8,3%
Kadin 273 36,2%
Cinsiyet Erkek 400 52,6%
Cevapsiz Veri 85 11,2%
Ikogretim 11 1,4%
Lise 71 9,3%
(")grenim Y1::1k§ek Qkul 71 9,3%
DUruMmU Universite 455 59,9%
Yiiksek lisans 129 17,0%
Doktora 6 0,8%
Cevapsiz Veri 17 2,2%
Toplam Katihmci 760 100%

4.4, Olciim Araclarimin Gegerligi ve Giivenirliligi

Aragtirma degiskenlerine ait 6l¢egin katilimcilar tarafindan ne 6lgiide ve kag
farkl alt boyutta algilandigin1 ortaya koymak i¢in Temel Bilesenler Analizi tahmin
yontemi ve Promax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir. S6z

konusu 6l¢ek 50 sorudan olusmaktadir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmustir.
Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,942 ile arzu edilen diizey olan 0,60 nin
tizerinde (Field, 2009) ve Bartlett anlamlilik testi 0.001 6nem derecesinde anlamli
oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica her bir degiskenin faktor analizine uygunlugunu
6lgmek icin anti-image correlation matrisinin kosegeninde yer alan degere bakilmis
ve kosegendeki degerlerin biitiin degiskenler i¢in 0,50 den biiyiik oldugu gézlenmistir.

Dolayistyla veri setinin faktor analizine uygun oldugu ortaya koyulmustur.

Analizde her bir maddenin faktor yiiklerinin alt sinir1 6rneklem boyutu géz

oniinde bulundurularak 0,5 olarak almmistir (Hair vd., 2010). Olgek maddelerinden
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fim_perf 1 yanhis faktore yiiklenmis olmasi, fnk krd 4 ise diisiik faktor yiiki
sebebiyle Ol¢ek disina cikarilmigtir. Olusan faktdr bileseninin toplam agiklanan

varyans diizeyi yaklasik olarak % 70,1 ¢ikmistir.

Faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan 8 faktor yapisinin Cronbach's Alpha degeri
baz alinarak ayr1 ayri faktor giivenilirliklerine bakilmis ve s6z konusu degerin her bir
faktorde kabul edilebilir en alt deger olan 0,70 degerini astigi gozlenmistir. Bu da
faktorlerin igsel tutarlilifa sahip olduklarini ve giivenilirliklerini ortaya koymaktadir

(Field, 2009). Ilgili faktdr analizi verileri asagida Tablo 6’da yer almaktadir

Tablo 6: Kesifsel Faktor Analizi

Faktor Faktor Yikleri

Faktog Maddesi 1] 2] 3] 4] 5[ 6] 7

firm_perf 3 | ,928

firm_perf 12| ,827

firm_perf 2 | ,818

firm_perf 4 | 810

firm_perf 6 | ,754

Firma firm _perf 5 | 747

Performai firm_perf 11| ,745

firm_perf 10| ,721

firm_perf 7 | ,687

firm_perf 8 | ,686

firm _perf 9 | 579

mstr_odk 3 ,827

mstr_odk 2 ,803

Miisteri mstr_odk 4 ,781

Odaklilik | mstr_odk 6 ,719

mstr_odk 1 714

mstr_odk 5 ,581

loj yet 7 ,922

loj yet 6 ,793

Lojistik loj_yet 3 , 7184

loj yet 5 A27

Yetenegl iVt 4 ;703

loj yet 1 ,663

loj yet 2 ,623

urun_gls 1 ,919

Urtin o ringls 2 1908

Gelistirme urun_gls 4 ,875

Yeteneg! urun_gls 3 ,857
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glob_yet 2 877
Global glob_vyet 3 ,840
Yetenekler |glob_yet 1 ,810
glob_vyet 4 ,781
pz_sts_yet 3 ,941
Pazarlama ve |pz_sts_yet 2 187
Satis pz_sts yet 4 , (46
Yetenegi |pz_sts yet 5 17
pz_sts yet 1 ,582
fnk krd 4 , 763
Fonksiyonlar fk_krd_2 674
: nk_kr ;
Koordinasyon fk_krd_7 529
fnk_krd 3 ;512
rkp _odk 1 ,866
Rakip rkp_odk 3 ,7136
Odaklilik  |rkp odk 2 713
rkp_odk 4 ,633
Aciklanan Varyans 40,101 17,369 6,726 |4,615|3,417 2,994 | 2,693 | 2,258
Notlar; | (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(i) KMO =0,942, Bartlett Testi; p<0.001
(ii1) Toplam Aciklanan Varyans (%); 70,173

Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan 6l¢egin dogrulanmasi amaciyla

katilimcilardan elde edilen veri yapisal esitlik modellemesi teknigi baz alinarak

dogrulayic1 faktor analizine tabi tutulmustur. Dogrulayict faktdr analizinde
Maksimum Olabilirlik tahmin yontemi kullanilmis olup, bu yontem {i¢ temel
varsayima dayanmaktadir (Hox ve Bechger, 1998). Bunlar; 6rneklemin 200 veri gibi
yeterli bir sayida olmasi, gozlenen degiskenleri iceren dlgegin siirekli verilerden
olusmas1 ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsaymmlaridir. Ilk iki sartin
varligi saglanmis ve normal dagilim sarti i¢in veri degiskenlerinin ¢arpiklik ve basiklik
degerlerine bakilmistir. Bu degerler +1 ile —1 arasinda oldugu i¢in (Garson, 2012) veri

degiskenlerinin normal dagilima uygun oldugu ortaya ¢ikmustir.

Igili sartlar saglandiktan sonra dogrulayici faktér analizi gergeklestirilmis olup

analiz sonuglar1 asagida Tablo 7'de yer almaktadir. Bir faktore ait olan maddelerin

faktor yiiklerinin 0,5’in tizerinde, faktor yiikii ortalamasinin ise 0,7’nin {izerinde

olmasi istenen durumdur (Hair vd., 2010). Bu sart1 saglamak amaciyla faktor yiikleri
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diisiik olan firm perf 2 ve mstr od 6 maddeleri 6l¢iim modeli disina ¢ikarilmistir.
Olgiim modelindeki tiim faktdr maddeleri p < 0.001 énem diizeyinde istatistiki olarak

anlaml ¢ikmistir. Dogrulayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 7° de ve Sekil 9°da yer

almaktadir.
Tablo 7: Dogrulayic1 Faktor Analizi
. Faktor Standardize
Faktor Maddesi B B t P
firm_perf 3 1 0,79
firm_perf 12 | 1,064 0,805 14,717 Fhx
firm_perf 4 | 0,969 0,772 13,949 Fhx
Firma firm_perf 6 | 0,927 0,764 13,765 Fhx
firm_perf 5 | 0,983 0,774 13,994 falead
Performansi -
firm_perf 11 | 1,034 0,797 14,52 Fhx
firm_perf 10 | 1,024 0,743 13,277 Fhx
firm_perf 8 | 1,079 0,824 15,175 Fhx
firm_perf 9 | 0,981 0,698 12,281 falalel
mstr_odk_3 1 0,87
Milsteri mstr_odk 2 | 0,816 0,761 15,1 Fhx
mstr_odk 4 | 0,971 0,782 15,769 Fhx
Odaklilik = =
mstr_odk _1 | 0,935 0,856 18,357 Fhx
mstr_odk 5 | 0,811 0,695 13,176 faiahed
loj_yet 7 1 0,795
loj_yet 6 1,007 0,816 14,87 Fhx
I loj_yet 3 0,892 0,779 13,99 Fhx
Lojlsmf. loj_yet 5 1,036 0,808 14,67 Fhx
Yetenegi .
loj_yet 4 0,97 0,816 14,858 Fkx
loj yet 1 0,721 0,61 10,389 Fkx
loj_yet 2 0,87 0,647 11,096 Fhx
urun_gls_1 1 0,823
Uriin Gelistirme | urun_gls_ 2 | 1,114 0,926 19,836 falaie
Yetenegi urun_gls_ 4 | 1,134 0,936 20,179 Fkk
urun_gls_ 3 | 1,108 0,913 19,365 Fhx
glob_yet 2 1 0,768
Global glob_yet 3 | 0,881 0,874 15,424 faleie
Yetenekler glob_yet 1 | 0,768 0,841 14,733 ekl
glob_yet 4 | 0,929 0,889 15,718 faleie
Pazarlama Satis | pz_sts_yet 3 1 0,717
Yetenegi pz_sts_yet 2 | 1,007 0,795 12,206 Fhx
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pz_sts_yet 4 | 1,002 0,778 11,962 falaiel
pz_sts_yet 5 | 0,957 0,732 11,288 falaiel
pz_sts_yet_1 | 0,963 0,688 10,623 il
fnk_krd_4 1 0,833
fnk_krd_2 | 0,896 0,765 14,701 il
fnk_krd_5 | 1,005 0,866 17,76 okl
fnk_krd_6 | 1,063 0,849 17,207 folekal
fnk_krd_7 | 0,907 0,795 15,559 il
fnk_krd_3 | 0,867 0,692 12,766 il
rkp_odk 1 1 0,597
rkp_odk _3 | 1,326 0,784 9,5 ikl
rkp_odk _2 | 1,299 0,774 9,431 falekal
rkp_odk _4 | 0,946 0,665 8,543 il
*#%: p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig1 ifade eder.
X?/df = 1,791, GFI=0,803, TLI=0,915, CFI=0,922, PNFI=0,774,
RMSEA=0,054

Fonksiyonlar
Arasi
Koordinasyon

Rakip Odaklilik

Yapisal esitlik modellemesinde, teorik modelin istatistiksel —olarak
anlamliligini test edebilmek i¢in model uyum 1iyiligi indeksleri adi verilen degerler
kullanilmaktadir. Calismamizda kullanacagimiz model uyum 1iyiligi indeksleri ve
bunlarin kabul edilebilir araliklar1 (Hooper vd., 2008; Schumacker ve Lomax, 2004)

asagida yer almaktadir ;
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Tablo 8: Arastirmada Kullanilacak Olan Uyum lyiligi Indeksleri

INDEKS Iyiuyum KABUL EDILEBILIR UYUM
X/df 1< X?/df=<3 3< X?/df<5
RMSEA <0.06 <0.07
SRMR <0.08
GFI >0.95 >0.90
NNFI-TLI >0.95 >0.90
CFlI >0.95 >0.90
>0.50
PNFI | (Diger fit degerleri 0.90
seviyesindeyken)

Arastirma 6l¢iim modelinin dogrulayici faktor analizi model uyum iyiligi X?/df
=1,791, GFI=0,803, TLI=0,915, CFI=0,922, PNFI=0,774, RMSEA=0,054 scklindedir

GFI degeri harig genel olarak iyi bir uyumun var oldugu goézlenmistir.

Aragtirma modeli kapsaminda araci hipotezlerin test edilmesinde pazar
odakliligin biitiinlesik etkileri arastirildigi i¢in pazar odakliligin alt boyutlari olan rakip
odaklilik, miisteri odaklilik, fonksiyonlar arast koordinasyon faktdrleri ikinci
dereceden bir faktdr yapisina baglanarak ikinci dereceden dogrulayici faktor analizi
gerceklestirilmistir (Tablo 8). Ikinci dereceden faktdr analizi 6l¢iim modelinin uyum
iyiligi degerleri X?/df = 2,423, GFI=0,903, TLI=0,943, CFI=0,953, PNFI=0,764,
RMSEA=0,072 olarak c¢cikmistir ve genel olarak iyl bir uyumun var oldugu
gozlenmistir. Tkinci dereceden faktor analizi 6l¢iim modelindeki tiim faktdr maddeleri

p <0.001 6nem diizeyinde istatistiki olarak anlamli ¢gikmuistir.
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Tablo 9: Pazar Odaklilik Ikinci Dereceden Dogrulayict Faktdr Analizi

Birinci Dereceden ikinci Dereceden Faktor

" Faktor Yiukleri Yiikleri
v Faktor
Faktor Maddesi
Standardize Standardize
B t B T
B B
mstr_odk 3| 1 0,87 1 0,897
mstr_odk 210,82 0,761 15,09
Miisteri
Odaklilik mstr_odk_4 0,97 0,784 15,82

mstr_odk 10,93 0,855 18,29

mstr_odk 5(0,81| 0,694 |13,17

fnk_krd 4 | 1 0,833 1,04| 0,895 [11,685

fnk krd_2 |0,89| 0,764 |14,64

Fonksiyonlar |fnk_krd 5 |1,01 0,871 17,87
Arasi
Koordinasyon | fnk_krd_6 |1,07 0,852 17,25

fnk_krd 7 | 0,9 079 |1538

fnk_krd_3 |0,86 0,686 12,6

rkp_odk 1 | 1 0,582 067| 0,814 8,221

Rakip |™P_odk_3 |135| 0782|9164

Odaklilik

rkp_odk 2 |1,36 0,79 9,211

rkp_odk 4 [0,96| 0658 |8,257

Tiim faktor yiikleri p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.

X?/df = 2,423, GFI=0,903, TLI=0,943, CFI=0,953, PNFI=0,764, RMSEA=0,072

Faktorlerin gecerlik ve giivenilirliklerini test etmek i¢in AVE (Average
Variance Extracted) ve CR (Composite Reliability) degerleri kullanilmistir. AVE
degeri 0,5’in CR degeri ise 0,6’nin lizerinde oldugu zaman ilgili faktoriin gegerlik ve

giivenilirliginin saglandigini sdylemek miimkiin olmaktadir (Fornell ve Larcker 1981;
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Bagozzi ve Yi, 1988). Arastirma faktorlerine ait AVE ve CR degerleri Tablo 10°da yer
almaktadir. Buna gore faktorlerin gecerlik ve giivenilirliklerinin istenen diizeyde

oldugu ortaya koyulmustur.

Aragtirma degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskilerinin incelenmesi amaciyla
Korelasyon analizi uygulanmistir. lgili degiskenlere ait Pearson Korelasyon

katsayilar1 agagidaki Tabloda yer almaktadir.

Tablo 10: Korelasyon Analizi ve Giivenilirlik, Gegerlik Degerleri

Degiskenler 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. AVE

SCR

Fonksiyonlar

1.| Arasi (0,913) 0,643 | 0,915
Koordinasyon
2 l'jL:'r;':)imanSI 0,591+** 1 (0,942) 0,600 |0,931
3 gt;lasltx‘:fllnk 0,803*** | 0,532*** | (0,908) 0,633 | 0,895
4 \L(gjt:asr;[flekkler 0,628** | 0,497** | 0,517*** | (0,902) 0573 |0,903
Y. Uriin
5. | Gelistirme 0,476*** | 0,557*** | 0,429*** | 0,534*** | (0,944) 0,811 0,945
Yetenegi
Global . e . - e
6. Yetenekler 0,515 0,435 0,457 0,577 0,606 (0,899) 0,713 | 0,908
7 E:fgr"fg‘;:; 0,646%%* | 0,570 | 0,568*%* | 0,73L%* | 0,502%** | 0,567*** | (0,858) 0,552 | 0,860
8. (F;?llz(lil?llhk 0,727*** | 0,603*** | 0,731*** | 0,585*** | 0,482*** | 0,442*** | 0,531*** | (0,797) | 0,503 0,800

SCR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance Extracted

Kosegenlerde parantez icinde Cronbach's Alpha degerleri verilmistir.

*#%: Tim korelasyon degerleri p<0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.

Korelasyon katsayisi iki siirekli degisken arasindaki iligkinin yonii ve giicii
hakkinda bilgi verir ve katsayr -1 ile +1 arasinda degisir. Korelasyon katsayisi

hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir
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iligkinin varhigini, -1 ve +1’e yakin degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve giiglii

bir iliskinin varligin1 géstermektedir. Bununla birlikte negatif degerler iki degisken
arasindaki iligkinin ters yonlii oldugunu, pozitif degerler ise ayn1 yonlii iligski oldugunu
gosterir (Field, 2009). Korelasyon analizi sonuglarina gore arastirma degiskenleri
arasinda yeterli diizeyde iliskinin var oldugu ve bu iliskilerin istatistiki agidan

yorumlanabilir oldugu gézlenmistir.
4.5. Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi amacityla AMOS programi kullanilarak
yapisal esitlik modeli olusturulmustur. Yapisal esitlik modeli uyum iyiligi sonuglar
X?/df = 1,979, GFI=0,783, TLI=0,895, CFI=0,903, PNFI=0,761, RMSEA=0,060
seklinde ¢ikmistir. GFI degeri hari¢ genel olarak kabul edilebilir bir model uyumu
oldugu gozlenmistir (Tablo 11).
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Tablo 11: Dogrudan Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken StandardizeB T P
Hia Rakip Odaklilik 0,265** 2,561 0,01
Hap Lojistik Yetenegi Miisteri Odaklilik 0,082 0,862 0,389
Hic Fonk. Arasi Koord. 0,201* 2,327 0,02
Haa Rakip Odaklilik 0,176* 2,26 0,024
Hop Uriin Gelistirme Yetenegi Miisteri Odaklilik 0,095 1,331 0,183
Hac Fonk. Arast Koord. 0,086 1,331 0,183
Haza Rakip Odaklilik 0,006 0,068 0,946
Hap Global Yetenekler Miisteri Odaklilik 0,074 0,95 0,342
Hac Fonk. Arasi Koord. 0,078 1,096 0,273
Haa Rakip Odaklilik 0,321** 2,999 0,003
Hab Pazarlama Satis Yetenegi Miisteri Odaklilik 0,491*** 4,81 0,000
Hac Fonk. Arasi Koord. 0,473*** 5,052 0,000
Hsa Fonksiyonlar Aras1 Koordinasyon 0,170* 2,133 0,033
Hsp Miisteri Odaklilik Firma Performansi 0,019 0,271 0,786
Hsc Rakip Odaklilik 0,250** 3,13 0,002

Lojistik Yetenegi -0,085 -0,936 0,349
Uriin Gelistirme Yetenegi ) 0,293*** 4,17 0,000
Global Yetenekler Firma Performanst 4 517 9648 0517
Pazarlama Satis Yetenegi 0,260* 2,227 0,026

* p<0.05 **; p<0.01 *** p<0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig: ifade eder.

X?/df = 1,979, GFI=0,783, TLI1=0,895, CFI=0,903, PNFI=0,761, RMSEA=0,060

Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore, lojistik yetenegi rakip odaklilig: (B;
0,265, p<0,01), ve fonksiyonlar aras1 koordinasyonu (f3; 0,201, p<0,05), anlaml1 bir
sekilde etkilerken, miisteri odaklilig1 %95 giiven diizeyinde istatistiki olarak anlamli
bir sekilde etkilememistir. Buna gore Hia ve Hic hipotezleri desteklenirken, H1lb
desteklenmemistir. Uriin gelistirme yetenegi rakip odaklilig1 (B; 0,176, p<0,05) %95
giiven diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilerken, miisteri odaklilik ve

fonksiyonlar aras1 koordinasyonu anlamli bir sekilde etkilememistir ki buna gére Hza

desteklenmis, Hop Ve Hoc desteklenmemistir.
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Bununla birlikte global yeteneklerin pazar odakliligin {i¢ alt boyutunu da
etkilemedigi, pazarlama satis yeteneginin ise rakip odakliligi (B; 0,321, p<0,01),
miisteri odakliligr (B; 0,491, p<0,001), ve fonksiyonlar arasi koordinasyonu (f3; 0,473,
p<0,001) anlaml bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Bu sonuglara gore de Hsa, Hap,
Hasc desteklenmez iken Haa, Hab, Hac desteklenmistir.

Yine yapisal esitlik modeli sonuglarina gére (B; 0,250, p<0,01) ve fonksiyonlar
aras1 koordinasyon (f3; 0,170, p<0,05) firma performansim1 %95 giiven diizeyinde
istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilerken, miisteri odaklilik firma performansini
anlamli bir sekilde etkilememistir. Bu durumda Hsa ve H5c¢ desteklenirken H5b

desteklenmemistir.
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Araci Hipotezlerin Test Edilmesi

Aract degisken iligkisi,, bagimsiz degiskeni etkiledigi durumlarda diger bir
degiskenin s6z konusu iliskideki aracilik roliinii ifade eder. Buna gore araci degisken

iliskiye dahil oldugunda,;

- bagimsiz degisken araci degiskeni etkiler,
- aracit degisken bagilimli degigkeni etkiler,
- bagimsiz degiskenin bagaimli degisken iizerindeki etkisi ortadan kalkar ya da

azalirsa
araci degisken iliskisinden s6z edilebilir.

Bagimsiz degiskeninin bagimli degisken iizerindeki etkisi tamamen ortadan
kalkiyorsa tam aract degisken, ortadan kalkmayip azaliyorsa kismi araci degisken
iligkisi s6z konusudur (Baron ve Kenny, 1986). Baron ve Kenny (1986) yontemi ile
birlikte Preacher ve Hayes (2008 ) tarafindan Onerilen yontem ile aracilik kontrol
edilmistir. Aracilik etkisinin gegerliligi 6lgmek i¢in “Bootstrap” yontemi kullanilarak
5000 orneklem diizeyinde bagimsiz degiskenin araci degisken yolu ile bagiml
degisken tizerindeki dolayl1 etkisi arastirilmis ve ytlizde 95 giiven diizeyinde anlamli
dolayli etkinin varligt durumunda aracilik etkisinin gegerli oldugu kabul edilmistir
(Preacher ve Hayes, 2008). Pazar odakli yetenekler ile firma performansi arasindaki
iliskide pazar odakliligin araci etkisinin varligini arastirmak tizere olusturulan yapisal
esitlik modellerinin sonuglar1 asagidaki tabloda yer almaktadir. Ilgili yapisal esitlik
modelinin model uyum iyiligi degerleri X?df = 1,790 GFI=0,801 TLI=0,915
CFI=0,921 PNFI=781 RMSEA=0,058 seklindedir.
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Tablo 12: Aract Hipotezlerin Test Edilmesi

iliskiler Standardize B Degerleri
< <. Bagimh
Bagimsiz Degisken Degisken Model 1 Model 2 Model 3
. - Pazar o o
Lojistik Yetenegi Odaklilik 0,269 0,271
- . Pazar * "
Uriin Gelistirme Yet. Odaklilik 0,137 0,138
Pazar
Global Yetenekler Odakhlik 0,109 0,108
Pazarlama ve Satig Pazar
Yet. Odaklilik 0,350 0,350
Lojistik Yetenegi Firma Perfor. 0,051 -0,065
Uriin Gelistirme Yet. Firma Perfor. 0,358*** 0,299***
Global Yetenekler Firma Perfor. -0,015 -0,062
Pazarlama ve 505 Eirma perfor. 0,361 %% 0,213
Pazar Odaklilik Firma Perfor. 0,426***
X?/df = 1,766 X?/df = 1,906 X?/df = 1,790
GFI=0,838 GFI=0,858 GFI=0,801
TLI=0,933 TLI=0,936 TLI=0,915
CF1=0,939 CF1=0,943 CF1=0,921
PNFI=798 PNFI=798 PNFI=781

RMSEA=0,053 RMSEA=0,058 RMSEA=0,058

* p<0.05, **; p<0.01, ***; p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlilig: ifade eder.

Model 1°de global yeteneklerin pazar odakliligi, Model 2°de lojistik yetenekler
ve global yeteneklerin firma performansini anlamli bir sekilde etkilememeleri
sebebiyle lojistik yetenekler ve global yeteneklerin firma performansini pazar
odaklilik araciligiyla etkilemedikleri ortaya ¢ikmistir. Yani aracilik etkisinden s6z
edilememektedir. 5000 o6rneklem ve yiizde 95 giiven diizeyinde anlamli dolayl
etkilerin de var olmamasi sebebiyle aracilik etkilerinin s6z konusu olmadig1 sonucu

desteklenmistir. Buna gore He Ve Hg hipotezleri desteklenmemistir.

Uriin gelistirme yetenegi ile firma performans: iliskisi arasinda pazar
odakliligin aracilik etkisi incelendiginde, araci degisken modele dahil edildiginde iiriin
gelistirme yeteneginin firma performansi tizerindeki etkisinin ortadan kalkmayip
azaldig1 gozlenmistir. 5000 o6rneklem ve yiizde 95 giiven diizeyinde anlamli dolayl

etkinin de varlig1 sebebiyle (B; 0,149, p<0,01) kismi aracilik etkisinin oldugu
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gozlenmistir. H7 hipotezi desteklenmis olup buna gore iiriin gelistirme yeteneginin

firma performansini pazar odaklilik aracilifiyla etkiledigi ortaya ¢ikmaistir.

Pazarlama ve satis yetenegi ile firma performansi iligkisi arasinda pazar
odakligin aracilik etkisi incelendiginde, araci degisken modele dahil edildiginde
pazarlama ve satis yeteneginin firma performansi {iizerindeki etkisinin ortadan
kalmayip azaldigi gézlenmistir. 5000 6rneklem ve yiizde 95 giiven diizeyinde anlamli
dolayl1 etkinin de varligi sebebiyle (B; 0,115, p<0,01) kismi aracilik etkisinin oldugu
gozlenmistir. Ho hipotezi desteklenmis olup buna gore pazarlama ve satis yeteneginin

firma performansini pazar yonelimi araciligiyla etkiledigi ortaya ¢cikmistir.

Tablo 13: Dolayl Etkilerin Arastirilmasi

Bagimh

- ~ - e - e Oa
Hipotez Bagimsiz Degisken Araci Degisken Degisken Dolayh Etki
He  Lojistik Yetenegi  Pazar Odaklilik "M@ 0,046
Performansi
_— . Firma
H7 Uriin Gelistirme Yet.  Pazar Odaklilik 0,149**
Performansi
Hs  Global Yetenekler Pazar Odaklilik Firma 0,059
Performansi
Hyo  Pazarlama ve Satis Pazar Odaklilik Firma 0,115%*
Yet. Performansi

*p<0,05; **p<0,01;
a; 5000 Bootstrap Orneklem Diizeyi ve %95 Giiven aralig1
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SONUC

Bu tez calismasi, pazar odakli orgiitsel yetenekler, pazar odaklilik ve firma
performansi arasindaki iliskilerin bir modelini ortaya koymaktadir. Calisma ayrica,
pazar odakliliginin pazar odakl 6rgiitsel yetenekleri etkilemedeki roliinii vurgulayarak
aragtirmact ve yoOneticilere firmaya has temel yetenekler ve firma performansi
arasindaki iliskiyi kavrayacaklari bir ¢cergeve sunmaktadir. Boylece, literatiirdeki firma

temel yetenek ve pazar odaklilik konularina katkida bulunulmustur.

Bu tez calismasi, Oncelikle pazar odakli orgiitsel yeteneklerin firma pazar
odaklilik yaklasimi ile pozitif iliskili oldugunu gostermistir. Bu bulgular, lojistik
yeteneklerin, pazar odakliligi rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon
boyutuyla etkiledigini gostermistir. Aragtirmanin sonuglarina gore, i) dagitim erisim
hiz ve giivenligi ile dagitim maliyetleri diisiik oldugunda ii) lojisitik siirecler ve satis
Oncesi miisteri hizmetleri yonetiminde basari saglandiginda iii) miisteri sikayetlerinin
giderilmesinde, lojistik ve depolamayla ilgili sorunlar oldugunda calisanlarin bu
sorunlart ¢ozme basarisinda, lojistik hizmetlerin miisteri taleplerine gore
farklilastirilmasiyla firma rakip odakli davranislar1 ve fonksiyonlar arasi
koordinasyonu gelisir; ancak, bu gelismeler firmanin mali performansini ve biiyiime

peformansini etkilemez.

Burada, lojistik yetenekler ile firmanin ¢alisanlariyla bir biitiin olarak rakip
odakl1 bir kiiltiirle davranarak miisteri memnuniyeti saglamaya calisilsa da, lojistik
yeteneklerin miisteri odaklilik iizerinde bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Bilhassa,
ilgili departmanlarda ¢alisanlar tiim lojistik siire¢lerde performans arttirict diistinceyle
hareket etseler de, miisteri istek ve taleplerini karsilamak konusunda endise duyarlar.
Oyle ki, pazar odaklilikla ortaya cikan firsatlari, lojistik yeteneklerle yakalamaya
calisan firmalar yliksek performans elde etmeyi saglayan bir siire¢ olusturulmasina

yardimc1 olamamaktadir.
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Bulgular, ayrica, yeni irlin gelistirme yeteneginin firmanin pazar odakli
cabalarim etkiledigini gostermistir. Ozellikle, i) yeni ihrag iiriinleri gelistirme yetenegi
1) yeni ihrag¢ iriinleri gelistirmek i¢in Ar-Ge g¢alismalara yaptigi yatirimlar ile
bunlar1 piyasaya sunma basarisi ve iii) ihracat igin yeni iiriin gelistirme hiz1 firmalarin
daha iyi ve daha basarili pazar odakli faaliyetlerini gelistirirler. Burada, yenilik
cabalarin1 gelistirmek i¢in yeni enformasyonun/bilginin Orgiitiin rakip odakli

davraniglariyla dogru gelistigi goriilmektedir.

Yeni {riin gelistirme ¢alismalar1 icin enformasyonun/bilginin birlikte
yaratilmasint destekleyen sistemler olusturulmaya caligilirken ilgingtir ki, bu
calismada globallesme yetenegi ile pazar odaklilik arasinda istatistiksel bir iliski
ortaya konulamamistir. Ayrica, global yetenekler pazar odaklilik araciligiyla firma
mali ve biiyiime performansin1 da istatistiksel olarak etkilememistir. Global
yeteneklerin hi¢ bir boyutla iliski igerisinde olmamasi, global yeteneklerin pazar
odakli orgiitsel yeteneklerden kaynaklanan bir yetenek olarak diisiiniilmedigini ya da
arastirmaya katilan firmalardan hicbirinin kendisini global bir isletme olarak

gormedigini ortaya koymaktadir.

Calismada pazarlama ve satis yetenekleri ile pazar odaklilik arasinda
istatistiksel bir iliski ortaya konulmustur: i) promosyon stratejileri saticilar ve/veya
acentelerden ziyade bizzat isletmede uygulandiginda, i1) pazar se¢imi esnasinda
sistematik analiz yapabilecek yeteneklere sahip olundugunda iii) pazarlama ve satis
birimlerinde calisanlarin pazarlama ve satis yetenekleri iv) pazar sartlarindaki
degisimlere hizli cevap verebilme yetenegi ve v) satig sonrast hizmetlerle garanti
sisteminin satiglar iizerindeki etkisiyle firmalarin pazar odakli davraniglarini

arttirmaktadirlar.

Ayrica, bu ¢aligma, pazar odakli davraniglarin firma performansini etkiledigini
ortaya koymustur. Ornegin, rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen
karsilik verir, iist yonetim rakiplerin gii¢lii yanlarini ve stratejilerini diizenli olarak ele
alir tartisir, rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisir, rakip stratejileriyle
ilgili bilgileri stirekli toplayip ilgili departmanlarca paylasilirsa; tiim isletme birimleri
hedef pazarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in koordineli bir sekilde ¢aligir, tiim birimler

birbirlerinin ihtiyaca ve taleplerine duyarli olup pazar ve miisterilerler ilgili
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bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirsa, miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in
tiim bilgiler igletme ig¢inde paylasilirsa, orgiitteki rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi

koordinasyon geliseceginden firmanin pazar odakl faaliyetleri gelisir.

Burada, yonetimin rakip odakli davranislarini etkileyen ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon ile faaliyetler arasinda uyum ve tutarliligin sagladigi goriilmektedir.
Ayrica, yonetimin iiriin gelistirme yetenegiyle pazar odakli davranislarin birbirlerine
eklenerek dinamik bir karsilikli nedensellikle firma performansimi arttirdiginda aym
etkinin pazarlama ve satis yetenekleri ile pazar odaklilik arasindaki iliskiyle firma mali
performansin1 ve biiylime performansini arttirdigi goriilmektedir. Goriinen o ki,
yonetimin iirlin gelistirme ve pazarlama-satis yetenekleri performansin arttirilmasinda
temel noktalar1 veya kuvvet hatlaridir. Ozel durumlar disinda pazar odakli drgiitsel
yetenekler firmanin performans  davraniglar1 ve yapist lizerinde siirekli bir
diizenlemeyi gerektiren etkiye sahiptir. Burada, yonetimin, pazar odakliligin
etkinligini arttirmak igin anlam ve bilgi olusturan oOrgiitleyici ilkeleri onemlidir.
Bunlara ilave olarak, yonetimin miisteri odakli faaliyetlerinin performans {izerinde

istatistiksel olarak bir anlam ifade etmemektedir.

Yonetimin firsatlar diinyasinin kapilarini aralayacak sekilde pazar odakli
orglitsel yeteneklerini tecriibeleriyle pazar odakli davranilmasi gerektiginin yolunu
gosterir. Bir baska ifadeyle, pazar odakli yeteneklerini gelistirmek suretiyle pazar
odakliligini artiran firmalar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglalar. Boylece, firma
performanslarint arttiriran firmalar kiiresel rekabet ortaminda uzun siireli olarak
rakiplerine kiyasla tercih edilirliklerini artarirlar. Bunun sonucunda, yetenekler ve
faaliyetler bir biitiin olarak algilanir ve firma tiim ¢alisanlariyla birbirine dolagmis olan

sik1 eslesmis baglar olarak gortiliirler.

Bu tez c¢aligmasinin bulgularima istinaden yoneticilere su tavsiyede
bulunulabilir: yonetim, pazar odakli davraniglarinin gelisimine imkan saglamanin
yanisira gerekli yapiy1 da saglamalidir. Burada, yonetim, orgiit icinde sosyal aglari
tanimlayan veya kisitlayan orgiitsel yapilarda dengenin ve degisimin lideri olmalidir.
Ozellikle, yonetim, yeni fikirlerin yayildigi pazar odaklilik faaliyetlerini
kolaylastiracak ve i¢sel gelisim ve iletisimini kolaylastirmalidir. Daha sonra bu fikirler

orgiitsel degisim ve yetenek gelisimi faaliyetleri yaratmak igin bigimsel Orgiitsel
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sistemlere ve yapilara karismali ve ilave kazang ve kaynaklarla isgbirligi yapip orgiit

performansini arttiracak yenilikleri gelistirmelidir.

Ayrica, yonetim, bagimli iligkilerde ortaya ¢ikan kaynak, yetenekler ve temel
yetenek 6znelerinin anlam farkliliklarina vararak bir i¢sel yonelime sahip olabilir. Bu
acidan, yetenek gelisimi her zaman siirectir. Dahasi, yetenek gelisimi hi¢bir zaman

sonlanmayacak olan faydali ve siirekli bir siirecidir.

Yonetim, yetenek gelisimini bir siire¢ olarak sorgulayabilmeli ve sonra yetenek
ve temel yeteneklerini fark edip uygun sekilde gelistirip miisterilere yardimcei olabilir.
Ayrica, yonetim, temel yetenekler iskeletleri kurmak suretiyle yeni yetenekler

yaratabilir.

Yonetim, kiiresellesmenin de etkisiyle rekabetin siirekli arrtigi ekonomik
ulusal ve uluslararasi pazarlarda her daim yeni pozisyonlar almalidir. Ciinkii, ¢evresel
tehdit karst konulamaz oldugunda c¢alisanlar, otorite kurup harekete ge¢mesi
konusunda go6zlerini yonetime gevirirler. Son olarak, yonetim, i) dinamik olmali ve her
zaman i¢in duruma uygun hareket etmelidir. Ciinkii, farkli problemler ortaya
ciktiginda yonetimin farkli beceri ve tecriibeleri daha uygun olabilecektir, i1) 6grenme
tecriibelerine daha fazla katilmalart i¢in calisanlarin istekliligini arttirmalidir. Bu
isteklilik calisanlarin baska tecriibelerden 6grenip onlardan daha iyi faydalanmalarim
saglamalidir, ii1) yeteneklerin pazar kosullarina ve miisteri istek ve taleplerine gore
gelistirebilecek, temel yeteneklere sahip olmanin bilincinde olmalidirlar iv)
baslangigta hayal edilmis veya planlanmis olan hedefleri dikkate alarak pazar odaklilik
siireclerini yeni olusumlar1 da dikkate alarak kontrol altinda tutmalidir ve v)
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek icin her tiirlii girisim i¢in ¢alisanlarin da

stirece dahil edildigi bilgi katalizorleri se¢ilmelidir.

Bu tez calismasinin bazi metodolojik kisitlamalar1 bulunmaktadir. Kesitsel
olarak, bagimsiz degiskene dair sorular1 cevaplayan kisiler bagimli degiskene dair
sorular1 da cevapladiklari icin ¢alisma 6zellikle ankete katilan kisilerden bazilarinin
yonetici olmamas1 firmaya iliskin makro bazda bilgiye sahip olmamasi (detayl
finansal performans degerlendirilmesi agisindan) verilen cevaplarin subjektifligine

iliskin bir kisit olusturmustur.
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Verilerin 6zelliklerine bagli olarak, orneklemin genellestirilebilmesi de
calismanin ayr1 bir kisitidir. Calisma, Marmara Bolgesinde faaliyet gosteren ulusal ve
uluslaras1 firmalarda gergeklestirilmistir. Arastirmacilarin ¢alismanin sonuglarini
farkl1 sektorlere genellestirirken orgilit kiltir farkliliklarin1 dikkate almalar
gerekmektedir. Bu bakimdan, ABD, Avrupa veya Asya’nin son derece sanayilesmis
sehirlerinde bile olsa kiiltiirel olarak smirli herhangi bir arastirmada oldugu iizere
Istanbul ve gevresini kapsayan Tiirkiye’den bir rneklem, sonuglarin yorumlanmasi ve

uygulanmasi agisindan bazi kisitlamalara sahiptir.

Arastirmaya katilan kigilerden bazilarmin arastirmaya katilacaklarini
sOyledikleri halde katilmamalar1 ya da arastirmaya gerekli hassasiyeti gostermeleri bir
diger kisitidir. Bu nedenle de ilerleyen arastirmalari yiiriitecek arastirmacilara yiiz
yiize goriisme metodunu kullanmalarin1 ve arastirmayi en az yonetici diizeyindeki

calisanlarla yapmalari tavsiye edilmektedir.

Temel yetenekler, yetenek yonetimi ve pazar odaklilik siireci gelecek
arastirmalar i¢cin baz1 firsatlar da sunmaktadir. Bu c¢alismada, sadece oOrgiitsel
yeteneklerden; lojistik yetenek, yeni iirlin gelistirme yetenegi, global yetenekler ve
pazarlama-satis yetenekleri incelenmistir. Sosyal bilimlerdeki diger oOrgiitsel
yetenekler de incelenebilir. Bu yetenekler, ozellikle, yiiksek firma performansi
yaratmaya egilimlidirler ve kiiresel rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji

yaratmak i¢in Orglite detayl bir sekilde uygulanabilirler.

Ayrica, pazar odakli kiiltiiriin onciilleri daha detayli bir sekilde incelenebilir.
Bunun yanisira, literatiirde, 6rgiitsel yetenekler kavrami genisletilebilir. Ornegin pazar
odaklilikla ilgisi oldugu diisiiniilen yetenekler bu caligmada pazar odakli orgiitsel
yetenekler olarak ifade edilirken bu baglamda, girisim odaklilikla ya da egitim
odaklilikla ilgisi olan diger orgiitsel yetenekler de bagka bir grup olarak dncii olarak

incelenebilir.

Bu calismada, orneklemimiz iiretim sektorii ve sanayiler icermektedir.

Gelecekteki ¢alismalarda bu model ve ilgili degiskenleri yazilim, yiiksek teknolojili,
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imalat gibi belli sektorler i¢in incelenebilir. Ayrica, lojistik yetenek, {irlin gelistirme
yetenegi, global yetenek ve pazarlama-satis yetenegi yanisira diger oOrgiitsel

yeteneklerin pazar odaklilik ve firma performansi lizerindeki rolii de arastirilabilir.

Bu tez ¢alismasinda, pazar odaklilikla iliskisi olan 6rgiitsel yetenekler ile pazar
odaklilik ve firma performansinin iliskisi ortaya konulmustur Gelistirilen yeni bir
Ol¢cek ile pazar odakli orgiitsel yetenekler ve pazar odakliligin firma performansi
tizerindeki etkileri test edilmistir. Sonuglar, pazar odakli orgiitsel yeteneklerden
lojistik yetenekler, iiriin gelistrime yetenegi ve pazarlama-satis yetenegi on plana
cikmaktadir. Bu yetenekler arasindan lojistik yeteneklerin ise diger pazar odakli
orgiitsel yetenek boyutlarindan farkli olarak pazar odaklilik araciligiyla firma mali ve
biiylime performansi iizerinde dogrudan etkisi negatif yonliidiir. Diger taraftan, pazar
odakli Orgiitsel yeteneklerden lojistik yetenekler, iiriin gelistirme yetenegi ve
pazarlama-satis yetenegine yatirim yapilmasinin pazar odakli faaliyetlerin gelisimini
etkiledigini gostermistir. Baska bir ifadeyle, bu tez ¢aligmasinda gelistirilen 6lgekler
yoluyla pazar odakli orgiitsel yetenekler olgiilebilir hale getirilmistir. Bu sayede,
orgiitsel yeteneklerin ve pazar odakliligin 6nemi arttirilmaya calisilmistir. Deneysel
olarak test etmek suretiyle literatiir 6rgiitsel yetenek, temel yetenek, pazar odaklilik
kiiltiir agisindan gelistirilip genisletilmistir. Gelecekteki arastirmacilar, orgiitsel
yetenekler ve farkli odaklilik alanlarini literatiir i¢in zengin ve zevkli bir aragtirma

alan1 olarak bulacaklardir.
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EKLER
EK-1. Anket Formu
Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi biinyesinde yiiriitiilmekte olan ‘Pazar
Odakh Orgiitsel Yetenekler, Pazar Odaklihk ve Firma Performansi Arasindaki
Mliski’ adl1 arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma calismas1 tamamen
akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla Stratejik yonetim alaninda
biliminin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinin mevcut global ticaret ortami ig¢indeki

rekabetci yoniiniin gelisimine katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Uygulamanin kapsadigi sorulart cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz degerli
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak, liniversite ve is hayati arasindaki iliskileri
giiclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize
yardimci olacaginizi kuvvetle iimit etmekteyiz. Ayrica birbirine benzeyen ve tekrar
gibi goriinen sorular arastirma teknigi acisindan sorulmasi zorunlu sorulardir.
Dolayisiyla katilimcilar tarafindan tiim sorularin cevaplandirilmasi degerlendirmenin

saglikli olarak yapilabilmesi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma ¢alismas1 tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel
amaclara yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak
ve elde edilen sonuclar isletme adi belirtilmeksizin genel ve ortalama Ozellikler
seklinde aragtirmamiza katilan isletmelere gonderilecektir. Pesin tesekkiirlerimizi

sunar iglerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla

Arastirma Danismani: Prof. Dr. Cemal ZEHIR
czehir@yildiz.edu.tr Yildiz Teknik Universitesi, IiBF Isletme Boliimii
Aragtirma Ogrencisi: S. Begiim ERDEM

s.begumerdem@gmail.com Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
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Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad

Faaliyet Alan1

[JKamu [ ] Ozel

Faaliyet Alaninin Sinirlart

: [ 1 Boélgesel [ ] Ulusal [_] Uluslararasi / Global

Faaliyet Gosterdigi Sektor

:[] Gida/igecek/Tiitiin [ ] Agag/Kagit/Bastm ] flag/T1bbi Chz.

[ ] Giyim/Tekstil/Deri [_] Mak-Te¢h/Metal Esya [] Otomotiv
[] Mobilya [ ] Kimya/Petrol/Lastik [_] Ana Metal
[] Biiro/Elekt.Mak.Chz.[_] Tasa Topraga Dayali [ | Diger imalat

Calisan Sayist

Isletmenin Kurulus Y1l

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi1 ve Soyadi (zorunlu degil):

Calistig1 Departman : [_] Uretim [_] Muhasebe [_] Personel [_] Satis/Pazarlama [ | Diger
Unvam / Statiisii : [ Isl. Sahibi/ [ ] Ust diizey yonetici [ ] Orta diizey yonetici

[ ] Alt diizey yonetici [ |Beyaz yakali galisan
Yast Cinsiyeti

Egitim Durumu

- ] Tlkogretim [] Lise [_] Yiiksek Okul [_] Universite [_] Y.Lisans

[ ] Doktora

Toplam Calisma Stiresi

Bu s Yerinde Calisma Siiresi:
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Asagidaki sorular isletmenizin sahip oldugu Pazar Odakh Orgiitsel
Yetenekler ile alakalidir. Isletmenizin asagidaki hususlardaki yeteneklerini
faaliyet gosterdiginiz sektordeki rakiplerinize kiyasla mevcut durumunuzu
dikkate alarak degerlendiriniz. Bu 6l¢ekte; (1) Cok Kaétii, (4) Ortalama ve
(5) Cok Iyi secenegini temsil etmektedir..

Cok kotii
Kotii

Ortalama

lyi

Cok iyi

Global Yetenekler

1. Isletmemizin global pazarlama stratejilerinin basaris

2. Isletmemizin farkli iilkelerde iiretim yapabilme yetenegi

3. Isletmemizin global diizeyde servis hizmetlerinin seviyesi

4. Uluslararasi alanda strateji gelistirme kabiliyetimiz

Pazarlama ve Satis Yetenegi

5. Promosyon stratejilerini saticilar ve/veya acentelerden ziyade bizzat

isletmemizce uygulayabilme yetenegimiz

6. Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz

7. Pazarlama ve satis personelimizin, pazarlama ve satis yetenekleri

8. Pazar sartlarindaki degisimlere siiratle cevap verebilme yetenegimiz

9. Satis sonras1 hizmetlerimiz ile garanti sistemimizin satiglarimiza etkisi

Lojistik Yetenekler

10. Dagitim erisim zamanimizin hizi ve giivenilirligi

11. Dagitim maliyetlerimizin diisiikligii

12. Talebe gore lojistik siireclerde ve iirlin karisiminda degisiklik yapabilme

yetenegimiz

13. Satis Oncesi miigteri hizmetleri yonetim sistemimizin bagarisi

14. Miisteri sikayetlerini gidermede tersine lojistik siirecimizin ¢abuklugu

15. Caligsanlarimizin lojistik ve depolama konularindaki sorunlari ¢6zme

becerisi

16. Lojistik hizmetlerimizi miisteri taleplerine gore farklilastirabilme

becerimiz

Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

17. Firmamizin yeni ihrag tiriinleri gelistirmek i¢in ar-ge’ye yaptig1 yatirim

18.Firmanizin ihracat i¢in yeni iiriin gelistirme hiz1

19.Firmanizin yeni ihrag {irtinlerini piyasaya sunma basarist

20.Firmanizin yeni ihrag Grlinleri gelistirme yetenegi

OO0 O OO0 000t O™
I A
ooog o) Objgyg ooy d O gggdgd
0000 o) d/gdg ojgogogodg ojgoogo*®
Oo0Oo00 o] O/gdg O/ 0gdgggdd O gggoon @
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Pazar Odakhhk

[3XY

N

w

SN

(¢,

Rakip Odakhhk

1.

Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik
verir

O Od Qg
e ISl 1 =] =l s
3. gus; e}lrlt)irilztlgileilkmzerilﬁiglgﬁtrgiliin giiclii yanlarini ve stratejilerini Ololololo
4. Igsllr?;rrl;cz olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete Ololololo
Miisteri Odakhhik
5. E;;?ﬁeg :)Irlle:;alll; ;Irl;lksi[ff; 1ieljlrtiizyag:larma hizmet etmeye olan Ololololo
6. i}s;ft;lri ;l;iZierimiZin temelinde miisteri memnuniyetini saglama Ololololo
=] =] =l i s
R e re e =] =l sl |=][=
9. Z‘)sllgeéﬁlher‘mizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik stk Ololololo
10. Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde Ololololo

saglanmasina biiyiik 6nem veririz

Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon

11.

Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini
karsilamak i¢in koordineli bir sekilde ¢alisirlar

12.

Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarina
duyarlidir

13.

Her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel
misterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder

14.

Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini
birbirleriyle paylasirlar.

15.

Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler
isletmemiz genelinde paylasilir.

O|o|o|od
O|o|o|od
O|o|o|od
O|o|o|od
O|o|o|od

16.

Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu
bilgileri sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de
paylagirlar

17.

Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini karsilamak

L]
L]
L]
L]
L]
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Isletmenin Mali ve Biiyiime Performansi
Bu Olgekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3)Kararsizim ve (5) Kesinlikle

Katihlyorum segenegini temsil etmektedir.

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karliligimz.

2. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi dncesi ortalama net karliliginiz.

3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir.

4. Pazara sundugumuz yeni {iriinlerin finansal basarist.

5. Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz.

6. Satiglarimizdaki yillik ortalama arts.

7. Pazara sundugumuz yeni iirlin sayisindaki artis.

8. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payimnizdaki artis.

9. Calisan sayinizdaki artis.

10. Yeni miisteri sayimizdaki artis.

11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.

12. Genel olarak karlilik diizeyiniz.

CO O O O O O O O T O 2 ¥ Kesinlikle Katilmiyorum

DDDDDDDDDDDD r\’Katllmlyorum

OO0 0O00O0O0O0O0OOnd «kararszm

DDDDDDDDDDDDbKathomm

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| O Kesinlikle Katiliyorum
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