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OZET

Bu ¢alismada, temel fonksiyonel yeteneklerle (iiretim ve pazarlama) isletme performans boyutlari
arasindaki iligkiler anket teknigi kullamlarak incelenmistir. Orta Karadeniz bolgesinde bulunan Corum,
Amasya ve Tokat illerinde imalat sanayiinde faaliyet gosteren 221 firmadan elde edilen verilerin
istatistiksel analizi yapilmistir. Arastirmamizin sonucunda bazi temel fonksiyonel yeteneklerin firma
performansinin bazi boyutlarimin (yenilik ve finansal) pozitif etkiledigi  goriilmiistiir. Yoneticiler ve
arastirmacilar i¢in bazi onerilerde bulunulmustur.
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ABSTRACT

In this study, we analysed the relationship between core competences (production and marketing) and
firm performance by using survey method. Analyses of data collected from 221 manufacturing firms in
the Corum, Amasya and Tokat provinces of Middle Black region. showed that different competences
have posivitely influenced different dimensions (innovation and financial) of the firm performance.
Managerial and further research implications are provided.
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1.GIRIS

Isletmelerin gerek kendi icerisinde gerekse disinda artan bir sekilde karsi karsiya
kaldig1 ¢ok onemli gelismeler ve degisimler soz konusudur. Bu durum 6zellikle son
20 yillik dénemde kendisini gostermistir. Kuskusuz ki bu gelisme ve degismenin
temelini miisterilerin hizli bir sekilde artan farkli ihtiya¢ tanimlamalar1 ve satinalma
davraniglar1 olusturmaktadir. Bu degisimler dogal olarak isletmeleri bu ihtiyaclar
karsilamak ve rekabette onde olmak gibi bir siirece yoneltmektedir. Ayrica giiniimiiz
de gittikce artan yerel ve uluslararasi rekabet, hizla gelisen teknoloji ve yogun
teknoloji kullanimi, iiriinlerin yasam siirelerinin azalmasi, orgiit yapisinda yeni
diizenlemeler yapilmasi, olaganiistii durumlarda isletmenin biitiiniinti ilgilendiren
radikal degisimler gibi i¢ ve dis cevresel siiregler isletmeleri zorlamaktadir. Bu
siirecleri dogru bir sekilde uygulayabilmek, diger isletmelerin basarilarin
kopyalamak gibi basit bir yontemle miimkiin degildir. Organizasyonlar bu durumda
dikkatlerini kendi degerlerine, zaman igerisinde gelistirdikleri “temel fonksiyonel
yeteneklerine” yonlendirmek zorundadirlar. Bu yetenekler her isletmenin kendisine
ozgidir ve etkin olarak kullanilmasi kosuluyla rekabette isletmenin diger
isletmelere iistiinliiglini devam ettirmesini saglar. Yani isletmenin performansini
arttirici bir etki olusturabilirler. Bir isletme, temel yeteneklerini fark etmesi halinde,
kurumsal sinirlarini net bir sekilde tanimlayabilir.

Bu calismada; temel fonksiyonel yeteneklerden iiretim ve pazarlama yetenegi ile
isletme performans boyutlar1 arasindaki iligkiler incelenecek ve buna iliskin olarak
anket caligmasina dayali bir uygulama gerceklestirilecektir.

2.ARASTIRMANIN AMACI VE HiPOTEZi

Bu calismada, isletmelerdeki igsel temel fonksiyonel yeteneklerle ilgili bir
kavramsallastirma ve uygulama calismalarinin gelistirilmesine yonelik bir bakis
acis1 olusturmak ve bu yeteneklerle isletme performansi arasindaki iliskinin
belirlenmesi amacglanmaktadir.Ayrica sahip olunan ve performanst olumlu etkileyen
yeteneklere uygun bir strateji belirlenmesi de amaclardan biridir.Aragtirmanin
amacina yonelik olarak yapilan literatiir taramasinda bu iliskilere iliskin olarak
gecmiste yapilan caligmalarin gézden gecirilmesi ve temel yeteneklerle performans
arasindaki uygulamalarin degerlendirilmesine iligkin bir cergeve olusturulmasi
amaclanmaktadir.

Aragtirmanin  uygulama asamasinda ise, temel fonksiyonel yeteneklerin
belirlenmesine yonelik icsel analiz 6n ¢aligmasi ve daha sonraki ¢aligmalara yol
gosterici  olabilecek bilgiler iceren bir uygulama Orneginin olusturulmasi
hedeflenmistir.

Arastirmada ana hipotez olarak temel fonksiyonel yeteneklerle isletmenin
performans boyutlar1 (yenilik ve finansal) arasinda bir iliski oldugu yani bu
yeteneklerin performansi etkiledigi diisiiniilmektedir.
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3.ARASTIRMANIN METODOLOJiSi VE EVREN{

Bu calismanin konusunu olusturan temel yetenekler ile ilgili olarak ¢ok genis bir
literatiir ¢calismast yapilmistir. Arastirma 6zellikle1990’1r yillar ve sonrasinda bu
konu ile ilgili olarak yapilan teorik ¢aligmalara ve kisith sayida olan uygulama
caligmalariyla ilgili literatiire dayandirilmistir. Calismanin uygulama kismi, Orta
Karadeniz Bolgesinde bulunan Amasya, Corum, Tokat Illerinde faaliyet gosteren
imalat isletmelerinde yapilmistir. Arastirma tiim imalat sektoriinii kapsayacak
sekilde dusiiniilmiistir. Ancak calisan sayisinin 10 ve daha fazla sayida olan
isletmeler degerlendirmeye alinmis ve 250 isletmenin 221’inden veri toplanmustir.
Bu ise (221/250) %88,4 liikk bir orana denk gelmektedir ve yeterli sayilabilecek
Ol¢iide oldugu diistiniilmektedir.Ayrica sektorel bir kisitlamaya gidilmemistir.
Aragtirmada caligsan sayist ile ilgili bilgilerin edinilmesinde firmalarin bagli oldugu
ticaret ve sanayi odalarinin kapasite raporlar1 dikkate alinmistir. Arastirma verilerinin
toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Anketi isletmelerin {iist, orta kademe
yoneticileri ve isletme sahiplerine uygulanmistir. Anketin tamami bizzat isletmelere
gidilerek o anda yiiz yiize goriigme yoluyla yapilmistir. Temel fonksiyonel
yetenekler ile performans boyutlar1 (yenilik ve finansal performans) arasindaki
iligkiyi tespit etmek icin SPSS for windows 10,0 programi kullanilmig, faktor,
giivenirlik, regresyon ve Kkorelasyon analizi yapilmistir. Arastirmanin sonug
kisminda ise uygulama calismasi sonucunda elde edilen bulgular tartigilarak
degerlendirilmistir.

4. KAVRAMLAR VE SUREC

4.1.Kaynaklar ve Temel Yetenekler

Temel yetenek kavrami, iist diizey yoneticilerin”Ne yapmamiz gerek?” sorusunu
cevaplamalarina yardimci olur. Bir firma, bireysel iirlinler ve hizmetler portfoyii
degil, bir faaliyetler sistemidir. Bazi faaliyetler rekabette Oylesine iyi performans
sergilemektedir ve nihai iirlin veya hizmetler acisindan o kadar 6nemlidir ki bunlar
temel yetenekler olarak tamimlanabilmektedir. Gercek temel yetenekler rekabet
durumundakine oranla daha etkin bir sekilde ve daha diisiik maliyetler sergilenen,
gozle goriilebilir, katma deger faaliyetleridir. Bir firmanin temel yeteneklerini bu
Ozgiin ve siirekliligi olan faaliyetler olusturmaktadir. Bir firma temel yeteneklerini
dogru bir sekilde tanimlayamazsa, ¢ekici firsatlart kagirir ve kiiciik ya da olmadik
firsatlarin pesinden kosar. Diizgiin bir sekilde tanimlanan ve kullanilan yetenekler
giiclii rekabet silahi olabilirler (Synder and Ebeling, 1992,26-32).

Cevredeki degismenin, gelismenin hizlanmasiyla, sirket stratejisi konusundaki
tartigmalar 6nemli degisimler gostermislerdir. 1980’lerin sonundan beri ekonomik
teorinin ilham kaynagi oldugu kaynak temelli goriis, (Grant, 1991, s.114; Amit and
Schoemaker,1993, s.33) rekabet avantajinin firmanin kaynaklarinda yattigin1 kabul
etmektedir ve 1iyi bir sekilde birlestirilip koordine edildiginde kaynaklar,
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organizasyon diizeyinde en uygun rekabet diizeyinin gerceklesmesine katkida
bulundugunu belirtilmektedir. Bu goriise gore kaynaklar firmanin kullanabilecegi
temel yetenekleri temsil etmektedir. Yetenekler bu yoniiyle davranis modelleri, i¢sel
network ve kisiler arasi iligkiler halini alan orgiitsel siirecler, sistemler ve siiregler
vasitastyla degisimin baslatilmasim veya degisime cevap vermeyi saglayan firmanin
kollektif bilgisidir (Collis, 1991, s.49). Biitiin goriilemeyen kabiliyetler gibi,
yetenekler yillar boyunca devam eden o©zel yatirimlar ve iligkiler sonucu
gelistirilmislerdir (Lado, Boyd and Wrigt, 1992, s.77). Yetenek isletmenin rekabet
faaliyetleri i¢in son derece onemlidir ve bunun bir sonucu olarak son otuz yili askin
bir siire icinde isletme stratejisi ile ilgili yapilan calismalar; 6zel bir pazarda bir
isletmenin rekabet edebilmesi icin ihtiyag duydugu yeteneklerin ne oldugu ve bir
isletmenin o anki ve potansiyel yeteneklerinin dikkate alinmasi durumunda hangi
pazarda rekabet etmesi gerektiginin planlanmasi gibi genellikle bu iki konu
hakkinda toplandig1 goriilmektedir. Kismen Pensore(1959) ve Selznick’in (1957)
Onemli yapitlar1 baz alinarak, bir sirketin kaynak ve yetenekleri konusunda teori
iiretebilmek ve yoneticilere bunun degerini gosterebilmek i¢in ¢ok dnemli ¢alismalar
yapilmistir. Bunlara, Prahalad and Hamel (1990), Rumelt (1984), Wernerfelt (1984),
Itami(1987), Barney (1986), Dierickx and Cool (1989), Teece, Pisano and Shuen
(1990)’in yaptig1 calismalar Ornek olarak verilebilir. Yetenek ve kaynaklari
tanimlamak, izole etmek ve o6l¢mek zordur. Ciinkii bunlar genellikle sozle ifade ve
taklit edilemeyen, kollektif, interaktif ve tamamlayicidirlar (Barney,1991,s.99).
Hamel and Prahalad (1994) temel yetenekleri “beceriler ve teknolojiler paketi
”olarak tanimlamaktadirlar. Markides and Williamson (1994) temel yetenekleri yeni
stratejik degerlerin ortaya ¢ikarilmasini ve biriktirilmesinde katalizor gorevi goren
tecriibe, bilgi ve sistemler havuzu olarak tanimlamaktadirlar. Nelson (1991)’a gore
tam olarak taklidi miimkiin olmayan bu stratejik degerler firmanin rekabet avantajini
olustururlar. Buna ilave olarak temel yetenekler, genis bir kabiliyetler setinden
ziyade belirli konularda uzmanlasma veya yeniden yogunlagmayla da
iligkilendirilmektedir (Hoskisson and Hitt,1994).

Temel yetenekler orgiitsel bilginin igerisinde yerlesmistir, zamanla ortaya ¢ikmis
kolaylikla taklit edilemeyen (Leonard-Burton,1995; Prahalad and Hamel,1990) ve
rekabet avantaji saglayan unsurlardir. Temel yetenekler, organizasyonun 6grendigi,
ogrendigini yeteneklerde uyguladigi ve bu yetenekleri iiriin-pazar stratejilerinde
kullandig1 i¢in Orgiitiin bilgi birikimini ifade eder. Yetenekler, tipik bir sekilde bir
organizasyonun igerisine yerlesmistir ki farkli yetenekler biitiinii olusturabilmek
sermaye, insan, yonetimsel vizyon gibi kaynaklara ©Onemli OoOl¢iide yatirim
yapilmasini gerektirir (Carolis, 2002, s.28). Temel yetenekler ve kurumsal beceriler
giderek yoneticiler tarafindan daha iyi tanimlanmaktadir. Ayrica bunlarin stratejik
yonetim acisindan onemli oldugu kabul edilmektedir. Gercekten de, ¢cok az firma
temel yeteneklerini tanimlayabilmekte ve bunlar1 tanimladig: takdirde stratejisini bu
yeteneklerine gore olusturarak bunu ileride rekabet avantaji saglamada bir kaldirag
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olarak kullanabilmeyi diisiinmektedir. Ayrica yoneticilere de bu konuda yeterince
yol gosterilmemektedir.

4.2.Temel Yetenekler ile Firma Performans Boyutlar1 Arasindaki iliskiler
Yonetim literatiiriinde firmalarin rekabetgiligini ve performansimi zenginlestirmeyi
gerceklestirmek icin temel yeteneklerin gelistirilmesine yonelik olduk¢a yogun bir
ilgi odagi oldugu goriilmektedir (Wernerfelt,1984; Hamel and Prahalad, 1989).
Yetenek literatiiriindeki deneysel caligmalar incelenirse, bu makalelerde ele alinan
konular iki bashk altinda oldugu goriilmektedir. Birincisi, yetenek farkli
arastirmacilar tarafindan farkli yollarla ol¢iilmiistiir. Yetenek, anketlerle fonksiyonel
alanlarda miikemmellik(Hitt and Ireland, 1982,1985; Hitt , Ireland and Stanter,
1982; Snow ve Hrebiniak, 1980), arastirma ve gelistirmenin satigsa orani, reklamin
satisa orani ve yoOnetimsel yogunluk gibi finansal gostergelerin kullanilmasini
(Chatterjee ve Wernerfelt,1991; Harrison, Hitt, Haskisson and Ireland, 1991),
isletme birimleri arasindaki biitiinliik (Markides and Williamson,1996; Robins and
Wiersenna,1995); miilkiyet temelli kaynaklarin bilgi temelli kaynaklarla
karsilastirmas: (Miller and Shomsie,1996) seklinde kullanilmustir. Ikincisi, son
derece sinirli sayida ¢alisma farkli yetenekler ve finansal performans arasindaki
ilgiyi aragtirmiglardir(Carolis, 2002, 5.29).

Teece et al., (1994) ve Robins and Wiersema (1995) uyum, biitiinliik igerisindeki
sirket yeteneklerinin firmalar1 rekabet avantaji acisindan gii¢lii kildigina dikkat
cekmislerdir. Robins ve Wiersema (1995) paylasilan yetenekler ve teknik bilgi
yiiziinden ortakliklar1 olan birgok alanda faaliyet gosteren isletmelerin yiiksek
performans gosterdiklerini bulmuslardir. Teece et al., (1994) 6grenen ekonomilerde
ilgili uygulamalarla takviye edilen sirket uyumunun basarili performansi
actklamadaki 6nemini vurgulamuglardir. Handerson and Cockburn (1994) “Oznel
arastirma kabiliyetlerini” Onemli bir stratejik yetenek kaynagi olarak belirterek
bunun sirket performansi iizerinde olumlu etkilerinden s6z etmektedirler. Yine
Duysters and Hagedoorn (2000) temel yeteneklerin ve sirket performansina olan
etkisini deneysel bir arastirma ile degerlendirmislerdir ve teknolojik uzmanlasma ve
pazar uzmanlagmasi ile performans arasinda pozitif bir iliski bulmuglardir. Bu
calisma ayni zamanda hangi yeteneklerle hangi performans tiirii arasinda iligki
oldugunun belirlenmesine yoneliktir.

S5.ARASTIRMANIN BOYUTLARI

5.1.Uretim Yetenegi

Baldwin(1993)’e gore iiretim yetenegi, iiretim giicii yapabilirlik grubunun en 6nde
gelen unsurudur. Pazarda ciddi firsatlar olabilir belki de bircok firma disinda
yalnizca sizin firmanizca bu degisim fark edilmis olabilir ancak eger bunu pazara
sokabilecek veya lretecek giiciiniiz yok ise diger yeteneklerin anlami
kalmamaktadir. Bu nedenle firmalar ozellikle iiretim giicline yonelik ekipman,

205



Erol Eren — Liitfihak Alpkan - Yiicel Erol

insangiicii, teknik destek gibi birimleri daima hazirlikli bulundurmak zorundadir
(Baldwin,1993). Dogal olarak, bir organizasyonun biiyiime ve hayatta kalabilmesi
icin geleneksel stratejilerini degistirerek rekabet yeteneklerini arttirmalidirlar (Hayes
and Upton,1998; Porter,1996; Skinner,1978). Uretim temelli rekabetci yetenekler,
iireticinin hedef pazarindaki asil rakiplerine gére gercek/veya kullanilabilen rekabet
giiciinii temsil etmektedir (Stalk et al.,1994). Daha 6nceki 6nemli sayidaki deneysel
arastirmalar iiretimde, kalite, dagitim, esneklik ve maliyet gibi yeteneklerin ya tek
baglarina yada digerleriyle uyum icerisinde isletme performansina olumlu katkilar
oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar; Bazarth and Edwards, 1997; Clevenad et al.,
1989; Ferwards and De Meyer, 1990;Kim and Arnold, 1992; Miller and Roth,1992,
1994;Ward et al., 1994, 1995;White, 1996; Flynn et al., 1999; Hill, 1994; Roth and
Miller, 1992; Swamidass and Newell, 1987; Vickery et al., 1993,1994,1997; Ward
ve digerleri., 1994).

Bu aragtirmada iiretim yetenegi degiskeni, kalite, teslimat hizi, esneklik ve maliyet
olmak iizere dort boyutta ele alinmistir.

Kalite;

Giiniimiiz pazarlarinda rekabetci konumun giiclendirilmesi icin kalitenin
iyilestirilmesi biiylilk ©6nem tasimaktadir. Kalitenin 1iyilestirilmesiyle, fireler
dolayisiyla malzeme kayiplar1 azalir ya da ortadan kalkar.Kusurlu {iriintin
diizeltilmesi icin yeniden isleme gerekmediginden iscilik maliyetleri ve dolayisiyla
iiretim maliyetleri diiser, miisteriler kullanima uygun iiriin ve hizmetlere kavusurlar.
Ayrica, rakiplerinkine kiyasla yiiksek kaliteli tiriin ve hizmetlerin daha yiiksek
fiyattan satilmasi ve bu yolla bir pazar payma sahip olmast da miimkiindiir (
Ureten, 1999, s.72-80). Genel olarak kalite firma amacina uygunluk olarak
tanimlanmaktadir. Arastirmamizda bu alt degiskenin 0lcegi olarak; iiriin
dayanikliligr ve giivenirligi (hatali iiriin ve parga sayisinin azaltilmasi, miisterinin
algiladig tirtin kalitesinin artirilmasi ve siirekli iyilestirilmesi), performans
kalitesi (rakiplere oranla iiriin kalitesinin iyilestirilmesi), miisteri sikayetlerinin
azaltilmasi ile ilgilidir Bu ¢alismalar; Anderson et al..,(1994), Garwin (1987), Dean
and Bowen (1994), Dyer (1996), Ward and Duray (2000), White (1996), Giffi et
al.,(1990), Avella et al.,(2001), Leonard-Barton et al.,(1994). Bu calismada ilgili
calismalardan yararlanilmistir

Teslimat Hizi;

Bir iirtintin veya hizmetin miisteri tarafindan talep edilmesi ile bunun yerine
getirilmesi arasindaki gecgen siire teslim siiresidir. Teslim siiresinin gereginden fazla
uzun veya kisa siirmesi miisterinin sececegi firmay1 degerlendirmesi acisindan
onemlidir (Greasley,1999,s.312,313). Firmalar, diisiik maliyette ve yliksek kalitede
iiriine sahip olamayabilir. Ancak, Uiriinlerinin teslimini giivenilir ve hizl1 bir sekilde
saglamalidir. Uzun siireli bir basar1 i¢in hizli ve zamaninda teslimat 6nemlidir (Ward
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et al.,1996). Bu olcegin degerlendirilmesi; zamaninda dagitim yapabilme
yeteneginin arttirilmasi, Uriiniin nihai tiiketiciye dagitm ve ulastirllmasindaki
engelleri azaltma yetenegi gibi kavramlarla ol¢iilmiistiir. Bu konu ile ilgili olarak,
Karmarkar (1989), Sakakibara (1997), Ettile and Reza (1992), Avelle ve arkadaslari
(2000), Ward ve Duray (2000), White (1996), Roth (1996), Wacker (1996), Carr and
Pearson (1999), Gerwin (1987,1993)’in ¢aligmalarindan yararlanilmistir.

Maliyet;

Maliyet liderligi, iireticiye fiyatlara daha hizli/fazla cevap verebilme yetenegi saglar
bu ise rakiplerinden daha diisiik maliyetlerinden dolay iiretici firmaya daha yiiksek
marjlarla kazang elde etme imkani verir (Hill, 1994; Kim and Arnold, 1992; Roth,
1996). Uriin fiyat: bircok piyasada ve 6zel olarak da iiriin hayat egrisinin
biiyiime ve olgunluk asamalarinda 6nemli bir pazar kazanma kriteridir. Bu sekilde
iiretim sisteminin gorevi, piyasanin fiyata karsi duyarliligini desteklemek igin
gerekli diisiik maliyetleri saglamak olacaktir.

Pazar kazanmak amaciyla iirliniin fiyati diisiik tutuldugunda, bu durum {iretim
fonksiyonuna mevcut karlar1 korumak ya da karhiligim1 devam ettirebilmek
icin maliyetlerin diisiiriilmesine agik bir gorev yiikleyecektir (Hill,1994,s.48-49).
Dogaldir ki etkili iiretim sistemi ve diisiik maliyetli kaynak gecisi ile ¢aligmakta
olan bir firma kendi rakiplerinden daha diisik maliyetlerde standart iiriinleri
yapmaya muktedir olabilir (Martinich, 1997,5.39).

Bu degisken; rakiplerden daha diisiik fiyat sunabilme, rakiplerden daha diisiik
maliyette iiriin iiretebilme ve kapasite artirabilme yetenegi ile olciilmektedir. Bu
konu ile ilgili olarak; Hill (1994), Kim and Arnold (1992), Roth (1996), Dyer and
singh (1998), Avelle ve arkadaglar1 (2000), Miller and Shamsie (1996),Roth(1996),
Carr and Pearson (1999), Ward ve Duray (2000), White (1996) Garwin (1993)’nin
yapmis oldugu cesitli calismalar ilgili literatiirden bulunmaktadir. Bu calismada
kullanilan maliyetle ilgili dlcekler literatiirle ortiisecek sekilde hazirlanmistir.

Esneklik;

Uriinlerde veya iiriinlerin miktarlarinda farkliliklar yapabilme yetenegidir (Kotha
and Orne,1989; Roth,1996; Ettlie and Reza,1992). Stratejik bir degerlendirme ile
esneklik, bir firmanin {riin c¢esidini hizli bir sekilde ve diisik maliyetle
degistirebilme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Yani bir firmanin kullandigi
iretim siiresini, eski bir tirtin hattinin {iretiminden yeni bir iiriin hattinin iiretimine
doniistiirebilme hizinin 6lctisiidiir. Ayrica kisa donemde, farkli miktarlarda iiretim
yapabilme ve yeni iirlinlerle piyasaya hizli bir sekilde girebilme yetenegi de esneklik
olarak tanimlanmaktadir (Ureten,1999,s.72-73). Esneklikle; hizli bir sekilde {iriin
degistirebilme, iirlin hacmini hizli bir sekilde degistirebilme ve 0Ozel siparisler
iiretebilme yetenegi, imalat ve set-up siiresinin azaltilmasi, atdlyedeki islerin
onceliklerini ve makinelere atanmalarinin degistirebilme yetenegi ayni imkanlarla
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daha fazla iriin karmasi {iretebilme, {iiriinlerde benzer pargalar kullanabilme
yetenegi, miisteri taleplerini hizli bir sekilde yerine getirebilmedir. Bu konuda ilgili
literatiirde; Kotha and Orne (1989), Avelle ve arkadaslar1 (2000), Roth (1996), Ettlie
and Reza (1992),White (1996), Gerwin (1993), Ward and Duray (2000)’1n yapmis
oldugu caligmalar bulunmaktadir. Bu calismada esneklikle ilgili oOl¢eklerin
hazirlanmasinda bu ¢alismalardan ve literatiirden genis olarak yararlanilmastir.

5.2.Pazarlama Yetenekleri

Pazarlama yetenekleri, firma calisanlarinin bilgilerini tekrar tekrar firmanin
problemlerini ¢6zmeye uygulamasi esnasinda 6grenme siiregleri sonucu gelistirilir.
Bu yoniiyle hem adapteci hem de {iiretici 6grenme siiregleri degisik zamanlarda
kullanilirlar (Day, 1994; Slater and Narver, 1995). Pazarlama yeteneklerinin
gelistirilmesinde 6nemli bir boyut bilginin entegre edilme seklidir. Bunun ig¢in
pazarlama yetenekleri bilgi temelli ve goriilebilen kaynaklarin degerli ¢iktilar
olusturmak i¢in bir araya getirildigi birlestirici siirecler olarak diisiiniilebilir. Bir
pazarlama personeli siirekli pazarlama gorevlerini insanlar ve kaynaklar arasindaki
kompleks koordinasyon sekillerini diizenleme gorevi iistlenmistir (Grant, 1991;
1996). Bu koordine edilmis davramig tarzlari genellikle istikrarlidirlar bununla
beraber firmanin ihtiyaclar1 degistikce degisecek sekilde de dinamiktirler (Grant,
1991). Pazar odaklilik ve tiiketici i¢in en iistiiniinii yaratma degeri firmay1 pazar
oncelikli yapmakta bu da firmanin daha az pazar odakli rakiplerinden daha iyi bir
performans ortaya koymalarini saglamaktadir (Jaworski and Kohli, 1993). Yetenek
gelistirmenin ayirt edici  Ozelliklerinden birisi  siirekli tekrar vasitasiyla
ogrenilmesidir (Prahalad and Hamel, 1990; Sinkula, 1994)

Pazarlama yetenekleri; firmanin kollektif bilgi, beceri ve kaynaklarinin firmanin
pazarla ilgili ihtiyaclarina uygulandigi birlestirilmis siirecler olarak tanimlanabilir.
Bu da firmaya rekabet talebini karsilayacak ve mal ve hizmetlerine katma deger
ilavesi imkanini saglar Day,(1994).Bu arastirmada pazarlama yetene8i degiskeni,
Pazar arastirmasi, fiyat, dagitim, tutundurma ve pazarlama yonetimi gibi dort alt
boyutta ele alinmis ve cesitli literatiirden yararlanilmagtir.

Performans Boyutlari

Firmalarin performans olgiimleri ile ilgili olarak pek ¢ok arastirmada iki yol
izlenmektedir. Ilki firmalarin kendi performanslarini bagka firmalarla karsilastirmasi
seklinde yapilan subjektif olcekler kullanilmaktadir (Golden, 1992). Ikincisi ise,
firmanin performans boyutunu kesin Olciitlerini dikkate alan objektif olceklerin
kullanilmasidir (Cronin and Page, 1988). Yapilan caligmalar gostermektedir ki her
iki Olcek arasinda bir iliski mevcuttur (Robinson and Pierce, 1988). Jaworski and
Kohli (1993) yaptiklar1 calismalarinda her iki 6l¢egi de kullanmiglar ve sadece
subjektif olceklere verilen cevaplarin giivenilir oldugunu tespit etmislerdir. Yine bu
konuda calisan Slater and Narver (1994) isletme performans degerlendirilmesinde
subjektif yontemden yararlanmigtir.
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Bu arastirmada performans, yenilik performansi ve finansal performans seklinde
boyutlara ayrilmistir. Yenilik performans: ile ilgili 6l¢gek Neely&Hii (1998) ve
Meeus&Oerlemans (2000)’ 1n caligmalarindan digerleri ise literatiirde yapilan
calismalar g6z Oniinde bulundurularak subjektif dl¢ekler kullanilmistir. Bu dlcekler,
yeni iirlinleri rakiplerinden daha Once pazara sunma basarisi, pazara sunulan
iriinlerin siireleri, gelistirilen yeni iiriin ve hizmetlere ait proje ve fikirlerin niceligi,
gelistirilen siire¢ ve yontemlerin niteligi ve sayis1 ve yeni iirlin gelistirme basarisi
seklinde ifade edilmistir.

Bu calismada 6zellikle en yaygin olarak kullanilan finansal performans olcekleri
olarak; (1)Satislarin artist veya gelir artist (Rukert, 1992), (2)Pazar pay1 artisi,
(3)Ciro karliligi, (4)Toplam varlik (ROA Aktiflerin getirisi), Narver and Slater
(1994), (5)Ozsermaye/Y atirtm karlilhig kullanilmistir.

6.ARASTIRMANIN BULGULARI

6.1.Tamimlayici istatistikler

Arastirmaya katilan firmalarda anket uygulananlarin %52’lik bir oranla biiyiik bir
cogunlugunu firma sahipleri olusturmaktadir. Bunu %48 oranla iiretim, pazarlama,
finansman ve muhasebe, insan kaynaklar1 yoneticileri izlemektedir. Bu sonuglara
gore anket uygulanan kigiler genel olarak isletmelerin temel stratejilerinin
olusturulmasinda ve performans degerlemesinde so6z sahibi konumundadirlar.
Dolayisiyla arastirma verileri dogru kisilerden saglanmistir. Aragtirmaya katilan
firmalarin calisan sayist agisindan degerlendirildiginde %97,3’liik bir oranla 10-250
kisi arasinda ¢aligsana sahip olan igletmelerden olusmaktadir ve bunlar kiiciik ve orta
Olcekli isletme kapsamindadir. 251°den fazla calisana sahip olan igletmelerin orani
%?2,7’dir ve bunlarda biiyiik 6l¢cekli isletmelerdir. Bu ise arastirmanin ¢ok 6nemli bir
kisminin kiiciik ve orta olcekli isletmelerle yapildigini gostermektedir.

6.2.0lceklerin Gecerliligi Ve Giivenirligi

Asagidaki tablolarda faktor analizlerinin sonuglar1 verilmistir. Tablol, Tablo2’de
temel yetenekler (liretim yetenegi ve pazarlama yetenegi) ile ilgili faktor yiikleri ve
sorularin faktorlere dagilimimi ve agiklanan toplam varyanslari gostermektedir.
Tablo 3 ve tablo 4’de yenilik ve finansal performansi faktor yiikleri, Tablo5’de
degiskenlerin giivenirlik analizi ve Tablo 6’da ise korelasyon analizi, ortalama ve
standart sapma degerleri goriilmektedir.

Tablolarda da goriildiigt iizere anketteki ifadeler beklenen faktorlere yiiklenmistir.
Bu durum arastirma degigkenlerini 6lgmek i¢in kullandigimiz anket sorularinin bir
biitiinliik i¢erisinde oldugunu ve degiskenlere dogru yiiklendigini gdstermektedir.
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Tablo 1.Uretim Yetenegi Degiskenine Ait Faktor Yiikleri

Uriin  kalitesini rakiplere gore arttirma
yetenegi

Maliyet

Esneklik

Teslimat
Hizx

Misteri  sikayetleriyle siirekli ilgilenmek|
giiclii kalite ilkelerimizdendir

Uriin  kalitesini siirekli iyilestirmek igin
gerekli yetenekler

Kapasite kullanim oranin1  gerektiginde
arttirabilme yetenegi

Diisiik  is¢ilik  maliyetleri  rekabette
kullanilan giiclii yondiir

Diisiik genel gider maliyetleri rekabette
kullanilan giiclii yondiir

Atolyedeki islerin makinelere dagilimini
degistire-bilme yetenegi

Farkli cesit ve Ozelliklerde iirlin iiretme
yeteneklerimiz vardir

Pazara yeni {irin  sunma  sikligim
arttirllabilen yeteneklere sahiplik

Uriinlerde benzer parcalar kullanma  ve
bunlar1 artirma yetenegi

Set-up(kurma)siiresinin azaltilabilmesi i¢in|
gerekli giiclii yontemler

Atolyedeki  islerin  Oncelik  sirasinin
degisimini ger-ceklestirilmesini
saglayabilme yetenegi

Ozel siparisler iiretebilme yetenegi ve
bunlar arttirabilme giicii

Firma olarak teslimati istenilen zamandal
yapabilmekteyiz

Teslimati soz verildigi sekilde yerine
getirebilme yetenegi

Teslimat hizim1  gerektiginde  artirmal
yetenegi

Aciklana Varyans: 58,847 Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi

Uriiniin  nihai tiiketiciye dagitimi  ve

ulastirillmasinda engelleri azaltan yetenegi

Yontemi: Equmax Rotasyon
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Tablo 2. Pazarlama Yetenegi Degiskeni icin Faktor Analizi

Pazarlama o Tutundu(Pazarlama
Dagitim P
Aras. rma | Yonetimi

Pazarlama arastirmas: yeteneklerimiz|
yeni miisteri bulmamiz i¢in yardim eder
Rakiplerimizden daha etkili pazarlama|
aragtirma bilgisine sahibiz

Pazarlama  aragtirma  uzmanligimiz|
Pazarlama programlarinin|
gelistirilmesinde giiclii bir destek saglar
Firmamizin fiyat yaklagimu|
rakiplerinkinden daha etkilidir
Firmamizin fiyatlar rakiplerin|
fiyatlarindan daha rekabet¢idir
Rakiplerimizin fiyat taktiklerini onlarin|
bizimkini  bilmesinden daha iyi
biliyoruz

Dagiticilarimizla rakiplerimizden dahal
iyi iligkiler kurariz

Dagitic1 ve parekendecilerle rakiplerden
daha acik caligirnz

Dagitim  sistemimiz rakiplerimizden
daha iyidir

Dagitim programimiz pazarlama|
programimizin bagarisi i¢in hayati bir
Onem tagir

Satig promosyonlarimiz|
(Kuponlar,deneme kullanimlart),
rakiplerimizden daha etkilidir

Reklam programimiz rakiplerden dahal
etkilidir

Reklam, tanitim programimizin hayatil
bir parcasidir

Pazarlama programlarimizi
rakiplerimizden daha iyi yonetiriz
Pazarlama  yonetim  yeteneklerimiz|
firmamiza rekabet avantaji saglar
Degisik departman ve gruplart koordine|
etme yetenegimiz pazar sartlarinal
rakiplerimizden daha hizli cevap|
vermede yardimci olur

Aciklana Varyans: 71,799 Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi Rotasyon
Yontemi: Varimax Rotasyon
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Tablo 3.Yenilik Performans Degiskeni icin Faktor Analizi

Yenilik
Performansi

Yeni iiriinleri rakiplerinden daha 6nce pazara sunmay1 bagarmigtir
Firmanin su anda pazara sundugu iiriinlerin ¢ogu son ii¢ yilda iiretmeye]

basladigi tiriinlerdir

Gelistirilen yeni iiriin ve hizmetlere dair proje ve fikirler sayica ¢coktur
Gelistirdigi is siire¢ ve yontemlerine dair yenilikler sayica coktur

Yeni iiriin gelistirme basarisi

Aciklana Varyans: 55,701 Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Tablo 4.Finansal Performans Degiskeni icin Faktor Analizi

Finansal
Performans

Satiglarin artig1 veya gelir artigt ,863
Pazar pay1 artis ,872
Ciro karlihig1(Uriin bagina karlihk)(Kar/Toplam satiglar) ,873
Toplam varlik(Aktif) karlilig1 ,903
Ozsermaye /yatirrm karliligi(Kar/Ozsermaye) ,870

Aciklana Varyans: 76,767 Ciktarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi

Tablo5.Degiskenlere Ait Alfa Katsayilari

Degiskenler Alfa
Soru Sayisi Katsavisi

Kalite
Maliyet

Esneklik
Teslimat Hiz1

Pazarlama Arastirmasi
Fiyat

Dagitim

Tutundurma
Pazarlama YOnetimi
Yenilik Performansi
Finansal Performans

N N (WA W WA (W W
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Tablo 6:Korelasyon Analizi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Fins.perf

Ortalama
Standart S.
Esneklik
Pazyonet

3,4271|,7659 [79,00°
3,0842|,8392 |484**92,00°
4,2489|,5658 |245%*|,332**[75,88"
3,4947|,.8038 025 |223%%,290%**61,50"
3,7628|,6989 |492+*|397%*%|396**|272**80,09"
4,2862/,5905 [065 |,226%*|,439%*| 185%%*|,332**30,17 *
3,6908|,7807 | 448%*|245%%|391%**|210%%*| 343%%*,352**87,54*
3,7195(,6702 |388%**[241%#|,222%*| 293|381 143* |363**66,79"
3,9955(,6462 |367#*205%*,268**| 112 | 250%%*|,308%*|,506%**|,399%*(82,32*
2,9502(1,0299|,281#*|244*# 174**070 [229%%*|222*%|344**.095 |329%*[80,58*
3,6727(7212 |440%%|,369%*|,329%*| 188%*%*| 399%*| 294 %*| 593**| 444*%*| 519%**| 330**

*# (.01 Seviyesinde anlamli (Cift yonlii) *0.05 Seviyesinde anlamli(Cift yonlii) *

Degiskenlerin giivenirlik (alfa) katsayist

Arastirmada kullandigimiz degiskenlere ait korelasyon katsayilari, ortalama ve
standart sapma degerleri Tablo 6’da gosterilmistir. Korelasyon analizi iki veya daha
cok degisken arasindaki iliskiyi bu iligkinin yoniinii ve giiclinii gostermektedir.
Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda herhangi bir deger alabilir. Korelasyon
analizinde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki teorik modelde belirtilen
iliskiler degerlendirilmistir. Tablo 6’a gore bagimli degiskenler olan yenilik ve
finansal performans ile temel fonksiyonel yetenekler arasinda 0,01 ve 0,05
diizeyinde pozitif iliskiler oldugu goriilmektedir.Korelasyon oranlar1 benzer
arastirmalarda kabul edilen diizeydedir..Ayrica modele iliskin giivenirlik degerleri,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmigtir. Tabloda
goriildiigii gibi alfa degerleri genellikle yeterli diizeydedir.

Temel Fonksiyonel Yeteneklerle Performans Boyutlar1 Arasindaki Regresyon
Analizi Sonuglar1 Asagidaki Tablolarda Goriilmektedir.

Tablo 7.Uretim Yetenegi-Yenilik Performansi icin Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlamlilik(
Katsayisi() P)

Kalite
Maliyet
Esneklik
Teslimat Hiz1

R*:0,277 F: 20,706 p: 0,000
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Tablo 7°de Temel yeteneklerden iiretim yetenegi ve yenilik performansi igin
regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin anlamliligini
gosteren bir degerdir ve tabloda da goriildiigii ilizere model p<0,001 ©6nem
seviyesinde anlamlidir (F=20,706, p=0,000). R* degeri ise (bagimhlik ve
tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenler
tarafindan ne kadar tammlanabildigini gosteren bir 6lgiidiir ve R*  degeri 0,277
olarak belirlenmistir. Bu degerler dikkate alindiginda, modelin yiiksek bir anlamlilik
seviyesine sahip oldugu ve bagimsiz degiskenlerin yenilik performansina ait
varyansin %27,7’sini acikladig1 goriilmektedir.

Tablo 7 incelendiginde p<0,01 6nem seviyesinde ve 0,519 en yiiksek beta degeri ile
iiretim yeteneginin esneklik degiskeni ile yenilik performansi arasinda giiclii bir
iliski oldugu goriilmektedir. Yine iiretim yetenegi degiskenlerinden kalite ile yenilik
performansi arasinda p<0,05 6nem seviyesinde ve 0,141 beta degeri ile bir iliski
tespit edilmistir. Uretim yetenegi degiskenlerinden maliyet ile yenilik performansi
arasinda p<0,01 6nem seviyesinde ve - 0,130 beta degeri ile negatif yonde bir iligki
tespit edilmistir.Uretim yetenegi degiskenlerinden teslimat hizi ile yenilik
performansi arasinda p<0,01 6nem seviyesinde ve —0,145 beta degeri ile negatif
yonde bir iligki tespit edilmistir.

Tablo 8.Pazarlama Yetenegi-Yenilik Performansi icin Regresyon Analizi
Sonuclari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlamlilik( P)
Katsayisi (B)

Pazar Arastirmasi

Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazarlama YoOnetimi

R™0, 298 F: 18,214 p: 0,000

Tablo 8’de Pazarlama yetenegi ve yenilik performansi icin regresyon modeli ile
ilgili degerler, p<0,001, F=18,214, R2:0,298 olarak belirlenmistir. Pazarlama
yetenegi degiskenlerinden pazar arastirmasi ile yenilik performans: arasinda 0,01
onem seviyesinde ve 0,211 beta degeri ile pozitif bir iliski tespit edilmigtir. Yine
pazarlama yeteneginin fiyat degiskeni ile yenilik performansi arasinda p< 0,01 6nem
seviyesinde ve 0,209 beta degeri pozitif bir iliski vardir. Diger degiskenler olan
dagitim, tutundurma ve pazarlama yonetimi degiskenleri ile yenilik performansi
arasinda p<0,01 ve p<0,05 6nem seviyesinde bir iligki bulunamamustir.
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Tablo 9.Uretim Yetenegi — Finansal Performans icin Regresyon Analizi
Sonuclar:

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlamlilik
Katsayisi( ) (p)

Kalite
Maliyet
Esneklik
Teslimat Hizi

R*:0,202 F: 13,633 p: 0,000

Tablo 9’da Uretim yetenegi ve finansal performans icin regresyon analizi sonuglar
verilmistir. Regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=13,633, R2:0,202
olarak belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin yenilik performansina ait varyansin %
20,2°sini agikladigr goriilmektedir. Tablo 9 incelendiginde p<0,01 Onem
seviyesinde ve 0,293 en yiiksek beta degeri ile iiretim yeteneginin esneklik degiskeni
ile finansal performans arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir.Yine
iiretim yeteneginin kalite degigkeni ile finansal performans arasinda p<0,05 6nem
seviyesinde 0,175 beta degeri ile pozitif bir iligski tespit edilmistir.Tablo 9’daki
sonuglara gore iiretim yeteneginin maliyet ve teslimat hizi degiskeni ile finansal
performans arasinda bir iligki bulunamamustir.

Tablo10.Pazarlama yetenegi -Finansal Performans icin Regresyon Analizi
Sonuclar:

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlamlilik
Katsayisi( B ) (p)

Pazar Arastirmasi

Fiyat

Dagitim
Tutundurma
Pazarlama Y 6netimi

R*:0,163 F:8,367 p:0,000

Tablo 10°da Pazarlama yetenegi ve finansal performans igin regresyon
modeli ile ilgili degerler, p<0,001, F=8,367, R2=0,163 olarak belirlenmistir.
Pazarlama yetenegi degiskenlerinden pazarlama yonetimi degiskeni ile finansal
performans arasinda p<0,01 6nem seviyesinde ve 0,288 beta degeri ile pozitif bir
iligki tespit edilmistir. Yine pazarlama yeteneginin tutundurma degiskeni ile finansal
performansi arasinda p<0,05 anlamlilik seviyesinde ve 0,152 beta degeri pozitif bir
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iliski vardir. Diger degiskenler olan Pazarlama arastirmasi, fiyat, dagitim ile yenilik
performansi arasinda bir iligki bulunamamustir.

6.3.Arastirma Sonuclarimin Sematik Olarak Gosterimi

Asagida bulunan sekil 1 ve sekil 2’de arastirma degiskenlerine ait sonuglar sematik
olarak ifade edilmistir. Bu sekillerde de goriildiigii gibi performans: etkileyen
degiskenler kalin cizgili oklarla gosterilmistir. Etkilemeyenler ise kesikli ¢izgili
oklar ile gosterilmistir.

PAZARLAMA
YETENEGI
BOYUTLARI

URETIM
YETENEGI
BOYUTLARI

P
Kalite azar
B: 0,141%* B:0,211%% Arastirmasi
Yenilik
Performansi

Teslimat Hizi EE
R ccccccccscccscccccssccsccce E ma

Pazarlama
Yonetimi

#% (0,01 Onem seviyesi ~ * 0,05 Onem seviyesi
Sekil 1. Uretim, Pazarlama Yetenekleri ve Yenilik Performans: Arasindaki

iliski
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PAZARLAMA
URETIM YETENEGI
YETENEGI BOYUTLARI
BOYUTLARI

Pazarlama
Arastirmasi

Finansal
B:0,293** Y  Performans

Esneklik
Teslimat
Hiz

Pazarlama
Yonetimi

*%0,01 Onem seviyesi  * 0,05 Onem seviyesi

Sekil 2. Uretim, Pazarlama Yetenekleri ve Finansal Performans Arasindaki

fliski

6.4.Bulgular Ve Tartisma

Yapmis oldugumuz bu arastirma sonuclar1 temel fonksiyonel yeteneklerin firma
performans boyutlarina etkisi oldugunu gostermektedir. Yani arastirma kapsaminda
oOne siiriilen ver ana hipotez olan, temel fonksiyonel yeteneklerin firma performansi
ile iligkilerini dogrulayici sonuglar elde edilmistir. Burada temel fonksiyonel
yeteneklerden iiretim yeteneginin esneklik degiskeni ile yenilik ve finansal
performans arasinda anlaml ve giiclii iliskiler bulunmustur. Uretim yeteneginin
diger degiskeni olan kalite degiskeni ile finansal performans arasinda anlamli
iliskiler bulunmustur. Bu sonuglar gostermektedir ki esneklik, yenilik yapmak
isteyen isletmeler i¢in 6nemli bir tiretim yetenegi olarak kabul edilmektedir. Diger
bir anlamda esneklik yenilik performansim yiikseltici bir liretim yetenegi olarak
goriilmektedir. Aym1 zamanda esneklik finansal performansi da etkilemektedir.
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Ciinkii iiretimde esnek olan ve pazarin isteklerine uyum saglayabilen bir isletmenin
genel olarak iriinlerinin satis potansiyeli de yiikselerek  finansal acgidan
giiclenmesini saglayacaktir. Yine arastirma sonuglarina gore pazarlama yeteneginin
pazar arastirmasi, fiyat ile yenilik performansi arasinda anlaml iligkiler ¢cikmustir.
Bu sonuclara gore isletmeler pazarlama arastirmasi yapmay1 ve pazara uygun bir
fiyat belirlemeyi bir pazarlama yetenegi olarak kabul etmektedirler. Isletmeler bu
yetenekleri, yapacaklar1 yeniligin yiiksek bir performans saglamasi i¢in de gerekli
gormektedirler. Pazarlama yeteneginin pazarlama yonetimi degiskeni ile finansal
performans arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. Yani isletmeler sahip olunan
pazarlama yonetim yeteneginin finansal performansi arttirdigini kabul etmektedirler.
Ciinkii iyi yonetilen bir pazarlama fonksiyonu isletmelerin finansal agidan giiglii
olmasin1 saglayacak bir etkiye sahiptir. Pazarlama yonetim yetenegi, pazarlama
kaynaklarmin etkin ve verimli kullanimimi saglayarak finansal performansi
arttirmaktadir. Arastirma sonuglar1 bu iligkiyi dogrulamaktadir.Yine arastirma
sonuglar1 gostermektedir ki iiretim yeteneginin maliyet degiskeni ile yenilik
performansi arasinda anlamli fakat negatif bir iliski vardir. Yani isletmeler yenilik
yapmak istediklerinde maliyeti onemli bir unsur olarak gdormekte ve eger isletmeler
maliyet diisiirebilme yetenegine sahip degillerse yenilik yapmak istememektedirler.
Aynmi durum teslimat hizi icinde soylenebilir. Yani isletmeler teslimat hizini
arttirmay1 yeni {riinler icin degil mevcut triinler i¢cin diisiinmektedirler. Teslimat
hizin1 arttirdiklart zaman yenilik yapmay1 diisiinmemektedirler.

Aragtirma yaptigimiz bolge isletmelerinin biiyiikk bir ¢ogunlugunda yoneticiler,
temel fonksiyonel yeteneklerin performansi etkiledigi goriisiine katilmalarina karsin
bu yetenekleri nasil ortaya c¢ikaracaklarini, nasil kullanacaklarin1 ve bu yeteneklere
uygun hangi stratejiyi uygulayacaklar1 konusunda sikinti duyduklarini ifade
etmislerdir. Yani sahip olduklari temel fonksiyonel yeteneklerle bir rekabet avantaji
olusturma konusunda sorunlar bulunmaktadir.

Sonug olarak, isletmeler stratejik olarak bir avantaj elde etmek ve bu iistiinliigii
siirdiirebilmek icin kaynak ve yeteneklerini cok iyi bir sekilde degerlendirerek
belirlenen amaglar dogrultusunda kullanabilmeleri  gerekir.  Yeteneklerin
belirlenebilmesi ise icsel analiz sonucu elde edilen bilgilerin cok 1iyi
degerlendirilmesi ile gerceklesebilir. Ciinkii yetenekler isletme igerisinde cok
belirgin olan unsurlar degildir ve ortaya ¢ikan giiclii kaynaklarin hepsi temel yetenek
degildir. Isletmeler elde ettikleri bu yetenek bilgilerine gore yeni stratejiler
olusturarak veya belirledikleri stratejiye uygun yetenekleri gelistirerek uygulamaya
koymalidir. Bunun gergeklesebilmesi icin isletme sahip ve yoneticilerinin kendi
bireysel yeteneklerini analiz etmeleri ve ellerindeki kaynaklar1 iyi degerlendirmeleri
gerekir.
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