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OZET

Cift Yetenekli Pazarlamanin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Yoluyla Pazar Ve
Finansal Olmayan Performans Gostergeleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektoriinde
Bir Arastirma

Son zamanlarda, isletmeler, 6zellikle degisimlerin sonucunda, ongdrmesi zor bir
yapida olan kiiresel rekabet baskis1 altinda zorlanmaya baslamislardir. Isletmelerin, rekabet
baskisindan kurtulmak amaciyla pazarlama yeteneklerini gelistirmesi hayati Oneme
sahiptir. Bu amagcla, isletmelerin, faaliyette bulundugu pazarlarda siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayabilmesi i¢in mevcut olan yeteneklerini kullanma ve yeni yetenekleri
kesfetme olarak tanimlanan ¢ift yetenekli Ozelligine sahip pazarlama fonksiyonuna
ihtiyaglar1 olabilir. Bu nedenle, arastirmada, ¢ift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin
stirdiirtilebilir rekabet avantaji yoluyla pazar ve finansal olmayan performans gostergeleri

tizerinde etkisini ortaya koyan bir Yapisal Esitlik Modeli (YEM) olusturulmustur.

Arastirma evreni olarak, Tirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren Kiigiik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) secilmistir. Ornekleme yontemi olarak, kolayda
ornekleme yontemi kullanilmistir. Internet ortaminda olusturulan anket formu, isletmelere
elektronik posta ile gonderilerek, Nisan ve Kasim 2015 tarihleri arasinda uygulanmistir.
Arastirma kapsaminda kullanilabilir durumda 392 adet anket elde edilmistir. Elde edilen

veriler, ¢ok degiskenli istatistiksel analiz teknikleri ile incelenmistir.

Olusturulan modelin sonuglarina gore; isletmeler, mevcut pazarlama yeteneklerini
kullanarak, pazar performansi yoluyla finansal olmayan performans gostergeleri {izerinde
olumlu etkiye sahip olabilirler. Yeni pazarlama yetenekleri kesfederek, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji yoluyla pazar ve finansal olmayan performans gostergeleri iizerinde
olumlu etkiye sahip olabilecekleri anlagilmistir. Bu sonug, isletmelerin, rekabet avantaji

elde edebilecek pazarlama yonetim anlayisi kazanabilmeleri agisindan 6nemlidir.

Arastirmada, katilimcilarin kullandiklart mevcut ve kesifsel pazarlama yetenekleri de
belirlenmigtir. Buna gore, isletmelerin kullandiklar1 mevcut ve kesifte bulunduklar
pazarlama yetenekleri arasinda anlamli fark olmadigi, bu nedenle arastirmaya katilan
isletmelerin pazarlama faaliyetlerini ¢ift yetenekli olarak siirdiirdiikleri anlagilmistir.

Ayrica, ileride yapilacak arastirmalar ve igletme yOneticilerine 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Cift Yetenekli Pazarlama, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji, Pazar

Performansi, Finansal Olmayan Performans.



ABSTRACT

Impact Of Ambidextrous Marketing On Market And Non-Financial Peformance
Indicators Via Sustainable Competitive Advantage: A Study On Information
Technology Sector

Nowadays, as a result of especially changes, firms are strongly challenged by global
competitive pressures that are difficult to foresee. Therefore, in order to get rid of
competitive pressure, it is vital for businesses to develop marketing capability. For this
purpose, firms may be needed marketing functions capable ambidextrous as defined
exploitation and exploration where activities markets to provide sustainable competitive
advantage. Therefore in this research, impact of ambidextrous marketing on market and
non-financial peformance indicators via sustainable competitive advantage is revealed

using Structural Equation Model (SEM).

As research universe, Small and Medium-Sized Enterprises (SME) operating in
information technology in Turkey have been selected. Survey form was to be implemented
on the internet. As the sampling, convenience sampling method was used. The survey was
applied to firms with electronic mail between April and November 2015. 392 usable
questionnaires were obtained. The obtained data were analyzed by multivariate statistical

analysis techniques.

According to the results of the model; marketing exploitation has positive effect on
non-financial performance indicators via market performance. Marketing exploration has
positive effect on market and non-financial performance indicators via sustainable
competitive advantage. This result is important to gain understanding of the marketing

management of firms can achieve competitive advantage.

In the study, it was determined exploratory and exploitation marketing capabilities
used by the participants. According to this, there is no significant difference between
exploitation and exploration marketing capabilities that firms used. Therefore, it was
understood that firms carry on their marketing activities as ambidextrous. In addition, it

has been made to the proposal for future research and business managers.

Key Words: Ambidextrous Marketing, Sustainable Competitive Advantage, Market

Performans, Non-Financial Performance.



iii
ONSOZ

Alanyazinda en ¢ok iizerinde durulan konulardan biriside fonksiyonel yeteneklerin
gelistirilmesi tizerinedir. Ciinkii isletme fonksiyonlar1 rekabet avantajini ve performansi
artiracak en Onemli parcalardir. Bu bakis agisina gore, fonksiyonlarin gelistirilmesi,
kombinasyonu, pazar yerine tasinmasi sonucunda ortaya ¢ikan taklit edilme zorlugu
isletmelerin avantaj kaynagi olarak belirlenmistir. Siiphesiz ki son yillarda igletmelerin
pazarlama fonksiyonunda da belirgin bir degisiklik s6z konusudur. Hizla degisen
teknolojiler, artan c¢esitlilik, miisteri talepleri, yogun pazar rekabeti ve kiiresellesme
isletmelerin basarist i¢in pazarlama fonksiyonunun ne derece O©nemli oldugunu
gostermektedir. Degisen pazar ¢evresine adapte olmak ve rekabet avantajini yakalamak
icin bir taraftan mevcut yeteneklerini iyi bir sekilde kullanirken diger taraftan da siirekli
kesifsel faaliyetlerle siirdiiriilebilir olabilmenin yollarini bulma ihtiyacini hissetmektedir.
Bu durumda isletmeler, mevcut yeteneklerini kullanma ve yenilerini kesfetme gibi mantiga
aykir1 goriinen zorlukla karsi karsiya kalmaktadir. Bir taraftan mevcut tiriinleri yoneten
pazarlama yeteneklerini kullanma ¢abasi icindeyken diger taraftan da mevcut yeteneklerini
gelistirecek kesifsel davranislar sergileme ihtiyaci i¢indedir. Sozii edilen bu iki anahtar
davranis1 birlikte kullanabilen ve evrimsel degisimlerle rekabet avantaji yaratabilen
isletmeler, alanyazinda, ¢ift yetenekli olarak kavramsallagtirilmistir. Bu teorik temeller
tizerine kurulan ve isletmelerin pazarlama faaliyetlerinin ¢ift yetenekli olarak
yonetilmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagi, sonucta da pazar ve finansal
olmayan performanslar iizerinde etkili olabilecegi diistiniilerek bu tez ¢alismasi

hazirlanmstir.

Doktora tezimin hazirlanmasi siiresince, engin deneyimleri ve titizligi ile bana
ayirdig1 zaman, verdigi biiylik destek, katki ve yonlendirmeleri i¢in danigman hocam Sayin
Dog. Dr. AYTEN AKATAY’a sonsuz siikranlarimi sunarim. Calismama 1sik tutan ve
sonsuz sabir ile beni dinleyen Sayin Tez Izleme Komitesi Uyeleri Dog. Dr. SERHAT
HARMAN ve Yrd. Dog. Dr. UMUT EROGLU na, yapici elestirileriyle bilimsel zenginlige
katkida bulunan Sayin Prof. Dr. A. CELIL CAKICI’ya ve doktora egitimim boyunca her
tiirli destegi veren Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga IIBF Isletme Boliimii
ogretim tyelerine de tesekkirlerimi sunuyorum. Ayrica, daima bana inanan ve giivenen,

esim Sehri Tokgoz ve kizim Melike Tokg6z’e anlayislarindan dolay: tesekkiir ederim.

Emrah TOKGOZ
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GIRIS

Isletmeler, pazarlarda basarili olmak ve hayatta kalmak icin belirli yeteneklerini
kullanir. Isletmelerin basarilarindan emin olmalar1 icin sadece sahip olduklar1 ve
degismeyen yetenekleri kullanmalar1 yeterli olmayabilir. Ciinkii degismeyen yetenekler
zaman i¢inde uygun olmayan ve direng gosteren bir yapi olma egilimi i¢ine girebilir.
Giiniimiizde isletmelerin, artik, orgiitiin gilincel yeteneklerinin faaliyette bulunulan
pazarlarda rekabet avantaji elde etmeye yeterli olup olmadigini sorgulamasi ve faaliyette
bulunulan ¢oklu pazarlardan elde edilen yenilikler, tecriibeler ve kaynaklar yardimiyla
yeteneklere dayali platformlar olusturmasit basariyr yakalamalarinda yararli olabilir
(Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). Daha sonra bu platformlardan elde edilen uygun
yeteneklerle, orgiitsel rekabetler dogrultusunda sistematik olarak yenilenmenin ve

giincellesmenin yollar1 aranabilir.

Isletmelerin degisen pazar ortamima hizla adapte olan, dgrenen, gelisen ve degisen
yeteneklere ihtiyaci vardir. Isletmeler icin bir taraftan sahip olduklar1 mevcut yetenekleri
kullanmalar1 ve ayni zamanda yeni yetenekleri kesfetmeyi de iceren davraniglar
sergilemeleri ¢ift yetenek olarak tanimlanmistir (Benner ve Tushman, 2003: 247; Dover ve
Dierk, 2010: 49; Cantarello, Martini ve Nosella 2012: 35). Sozii edilen bu davranis iki
boyutlu bir yaklasimdir. Cift yetenekliligin boyutlar1 arasindaki yiiksek seviyeli denge, bir
taraftan rekabet avantaji saglarken diger taraftan da isletme performansina katki
saglayabilir. Aksi durumda isletme performansi zaman iginde azalma egilimi icine
girebilir.

Isletmenin kiiresel degisimlere ayak uydurmasi ve hatta rakiplerine gore her zaman
bir adim o6nde gitmesi olarak tanimlan stirdiiriilebilirlik, rekabet avantaji degiskenine
eklenmis bir olgudur. Bu ¢erceveden bakildiginda, ¢ift yetenekliligin boyutlarin1 pazarlama
faaliyetlerinde uygun sekilde kullanabilen isletmeler, ¢ift yetenekli olarak adlandirilarak,

stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yoluyla performanslarini artirabilecektir.

Isletmeler, orgiitsel performansa, sahip olduklari yetenekleri kullanarak ulagabilir. Bu
durum bir taraftan rekabet avantajini diger taraftan da pazar performansini beraberinde
getirir. Orgﬁtsel performansin belirlenmesinde {iriin kalitesi (Chi ve Gursoy, 2009; Demir,
2012; Mat ve Smith, 2014), miisteri (Jayachandran, Hewett ve Kaufman, 2004; Kim,
2005), ¢alisan (Johnson, Davis ve Albright, 2009; Lau ve Roopnarain, 2014), paydaslar ve

tedarikgilerin memnuniyeti (Polonsky, 2005) gibi finansal olmayan performans



gostergelerinin  kullanilmaya baslandigi goriilmektedir. Bu nedenle, bu arastirmada,
isletmelerin pazarlama boliimlerinin ¢ift yetenekli davranmalari, faaliyette bulundugu
sektordeki rakipleri iizerinde elde ettigi siirdiiriilebilir rekabet avantaji yoluyla pazar ve
finansal olmayan performanslari iizerinde olumlu etkileri olacagi ileri siiriilen arastirma

modeli olusturulmustur.

Arastirma, tiriinlerdeki gelisim ve yeniligin birbirinden ayrilmasi miimkiin olmayan
bilisim sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’ler iizerinde yapilmistir. Ozellikle bilisim
sektoriinde {triinlerdeki diisilk yasam seyri ve artan rekabet, gelisim ve yenilik yapma
gerekliligi bu sektorde digerlerine gore daha fazla kendini hissettirmektedir. Belirtilen
nedenlerle ¢ift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin daha fazla sergilendigi veya sergilenme
potansiyeli bulunan bilisim sektoriinde bir arastirma yapilmistir. Tez c¢alismasi {i¢
boliimden olusmaktadir. Birinci bélimde tezin nedenselligi, amaci, onemi, kapsami,

arastirma hipotezleri ve planina deginilmistir.

Tezin ikinci bolimii bes alt basliktan olusmaktadir. Birinci alt baslikta, yetenek
kavramina, Orgiitsel yeteneklere ve pazarlama yeteneklerinin neler oldugu genis gercevede
incelenerek ¢ift yetenekli pazarlama kavramimin gelisimi ve boyutlar1 ortaya konmustur.
Ikinci alt baslikta, rekabet avantaji kavrami, tanimlanmasi ile pazarlama, ¢ift yetenekli
pazarlama ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iliski ortaya konmustur. Ugiincii alt
baslikta, pazar performansinin tanimlanmasi ve pazar performans faktorleri belirlenmistir.
Dordiincti  alt baghkta, performans ve finansal olmayan performans faktorleri
belirlenmistir. Besinci alt baslikta, ¢ift yetenekli pazarlama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji,
pazar ve finansal olmayan performanslar arasindaki iligkiler teorik ve uygulamali 6rnek

arastirmalar yardimiyla anlatilmistir.

Tezin iigiincii boliimiinde, bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren KOBI’ler iizerinde bir
arastirmaya yer verilmistir. Bu boliimde arastirmanin amaci, dnemi, kisitlart ve yontemi
aciklanmistir. Ilerleyen béliimlerde, yapilan arastirmanin verileri degerlendirilmis, elde

edilen bulgularla ulasilan sonugclar tartisilarak onerilerde bulunulmustur.
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TEZIN NEDENSELLIGI VE ONEMIi

Isletmelerin pazarlamada ¢ift yetenekliligi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve
finansal olmayan performanslarini belirlemeye doniik olan bu tez ¢aligmasiin birinci
boliimiinde c¢alismanin nedenselligi tartisilmistir. Bunun ardindan, tez c¢alismasinin
amacina, onemine deginilmis ve arastirma sorulari ve hipotezler ortaya konmustur. Bu

boliimde son olarak tezin kapsami ve plani agiklanmuistir.
1.1. Tezin Nedenselligi

Gecgen otuz yil icinde iletisim ve tasimacilik maliyetlerindeki keskin diisiisler ve
ticaret engellerinin azalmasi, kiiresel ekonomiyi yeniden sekillendirmeye baslamistir.
Kiiresel rekabet, her zamankinden daha sert ve karmasik bir duruma gelmektedir. Yeni ve
biiyiik pazarlar agilmaya devam etmektedir. Birgok sektorde, ortaya ¢ikan pazar rakipleri
isletmeleri zorlamaya baglamaktadir. Kiiresel rekabetin dinamik ve karmagsik yapist yeni
tehdit ve firsatlar1 da beraberinde getirmektedir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). Bu
nedenlerle, yonetim alanyazininin en ¢ok iizerinde g¢alistigi konulardan biri de kurumsal
rekabet ve performansa ulasacak yeteneklerin gelistirilmesi tizerinedir (Qureshi ve Kratzer,
2012: 51).

Tez ¢alismasinin nedenselliklerinden ilki Orgiitlerin yetenekleri ile ilgilidir. Kaynak
temelli bakis acisi, isletmelerin, esnek olmayan degerli kaynaklar1 ve yetenekleri sayesinde
rekabet avantajin1 kazanacagmi ve siirdiirebilecegini ileri stirmektedir. 1980’lerde
Barney’in (1986) kavramsallastirdigi bu bakis acis1 giderek artan oranda ilgi ¢ekmeye
devam etmektedir. Bu bakis agis1 ile gelistirilen 6lgiitlerle yapilan uygulamali aragtirmalar,
yeteneklerin isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 sagladig1 ve sonugta da isletme
performansina ulasildigini ortaya konmustur (Ray, Barney ve Muhanna, 2004: 23).
Isletmelerin belirli yetenekleri avantaj kaynagi olarak kabul edilebilir. Bu yetkinliklerin ve
kaynaklarin gelistirilmesi, kombinasyonu, pazar yerine taginmasi ve korunmasi degisken
yetenekler (Dynamic capabilities) bakis acis1 ile aciklanabilir. Bu yaklagimin amaci

yonetim yeteneklerinin gelisimini, orgiitsel kombinasyonlarin taklit edilme zorlugunu,



fonksiyonel ve teknolojik becerileri, arastirma gelistirme ve {iriin gelisimini vurgulamaktir
(Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu asamada, isletme yoneticilerinin, énemli bir
stratejik ikilem iginde olduklart ileri stiriilmektedir. Atuahene-Gima (2005), arastirmasinda
bu ikilemi; isletmenin mevcut yeteneklerini kullanirken ayni zamanda da bu yetenekleri
nasil tamamen yeni olanlart ile degistirebilecekleri konusundaki zorluk olarak
tanimlamigtir.  So6zii edilen ikilemden birincisinin, verimliligi artirirken isletmenin
faaliyette bulundugu alanda hizmet verdigi miisterilerinin problemlerini ¢6zmek oldugunu,
ikincisinin ise yeni pazar ve teknolojiler ile misteriler igin tamamen yeni degerler

olusturacak fikirlere odaklanan tecriibeleri elde etmek gerektigi, seklinde agiklamistir.

Orgiitsel agidan yetenekler, teknik veya yonetsel olarak farkli seviyelerde
yaratilabilir. Diisiik yonetsel seviyelerde ortaya ¢ikanlari siradan yetenekler, {ist yonetim
seviyelerinde ortaya cikanlari da degisken yetenekler olarak gruplandirilabilir (Nobre,
Walker ve Brown, 2014: 167). Orgiit yetenekleri ise rakipler tarafindan taklit etmesi zor
veya imkansiz olarak diislintildiikleri zaman ortaya ¢ikan, isletme igin deger yaratan, farkli

beceriler olarak kabul edilmektedir (Akdeniz, Padron ve Calantone, 2010: 152).

Alanyazina gore Orgiitler icin rekabet avantaji saglayacak farkli yetenekler
tanimlanmis ve kullanilmistir. Bir tanima gore orgiitsel yetenekler, birbiri ile i¢ ice gegmis,
soyut ve somut kaynaklarin bir araya geldigi, degerli sayilan ¢iktilarin yaratildig: siirecler
olarak diisiiniilebilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Baska bir tanimda ise soyut veya
somut olabilen ve rekabet etmeye katki saglayacagi ileri siiriilen orgiitsel yetenekler soyle
tanimlanmistir; fonksiyonel faaliyetlerin koordinasyonunu saglayacak, orgiitsel siireglerle
tecriibe edilmis, karmasik beceriler toplulugudur. Bu nedenle isletmeler i¢in yapilmasi
gereken en Onemli islerden birisi giiglii rekabet avantaji saglayabilecek bu yetenekleri
belirlemektir (Vorhies ve Harker, 2000: 146). Pazarlama faaliyetleri de temel bir orgiitsel

veya isletme yetenegidir.

Tez caligmasinin nedenselliklerinden digeri pazarlama yetenekleri ile ilgilidir.
Pazarlama yeteneklerinin neler olabilecegi konusunda alanyazinda yapilan calismalara
gecmeden Once, pazarlama kavraminin tanimlamalarina iligkin gelisimi incelemek faydali
olacaktir. Mucuk (2014: 4), pazarlama faaliyetlerinin ¢ogu kontrol edilemeyen sayisiz
faktoriin etkisi altinda bulundugunu belirtmektedir. 2000’li yillarda goriilen degism ve
gelismeler son on yilda kurumsal olarak Amerikan Pazarlama Birligi (APB) tarafindan
birka¢ kez yeniden tanimlanmistir (2004, 2007 ve 2013). APB’nin bir tanimina (2004)



gore, “Pazarlama, miisteriler i¢in deger yaratmayi, bunu tanitma ve sunmayi; orgiitiin ve
paydaslarinin yararma olarak miisteri iligkilerini yonetmeyi hedefleyen bir fonksiyon ve
stiregler dizisidir.” Ayni Kurulusun 2004 ve 2007 tanimlarini birlestiren bir tanim da
sOyledir: “Pazarlama, mdsteriler, paydaslar ve genelde toplum ig¢in yararli sunulanlari
yaratma, duyurma, teslim ve miibadele etme faaliyeti, kurumlar seti ve siirecleridir.” En
son olarak da yine APB’ye gore (2013), “Pazarlama: miisteriler, oOrgiit, paydaslar ve
genelde toplum igin deger ifade eden sunulanlar1 yaratma, duyurma, teslim ve miibadele
faaliyeti, kurumlar seti ve stiregleridir.” Biitiin tanimlarda, pazarlama, bir siire¢ olarak ele
alinmakta; degisim yerini korumakta, “deger yaratma”, “yarar saglayacak sunulanlar”,
“paydaslar” ve “misteri iliskileri” 6n plana ¢ikmaktadir. Diger taraftan tanimlamalarin
genellikle pazarlama karmasi elemanlar1 olarak bilinen kavramlar iizerine insa edildigi
goriilmektedir. Ilerleyen boliimlerde detayli olarak incelenen alanyazinda da goriilecegi
gibi, tanimlamalari olusturan pazarlama karmasi elemanlari, arastirmacilar igin birer

pazarlama yetenegi olarak diistiniilmiistiir.

Pazarlama yeteneklerinin neler olabilecegi konusunda alanyazinda yapilan
tanimlamalar incelenmistir. Pazarlama fonksiyonu i¢in yeteneklerin anlami “pazarlama
karmasini olusturan faaliyetlerin sergilenmesi i¢in Orgiitsel kaynaklarin pazar yerine dogru
yonlendirilmesi amaciyla yapilan yonetim faaliyetlerinin derecesi” olarak tanimlanmistir
(Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Pazarlama yetenekleri, “isletmenin faaliyet
gosterdigi pazara iliskin bilgi, beceri ve kaynaklari toplu olarak uygulayarak dizayn
edilmis, iriinlerine deger katan rekabet edebilme gereksinimlerini ortaya c¢ikaran
biitiinlestirici siire¢ler” olarak tanimlanabilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Bu nedenle,
pazarlama alaninda arastirma yapan bilim insanlar1 i¢in pazarlama yonetiminde yetenek
kavrami giderek onem kazanmaya basladigi sdylenebilir. Bu ¢alismalardan ortaya ¢ikan
genel diisiince, yeteneklerin rekabet avantaji saglamada bir kaynak olarak goriildiigiidiir
(Menguc ve Auh, 2008: 455). Dolayisiyla isletme kaynaklar1 ve yeteneklerinin isletme
performansi tizerindeki etkilerini anlamak pazarlama arastirmalarinin amaglar1 arasindadir

denilebilir (Ngo ve O’Cass, 2012: 173).

Pazarlama alanyazini incelendiginde, pazarlama yeteneklerinin firma performansin
artiracak Oonemli bir stratejik faktor olarak karsimiza ¢iktigi goriilmektedir (Banterle ve
digerleri, 2014: 118). Bu 6nemli faktorii goz ardi1 etmeyen aragtirmacilar, bir taraftan sahip

olduklar1 temel pazarlama yonetim bilgisi ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanma cabasi



6

icindeyken diger taraftan da gelecekte yasamlarini siirdiirmeye devam edebilecekleri yeni
pazarlama yonetim bilgi ve becerilerini gelistirmek zorunda kalmaya baslamislardir.
Ozellikle akademik arastirmalarda, giderek artan sayida, isletmelerin sahip olduklar
yonetsel yetenekleri kullanma ve gelistirme ¢abalarini nasil dengede tutabilecekleri tizerine

calismalar yapilmaya baglanmistir (Benner ve Tushman, 2003: 247).

Isletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan bazi arastirmalar bulunmaktadir.
Bunlarin baslicalari; Moller ve Anttila (1987); Barney (1991); Day (1994); Fahy ve
digerleri (2000b); Vorhies ve Harker (2000); Srivastava, Fahey ve Christensen (2001);
Vorhies ve Morgan (2005); Prasnikar ve digerleri (2008); Fang ve Zou (2009); Morgan,
Vorhies ve Mason (2009a); Morgan, Slotegraaf ve Vorhies (2009b); Vorhies, Morgan ve
Autry (2009); Akdeniz, Padron ve Calantone (2010); Nath, Nachiappan ve Ramanathan
(2010); Kemper, Engelen ve Brettel (2011); Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011);
Merrilees, Thiele ve Lye (2011); Kaleka (2011); Murray, Gao ve Kotabe (2011); Evers,
Andersson ve Hannibal (2012); Kaufmann ve Roesch (2012); Ngo ve O’Cass (2012) ve
Qureshi ve Kratzer (2012).

Isletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan arastirmalar hakkinda yapilan
alanyazin taramasi sonucunda elde edilen g¢alismalar kronolojik olarak incelendiginde;
Moller ve Anttila (1987), isletmelerin pazarlama yetenekleri ile stratejik yOnetim
problemleri lizerindeki arastirmasinda, pazarlama yeteneklerini kii¢lik tiretim isletmelerinin
basarisinda anahtar faktor olarak belirlemistir. Barney (1991), isletmelerin sahip oldugu
tim yetenekleri zaman i¢inde degismeyen stratejik kaynak olarak tanimlayarak bunlart
birer siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 olarak degerlendirmistir. Bu kaynaklarin diger isletme
disiplinleri i¢in de birer siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak degerlendirilmesi gerektigini

ileri siirmiistr.

Day’e (1994) gore, pazar odakli isletmeler gozle goriiliir bir ilerleme i¢indedir. Bu
ilerlemenin temel nedeni ve diger isletmelerden onlar1 ayiran ayirt edici 6zellikler olarak
siraladig1 alt1 yetenekten iki tanesini sdyle belirtmistir: Birincisi; sahip olunan bugiinkii
yeteneklerin farkinda olmak, ikincisi ise sahip olunan yetenekleri gelecekte siirdiirebilmek
icin neye ihtiya¢ duyulacaginin 6ngoriisiinde bulunmaktir. Fahy ve digerleri (2000b: 68),
pazarlama yetenekleri gibi degerli kaynaklarin isletme i¢indeki yayiliminin, finansal ve
pazar performansina olumlu etkileri olan rekabet avantajini saglayacak gelismelere olanak

tanidigini ortaya koymustur. Vorhies ve Harker (2000), rekabet avantajini elde etmek ve



stirdiirmek i¢in hangi pazarlama yeteneklerinin etkili oldugunu ve bu yeteneklerin gelisimi

icin igletme i¢inde neler yapilmasi gerektigini aragtirmisgtir.

Srivastava, Fahey ve Christensen, (2001), pazar temelli varliklar ve yeteneklerin
temel isletme stiregleri yoluyla miisteri degeri ve rekabet avantajlarini nasil saglayacagini
ortaya koyan bir cerceve ¢izmisglerdir. Bu degerlerin ve rekabet avantajlarinin iistiin
kurumsal performanst ve gelecekteki isletme yeteneklerini artirabilecegini ileri
stirmiislerdir. Vorhies ve Morgan (2005), pazar temelli orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 i¢in en 6nemli kaynak oldugunu ve bu 6grenme mekanizmalarindan biri
olarak belirledigi kiyaslama (benchmarking) tekniginin pazarlama yeteneklerini artiracak

yonetim sekli olarak belirlemistir.

Prasnikar ve digerleri (2008), rekabet avantajini siirdiirebilmek i¢in firmanin hangi
yeteneklerinin gelistirilmesi gerektigi, hangilerinin ise 6nemini yitirdiginin belirlenmesi
lizerine arastirma yapmiglardir. Boylece isletmelerin dinamik teknolojik gelismelere ayak
uydurmasinda ve pazarlama stratejileri gelistirmelerinde bir rehber saglanabilecegini ileri
stirmiistiir. Fang ve Zou (2009), isletmelerin dinamik yeteneklerinin performans {izerine
etkilerinin ortaya konmasina karsin pazarlama fonksiyonunun dinamik yeteneklerinin
tanimlanmasinda ve ortaya konmasinda eksiklikler oldugunu soylemislerdir. Bu nedenle
arastirmacilar pazarlama dinamik yeteneklerinin tanimlanmasi ve isletme performansi ile

rekabet avantaji1 tizerindeki etkisini ortaya koyan bir aragtirma modeli olusturmuslardir.

Morgan, Vorhies ve Mason (2009a), pazara iliskin orgiitsel yeteneklerinin igletmenin
nitel ve nicel performanslari tizerinde etkili oldugunu gostermislerdir. Morgan, Slotegraaf
ve Vorhies (2009b), pazarlama yeteneklerinin kar artisi {izerindeki etkisini aragtirmistir.
Vorhies, Morgan ve Autry (2009), isletmelerin sahip olduklar fiziki yapilari ve bilgileriyle
ortaya ¢ikan ve zamanla uzmanlastiklar1 pazarlama yeteneklerinin pazar ve nakit akis
performanslari tizerindeki etkilerini ortaya koyarak bu durumun ayni zamanda uzun siireli
rekabet avantajin1 ortaya c¢ikaracagini tartismislardir. Akdeniz, Padron ve Calantone
(2010), siirdiirtilebilir rekabet avantajinin kaynagi olan pazarlama yeteneklerinin roliiniin,
pazarlama strateji alaninda daha oOnce tartisildigim1i ve en iyi bilinen Ogrenme
mekanizmalarindan biri olarak belirledigi kiyaslama (benchmarking) teknigini pazarlama

yeteneklerini artiracak yonetim sekli olarak incelemistir.

Nath, Nachiappan ve Ramanathan (2010), isletmenin pazarlama ve operasyon gibi

fonksiyonel yeteneklerinin finansal performanslari iizerindeki etkisini ortaya koymuslardir.



Ayrica igletmelerin farkli dogal kaynaklari ve farkli seviyelerde yetenekleri olduguna
vurgu yapmistir. Firmalarin hayatta kalmalart sahip olduklar1 bu kaynaklari, yetenekleri
cercevesinde  gelistirmelerine bagli  oldugunu ve sonugta rekabet avantajina
ulasabileceklerini ileri siirmistiir. Kemper, Engelen ve Brettel (2011), dort farkli iilkede
faaliyette bulunan isletme iist yonetimlerinin sosyal sermayesinin, pazarlama yetenegi
olarak belirledigi fiyatlama, iiriin gelisimi, dagitimi ve pazarlama iletisimi iizerinde etkili

oldugunu ortaya koymuslardir.

Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011), siirdiiriilebilirlik alanyazininin ¢evresel
stratejileri gelistirici bir etkiye sahip oldugunu ve bunun da sonucta rekabet avantaji elde
etmede Onemli oldugunu belirtmislerdir. Merrilees, Thiele ve Lye (2011), pazarlama
yeteneklerinin onciillerini ve performans tizerine etkilerini incelemislerdir. Yazarlara gore
rekabet avantaji ve performanstaki artis isletmelerin kurulusundan itibaren sahip olduklar1
0zel kaynaklarla ilgili oldugunu gosterse de yaptiklar1 arastirma sonucuna gore
yeteneklerin kaynaklardan daha 6nemli oldugu ve sonugta da performansta artis oldugu
sonucuna varmiglardir. Kaleka (2011), orgiitsel kaynaklarin isletme yetenekleri yoluyla
performansa doniistiigiinii ortaya koymustur. Belirli tip kaynak ve yeteneklere odaklanarak

yapilacak arastirmalarin rekabet avantaji i¢in daha belirleyici olacagi sonucuna varmistir.

Murray, Gao ve Kotabe (2011), isletme igi ve dis1 faktorlerin pazarlama yetenekleri
yoluyla rekabet avantaji saglayacagi ve sonucta da performansin artacagi bir model
olusturmuslardir. Evers, Andersson ve Hannibal (2012), farkli paydas gruplarn sayesinde
isletmeler 6grenme siireglerini artirarak pazarlama yetenekleri kazabilecekleri ve sonugta
da ihtiya¢ duyulan siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratilabilecegini ileri siirmiislerdir.
Kaufmann ve Roesch (2012), isletmelerin rekabet avantajlarina belli bir planla
yerlestirdikleri ve gelistirdikleri farkli kurumsal cevreleri yoluyla ulasabileceklerini ve
bunun da ancak miisteri isteklerini hissetme ve karsilama yetenekleri ile olusabilecegini
ileri stirmiislerdir. Ngo ve O’Cass (2012), rekabet yetenek teorisi iizerinden, pazar
odaklilik, pazarlama kaynaklar1 ve pazarlama yeteneklerinin firma performans: iizerindeki
etkisini arastirmistir. Qureshi ve Kratzer (2012), pazarlama yeteneklerinin onciillerini ve
sonuclarint arastirmistir. Yazarlara gore, pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun
gelismelerin girisimci isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda yardimci olacagim

ortaya koymuslardir.



Rekabet avantajin1 yaratmak ve siirdiirebilmek ancak isletme i¢i potansiyel
kaynaklarini uygun sekilde kullanilmasi ile olur. Bu durum stratejik yonetim alanyazininin
konusu olarak incelenmistir (Barney, 2001; Sheehan ve Foss, 2007; Gaya, Struwig ve
Smith, 2013). Farkli ¢evresel durumlardaki orgiitler farkl stratejilere sahiptir (O’Reilly ve
Tushman, 2013: 324). Bu anlayisa agiklik getirmek amaci ile orgiitsel adaptasyon alaninda
yapilan ¢aligmalarda, orgiitlerin, cevresel ve teknolojik degisikliklere ayak uydurmasi igin
yapisal degisikliklere ihtiyaci olabilecegi tartisilmistir (Jennings ve Seaman, 1994; Miller
ve digerleri, 1996; Kim ve Pae, 2007). Bu konuda March (1991) yaptig1 ¢alismasinda,
orgiitsel adaptasyon siiregleri ile ilgili c¢alismalarin asil sorununun, yeni olasiliklarin
kesfedilmesi ve eski uygulamalarin kullanilmasi arasindaki iliskide oldugunu ileri
stirmiistiir. Bu nedenle, orgiitlerin, pazarlarda ortaya ¢ikabilecek diizensiz degisikliklerle
basa c¢ikabilmeleri ve gelecekte basarili olmalar1 igin bir taraftan mevcut yeteneklerini
kullanirken diger taraftanda yeni yetenekleri kesfedebilme arasindaki dengeyi
saglamalarinin 6nemli bir faktor oldugunu ortaya koymustur (March, 1991: 71). March’in
(1991) bakis agis1 ile mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, a¢iklik ve
degisimleri azaltma ile ilgiliyken, yeni yetenekleri kesfetme ise; arama, kesfetme, otonomi

ve yenilikgilik ile ilgilidir (O’Reilly ve Tushman, 2013: 325).

Tez caligmasinin bir diger nedenselligi, Orgiitlerde ¢ift yeteneklilik kavramidir.
Orgiitsel 6grenme teorisyenleri iki temel adaptasyon siireci ileri siirmiislerdir; mevcut
yetenekleri kullanabilme ve yeni yetenekleri kesfetme. Mevcut yetenekleri kullanabilme,
isletmenin faaliyette bulundugu pazarlar, friinler ve yetenekleri hakkindaki yeni
bilgilerinin gelisimi anlaminda kullanilirken, yeni yetenekleri kesfetme ise isletmenin
halen faaliyette bulundugu pazarlar, trtinler, teknolojiler ve yetenekler hakkindaki yeni
bilgilerinin daha Gtesine gitmektir. Bu adaptasyon siiregleri isletmelere rekabet avantaj
elde etmelerine ve avantaji siirdiirmelerine yardim eden anahtar degiskenler olarak
goriilmektedir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 736). Bu nedenle, hayatta kalma ve basarili
olma amaci ile yonetilen isletmeler icin stratejik olarak bir ikilem ortaya c¢ikmaktadir.
Alanyazinda bu ikilemin olas1 ¢6ziimil olarak ¢ift yeteneklilik gdsterilmektedir (Tushman
ve O’Reilly, 1996:8).

Cift Yetenekli (Ambidextrous) Ne Anlama Gelmektedir?: Cift yeteneklilik
(Ambidexterity) kelimesinin sifat hali olan ambidextrous, anlami1 bakimindan; sag veya sol

elini kullanan bir kisinin, her iki elini de esit beceride kullanma yetenegi seklinde
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tanimlanmaktadir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). Oxford Ingilizce sozliigiine
(01.03.2014) gore: Ambidexterity kelimesinin koki, “her ikisi de” anlamina gelen “ambi”
ve “beceri veya yetenek” anlamima gelen “dexterity” kelimelerinin birlesiminden
olusmustur. Bu nedenle “ambidextrous” yazimnsal olarak her iki elini de ayni anda
kullanabilme yetenegi anlamina geldiginden “cift yeteneklilik” olarak ¢evrilmistir. Bilim
insanlart1 bu kavrami bir¢ok anlamli ve karmasik Orgiitsel fenomenleri tartigirken
kullanmislardir. Cift yeteneklilik, Orgiit teorisinde ortaya ¢ikan yeni bir arastirma
paradigmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu konunun giderek ilgi ¢ekmeye baslamasinin
nedenlerinden biri; orgiitsel alanda yapilan kimi ¢alismalarin sonuglari agik degil iken, ¢ift
yeteneklilik alaninda yapilan ¢alismalarin sonuglart olduk¢a gii¢lidiir (Raisch ve
Birkinshaw, 2008: 376).

Cift yeteneklilik kavramini, oOrgilit teorisyenleri, oOrgiitleri tanimlamak icin
kullandiklar1 bir mecaz olarak kabul etmislerdir (Tushman ve O'Reilly, 1996; Birkinshaw
ve Gibson, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin ve digerleri, 2006; O'Reilly ve
Tushman, 2004; Cegarra-Navarro ve Dewhurst, 2007; Raisch ve Birkinshaw, 2008;
O'Reilly ve Tushman, 2008). Bu anlamda ¢ift yeteneklilik; kisinin, bir isi bugiin nasil
yaptig1 ve ayn1 anda da gelecekte de nasil yapacag: anlamina gelmektedir. Orgiitsel agidan
bakildiginda ise ¢ift yeteneklilik; yakin vadede verimli olmak i¢in mevcut yetenekleri
kullanabilme (exploitation) ve uzun vadede ise hayatta kalmak i¢in gerekli yeni yetenekleri
kesfetme (exploration) becerileri olarak tanimlanabilir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196).
Yeni yetenekleri kesfetme (exploration) kavrami; arama, degisim, risk alma, deneme,
esneklik, kesif veya yenilik gibi kelimelerle agiklanabilir. Mevcut yetenekleri kullanabilme
(exploitation) kavrami ise; iiretim, verimlilik, uygulama, yiiriitme veya kullanma gibi

kelimelerle agiklanabilir (March, 1991: 71).

Alanyazinda ¢ift yeteneklilik alaninda yapilan arastirmalar incelendiginde; Tushman
ve O’Reilly (1996) Adler, Goldoftas ve Levine (1999), Birkinshaw ve Gibson (2004),
Gibson ve Birkinshaw (2004) cift yeteneklilige orglitsel dizayn bakis agis1 ile
yaklagmiglardir. He ve Wong (2004), Jansen vd. (2008), Andriopoulos ve Lewis (2009),
Li, Lin ve Chu (2008), De Visser vd. (2010) ve Andriopoulos ve Lewis (2010) cift
yeteneklilige yenilik yonetimi bakis agisi1 ile yaklagmiglardir. Lubatkin ve digerleri (2006),
Bodwell ve Chermack (2010), Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009), Han ve Celly (2008),
Menguc ve Auh (2008), O’Reilly ve Tushman (2008), Carmeli ve Halevi (2009) ve Smith
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ve Tushman (2005) c¢ift yeteneklilige stratejik yonetim bakis agisi ile yaklasmislardir. Im
ve Rai (2008), Nemanich ve Vera (2009), Rothaermel ve Alexandre (2009) ve Gupta,
Smith and Shalley (2006) c¢ift yeteneklilige Orgiitsel Ogrenme bakis acis1 ile
yaklasmislardir.

Cift yeteneklilik kavrami bir isletme fonksiyonu olan pazarlama c¢abalarina da
uyarlanabilir. Bu durum, tez ¢alismasinin bir diger nedenselliligidir. Bu konuda yapilan ilk
aragtirmalardan biri olan Aulakh ve Sarkar (2005), kavrami pazarlamada stratejik ¢ift
yeteneklilik olarak tanimlamislardir. Aulakh ve Sarkar’a (2005) gore, stratejik ¢ift
yeteneklilik, isletmelerin {irlin, pazar ve sahip olduklar1 kaynaklar1 karsisinda, mevcut
stratejileri kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini birlestirme becerileridir.
Giiney Amerika’daki {iretim igletmeleri iizerine yaptiklar1 arastirmada, mevcut stratejileri
kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini ayni anda kullanan isletmelerin
performanslarinin da yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir (Judge ve Blocker, 2008: 916).
Konuya iligskin yapilan diger arastirmalar incelendiginde; Atuahene-Gima (2005), Menguc
ve Auh (2008), Li ve Lin (2008), Li ve Huang (2012), Voss ve Voss’un (2012) konuya
iiriin ¢ift yetenekliligi agisindan baktigi anlagilmaktadir. Kyriakopoulos ve Moorman’nin
(2004), Slater, Hult ve Olson (2010), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), Vorhies, Orr ve
Bush (2011), pazarlama stratejisi agisindan baktigi anlasilmaktadir. Jasmand, Blazevic ve
Ruyter’in (2012), Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), isgorenlerin davraniglarindaki
cift yeteneklilik olarak tanimlamalar yaptigi goriilmektedir. He and Wong (2004), Chang
ve Hughes (2012) cift yeteneklilige teknolojik yenilik agisindan baktigi anlasilmaktadir.
Kristal, Huang ve Roth (2010) konuya tedarik zincirlerinde cift yeteneklilik acisindan
baktiklar1 anlagilmaktadir.

Pazarlama ag¢isindan ¢ift yeteneklilik ve boyutlarini incelemek, tez calismasinin diger
nedenselligini olusturmaktadir. Bir isletmenin pazarlama faaliyetlerinin baslica amagclari,
iiretilen hizmete vurgu yapmak ve miisteriler i¢in deger yaratmaktir. Diger amaclar ise,
mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaglarini belirleyerek tiim isletme i¢inde yayilmasini
saglamaktir. Son olarak, rakiplerinin Oniinde, miisterileri, tedarik¢ileri ve pazarlama
kanallar ile iyi iliskiler kuran, pazar ihtiyaglarin1 6ngoren bir yetenege sahip olmak gelir
(Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 220; Slater, Hult ve Olson, 2010: 552; Sarkees,
Hulland ve Prescott, 2010: 169; Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 740). Buradan hareketle, gift

yeteneklilik kavrami pazarlama alanina uygulandiginda karsimiza ¢ikan iki boyut sdyle
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tanimlanabilir: Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma; var olan pazarlar hakkindaki
bilgiyi kullanarak onlarin ihtiyaglarint gozetmek anlamindadir. Yeni pazarlama
yeteneklerini kesfetme ise sahip olunan bilgilere ilave olarak yeni bilgilere sahip olmak
veya ortaya ¢ikacak yeni pazarlar i¢in sahip olunan yeteneklerden farkli yeni yeteneklere

sahip olmak anlamindadir (Benner ve Tushman, 2003: 243).

1990’ yillardan sonra isletmeler, iiriin pazarlarimin giderek kiiresellesmesi
sonucunda dogru zamanda dogru yerde diislik fiyatla miisteri ihtiyaclarini karsilamaya
iliskin zorluklarla karsilasmaya baslamistir (Li, Nathan, Nathan ve Rao, 2006: 107). Bu
durumda, isletmeler, degisen, birbiri ile c¢akismis, biitiinliik i¢inde olmayan, birlikte
calistiklar1 isletmelerle, miisterilerle ve rakipleriyle etkilesim halinde olduklar
pazarlardaki degisim, karmasiklik, kaos ve tutarsizlik giiciiyle ortaya c¢ikan rekabet ortami
ile kars1 karsiya kalmiglardir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 49). Boyle bir gevrede, isletmeler,
ongdrmesi zor, genellikle kararsiz bir yapida olan kiiresel rekabet baskisi altinda
zorlanmaya baslamiglardir. Bu nedenle isletmelerin rekabetciligini artiracak yeni
yontemler kullanilmaya baglanmistir. Bu yeni yontemler miisterilerin bugiinkii ve
gelecekteki ihtiyaglarini belirlemede ve isletmelerin basarili olmalarinda 6nemli birer

unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cantarello, 2012: 28).

1990’I1 yillarin sonuna gelindiginde, yiliksek kalite ve giivenirligin, zamaninda
dagitimin, gelismis miisteri hizmetlerinin, hizli yeni iiriin tanittiminin, esnek sistemlerin ve
maliyetleri azaltmanin rekabet avantajini elde etmede 6nemli yetenekler arasinda oldugunu
ileri stirmiislerdir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 411). Rekabetin giderek artmasiyla
isletmeler, sadece orgiit ici hizli ve verimli ¢aligmay1 gelistirmenin yeterli olmadigini,
basarinin 6ziinde rekabet avantajinin oldugunu fark etmeye baslamislardir. Gegmiste
rekabet avantajina, Uriin, fiyat veya dagitim kanallarinin kontrolii gibi bir ka¢ degisken
yoluyla ulagilabiliyordu. 2000’li yillarin basinda, etkili bir rekabet avantajina
ulasilabilmesi i¢in birka¢ {iriin veya pazar gibi somut degiskenlerin yaninda zaman ve
bilginin de icinde bulundugu birgok soyut degiskenli oOzellikler gosteren bir
kombinasyonun koordinasyonu ile miimkiin oldugu diisiiniilmeye baslamistir (Johnson ve
Busbin, 2000: 153).

Pazarlama stratejisi alanyazininda, Day ve Wensley’e (1988: 2) gore, “Rekabet
Avantaj1” kavraminin beceri ve kaynaklarin goreli listiinliigli anlaminda olan “ayirt edici

yetkinlik” kelimeleri ile es anlamda kullanilabilecegini sdylemislerdir. Tanimlamalar tek
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basina yeterli olmasa da avantaj ve bu avantajin nasil kazanildigin1 belirterek tanimlamak
gerekir. Bu birlesik bakis agisi, isletmenin sahip oldugu beceri ve kaynaklarin goreli bir
tistiinliik ile kullanilmasi sonucunda ortaya ¢ikan durumsal ve performans ustiinligi
temelinde ele alinmalidir. Rekabet durumunu artirict yetenekler ve kaynaklar gegmis
yatirimlarin bir yansimasidir. Durumsal avantajin siirdiiriilebilirligi, ancak diger isletmeler
tarafindan taklit edilebilirligi 6nleyici engeller kurarak miimkiin olabilir. Ancak bu engeller
zamanla yipranmaya baslar. Isletmeler, avantajlarmi siirdiirmek igin arastirmaya ve
gelistirmeye devam etmek zorundadir. Boylece bir rekabet avantajinin yaratilmasi ve
stirdiiriilmesi uzun vadede bir geri bildirim veya dongiisel bir siirecin ¢iktisidir. Bu nedenle
isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarini anlayabilmenin stratejik
yonetim alani i¢inde 6nemli bir arastirma konusu haline geldigi goriilmektedir (Barney,
1991: 99). Bu nedenlerle, siirdiiriilebilir rekabet avantaji tezin nedensellik unsurlarindan
biridir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji “Yetenek Temelli Teori” ve daha genis bir bakis agisi
ile soyle tamimlanabilir; rakipler tarafindan taklit edilemeyen, isletmenin rekabet
stratejilerini de iceren avantajlar iizerine kurulmus, isletmenin istiin finansal ve pazar
avantajlarina sahip olmasidir (Weerawardena ve O’Cass, 2004: 422). Bir bagka tanima
gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji; isletmenin faaliyette bulundugu sektorde, pazar payi
ve finansal performanslar1 lizerindeki giic ve etki ile sonuglanan, yiiksek miisteri degeri
veya diisiik maliyetlerle faaliyetlerini yerine getirme basaris1 yakalayan iistiin “Pazar

Pozisyonu” seklindedir (Hunt ve Morgan, 1995: 9).

Isletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan arastirmalar degerlendirildiginde,
pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajini artiracak dnemli degiskenlerden biri oldugu ve
sonugta da igletme performansina olumlu katkilar sagladigi anlagilmaktadir. Bu nedenle
tezin diger nedenselligi pazar ve finansal olmayan performanslar ile ilgilidir. Isletmeler
icin performans c¢iktilari, zaman iginde degisen, pazarda veya pazar pozisyonunda
planlanan noktaya ulasildiginda ortaya ¢ikar. Bu nedenle performans 6l¢iisiiniin, isletmenin
bugiinkii ve gelecekteki seviyeleri ile ortaya konmasinda yarari olabilir. Finansal ve
finansal olmayan olgliimler, genel ve dengeli olarak yapilmig kavramsallastirmalarla,
pazarlamacilarin stratejileri sonucunda ortaya cikan performans c¢iktilarini anlamalarina

yardimet olacaktir (Jaakkola ve digerleri, 2010: 1304).
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Gecmiste yapilan arastirmalarda, isletme performansi sonu¢ degisken olarak
degerlendirilmistir. Stratejik yonetim alanyazini inceleyen Dess ve Robinson (1984: 265),
orgiitsel performans 6l¢iimii arastirmalarinin her zaman sorun yaratan bir konu oldugunu
belirlemislerdir. Farkli biiyiikliiklerdeki, farkli pazarlarda faaliyet gosteren, farkli
muhasebe standartlar1 kullanan ve pazarlarini farkli yollarla tanimlayan isletmeler icin
yatirimlarin geri doniisiimii, satis miktar1 veya pazar payr gibi verilerini, birbiri ile
karsilastirmak her zaman tam bir performans sonucu olarak belirlemek olduk¢a zordur.
Yeni stratejiler ve rekabet gergekleri, kalite, liretimde etkililik, yenilik¢ilik ve miisteri
memnuniyeti gibi diger degiskenler goz oniine alindiginda sadece finansal degiskenleri tek
basina degerlendirmeye almak yeterli olmamaktadir (Fahy ve digerleri, 2000b: 71). Bu
nedenlerle, ilerleyen yillarda, orgiitsel performansin belirlenmesinde finansal olmayan

performans gostergeleri de kullanilmaya baglamistir (Davidson, 1999: 760).

Orgiitsel performans olarak pazar performansi, miisterilerin ihtiyaglarma uygun, iiriin
sunarak miisterileri tutmak ve memnuniyetlerini gelistirecek isletme yetenekleri olarak
tanimlanmaktadir. Tiim bu yetenekler Orgiit performansini artiracaktir. Cilinkii memnun
olan miisteriler, triinleri yeniden alacak ve sonugta da misteri bagliligi olusacaktir
(Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 100). Baska bir tanima goére pazar
performansi, bir Orgiitiin, pazara iliskin gelirler, biiylime ve pazar payina iliskin pazarlama
faaliyetlerinin etkililigidir seklinde tanimlanmistir (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann,
2007: 21). Yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti, miisterilerin iiriinleri yeniden satin alma
niyetlerini artirarak iiriin lizerindeki olumlu iinii sayesinde yeni miisteriler ¢ekecek ve
sonucta isletmenin satiglar1 artacaktir. Miisteri baglhiligi artmasiyla isletme, pazara
derinlemesine girdiginden dolayr daha ¢ok {iriin satarak kari ve pazardaki paymi da
artirmis olacaktir (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9). Ayrica yapilan
aragtirma sonuclarma gore, rekabet avantaji isletmelerin finansal performanslarini pazar
performansi yoluyla artiracagini ortaya koymustur (Moorman ve Rust, 1999: 187; Zhou,
Brown ve Dev, 2009: 1066; Murray, Gao ve Kotabe, 2011: 254).

Isletmelerin performanslar1 iizerine yapilan arastirmalarda finansal veya finansal
olmayan performanslar iki farkli degisken olarak bir arada kullanilabilmektedir. Yapilan
meta-analiz sonuglarina gore, finansal veya finansal olmayan performans arasinda yiiksek
bir korelasyon oldugu ve genel bir tanimlama ile finansal performansin miktar ile ilgili

olmasia karsin finansal olmayan performansin kalite ile ilgili oldugudur (Bang ve Joshi,
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2010: 67). Kurumsal performans degerlendirmesinde finansal olmayan Ol¢lim araglarina
olan ilginin artma sebepleri incelemistir. Somut olmayan varliklarin artisinin sebepleri;
alicilarin giicliniin artmasi, iiretim endistrisinin yerini hizmet endiistrisine birakmasi,
degisimin hizin1 arttirmasi, pazarlamanin 6neminin artmasi, dagitim kanallarinin dinamik
hale gelmesi, kurumsal performans dl¢iimiinde yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi, marka
degerlemede bazi gelismelerin olmasi olarak siralanabilir (Hacioglu, 2012: 62). Finansal
performans, sonuca dayali olarak, yatirim ve varliklarin getirisi, kar artis1, pazar payi, satis
bliylimesi veya borsa getirisi gibi gdstergelerinin isletmeler tarafindan belirlenen
hedeflerinin yerine getirilip getirilmedigini yansitir (Luo, Huang ve Wang, 2011: 143).
Dolayisiyla bu arastirmada isletmelerin finansal olmayan performanslari sonu¢ degisken

olarak belirlenmistir.

Arastirmacilar, pazarlama yeteneklerinin isletme performansi iizerine etkileri lizerine
yapilan aragtirma sonucuna gore yeteneklerin kaynaklardan daha 6nemli oldugu ve sonucta
da performansta artis oldugu sonucuna varmislardir (Merrilees, Thiele ve Lye, 2011).
Isletmelerin sahip oldugu tiim yetenekler (Barney, 1991) belirli tip kaynaklara odaklanarak
yapacaklari arastirmalar ile rekabet avantaji i¢in daha belirleyici olacaktir (Kaleka, 2011).
Ozellikle pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun gelismelerin isletmelerin
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalarinda yardimci olacagi arastirmalarla ortaya
konmustur (Fahy ve digerleri, 2000b; Vorhies ve Harker, 2000; Srivastava, Fahey ve
Christensen, 2001; Vorhies ve Morgan, 2005; Prasnikar ve digerleri, 2008; Fang ve Zou,
2009; Vorhies, Morgan ve Autry, 2009; Akdeniz, Padron ve Calantone, 2010; Nath,
Nachiappan ve Ramanathan, 2010; Murray, Gao ve Kotabe, 2011; Evers, Andersson ve
Hannibal, 2012; Qureshi ve Kratzer, 2012).

Yukarida, farkli pazarlama yeteneklerinin rekabet avantaji sagladifi ve sonucta
orgiitsel performans elde edildigi yapilan uygulamali ve teorik calismalarla ortaya
konmustur. Alanyazinda ulasilan yeteneklere ek olarak, pazarlama da gift yeteneklilik
konusuna deginilmistir. Son yillarda bilimsel aragtirmalarda ¢ok kullanilan bir degisken
olarak diisliniilen ¢ift yeteneklilik, bu tez ile, isletme fonksiyonlarindan olan pazarlama
yonetimi alaninda da kullanilan bir mecaz olarak belirlenmistir. Bu nedenle, alanyazinda,
pazarlama alaninda var olan eksikligi doldurmasi bu tez ¢alismasinin diger nedenselligi

olarak soylenebilir.
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1.2. Tezin Amaci

Tezin amact; pazarlamada ¢ift yeteneklilik faaliyetlerinin, yonetsel seviyede teorik
aciklamalarin yani sira ayni anda bir arastirmaya dayali olarak da nasil kullanilacagini
aciklamaktir. Diger taraftan pazarlamada ¢ift yetenekliligin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmada 6nemi ve bunun isletme performansina etkilerini ortaya koymaktir. Olusturulan
arastirma modeli ¢ercevesinde dokuz hipotez gelistirilmistir. Bu nedenle tezin amaglarini

kuramsal ve uygulamaya yonelik olarak incelemek olanaklidir.

Kuramsal amaglarin basinda, isletmelerin, ¢ift yetenekli pazarlama, pazar ve finansal
performanslari ile siirdiiriilebilirligini devam ettirmeleri, gelecek igin kesifsel fikirleri
gerceklestirmelerine  ve bugiiniin  yeteneklerini  etkili  bir sekilde birlestirerek
yonetebilmelerine bagli oldugunu ortaya koymaktir. Bir taraftan isletmelerin pazarlama
stireglerini daha hizli, maliyet etkili ve giincel pazarlara karst sorumlu olmalari i¢in hangi
iyilestirmelere ihtiyact oldugunu, diger taraftan ise kisa ve uzun vadeli gelecekte
stirdiiriilebilir olabilmek, pazarlama faaliyetlerinde ayni1 anda nasil kesifsel davraniglar
icinde olmalar1 gerektiginin anlatilmasi amaglanmistir (Dover ve Dierk, 2010: 49).
Kuramsal amagclarin digeri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavrami ve bu kavramin
isletmeler i¢in Oneminin anlatilmasidir. Kuramsal bdliimiin sonunda ise Orgiitsel
performans Olglitlerinden pazar ve finansal olmayan performanslarin tanimlanmasi ve
alanyazindaki tartigmalar c¢ergevesinde elde edilen sonuglarin yonetsel olarak

kullanilmasindaki yararlarin belirlenmesi amag¢lanmistir.

Tezin uygulamali amaci ise, Oncelikle, alanyazinda, kuramsal boliimde anlatilan
kavramlar ile ilgili yapilan arastirmalara ulasmaktir. Daha sonra bu arastirmalar1 meta
analiz yontemi ile inceleyerek; kullandiklar1 anahtar kelimeler, uygulanan sektorler,
orneklem secimindeki gerekgeler, kullanilan Olgeklerin kaynagi ve madde sayilari,
isletmelerde hangi seviyelerdeki ¢aliganlara uyguladiklar1 ve sonu¢ degiskenlerin neler
oldugunun ortaya konmasidir. Elde edilen bilgilerle, gegerligi ve giivenirligi kabul edilmis
Olcekler yardimiyla elde edilen veri kullanilarak, arastirma i¢in olusturulan modelin test
edilmesi amaglanmistir. Arastirma icin Tiirkiye’de bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren
isletmeler secilmistir. Bu sektoriin secilmesindeki amaglardan birincisi kullanilan yiiksek

teknoloji, ikincisi ise sektorde yapilan kesifsel faaliyetlerin artarak devam etmesidir.
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1.3. Tezin Onemi

Son yillarda, kiiresel rekabetin her zamankinden daha sert ve karmagsik bir duruma
geldigi sOylenebilir. Birgok sektorde, ortaya ¢ikan yeni ve biiyiik rakipler isletmeleri
zorlamaya baglamaktadir. Kiiresel rekabetin dinamik ve karmasik yapisi yeni tehdit ve
firsatlar1 da beraberinde getirmektedir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). isletme
performansin1  agiklamada en c¢ok kullanilan yaklagimlardan birisi, isletmenin dis
cevresindeki durumunu ortaya koyan analize odaklanmaktir. Bu bakis agis1 daha g¢ok
isletmenin i¢inde bulundugu sektérdeki rekabet ortamini tartismaktadir. Diger bir yaklasim
ise isletmenin i¢ ¢evresini ortaya koyan kaynak temelli yaklagimdir. Bu bakis agis1 daha
cok isletmenin kaynaklarmni, yeterliliklerini, becerilerini ve orgiitsel yeteneklerini hedef
alan, rakiplerini geride birakacak énemli faktorler olarak tanimlanmistir (Popadiuk, 2012:

75).

Isletme ici fonksiyonlarindan pazarlama yeteneklerinin isletme performansina
etkileri lizerine yapilan arastirma sonucuna gore, yeteneklerin kaynaklardan daha 6nemli
oldugu ve sonugta da performansta artig olacagi sonucuna varilmistir (Merrilees, Thiele ve
Lye, 2011). Buradan hareketle, bu tezde, isletme performansini agiklamada kullanilan
ikinci yaklasimdan yararlanilarak, isletmenin i¢ ¢evresindeki pazarlama fonksiyonunun
yetenekleri, stratejik yOnetim alanyazininda tanimlanan ¢ift yeteneklilik mecazi
cercevesinde gelistirilerek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan
performans degiskenleri arasindaki iligski ortaya konulmustur. Bu nedenle, arastirmadan

elde edilecek sonuglar uygulayicilar agisindan 6nemini gostermektedir.

Pazarlama yetenekleri, isletme ve pazara iliskin ihtiyaglarin uygulanmasi, mal ve
hizmetlere deger katan, piyasa kosullarina uyum saglayan, pazar firsatlarmi yakalayan,
rekabet¢i tehditlere cevap verebilen ve bunlara iligkin bilgi, beceri ve kaynaklar
biitiinlestiren siireglerdir (Guenzi ve Troilo, 2006: 975). Tanimlamadan da anlasilacag: gibi
isletmenin pazarlama yeteneklerinin gelisimi, isletme ¢evresi, isletme stratejisi, orgiitsel
yap1 ve teknoloji gibi bir ¢ok igsel ve digsal faktore dayalidir (Vorhies, 1998: 4).
Alanyazin, pazarlama yeteneklerini etkileyen faktorleri farkli sekillerde siniflandirsa da, bu
yeteneklerin hepsi sonugta belirli pazarlama siiregleriyle denenerek test edilmek

zorundadir.

Tezin arastirmaya doniik katkilarindan biri de, dnceki boliimlerde tanimlandigr gibi,

soyut veya somut olabilen pazarlama yeteneklerini yonetsel seviyede teorik olarak
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incelemektir. Diger taraftan ¢ift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin nasil kullanilabilecegi
ve elde edilen siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pazar ve finansal olmayan performanslar

tizerindeki etkilerini ortaya koymaktir.
1.4. Tezin Kapsami

Tez galismasinin kapsaminda, dncelikle, yetenek kavramina, orgiitsel rutinlere, temel
(6z) yeteneklere ve oOrgiitsel yetenekler konulari tanimlanip tartisilacaktir. Daha sonra,
pazarlama yetenekleri ve alanyazinda kullanilan pazarlama yeteneklerine deginilecektir.
Cift yetenek kavrami tanimlandiktan sonra, yazinsal gelisimi ve boyutlar tartisilacaktir. Bu
boliimiin sonunda, ¢ift yetenekli pazarlamanin yazinsal gelisimi ve boyutlar1 konularina

deginilecektir.

Tez ¢aligmasinin diger bir kapsami1 olan rekabet avantajinin heterojen ¢evrede nasil
ortaya ¢ikti1 nedenleri ile ortaya konacaktir. Siirdiiriilebilirlik kavrami, ortaya ¢ikisi ve
rekabet avantajiyla olan iliskisi belirlenecektir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavraminin
gelisim asamalar1 anlatildiktan sonra, siirdiiriilebilirli§in pazarlama ve c¢ift yetenekli

pazarlama arasindaki iligkiler anlatilacaktir.

Pazar performansi tez kapsaminda incelenecek konulardan birisidir. Bu boliimde,
oncelikle, pazar ve pazar performans kavramlari tanimlanacaktir. Ilerleyen béliimlerde
pazar performansini olusturan faktorlerin neler oldugu tartisilacaktir. Boliimiin sonunda,
pazar performansi ile ¢ift yetenekli pazarlama ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 arasindaki

iligkiler ortaya konulacaktir.

Tez galismasimin kuramsal ¢ergevesi kapsaminda son olarak, performans ve finansal
olmayan performans kavrami tanimlanacaktir. Alanyazinda kullanilan finansal olmayan
performans faktorleri belirlenecektir. Boliimiin sonunda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve
cift yetenekli pazarlama ile finansal olmayan performans arasindaki iligkilere

deginilecektir.
1.5. Arastirmanin Simgesel Modeli Ve Hipotezler

Aragtirmada kullanilan degiskenlerin simgesel gosterimi Sekil 1.1°de verilmistir.
Pazarlamada cift yeteneklilik faaliyetlerini olusturan “mevcut pazarlama yeteneklerini
kullanma” (MPYK) ve “yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme” (YPYK) bagimsiz

degisken olarak belirlenmistir. Diger taraftan “siirdiiriilebilir rekabet avantaji” (SRA),
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“pazar performans1” (PP) ve “finansal olmayan performans” (FOP) bagimli degisken
olarak tespit edilmislerdir.

Sekil 1.1. Arastirmanin Simgesel Modeli

Cift Yetenekli Pazarlama Boyutlari

H7

H1

H3

i SRA He
| v

H FOP

/ y'y
H2 PP H9
/

1
i H8
1

Cift yeteneklilik, Orgiitlerin ayn1 anda hem gelismelerini ve hem de yenilik
yapmalarin1 saglayacak bir yaklagimdir (O’Reilly ve Tushman, 2004: 3; Jansen ve
digerleri, 2009: 797). Bu yaklasim, isletmelerin sahip olmak istedikleri, uyumsuz olarak
goriilen, iki farkli yetenek arasindaki dengeyi saglamalariyla ortaya ¢ikabilir (Rothaermel
ve Alexandre, 2009: 759). Kullanma ve kesfetme olarak ifade edilen bu iki yetenek;
birbirinden ayrilmayan, i¢ ice ge¢mis sinerjik c¢iktilar yaratan ve aralarinda da iliski
bulunan stire¢lerdir (Raisch ve Birkinshaw, 2008: 389). Cift yetenekliligin boyutlarindan;
yeni yetenekleri kesfetme boyutu, mevcut yetenekleri kullanma boyutu olmadan, tek
basimna yogun bir sekilde kullanilirsa, sonucu kestirilemeyen fikirlerle karsi karsiya
kalinmasina neden olabilir. Tam tersine mevcut yetenekleri kullanma boyutunu tek basina
kullanan isletmeler, ideallikten uzaklagabilir ve gittikce kotiileserek kendilerini bir tuzak
iginde bulabilirler (March, 1991: 71; Simsek, 2009a: 603). Bu arastirmada da, her iki boyut
bagimsiz degisken olarak birlikte diisliniilmiistiir. Alanyazinda yer alan 6nceki aragtirmalar
1s181inda, bagimsiz degisken olarak belirlenen c¢ift yetenekliligin boyutlariyla diger
degiskenler arasindaki hipotezler birlikte ancak ayr1 hipotezler olusturularak
iliskilendirilmistir. Olusturulan hipotezler ¢ercevesinde, arastirmanin simgesel modeli

cizilmistir.
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Pazarlama yonetiminde yetenek kavraminin giderek dnem kazanmasinin nedeni,
yeteneklerin rekabet avantaji saglamada bir kaynak olarak goriilmesidir (Menguc ve Auh,
2008: 455). Isletmenin karsisina, faaliyette bulundugu pazarda, firsatlar veya tehditler
cikabilir. Mevcut yetenekler sayesinde, karsilasilan firsat ve tehditlere cevap vermek
yeterli olmayabilir. Boyle durumlarda, isletme, onceden kullandigi yetenekler yerine
kesifsel yetenekler iiretmek zorunda kalabilir. Kesifsel yetenekler iiretemeyen isletmeler,
rekabet avantajlarini siirdiiremeyebilir. Bu nedenle, kesifsel yetenekler halen kullanilmakta
olan mevcut yeteneklerden farkli, planlanmamis faaliyetlerdir (Bodwell ve Chermack,
2010: 195). Orgiitsel yetenekler, degerli, az bulunan ve taklit edilmesi yiiksek maliyet
gerektiren kaynaklart kullanirsa siirdiiriilebilir rekabet avantaji olurlar (Ray, Barney ve
Muhanna, 2004: 26). Kesifsel olarak yaratilan yetenekler, rakiplerden farkli olacagindan,
pazarda iirlinlerin kalitesini iyilestirme de veya miisteri memnuniyetini saglamada yararli
olabilir. Cift yeteneklilik konusuna olan ilginin artmasi, rekabet avantajina olan
etkilerinden ortaya ¢ikmis olabilecegi ileri siiriilmektedir (Schilke, 2014: 180). isletmelerin
cift yetenekli pazarlama davranisi sergilemelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde

etmelerinde olumlu etkileri oldugu kanaatine varilarak asagidaki hipotezler kurulmustur:

H1: Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

H2: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

Mevcut pazarlama yeteneklerini iyi kullanan isletmeler, {iriinlerini pazarin
ithtiyaclarina gore degistirebilirler. Ayn1 anda, kesifsel yeteneklerini iyi kullanan isletmeler,
tirtin gelisimini saglayacak teknolojileri kesfedebilirler (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024).
Bu sekilde, isletmenin mevcut ve kesifsel yetenekleri pazar performansina katkida
bulunabilir. isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak oldukg¢a zor olabilir.
Boyle durumlarda, {irlinlerdeki yenilikgilik rekabet avantajini elde etmede yardimci
olabilir. Yeni pazarlama yetenekleri kesfetme davraniglarinin artmasiyla, isletmeler, yeni
iriinleri pazara arz edebilirler. Bdylece, mevcut miisterileri memnun ederken yeni
miisteriler de kazanabilirler. Diger taraftan, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanan
isletmeler, kaynaklarini dengeleyerek kisa vadede hayatta kalma basarilarini artirabilirler.
Dolayisiyla ¢ift yetenekli pazarlama faaliyetleri isletmelerin pazar performansini pozitif

yonde etkileyebilir (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007: 72). Isletmelerin cift
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yetenekli pazarlama davranisi sergilemelerinin pazar performansi elde etmelerinde olumlu

etkileri oldugu kanaatine varilarak agagidaki hipotezler kurulmustur:

H3: Isletmelerin  mevcut pazarlama yeteneklerini  kullanmalari,  pazar

performanslarini olumlu yonde etkiler.

H4: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, pazar performanslarimi

olumlu yonde etkiler.

Cevresel degisikliklere cevap verebilmek, isletmeler i¢in basar1 faktorii olarak
diisiiniilebilir. Rekabetci pazarlar da basarili olmak i¢in isletme ¢evresinde miisteriler ve
rakipler gibi iki 6nemli anahtar grup vardir (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007:
18). Bu iki gruptan rakipler, rekabet avantaji saglamada igletmeye yardimci olurlar. Diger
grup olan miisterilerin ise isletme icin pazar performansint ve finansal olmayan

performansi artirict faktorleri olusturdugu sylenebilir (Fahy, 2000a: 96).

Siirdiiriilebilir rekabet avantajina, isletmenin rekabet avantajinin taklit edilmesinden
koruyacak pazar odakli siireclerin gelistirilmesiyle ulasilabilir (Snoj, Gabrijan ve
Milfelner, 2010: 226). Ornegin, rakiplerle karsilastirildiginda, iiriin cesitliligi miisteri
beklentilerini karsilamali, kalitesiyle deger yaratmali ve fiyat yapisi yeterince diisiik olmasi
gerekmektedir. Bu yetenekler sayesinde isletme, yiliksek seviyede pazar performansina
sahip olabilir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 414). Isletmeler genel olarak, drgiitsel
performansa sahip olduklar1 yetenekleri kullanarak ve igsel kaynaklarini yeniden
diizenleyerek ulagabilir. Bu durum bir taraftan rekabet avantajini diger taraftan da
performansi beraberinde getirir (Lew, Sinkovics ve Kuivalainen, 2013: 1107). Isletmenin
sahip oldugu miisterilere verdigi degerler, rakiplerin miisterilerine verdigi degerlere gore
daha iyi olursa, sahip oldugu miisterileri daha iyi elde tutabilir. Boylece isletme rekabet
avantaj1 olusturabilir ve sonrasinda da pazar performansini gelistirebilir (Troilo, Luca ve
Guenzi, 2009: 876; Kristal, Huang ve Roth, 2010: 419; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve
Zeriti, 2013: 97). Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinin pazar
performansi iizerinde olumlu etkileri oldugu kanaatine varilarak asagidaki hipotezler

kurulmustur:

H5: Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar performanslarini olumlu

etkiler.
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H6: Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, finansal olmayan performanslarini

olumlu etkiler.

Pazarlama faaliyetleri, sadece sahip olunan ve de§ismeyen yetenekleri kullanarak
basartya ulasamayabilir. Ciinkii degismeyen mevcut yetenekler, zaman iginde uygun
olmayan ve direng gdsteren bir yap1 olma egilimi icine girebilir. Orgiitlerin degisen pazar
ortamina hizla adapte olan, 6grenen, gelisen ve degisen yeteneklere ihtiyaci olabilir (Hsu,
Lien ve Chen, 2013: 61). Cift yeteneklilik, isletmelerin, mevcut yeteneklerden
yararlanirken ayni zamanda gelecegin pazar ihtiyaglarini karsilayabilecek yeteneklerin
kesfedilmesini saglayabilme kapasitesi olarak diisiiniilmektedir (Tushman ve O’Reilly,
1996: 24; Gibson ve Birkinshaw, 2004: 212). Bu durumda, ¢ift yetenekliligin boyutlari
arasindaki yliksek seviyeli denge isletme performansina katki saglayabilir. Aksi durumda

isletme performansinin zaman i¢inde azalmasina neden olabilir (Cao, Gedajlovic ve Zhang,

2009: 8).

Yapilan aragtirmalar 1s18inda, isletmelerin ¢ift yetenekli pazarlama davranisi
sergilemelerinin finansal olmayan performans elde etmelerinde olumlu etkileri oldugu

kanaatine varilarak asagidaki hipotezler kurulmustur:

H7: Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, finansal olmayan

performanslarini olumlu yonde etkiler.

HS: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, finansal olmayan

performanslarini olumlu yonde etkiler.

Ihtiyaglar her zaman miisteri bakis acisiyla tanimlandig1 icin (Sherlekar ve Sherlekar,
2010b: 15), isletmelerin, pazara odaklanarak miisteri ihtiyaglarini belirlemeye yonelik ¢aba
harcamalarinda yarar olabilir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 225). Miisterileri tutma
ve baglilik, satis oranindaki artis ve devaminda pazar performansini getirebilirken (Vorhies
ve Morgan, 2005; Zhou, Brown ve Dev, 2009; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti,
2013), miisteri memnuniyeti ve sadakati de finansal olmayan performansi (Venkatraman
ve Ramanujam, 1986; Homburg, Krohmer ve Workman, 1999; Davidson, 1999; Gonzalez-
Benito ve Gonzalez-Benito, 2005; Morales, Montes ve Jover, 2007; Li ve Liu, 2014)
beraberinde getirebilir. isletmelerin pazar performansmin finansal olmayan performans

tizerinde olumlu etkileri oldugu kanaatine varilarak asagidaki hipotez kurulmustur:
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HO: Isletmelerin pazar performanslari, finansal olmayan performanslarini olumlu

yonde etkiler.
1.6. Tezin Plam

Tez caligsmasi, isletmelerin pazarlama fonksiyonlarinin ¢ift yetenekli davraniglarinin
boyutlar1 olan; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni pazarlama yetenekleri
kesfetme ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performanslar
arasindaki iliskileri incelemektedir. Isletmelerin pazarlama fonksiyonlarinin ¢ift yetenekli
davraniglar  sergilemeleri ve siirdiirlilebilir rekabet avantaji  yoluyla oOrgiitsel
performanslarint artirmalari, {irtinlerinde yiiksek teknoloji kullanan bilisim sektoriinde
faaliyetini siirdiiren Kii¢iik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI) iizerinde yapilan bir

arastirma ile ortaya konmaktadir.

Tez calismasinin alanyazin boéliimiinde arastirilacak konulardan birincisi, ¢ift
yeteneklilik kavrami olacaktir. Daha sonra ¢ift yetenekliligin boyutlar1 iizerine inceleme
yapilmaktadir. Isletmelerin pazarlama fonksiyonlarmin nasil ¢ift yetenekli davranislar
sergiledigini boyutlariyla birlikte ortaya koyan aragtirmalar ve bu arastirmalarla
iliskilendirilen degiskenler incelenmektedir. ilerleyen béliimde isletme yeteneklerinin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmadaki etkisi anlatilmaktadir. Onceki boliimde teorik
olarak anlatilan pazarlamada ¢ift yeteneklilik ve boyutlarinin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratmada diger yeteneklerle kiyaslandiginda neden daha 6nemli oldugu ortaya

konulmaktadir.

Tezde incelenen bir diger konu ise orgiitsel performans Olgiitlerinden pazar ve
finansal olmayan isletme performanslaridir. Bu boliimde pazar performansi ve finansal
olmayan performanslarin neler olduguna ve isletmeler icin neden Onemli olduklarina
deginilmektedir. Son boliimde, arastirmanin amaci, 6nemi, kisitlari, veri toplama yontemi,
evren ve orneklemi ile ulasilan verilerin istatistik anlaminda analizi yapilmaktadir. Tez

calismasi, sonug ve dnerilerle son bulmaktadir.
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BOLUM I1

PAZARLAMADA CIiFT YETENEKLILIK, SURDURULEBILIR
REKABET AVANTAJI, PAZAR VE FINANSAL OLMAYAN
PERFORMANSLAR

Tez c¢aligmasinin ikinci boliimiinde, oncelikle ¢ift yetenek kavrami, orgiitlerde ¢ift
yeteneklilik, pazarlamada c¢ift yeteneklilik ve boyutlar1 incelenmektedir. Daha sonra,
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin tarihsel gelisimi ve isletmeler i¢in 6nemi tartisilacaktir.
flerleyen boliimde, pazar ve finansal performanslar incelenerek dl¢iimlerinin nasil yapildig:
ve degerlendirildigi anlatilacaktir. Bu boliimde son olarak, arastirma konusunu olusturan
cift yetenekli pazarlama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan

performanslar arasindaki iligkiler tartisilacaktir.
1.1. Cift Yetenekli Pazarlama

1990’11 yillarin basindan itibaren, sanayi yapisi ve kiiresel rekabette hizli degisimler
meydana gelmistir. Endiistri sonrast donemde yasanan ekonomik ve sosyal cevredeki
degisimler zaman icinde belirsizlik ve karmasayida beraberinde getirmeye baslamistir.
Yapilan arastirmalar, gelecekte c¢evrenin; bilgi, cesitlilik ve zenginlik bakimindan
goriilmemis boyutlarda farkli ozelliklerle tanimlanacagini belirtmekteydi. Bdyle bir
cevrede, pazarlama stratejisi kavraminin koklii olarak kalmaya devam etmesinin isletmeler
i¢in &nemine deginilmekteydi (Achrol, 1991: 77). Ilerleyen yillarda bu diisiincelerle
hareket eden isletmeler, pazarlama uygulamalarimi gii¢clendirmek igin sahip olduklari
kaynaklar1 biiyiikk Olgiide yeteneklerini gelistirmek i¢in kullanmiglardir. Kaynaklarin
faaliyete gecme siireci ile ilgili olan yetenekler bir isletme icin; beceri, yeterlilik,
uygulamada basari, etkinlik veya kaynaklar1 iyi kullanabilme avantaji olarak tanimlanir
(Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003:296). Konuyla ilgili yapilan arastirmalarda farkli
bakis acilar1 olmasma karsin, soyut ve somut kaynaklarin Orglitsel yeteneklerin

yaratilmasinda veya artirilmasinda kullanilabilecegi yoniindedir (Yang, 2012: 1).
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Stratejik bakis acist ile bakildiginda, uzun siireli basarilara ulasmak ve var olan
pazarlarda rekabet edebilmek icin sadece operasyonel becerileri elde etmenin yeterli
olmadig1, yeni pazar ve teknolojilere orgiitleri adapte etmek icin varlik ve kaynaklari
yeniden yapilandirmay1 basaracak yeteneklere sahip olunmasi gerekmektedir (Teece,
Pisano ve Shuen, 1997: 515). Bu agidan bakildiginda, bir igletme i¢in ayni anda, gelisen ve
gelismekte olan pazarlarda rekabet edebilmek i¢in, mevcut olan yetenekleri kullanma ve
yeni yetenekleri kesfetme olarak tanimlanan, c¢ift yeteneklilik 6zelligine sahip olmalari
oldukca 6nemlidir. Cift yeteneklilik yonetsel bir zorluk olmasina karsin, uygun bir stratejik
yapida yonetildiginde, bu karmasik dizayn sonucta siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile

sonuglanacaktir (O’Reilly ve Tushman, 2008: 190).

Rekabet avantajin1 yaratmak ve slirdlirebilmek ancak isletme i¢i potansiyel
kaynaklarin uygun sekilde kullanilmasi ile olacaktir. Bu durum stratejik yOnetim
alanyazininin konusu olarak incelenmektedir (Gaya, Struwig ve Smith, 2013: 2050). Farkli
cevresel durumlardaki orgiitler farkli stratejilere sahiptir (O’Reilly ve Tushman, 2013:
324). Bu anlayisa agiklik getirmek amaci ile Orgiitsel adaptasyon alaninda yapilan
calismalarda, orgiitlerin, cevresel ve teknolojik degisikliklere ayak uydurmasi i¢in yapisal
degisikliklere ihtiyaci olabilecegi tartisilmistir (Jennings ve Seaman, 1994; Miller ve
digerleri, 1996; Kim ve Pae, 2007). Bu nedenle, orgiitlerin, pazarlarda ortaya ¢ikabilecek
diizensiz degisikliklerle basa ¢ikabilmeleri ve basarili olmalar1 i¢in mevcut varliklarin
kullanma ve gelecekte hayatta kalmalari i¢in ise yeterli gelismeyi saglayacak yetenekleri
kesfedebilme arasindaki dengeyi saglamalarinin Oonemli bir faktdor oldugunu ortaya

koymustur (March, 1991: 71).

Orgiitsel adaptasyon siirecleri iizerine yapilan calismalarda, isletmeler icin asil
sorunun, yeni olasiliklarin kesfedilmesi ve eski uygulamalarin kullanilmasi arasindaki
iliskide bir denge saglanmasi gerektigi vurgulanmistir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 8). Bu
bakis agisina gore, mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, kesinlik ve
degisimleri azaltma ile ilgiliyken, yeni yetenekleri kesfetme ise; arama, kesfetme, otonomi
ve yenilikgilik ile ilgilidir (O’Reilly ve Tushman, 2013: 325). Bu nedenle, hayatta kalma
ve basarili olma amaci ile yonetilen isletmeler icin stratejik olarak bir ikilem ortaya
cikmaktadir. Alanyazinda bu ikilemin olast ¢oziimii olarak ¢ift yeteneklilik

gosterilmektedir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 8).
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Orgiitler, rekabetgi bir cevrede faaliyet gosteriyorlarsa, ozellikle giiclii bir bilgi
entegrasyonu gerektiren durusa ihtiyaglari olacaktir. S6zii edilen boylesine bilgi yogun bir
ortamda cift yetenekli durus, rekabet¢i pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler i¢in yararl
olacaktir (Clercq, Thongpapanl ve Dimov, 2014: 201). Bu nedenle orgiitler son yillarda
pazarlama bdliimiiniin ne kadar degerli olup olmadigi tartigmalar1 yerine, pazarlamada
nasil daha iyi olabileceklerinin veya diinya standartlarinda yeteneklerinin olup olmadiginin
cevabin1 aramalidir (Bird ve McEwan, 2012: 30). Bu alanda yapilan pazarlama
aragtirmalari, konuya, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri kesfetme
gergevesinde bakmiglardir (Benner ve Tushman, 2003; Birkinshaw ve Gibson, 2004; He ve
Wong, 2004; Jansen, Bosch ve Volberda, 2006). Eger orgiitler, bugiiniin pazarlama
faaliyetlerini etkili bir bicimde yonetirken, diger taraftan da gelecekte kullanabilecekleri
yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme davraniglarini ayni anda etkili bir bigimde dengeli
olarak sergileyebilirlerse, 0 zaman bu orgiitler ¢ift yetenekli olduklari sdylenebilir. Cift
yetenekliligin etkili bir bigimde kullanilmasi, bir taraftan orgiitlerin kendi kendilerini
gliclendirecek bir yapiya ulasmalarini olumlu yonde etkilerken diger taraftan tizerlerindeki
durgunluk ve gelecegi gorememe gibi olumsuzluklari sinirlar (Sarkees, Hulland ve
Prescott, 2010: 165).

1.1.1. Yetenek Kavram

Yetenek kelimesinin sozliikk anlami, bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi, kabiliyeti seklinde tanimlanir (http://www.tdk.gov.tr, 10.09.2014). Bir isletme i¢in
yetenek; bilgi, beceri ve buna iligkin giinliik uygulamalarin basarili olarak yerine
getirilmesi sonucta da miisteri degerinin olusturulmasi c¢abalar1 olarak tanimlanir
(Atuahene-Gima, 2005: 62). Baska bir tanimlamada yetenekler; bir isletmenin avantaji igin
beceri, yeterlilik, mal ve hizmetleri pazar yerine ulastirma, uygulama veya kaynaklar
yonetme faaliyetleridir (Menguc ve Auh, 2008: 455). Yetenekler, orgiitsel siiregler,
nitelikler ve bilgi gibi tim varliklar isletmeler i¢in kaynak (resources) olarak
tanimlanabilir. Bu kaynaklar, isletme tarafindan kontrol edilip deger yaratan stratejilerin
uygulanmasina ve verimliligin artmasima olanak saglar (Barney, 1991: 101). Orgiitlerin
sahip oldugu kaynaklarin tipleri, miktarlar1 ve nitelikleri 6rgiitiin ne yapabilecegini ortaya
koyan 6nemli bir konudur. Bu nedenle kaynaklar ve yetenekler arasindaki anahtar bilesen,
orgiitiin fonksiyonlar1 arasindaki igbirligi ve koordinasyona basarili bir bicimde ulagsma

becerisidir (Grant, 1991: 122).
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Yetenek (capability) kavramini kaynak (resources) kavramindan ayirmak gerekir
(Menguc ve Auh, 2008: 455). Alanyazinda yetenek ve kaynak kavramlarinin birbirinin
yerine kullanilabilecegini ileri siiren arastirmalar da vardir (Ray, Barney, Muhanna, 2004:
24). Ancak kaynaklar, isletmenin sahip oldugu tiim soyut ve somut varliklar1 igermektedir.
Boylece bir isletme tiim kaynaklarin toplamidir denilebilir. Sonug¢ olarak, “yetenek”
kavrami, isletmenin sahip oldugu kaynaklari kullanabilme (Arndt, 2008: 10) ve faaliyette
bulunduklar1 pazarlara aktarabilme kapasitesine denir. Baska bir tanima goére yetenek
kavrami, rekabet avantaji kazanmak amaciyla isletme icindeki ve disindaki varliklar

biitiinlestiren veya yeniden olusturan is stirecleridir (Kodama, 2011: 48).

Sekil 2.1. Strateji ve Yetenek Hiyerarsisi Arasindaki fliski

Strateji Hiyerarsisi Yetenek Hiyerarsisi Artis
‘r A
Misyon Ifadesi | _ | Temel Yetenekler
(CEO) - " | (Core Competencies)
T A
Kurumsal Strateji Yetkinlikler 5
(CEO) (Competencies) Deger Zorluk
7'} 'y
Is Stratejisi Yetenekler
(Capabilities)

A

A

Fonksiyonel
(Bolimsel) |« > Kaynaklar
Strateji (Resources)

Azalig

Kaynak: Javidan, Mansour. “Core Competence: What Does it Mean in Practice”, Long Range Planning, 31,
(1), 1998, s.60-72.

Sekil 2.1°de strateji ve yetenek hiyerarsisi arasindaki iliski, deger ve zorluk
baglaminda goriilmektedir. Yetenek hiyerarsisinin en altinda kaynaklar bulunmaktadir.
Kaynaklar elde edilme zorlugu ve deger bakimindan en diisiik seviyede olanlardir. Yetenek
hiyerarsisinde yiikseldikce elde edilme =zorlugu ve degeride aymi oranda artis

gostermektedir.
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Yetenekler, teknik veya yonetsel olarak orgiitiin farkli seviyelerinde yaratilabilir.
Diisiik yonetsel seviyelerde ortaya cikanlari siradan, {ist yonetim seviyelerinde ortaya
¢ikanlar1 da degisken yetenekler olarak gruplandirilabilir (Nobre, Walker ve Brown, 2014:
167). Isletmeler igin olusturulan en iyi stratejiler sahip olunan yeteneklere dayali
olanlardir. Sahip olunan yetenekler ise birer kaynak (resources) olarak diisiiniiliir.
Kavramlara bu sekilde bakildiginda kaynaklarin (resources) kendi basina herhangi bir
degeri olmadig1 yargisina ulasilsa da isletmelerin giinliik faaliyetlerini yerine getiren ve
ozellikle belirli pazarlarda avantaj yaratan kaynaklar birer yetenek olarak kabul edilir
(Porter, 1991: 108). Alanyazinda bu durumu agiklamak i¢in kullanilan kaynak temelli
bakis acisi, isletmelerin rekabet avantaji kazanma ve siirdiirmelerinin, sahip olunan degerli
kaynak ve yeteneklerin faaliyette bulunduklar1 pazarlara aktarmalari yoluyla ortaya
cikabilecegini ileri siirer (Ray, Barney, Muhanna, 2004: 23). Bu nedenle, bir isletmeyi
olusturan fonksiyonunun yetenegi, o isletmenin kaynaklarii faaliyette bulunulan pazara
tasima becerisi olarak tanimlanabilir. S6zii edilen fonksiyonel yetenekler, tek basina veya
diger fonksiyonlarla birlikte, sonugta 6rgiitsel performansi olumlu yonde artirarak rakiplere

kiyasla avantaj saglayabilir (Schroeder, Bates ve Junttila, 2002: 105).
1.1.2. Orgiitsel Rutinler

Yetenek kavrami ile karistirilmamasi gereken bir diger kavramsa rutinlerdir. Yetenek
yaratmak i¢in sadece kaynaklari bir araya getirmek yeterli degildir. Yetenekler, insanlar ve
diger kaynaklar arasinda olusturulan karmagsik bir koordinasyonu igerir. Boyle bir
koordinasyonu miikemmellestirmek defalarca tekrarlayarak ogrenilir. Orgiitsel rutinler,
faaliyetlerin kaliplagsmis ve diizenli olarak belirli bir sira ile yerine getirilmesidir (Grant,
1991: 122). Rutinler, otomatik olarak, alisilmis veya diisiinmeden yapilan davraniglardir
(Brauer ve Laamanen, 2014: 1315). Orgiitsel yetenekler icin rutin kavraminin anlami soyle
aciklanabilir; 6grenilmis ve degismeyen kaliplarla, orgiitiin sistematik olarak iirettigi ve
diizenledigi kendine ait islemleri igeren defalarca tekrarlanan toplam faaliyetlerdir (Felin

ve Foss, 2009: 162; Schilke, 2014: 180).

Orgiitsel rutinler, tekrarli dogasiyla ve orgiitsel yeteneklerin yap: taslari olarak,
organize faaliyetlerin bir pargasi olarak goriliir (Abell, Felin ve Foss, 2008: 494; Alves,
Zen ve Padula, 2011: 130; Gajendran, Brewer, Guderdan ve Sankaran, 2014: 248).
Orgiitsel yetenek ile orgiitsel rutin arasindaki fark, dzelliklerinden dolayi, kosullara baglh

olarak daha esnek veya daha sert olabilmeleriyle iliskilidir. Daha sert olan orgiitsel rutinler,
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sirali hareketler ve belirli davranislari igerir. Bu tip rutin davraniglar daha 6nceden birikmis
bilgiye dayanan, tam olarak tasarlanmis belirli kurallar dizini olarak goriiliir. Orgiitsel
yeteneklerin isleyisi de bir dizi standart icerir. Ancak yeteneklerin nasil kullanilacagina
dair verilecek yonetsel kararlarda 6zgiirlik vardir. Yonetsel faaliyetler zaman iginde
orgiitsel yeteneklerin degisimine katkida bulunabileceginden, orgiitsel yetenekler daha

esnek bir yapidadir denilebilir (Felin, Foss, Heimeriks ve Madsen, 2012: 1356).

Kaynaklar, rutinler ve yetenekler arasindaki iliski sOyle agiklanabilir: Rutinler,
beklenen amaglara ulasmak i¢in kaynaklar toplulugunu kullanan oOrgiitsel siireglerdir.
Yetenekler ise iist diizey rutinler veya rutinler toplulugu olarak tanimlanabilir. Rutinler ve
yetenekler kaynaklarla karsilastirildiginda; rutin ve yeteneklerin orgiitlere 6zgii bilgi ile
yogrulmus olduklari, diger orgiitlere transfer edilemeyecegi ve rekabet avantajina onciiliik
edebilecegi soylenebilir. Ancak kaynaklar, orgiitlerin sahip oldugu varliklar olarak diger
orgiitlere transfer edilebilir (Peng, Schroeder ve Shah, 2008: 732).

1.1.3. Temel (Oz) Yetenekler

Temel (6z) yetenek (core competency) teorisi Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan
ileri stirtilmiis, Stalk ve digerleri (1992) ile Tampoe (1994) tarafindan gelistirilmistir.
Temel yetenek kavrami, isletmenin sahip oldugu temel teknoloji ve becerilerinin birlesimi
ile ortaya cikan rekabet avantaji seklinde tanimlanabilir. Bu ayn1 zamanda isletmenin
belirgin ve onu digerlerinden ayiran beceri veya beceriler olarak agiklanabilir (Baker,
Mapes, New ve Szwejczewski, 1997: 265). Yetenek kavrami béliimiinde, yetenek
hiyerarsisi sekliyle gosterildigi gibi temel yetenekler yetenek hiyerarsisinin en iistiindedir.
Dolayisiyla isletme igin temsil ettigi deger ve zorluk derecesi de en iist seviyededir. Bir
isletmenin temel yetenegi strateji hiyerarsisinde de en iist kavram olan misyon ifadesi ile
temsil edilir. Isletmelerin temel yetenekleri (core competencies) {ist yonetim veya CEQO’lar

tarafindan belirlenir (Javidan, 1998: 63).

Stirdiiriilebilir rekabet avantajina temel yetenekler yoluyla ulasilabilir. S6zii edilen
yetenekler, 6zellikle farkli tiriinlerin teknolojik degisimlerinin nasil koordine edilecegini
kapsayan orgiit i¢inde birlikte 6grenmeyle ortaya c¢ikar (Cheng ve Yeh, 2007: 6). Bir
isletmenin temel yetenegi, varliklarin geri doniisii olmayacak sekilde kullanilarak benzersiz
avantaja sahip olunmasi sekilde tanimlanabilir. Bu varliklar farkli teknolojik beceriler,

orgilitsel rutinler ve yeteneklerdir. Temel yetenekler isletme boliimleri arasinda paylasilan
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bilgiyle olusan ve sonugta stratejik isletme kabiliyetlerinin biitiinlesmesiyle sonuglanan bir
kavramdir (Chou ve Chang, 2004: 126). Srivastava’ya (2005) gore, temel yeteneklerin ii¢
onemli 6zelligi vardir. Birincisi, farkli tiirlerdeki pazarlara giris icin kolaylik saglar.
Ikincisi, son iiriinlerin yararlarina anlamli katkilar saglar. Ugiinciisii ise rakipler i¢in taklit

edilmesi zordur.

Kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantajinin 6ziinii olusturur. Ciinkii bir isletmenin
karliligi, temelde kaynaklarina dayanan, avantajli oldugu pozisyonu koruyabilme
becerisine baglidir (Cheng ve Yeh, 2007: 6). Bu nedenle temel yetenek teorisi, rekabet
taleplerini karsilayacak kaynaklarin igletmeler tarafindan nasil dengeleyecegini analiz
edecek cerceveyi gelistirmek icin kullanilir. Kavramin tanimlanmasinda ii¢ temel diisiince
tarz1 vardir. Birincisi, bir isletmenin sahip oldugu tiim kaynaklar1 tanimlar. Ikincisi, bir
isletmenin teknik olarak nasil yapildigini bildigi ve sahip oldugu belirli kaynaklardan birisi
olarak tanimlanir. Ugiinciisii ise isletmenin sahip oldugu belirli kaynaklarina vurgu yapan,

rekabet avantaji saglayan saf becerilerdir (Aung ve Heeler, 2001: 621).

Tablo 2.1. Temel Yetenek ve Diger Yetenek Kavramlari

Yetenek Kategorisi | Tanimi

" Genellikle, orgiitlerin hayatta kalabilmesinin anahtar1 ve stratejilerinin
Temel (Oz) Yetenek . . - . .
merkezi olarak 6nemli yiiksek yetenek faaliyetlerini kapsar.

Bir Orgiitin yonetim stratejisi ile dis cevredeki rekabeti arasinda

Stratejik Yetenek olusturdugu diizgiin iletisimi tanimlar.

Bir orgiitiin yeteneklerini zamana uyarlama yetenegidir. Degisimler i¢in

Dinamik Yetenek onemli kaynaklarla yakindan baglantilidir.

Misterilerin orgitii rakiplerden farklilasmis olarak kabul etmesi ve bu
Ayirt Edici Yetenek | yiizden orgiitiin rekabetsel avantaji saglamasina katkida bulunan yiiksek
yetenek faaliyetlerini igerir.

Firmanin dis ¢evresindeki herhangi bir {iriinii kendi i¢inde kiyaslayarak,
Rekabetgi Yetenek | kiyaslama sonucunda o drline rakip olabilecek {iriiniin miisteriye
sunulmasini ifade eder.

Meta yetenegi bir dizi diger faaliyetleri desteklemede degerlidir. Ornegin;
Destekleyiciyada | verimli bir sekilde bir ekibin kurulma ve calismasindaki bir yetenek

Meta yetenegi sirketteki bir¢ok faaliyetlerin hizi ve niteligi iizerinde dnemli bir etkiye
sahip olabilir.

Orgiitsel ya da Is Genellikle {i¢ ya da alt1 arasinda kiigiik sayida temel faaliyetler, sirket

Birimi Yetenegi icindeki her bir is biriminden beklenilir.

Kaynak: Bakirtas, ibrahim ve Hiilya Bakirtas. “Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir Kaynag1
Olarak Temel Yetenck: Genel Bir Degerlendirme”, Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
2008, Say1 19.

Bakirtas ve Bakirtas (2008), firmalarin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin bir
kaynag1 olarak belirledikleri temel yetenekleri, diger yetenek kavramlar1 ile

karsilagtirdiklar1 arastirmalarinda tanimsal farkliliklar1 Tablo 2.1°deki gibi vermislerdir.
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Tanimlamalardan anlasildigr gibi, temel yetenekler isletmelerin geneline yayilan bir
anlayis1 temsil etmekteyken digerleri giderek daha kiigiik boliimlerin yeteneklerini temsil
etmektedir. Temel yetenek, isletmenin miisterilerine belirli bir fayda saglayacagi teknoloji
ve beceri toplulugu olarak diisliniilmelidir. Bu nedenle temel yetenekler belirli bir {iriin
degildir. Isletmeye 6zel iiriinlerden ortaya ¢ikan rekabetgi koklerini temsil ederler. Isletme
icin bir temel yetenek, farkli beceri ve teknolojiyi kullanarak ortaya konmus, el yapimi1 hali

kadar benzersizdir (Kak ve Sushil, 2002: 23).
1.1.4. Orgiitsel Yetenekler

Yonetim alanyazininda, Orgiitlere, sahip oldugu yetenekleri degerlendirme
cergevesinde yapilan arastirmalar, genellikle beklenen rekabet avantajina ve oOrgiitsel
amaglara katkida bulunma derecesi bakimindan incelenmistir (Peng, Schroeder ve Shah,
2008: 730). Orgiitsel basarmin kosullarindan birisi de rgiitiin igsel tehdit ve zayifliklarin
faaliyette bulundugu dis ¢evresindeki firsat ve tehditlere uyum saglayabilecek amag ve
politikalar tiretmektir. Bu uyumu saglamada 6rgiit kendisine 6zgii stratejiler belirler. En iyi

stratejiler sahip olunan yeteneklere bagli olarak belirlenenlerdir (Porter, 1991: 97).

Orgiitler hedefledikleri pazarda rekabet avantajina ulasacaklari yeni stratejiler
gelistirmek i¢in tiim kaynaklarimi kullanirlar. Rekabet avantajini ortaya c¢ikaran iki tip
kaynak vardir. Birincisi, isletmeler tarafindan kontrol edilen ve orgiitsel siireglere girdi
olarak kullanmilan varliklar1 temsil eder. Ikincisi ise, kaynaklarimi rekabet avantaji ve deger
yaratmak i¢in kullanan bilgi birikimine sahip karmagik beceriler toplulugu olarak
tanimlanan yeteneklerdir. Bu nedenle orgiitsel yetenekler soyut (insan kaynaklari, iliskiler,
kiltiir, marka vb.) veya somut (finansal ve fiziksel varliklar vb.) olabilirler (Akroush,
2012: 344). Ayrica orgiitsel yetenekler bolim veya kurumsal gibi farkli seviyelerde veya
farkli alanlarda ortaya cikabilirler (Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007: 915). Carmeli ve
Tishler (2004) arastirmalarinda, oOrgiitsel yeteneklerin ve kaynaklarm altt boyutta
incelenebilecegini ileri siirmiislerdir. Ileri siirdiikleri orgiitsel kaynaklari; yonetsel
yetenekler, insan sermayesi ve algilanan orgiitsel itibar olarak, orgiitsel yetenekleri ise i¢sel

denetim, orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel iletisim seklinde belirlemislerdir.

Orgiitler icin dnemli olarak degerlendirilen, soyut ve somut olan kaynaklar cesitli
kategoride siniflandirilabilir; finansal, fiziksel, insan, teknolojik, érgiitiin itibar1 ve orgiitsel

kaynaklar. Bir orgiit i¢in yetenekler ise birlikte ¢alisan kaynaklarin olusturdugu takimlarin
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sonu¢ olarak ne yapabildigidir. Bir orgiitin yeteneklerini belirlemenin en iyi yolu, o
orgiitlin faaliyetlerinin fonksiyonel siniflandirmasiyla yapilan degerlendirme ile tespit
edilebilir (Grant, 1991: 120). Bu nedenle kaynaklar tek basina rekabet avantaji
olusturmazlar. Ancak orgiitsel siirecleri gerceklestirmek igin kullanildiginda kaynaklar
rekabet avantaji olurlar. Orgiitsel siirecler genel kaynaklar1 kullanarak olusturulmussa
rekabet benzeri bir yapiya ulasir. Orgiitsel siirecler degerli ve az bulunan kaynaklari
kullanmigsa gegici rekabet avantaji olurlar. Orgiitsel siirecler degerli, az bulunan ve taklit
edilmesi yiiksek maliyet gerektiren kaynaklar1 kullanirsa iste o zaman siirdiirilebilir
rekabet avantaji olurlar (Ray, Barney ve Muhanna, 2004: 26). Sonug olarak, bir orgiit
kendi kaynak ve yetenekleriyle tam bir rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in sahip oldugu

tiim oOrgiitsel siiregleri etkin ve etkili bir bigimde kullanmalidirlar.

Genel bir tanimlama ile orgiitsel yetenekler, birbiri ile i¢ ice ge¢cmis, soyut ve somut
kaynaklarin bir araya geldigi, degerli sayilan ¢iktilarin yaratildigi siiregler olarak
diistiniilebilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Diger taraftan oOrgiitsel yetenek, bir
isletmenin faaliyette bulundugu alanda, defalarca girdileri, etkili bir sekilde c¢iktilara
cevirerek deger yaratma kapasitesine sahip iretken davraniglar sergileme becerisidir ve bu
yetenekler isletmede calisan isgérenlerin bilgi ve kabiliyetlerinin biitiinlesmesi ile ortaya
¢ikacaktir (Grant, 1996: 377). Baska bir tanima gore, soyut veya somut olabilen ve rekabet
etmeye katki saglayacagi ileri siiriilen Orgiitsel yetenekler sOyle tanimlanmistir:
fonksiyonel faaliyetlerin iistiin koordinasyonunu saglayacak, orgiitsel siireclerle tecriibe
edilmis, karmagik beceriler toplulugudur (Vorhies ve Harker, 2000: 146). Bu nedenle
isletmeler i¢in yapilmasi gereken en Onemli islerden birisi giiclii rekabet avantaji
saglayabilecek bu yetenekleri belirlemektir. Collis (1994: 145), orgiitsel yeteneklerin ne
kadar degerli oldugunu anlattig1 arastirmasinda genel olarak ti¢ farkli kategoride tanimlama
yapilabilecegini ileri siirmiistiir. Birinci kategorideki yeteneklerin, isletmenin temel
fonksiyonel faaliyetlerini yerine getirme becerisinden yansidigini sdyler. ikici kategorideki
yeteneklerin, isletmenin faaliyetlerindeki gelismeleri belirten genel bir konu olarak
tammlar. Uglincii kategorideki yeteneklerin, igsel kaynaklarin degerini tanimlayarak,

rakiplerden Once gelistirilen stratejik anlayislari ortaya ¢ikarabilme olarak tanimlar.

Isletmeler sahip olduklar1 degerli kaynaklar ve yetenekleri sayesinde rekabet
avantajim kazanir ve siirdiirirler. Son yillarda isletmelere sahip olduklar1 kaynaklar

temelinden yapilan bakis agis1 giderek artan oranda ilgi cekmeye devam etmektedir. Bu
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bakis agisi ile gelistirilen 6l¢iitler isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigi ve
sonucta da isletme performansina ulasildigi arastirmalarla da ortaya konmustur (Ray,
Barney ve Muhanna, 2004: 23). Dolayisiyla isletmeler uygulamalarini giiglendirmek igin
sahip olduklar1 kaynaklar biiyiik 6l¢iide yeteneklerini gelistirmek i¢in kullanirlar. Konuyla
ilgili yapilan arastirmalarda farkli bakis acilar1 olmasma karsin, soyut ve somut
kaynaklarin oOrgilitsel yeteneklerin yaratilmasinda veya artirilmasinda kullanilabilecegi

yoniindedir (Yang, 2012: 1).

Isletme yetenekleri, rakipler tarafindan taklit etmesi zor veya imkansiz olarak
disiiniildiikleri zaman ortaya ¢ikan, isletme i¢in deger yaratan, farkli beceriler olarak
diistinilir (Akdeniz, Padron ve Calantone, 2010: 152). Bir konuda yetenekli olmak,
genelde, bir seyi sonugta istenilen noktaya getirebilecek giivenilir kapasiteye sahip
olmaktir. Bu agidan bakildiginda, yetenekler, niyetlerle, ulagilmasi diistiniilen ¢iktilar
arasindaki bosluklari dolduran bir araci olarak goriilebilir (Dosi, Nelson ve Winter, 2001:
2). Bu nedenle orgiitsel yeteneklere sahip isletmeler, ne aradigini bilen, kolaylikla uyum
saglayan, yiiksek toleransli yeni iiriin ve siirecleri tecriibe edebilecek becerilere kolaylikla

sahip olurlar (Chang ve digerleri, 2012: 443).

Artan sayida arastirmalar sonucunda, rekabet avantajina ulagabilmek i¢in, isletme
icinde tanimlanan, anahtar rol oynadig ileri siiriilen farkli becerilerin orgiitsel yetenekleri
olusturdugu ileri stiriilmistiir (Vorhies, 1998: 4). Her isletme i¢in farkli yetenekleri avantaj
kaynagi olarak tanimlanabilir. Bu kaynaklarin ve yeteneklerin gelistirilmesi,
kombinasyonu, pazar yerine taginmast ve korunmasi degisken yetenekler bakis acisi ile
aciklanabilir. Bu yaklasimin amaci yonetim yeteneklerinin gelisimini, oOrglitsel
kombinasyonlarin taklit edilme zorlugunu, fonksiyonel ve teknolojik becerileri, arastirma
gelistirme ve trlin gelisimini vurgulamaktir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu
asamada isletme yoneticilerinin Onemli bir stratejik ikilem iginde olduklar1 ileri
striilmektedir. Atuahene-Gima (2005) arastirmasinda bu ikilemi; isletmenin mevcut
yeteneklerini kullanirken ayn1 zamanda da bu yetenekleri nasil tamamen yeni olanlar ile
degistirebilecekleri konusundaki zorluk olarak tanimlamistir. So6zii edilen ikilemden
birincisinin, verimliligi artirirken isletmenin faaliyette bulundugu alanda hizmet verdigi
miisterilerinin problemlerini ¢6zmede de yardimci oldugunu, ikincisi ise yeni pazar ve
teknolojiler ile miisteriler igin tamamen yeni degerler olusturacak fikirlere odaklanan

tecriibeleri gerektirdigini ileri stirmiislerdir.
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1.1.5. Pazarlama Yetenekleri

Alanyazinda pazarlama yetenekleri ile ilgili yapilan tanimlamalar $oyle siralanabilir:
isletmenin faaliyet gosterdigi pazara iliskin bilgi, beceri ve kaynaklar1 toplu olarak
uygulayarak dizayn edilmis, lriinlerine deger katan rekabet edebilme gereksinimlerini
ortaya ¢ikaran biitiinlestirici siireglerdir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Pazarlama
yetenekleri, isletme ve pazara iliskin ihtiyaglarin uygulanmasi, mal ve hizmetlere deger
katan, piyasa kosullarina uyum saglayan, pazar firsatlarin1 yakalayan, rekabetci tehditlere
cevap verebilen ve bunlara iliskin bilgi, beceri ve kaynaklar1 biitiinlestiren siire¢lerdir

(Guenzi ve Troilo, 2006: 975).

Bir isletme icin yetenek; beceri, yeterlilik, uygulamada basari, etkinlik veya
kaynaklar1 iyi kullanabilme avantaji olarak tanimlanabilir. Yetenekler, kaynaklarin
faaliyete gecme siireci ile ilgilidir (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296).
Tanimlamalardan da anlasilacagi gibi pazarlama yetenekleri, isletmenin giinliik
faaliyetlerini uygulama sirasinda veya stratejik eylemlerini yerine getirme aninda
gelismektedir. Sozii edilen faaliyetler: miisterileri i¢in deger yaratma, pazar arastirma
yeteneklerinin gelisimi, iirlin gelistirme, tutundurma, fiyat ve dagitim olarak sayilabilir
(Vorhies, 1998: 4 ve 8). Akroush (2012: 346), pazarlama fonksiyonunu, isletmeye ait
orgiitsel yetenekler arasinda siniflandirarak; iriin stratejilerini avantajli olarak pazara
tasiyabilecek faaliyetlerden biri seklinde tanimlamistir. Arastirmaci, genis bir ifadeyle
pazarlamaya iliskin yetenekleri: pazar arastirmasi, pazarlama yonetimi, pazarlama karmasi
ve pazarlama tamamlayicilart seklinde siralarken, daha dar anlamda pazarlama

yeteneklerini: {irlin, fiyat, dagitim ve tutundurma seklinde siralamistir.

Cadogan ve digerleri (2002), varliklar, Orgiit kaynagi olarak tanimlarken,
yetenekleri, kaynaklarla arasinda yliksek bir iligki oldugunu varsayarak, iirtinlerin etkili bir
bicimde pazar yerine ulastirilmasi seklinde tanimlanmistir. Ayrica ii¢ tip pazarlama
yetenegi oldugunu ileri siirmiistiir; distan ige, igten disa ve kapsayan yetenekler. Distan ige
yetenekler (6rnegin: miisteri iliskileri yonetimi): isletmenin faaliyette bulundugu pazarda
daha etkili olmasi icin, pazardaki degisiklikleri anlamasma yardimci olur. Icten disa
yetenekler (6rnegin: finansal yonetim ve maliyet kontrol): isletmenin igsel kaynak ve
yeteneklerine odaklanir. Kapsayan yetenekler (6rnegin: bilgi paylasimi, yeni {irlin-hizmet
gelisimi): icten disa ve distan ice yeteneklerin biitiinlesmesi anlamina gelmektedir seklinde

belirtmislerdir.
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Isletmelerin iistiin miisteri degeri yaratma becerisi, kendine 6zgii ozellikleri olan
pazarlama yeteneklerine sahip olma derecesine bagli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle son
yillarda, isletmelerin rekabet avantajini elde etmelerinde pazarlama yeteneklerinin rolii,
artan sayida arastirma ile 6nem kazanan bir konu haline geldigi diisiiniilmektedir.
Pazarlama arastirmacilari, pazarlama kaynaklar1 ve yeteneklerinin nadir, ulagilmasi ve
taklit edilmesi zor olusundan dolay1 rekabet avantajini1 yaratmaya yardimci olabilecegini

gostermistir (Guenzi ve Troila, 2006: 975).

Isletmeler, varliklarini, pazar yerinde daha iyi hizmet verebilecekleri yenilik¢i
tirtinlere doniistiirme girisimi i¢indedir. Bu girisimler, isletmeleri, rakiplerinden ayirmaya
yarayan yetenekleri yaratmalarina neden olur. Kaynak kullanimindaki sinirlamalardan
dolay1, isletmeler, yetenek yaratabilmek icin firsatlar1 yakalayabilecekleri alanlari
se¢meleri yararli olabilir (Daugherty, Chen, Mattioda ve Grawe, 2009: 2). Takim veya
orgiitlerin gerekli pazarlama faaliyetlerini yonetmek, daha 1yi miisteri degerini yaratmak ve
misteriler tarafindan belirlenen ihtiyaclar1 gidermek amaciyla sahip oldugu tiim

becerilerdir (Bird ve McEwan, 2012: 10).

Pazarlama alanyazini incelendiginde, pazarlama alaninda arastirma yapan bilim
insanlart i¢in pazarlama yonetiminde yetenek kavrami giderek Onem kazanmaya
baslamistir. Bu ¢alismalardan ortaya ¢ikan genel diisiincelerden birisi, yeteneklerin rekabet
avantaj1 saglamada bir kaynak oldugu (Menguc ve Auh, 2008: 455), digeri ise, pazarlama
yeteneklerinin firma performansin1 artiracak stratejiler olarak Onemli birer faktor

oldugudur (Banterle ve digerleri, 2014: 118).
1.1.6. Kullanilan Pazarlama Yeteneklerine Iliskin Alanyazin

Bir isletmenin pazarlama yetenegi kavrami, Orgiitsel varliklarin karmasik bir
birlesimi olarak ¢ok boyutlu bir olgu seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bir isletmenin pazar
varliklar1 ise pazar payi, miisteri iliskilerinin kalitesi, pazarlama kanallari, satis ve diger
kolayliklar olarak siralanabilir (Moller ve Anttila, 1987: 187). Pazarlama yeteneklerinin
gelisimi, igletmelerin ulasabilecegi rekabet avantajini elde etmede en onemli yol olarak
belirlenmistir. Rekabet avantajini gelistirmek ve siirdiirmek i¢in isletmeler pazar firsatlarim
yakalayabilecekleri bilgileri toplayacak siiregleri gelistirmek zorundadir. Ciinki
isletmelerin pazarlama yetenekleri igsel ve dissal faktorler tarafindan etkilenirler. Bu

etkilesim yoluyla hedeflenen pazara ulastirdiklar1 {irtinlerin  miisteri ihtiyaglarini
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karsiladigindan, pazar bilgisine dayali fiyatin belirlendiginden, potansiyel miisterilerle
iletisim i¢inde olduklarindan ve uygun dagitim kanallarinin kullanildigindan emin olmus

olurlar (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51).

Burada 6nemli olan soru, isletmelerin degerli yetenekleri nasil elde edecekleri ve
gelistirecekleri ile ilgilidir. Kaynaklarin heterojen oldugu ve miisterilere hizmet etmenin
stirekli degisen bicimiyle cevresel farkliliklar gostermesi bu sorunun cevabini bulmakta
isletmeleri oldukc¢a zorlamaktadir. Bu nedenle, isletmelerin farkli ¢evresel etkilerden
dolayr her zaman farkli pazarlama yeteneklerine sahip oldugu soylenebilir (Fahy ve
digerleri, 2000b: 65). Pazarlama yeteneklerini 6l¢gmedeki zorlugu fark eden Prasnikar ve
digerleri (2008) geleneksel metodoloji yerine yeni bir yaklasim belirlemislerdir. Oncelikle
arastirmanin yapilacagi isletmelere pazar ve pazarlama yeteneklerinin neler oldugu sorulup
daha sonra belirlenen bu yetenekler iizerinden arastirma yapilmustir. Diger taraftan Vorhies
ve Harker’a (2000) gore, pazarlama yetenekleri 6grenme siirecleri ile gelisme gosterirler.
Isgorenler pazarlamaya iliskin problemleri ¢dzerken defalarca sahip olduklari bilgiyi
kullanirlar. Bu agidan bakildiginda, uyarlanmis ve iiretilmis 6grenme siireclerinin farkl
zamanlarda kullanilmis olabilecegi sOylenebilir. Pazarlama yeteneginin gelisimindeki en
onemli bakis acis1 sahip olunan bilginin uygulanan siireglerle biitlinlestirilmesidir
denilebilir. Boylece soyut varlik olan bilgi ile somut kaynaklar birlestiginde degerli ¢giktilar
elde edilebilir. Bu degerli c¢iktilar isletme ile miisteriler ve diger dagitim kanallart
arasindaki iliskiler veya giiclii marka imaj1 olabilirken diger taraftan da pazarlama
yetenekleri yardimiyla olusturulan stratejiler ve sonugta ortaya c¢ikan igletme

performansidir denilebilir (Nath, Nachiappan ve Ramanathan, 2010: 319).

Tablo 2.2°de verilen, isletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan arastirmalar
hakkinda yapilan alanyazin taramasi sonucunda elde edilen c¢alismalar kronolojik olarak
incelendiginde; Moller ve Anttila (1987), isletmelerin pazarlama yetenekleri ile stratejik
yonetim problemleri lizerindeki arastirmasinda, pazarlama yeteneklerini kiigiik iiretim
isletmelerinin basarisinda anahtar faktor olarak belirlemistir. Pazarlama yeteneginin icsel
ve digsal iki boyutu oldugunu ileri siirmiistiir. Digsal boyutu: isletmenin tim dis ¢evresi
olarak belirlemistir. Igsel boyutu: stratejik yonelim, fonksiyonlarin biitiinlesmesi,
pazarlama yonetimi ve yonetim sistemine pazarlamanin yerlestirilmesi olarak belirlemistir.

Day’e (1994) gore, pazar odakli isletmeler gozle goriiliir bir ilerleme i¢indedir. Bu
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Tablo 2.2. Alanyazinda Pazarlama Yetenekleri Arastirmalari

Yazar / Y1l Makale Ad1
Moller ve Anttila, 1987 Pazarlama Yetenegi — Kiigiik Isletmelerde Anahtar Basar1 Faktorii mii?
Day, 1994 Pazar Odakli Organizasyonlarin Yetenekleri

Fahy ve digerleri, 2000b

Orta Avrupada Pazarlama Yeteneklerinin Gelisimi ve Etkisi

Vorhies ve Harker, 2000

Pazar Odakli Firmalarin Yetenekleri ve Performans Avantajlari:
Uygulamal1 bir Aragtirma

Srivastava, Fahey ve
Christensen, 2001

Kaynak Temelli Bakis Agis1 ve Pazarlama: Pazar Odakli Varliklarin
Rekabet Avantaji Kazanmadaki Rolii

Cadogan, Hooley, Douglas ve
Matear, 2002

Pazarlama Yeteneklerinin Olgiimii: Uluslararasi Bir Calisma

Vorhies ve Morgan, 2005

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji I¢in Pazarlama Yeteneklerinin
Karsilagtirilmast

Prasnikar, Lisjak, Buhovac ve
Stembergar, 2008

Teknolojik ve Pazarlama Yetenekleri Arasindaki Iliskilerin Kullanilmas:
ve Tanimlanmasi

Fang ve Zou, 2009

Uluslararasi Ortak Girisimlerde Pazarlamada DegiskenYeteneklerinin
Onciilleri ve Sonuglar1

Morgan, Vorhies ve Mason,
2009a

Pazar Odaklilik, Pazarlama Yetenekleri ve Firma Performansi

Morgan, Slotegraaf ve Vorhies,
2009b

Pazarlama Yetenekleri ile Karm Biiyiimesi iliskisi

Vorhies, Morgan ve Autry,
2009

Firmalarin Uriin-Pazar Stratejisi ve Pazarlama Yetenekleri: Pazarda
Etkililik ve Nakit Akis Performansi Uzerindeki Etkisi

Akdeniz, Padron ve Calantone,
2010

Bayi Performanslarina Parametrik ve Parametrik Olmayan Analizler
Yoluyla Birlesik Pazarlama Yetenegi Kiyaslamasi Yaklagimi

Nath, Nachiappan ve
Ramanathan, 2010

Pazarlama Yetenekleri, Operasyon Yetenekleri ve Cesitlendirme
Stratejilerinin Performans Uzerine Etkisi: Kaynak Temelli Bakis

Kemper, Engelen ve Brettel,
2011

Ozel Pazarlama Yeteneklerinin Gelisimini Ust Yonetimin Sosyal
Sermayesi Nasil Tesvik Eder: Kiiltiirler Aras1 Karsilastirma

Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri,
2011

Cevresel Siirdiiriilebilirlik I¢in Pazarlama Yetenekleri ve Yenilik Temelli
Stratejiler: Isletmeden Isletmeye Ticaret Yapan Firmalar Uzerine
Kesifsel Bir Aragtirma

Merrilees, Thiele ve Lye, 2011

Pazarlama Yetenekleri: Isletmeden Isletmeye Ticaret Yapan KOBI’lerin
Performanst i¢in Onciilleri ve Uygulamalar

Kaleka, 2011

Ihracat Ureticileri Hizmet Temelinde Rekabet Ederlerken: Kaynaklar ve
Pazarlama Yetenekleri Hizmet Avantaji1 ve Performansi Ortaya Cikarir

Murray, Gao ve Kotabe, 2011

Ihracat Girisimcilerinin Pazar Odaklilig1 ve Performansi: Rekabet
Avantajlar1 ve Pazarlama Yetenekleri Yoluyla Olusturulan Siiregler

Evers, Andersson ve Hannibal,
2012

Uluslararast Yeni Girisimcilerde Paydaslar ve Pazarlama Y etenekleri:
Irlanda, Isvi¢re ve Danimarka’dan Ornekler

Kaufmann ve Roesch, 2012

Yeni Pazar Firmalarinin Gelismis Pazarlardaki Pazarlama Y eteneklerini
Yaratma ve Gelistirme Kisitlari

Ngo ve O’Cass, 2012

Pazar Odakli, Pazarlama Kaynaklar1 ve Pazarlama Yeteneklerinin
Performans Uygulamalari

Qureshi ve Kratzer, 2012

Girisimci Firmalarin Pazarlama Yeteneklerinin Onciilleri ve Ciktilari
Uzerine Arastirma: Almanya’daki Kiigiik Teknoloji Firmalar1 Uzerine
Uygulamali Bir Caligma

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.

ilerlemenin temel nedeni ve diger isletmelerden onlar1 ayiran ayirt edici 6zellikler olarak

siraladig1 alt1 yetenekten iki tanesini sdyle belirtmistir: Birincisi; sahip olunan bugilinkii
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yeteneklerin farkinda olmak, ikincisi ise sahip olunan yetenekleri gelecekte siirdiirebilmek

icin neye ihtiya¢ duyulacaginin dngoriisiinde bulunmaktir.

Day (1994), {i¢ tip pazarlama yetenegi oldugunu ileri siirmiistiir; distan ice, igten disa
ve kapsayan yetenekler. Distan ige yetenekler: pazari hissetmek, miisteri baglantisi,
dagitim kanali baglantis1 ve teknolojiyi takip etmek. Icten disa yetenekler: finansal
yonetim, maliyet konteolii, teknoloji gelisimi, biitiinlesik lojistik, liretim ve dagitim
stirecleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve ¢evresel saglik ve emniyet. Kapsayan yetenekler:
miisteri siparisleri, fiyatlama, satin alma, miisteri hizmet dagitimi, yeni iiriin gelisimi ve
strateji gelistirme. Fahy ve digerleri (2000b: 68), pazarlama yetenekleri gibi degerli
kaynaklarin isletme i¢indeki yayiliminin, finansal ve pazar performansina olumlu etkileri
olan rekabet avantajin1 saglayacak gelismelere olanak tanidi§ini ortaya koymustur.
Aragtirmacilar caligmalarinda {i¢ anahtar pazarlama yetenegine odaklanmislardir: pazar

odakli, isletmenin stratejik kararlarindaki ufuk ¢izgisi ve kendini konumlandirma yetenegi.

Vorhies ve Harker (2000), rekabet avantajini elde etmek ve siirdiirmek i¢in hangi
pazarlama yeteneklerinin etkili oldugunu ve bu yeteneklerin gelisimi i¢in isletme icinde
neler yapilmasi gerektigini arastirmistir. Arastirmacilar ¢alismalarinda; pazarlama yonetimi
ve planlamayi, fiyatlamayi, tutundurmayn, iiritin gelisimini ve dagitim kanallarini pazarlama
alaninda kullanilan yetenekler olarak belirlemislerdir. Srivastava, Fahey ve Christensen
(2001), pazar temelli varliklar ve yeteneklerin temel isletme siiregleri yoluyla miisteri
degeri ve rekabet avantajlarin1 nasil saglayacagini ortaya koyan bir ¢ergeve ¢izmislerdir.
Bu degerlerin ve rekabet avantajlarinin listlin kurumsal performans: ve gelecekteki isletme
yeteneklerini artirabilecegini ileri siirmiislerdir. Arastirmalarinda pazara iliskin kaynaklarin
pazarlama siiregleri ile artacagini boylece lstiin miisteri degeri elde edilecegi, sonugta bu

deger yaratiminin pazar temelli varliklar1 ve yetenekleri besleyecegini ileri stirmiislerdir.

Cadogan ve digerleri (2002), Day’in (1994) yaptig1 pazarlama yeteneklerini
siiflandirmasin1 6rnek alarak, daha oncede acgiklandigi gibi, ii¢ tip pazarlama yetenegi
oldugunu ileri siirmiislerdir; distan ige, icten disa ve kapsayan yetenekler. Vorhies ve
Morgan (2005), pazar temelli orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin en
onemli kaynak oldugunu ve bu Ogrenme mekanizmalarindan biri olarak belirledigi
kiyaslama (benchmarking) tekniginin pazarlama yeteneklerini artiracak yonetim sekli
olarak belirlemistir. Arastirmalarinda pazarlama yetenekleri olarak; iirlin gelisim,

fiyatlama, dagitim kanali yoOnetimi, pazarlama iletisimi, satis, pazar bilgi yOnetimi,
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pazarlama planlama ve pazarlama uygulama yeteneklerini belirlemislerdir. Prasnikar ve
digerleri (2008), rekabet avantajini siirdiirebilmek igin igletmenin hangi yeteneklerinin
gelistirilmesi gerektigi, hangilerinin ise 6nemini yitirdiginin belirlenmesi iizerine arastirma
yapmistir. Boylece, isletmelerin dinamik teknolojik gelismelere ayak uydurmasinda ve
pazarlama stratejileri gelistirmelerinde bir rehber saglanabilecegini ileri siirmiistiir.
Arastirmacilar pazarlama yetenekleri olarak; fiyatlandirma, iiriin gelisimi, dagitim kanali
yonetimi, pazarlama iletisimi, satig, pazarlama arastirmasi, pazarlama stratejileri planlama

ve pazarlama stratejileri uygulamayi belirlemislerdir.

Fang ve Zou (2009), isletmelerin dinamik yeteneklerinin performans {izerine
etkilerinin ortaya konmasina karsin pazarlama fonksiyonunun dinamik yeteneklerinin
tanimlanmasinin ve ortaya konmasinda eksiklikler oldugunu belirtmektedirler. Bu nedenle
arastirmacilar pazarlama dinamik yeteneklerinin tanimlanmasi ve isletme performansi ile
rekabet avantaji lizerindeki etkisini ortaya koyan bir arastirma yapmislardir.
Aragtirmalarinda, pazarlama dinamik yeteneklerinin miisteri iliski yonetimi, lirtin gelisim
yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi oldugunu ileri stirmiislerdir. Morgan, Vorhies ve
Mason (2009a), pazara iliskin Orgiitsel yeteneklerinin isletmenin nitel ve nicel
performanslar1 iizerinde etkili oldugunu gostermistir. Pazarlama yetenekleri olarak;
fiyatlama, {irtin yonetimi, dagitim yonetimi, pazarlama iletisimi, satis, pazarlama planlama,

pazarlama uygulamay belirlemistir.

Morgan, Slotegraaf ve Vorhies (2009b), pazarlama yeteneklerinin kar artisi
tizerindeki etkisini arastirmigtir. Pazarlama yetenekleri olarak; pazar hissetme, marka
yonetim ve miisteri iligki yonetim yeteneklerini belirlemistir. VVorhies, Morgan ve Autry
(2009), isletmelerin sahip olduklar fiziki yapilar1 ve bilgileriyle ortaya ¢ikan ve zamanla
uzmanlastiklar1 pazarlama yeteneklerinin pazar ve nakit akis performanslari iizerindeki
etkilerini ortaya koyarak bu durumun ayni zamanda uzun siireli rekabet avantajini ortaya
¢ikaracagini tartismislardir. Arastirmacilar, pazarlama yetenekleri olarak; mimari

yetenekler ve isletmeye 6zel yetenekler olarak belirlemistir.

Akdeniz, Padron ve Calantone (2010), siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi
olan pazarlama yeteneklerinin roliiniin, pazarlama strateji alaninda daha 6nce tartisildigini
ve en 1yl bilinen 6grenme mekanizmalarindan biri olarak belirledigi kiyaslama
(benchmarking) teknigini pazarlama yeteneklerini artiracak yonetim sekli olarak

incelemistir. Arastirmaya gore satis elemanlarinin satig yetenekleri ve miisterilerle uzun
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stirecli iligkilerin 6nemli birer degisken olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Arastirmacilar
pazarlama fonksiyonlarini daraltarak; pazarlama iletisimi, satis ve pazar bilgisi yonetim

yetenekleri seklinde incelemislerdir.

Nath, Nachiappan ve Ramanathan (2010), isletmenin pazarlama ve operasyon gibi
fonksiyonel yeteneklerinin finansal performanslari iizerindeki etkisini ortaya koymuslardir.
Ayrica igletmelerin farkli dogal kaynaklari ve farkli seviyelerde yetenekleri olduguna
vurgu yapmustir. Isletmelerin hayatta kalmalar1 sahip olduklar1 bu kaynaklari, yetenekleri
cercevesinde  gelistirmelerine bagli  oldugunu ve sonugta rekabet avantajina
ulasabileceklerini ileri slirmiistiir. Pazarlama yeteneklerini belirlemede farkli bir yontem
kullanmislardir. Pazarlama kaynaklar1 girdi, pazarlama amaglarini ¢ikt1 seklinde oranlayip
pazarlama yeteneklerine ulasmiglardir. Pazarlama kaynaklar1 olarak; pazarlama
harcamalari, soyut kaynaklar, iliski harcamalar1 ve miisteri tabanini belirlemislerdir.

Pazarlama amaglari olarak ise satig miktarini belirlemislerdir.

Kemper, Engelen ve Brettel (2011), dort farkl: iilkede faaliyette bulunan isletme st
yonetimlerinin sosyal sermayesinin pazarlama yetenegi iizerindeki etkisini incelemistir.
Pazarlama yetenekleri olarak; fiyatlama, {iriin gelisimi, dagitimi ve pazarlama iletisimini
belirlemislerdir. Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011), siirdiiriilebilirlik alanyazininin
cevresel stratejileri gelistirici bir etkiye sahip oldugunu ve bunun da sonugta rekabet
avantaji elde etmede O6nemli oldugunu belirtmistir. Pazarlama yetenekleri olarak; iiriin
paketleme, satis, iiriin gelisimi, dagitim kanali baglar, fiyat ayarlama ve iligki kurma

olarak belirlemislerdir.

Merrilees, Thiele ve Lye (2011), pazarlama yeteneklerinin 6nciillerini ve performans
tizerine etkilerini incelemistir. Teorik calismalari, rekabet avantaji ve performanstaki
artisin isletmelerin kurulusundan itibaren sahip olduklar1 6zel kaynaklarla ilgili oldugunu
gosterse de, ulastiklart sonucuna gore, yeteneklerin kaynaklardan daha 6nemli oldugu ve
sonugta da performansta artis olabilece§i sonucuna varmislardir. Arastirmalarinda
pazarlama yetenekleri olarak markalama ve yenilikgiligi belirlemislerdir. Kaleka (2011),
orgiitsel kaynaklarin igletme yetenekleri yoluyla performansa doniistiiglinii ortaya
koymustur. Belirli tip kaynak ve yeteneklere odaklanarak yapilacak arastirmalarin rekabet
avantaji i¢in daha belirleyici olacagi sonucuna varmistir. Arastirmasinda, miisteri iligkileri,

bilgi ve iiriin gelisim yetenekleri toplamda pazarlama yetenegi olarak belirlenmistir.
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Murray, Gao ve Kotabe (2011), isletme igi ve dis1 faktorlerin pazarlama yetenekleri
yoluyla rekabet avantaji saglayacagi ve sonucta da performansin artacagi bir model
olusturmustur. Arastirmalarinda fiyatlama, yeni {riin gelisimi ve pazarlama iletisim
yetenekleri toplamda pazarlama yeteneklerini olusturmaktadir. Evers, Andersson ve
Hannibal (2012), farkli paydas gruplar1 sayesinde isletmelerin Ogrenme siireglerini
iyilestirerek pazarlama yetenekleri kazabilecekleri ve sonugta da ihtiyag duyulan
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratilabilecegini ileri siirmiiglerdir. Paydas seviyesinin en
altindan TUste dogru isletmeye 0Ozgli ortaya c¢ikan pazarlama yeteneklerini soyle
siralamaktadir: tutundurma, artan iirlin gelisimi, pazar bilgisi, marka ve itibar yaratma,
dagitim kanallar iligkisi yaratma, pazar yaratma, radikal triin gelisimi. Kaufmann ve
Roesch (2012), isletmelerin rekabet avantajlarina belli bir planla yerlestirdikleri ve
gelistirdikleri farkli kurumsal cevreleri yoluyla ulasabileceklerini ve bunun da ancak
miisteri isteklerini hissetme ve karsilama yetenekleriyle olusabilecegi ileri siirmiislerdir.
Arastirmacilara gore pazarlama yeteneklerini yaratmak ve pazar yerine tasimak uygun

sekilde kullanilan kisitlamalar, sinirlamalar ve firsatlarla ortaya ¢ikabilir.

Ngo ve O’Cass (2012), rekabet yetenek teorisi lizerinden, pazar odaklilik, pazarlama
kaynaklar1 ve pazarlama yeteneklerinin firma performansi tizerindeki etkisini arastirmistir.
Aragtirmacilar pazarlama yeteneklerini iirlin gelisimi, hedef pazar gelisimi, fiyatlama,
dagitim kanallar1 ve pazarlama iletisimi olarak belirlemislerdir. Qureshi ve Kratzer (2012),
pazarlama yeteneklerinin Onciillerini ve sonuglarini arastirmigtir. Yazarlara gore,
pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun gelismelerin girisimci isletmelerin rekabet
avantaji saglamalarinda yardimci olacagini ortaya koymuslardir. Arastirmacilar pazarlama
arastirmalarini, fiyatlamayi, trlin gelisimini, dagitim kanallarini, tutundurmayir ve

pazarlama yOnetimini pazarlama alaninda kullanilan yetenekler olarak belirlemislerdir.

Alanyazin taramast sonucunda elde edilen arastirmalar degerlendirildiginde;
aragtirmalarda kullanilan pazarlama yeteneklerinin ne oldugu konusunda tam bir fikir
birligi olmadig1 anlasilmaktadir. Bu durumu g6z ardi etmeyen kimi arastirmacilar,
isletmelere 6zgii pazarlama yeteneklerini belirlemede kendilerinin gelistirdigi yontemleri
kullandiklar1 goriilmektedir (Nath, Nachiappan ve Ramanathan, 2010; Kaufmann ve
Roesch, 2012; Evers, Andersson ve Hannibal, 2012).

Arastirmalarin onemli bir boélimiinde pazarlama yetenekleri olarak; pazarlama

arastirmalari, fiyatlama, tirlin gelisimi, dagitim kanallari, tutundurma, pazar bilgisi, marka
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ve itibar yaratma, pazarlama yonetimi veya pazarlama iletisiminin belirlendigi
goriilmektedir. Degerlendirmeden ¢ikarilacak diger sonuglar sdyle siralandirilabilir;
isletmelerin pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajini artiracak onemli degiskenlerden
biri oldugu, bir¢ok arastirmada sonug¢ degisken olarak orgiitsel performansin kullanildig
goriilmektedir. Orgiitsel performans ise yapilan arastirmaya gore degisse de genellikle;
pazar, nicel, nitel, finansal veya finansal olmayan performans olarak farklilik

gostermektedir.
1.1.7. Cift Yetenek Kavram ve Tanimlanmasi

Cift yetenek kavramini, orgiit teorisyenleri, drgiitleri tanimlamak i¢in kullandiklari
bir metafor olarak kabul etmislerdir (Tushman ve O'Reilly, 1996; Birkinshaw ve Gibson,
2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin ve digerleri, 2006; O'Reilly ve Tushman,
2004; Cegarra-Navarro ve Dewhurst, 2007; Raisch ve Birkinshaw, 2008; O'Reilly ve
Tushman, 2008). Cift yeteneklilik yonetim alanyazininda nispeten yeni ancak artan bir
ilgiyle arastirma konusu olarak kullamlan bir kavramdir. Orgiitsel dgrenme, teknolojik
yenilik, oOrglitsel adaptasyon, stratejik yonetim ve oOrgiitsel dizayn konularindaki teorik
bakis acilarinda ¢ift yetenekli olgusu her zaman bir Orgiitsel yetenek olarak

kavramsallastirilmistir (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 29).

Rekabet avantajim1  yaratmak ve siirdiirebilmek ancak isletme i¢i potansiyel
kaynaklarin uygun sekilde kullanilmasi ile olur. Bu durum stratejik yonetim alanyazininin
konusu olarak incelenmistir (Gaya, Struwig ve Smith, 2013: 2050). Stratejik yonetim
alanyazinina gore farkli ¢evresel durumlardaki orgiitler farkli stratejilere sahiptir (O’Reilly
ve Tushman, 2013: 324). Bu anlayisa agiklik getirmek amaci ile Orgiitsel adaptasyon
alaninda yapilan c¢alismalarda, oOrgiitlerin, ¢evresel ve teknolojik degisikliklere ayak
uydurmast i¢in yapisal degisikliklere ihtiyaci olabilecegi tartisilmistir (Jennings ve

Seaman, 1994; Miller ve digerleri, 1996; Kim ve Pae, 2007).

March (1991), yaptigi ¢alismasinda, Orgiitsel adaptasyon siiregleri ile ilgili
calismalarin asil sorununun, yeni olasiliklarin kesfedilmesi ve eski uygulamalarin
kullanilmast arasindaki iliskide oldugunu ileri siirmiistir. Bu nedenle, oOrgiitlerin,
pazarlarda ortaya cikabilecek diizensiz degisikliklerle basa ¢ikabilmeleri ve basaril
olmalar1 i¢in mevcut varliklarin1 kullanma ve gelecekte hayatta kalmalari i¢in ise yeterli

gelismeyi saglayacak yetenekleri kesfedebilme arasindaki dengeyi saglamalarinin 6nemli
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Tablo 2.3. Cift Yeteneklilige Bakis A¢ilar1 ve Tanimlanmasi

Teorik
Yazar / Y1l Bakis Tammlama
Acis1
Tushman ve Orgiitsel Ayni orgiit icinde birgok geliski.li yapllar, siir"egler. ve kiiltiirlerin
O’Reilly (1996) Dizayn olusumuHQa.n kgynaklalze.m., grtan bir selflld? ve sureksvl.z .olarak ortaya
¢ikan, yenilikgilik ve degisimi ayni anda siirdiirme yetenegidir.
Adler, Goldoftas Orgiltsel Birinci ve ikinci seviye 6gr i¢in olaganiistii yetenekti
ve Levine (1999) | Dizayn ye dgrenme i¢in olaganiistii yetenektir.
Tim isletme icinde, ayarlama ve adaptasyonu ayni anda gdsteren
Birkinshaw ve Orgiitsel davranigsal yetenektir. Baglamsal ¢ift yeteneklilik, iki ihtiyacinda ayr1 ayri
Gibson (2004) Dizayn tutuldugu “ikili yap1” yerine, tiim fonksiyonlara ve boliimlere yayilan,
meta seviyede bir yetenektir.
Gibson ve ) Tim isletme icinde, ayarlama ve adaptasyonu ayni anda gdsteren
L Orgiitsel davranigsal yetenektir. Baglamsal ¢ift yeteneklilik, iki ihtiyacinda ayri
Birkinshaw . AN 2 .. . veten
Dizayn ayr1 tutuldugu “ikili yap1” yerine, tiim fonksiyonlara ve boliimlere yayilan,
(2004) . . :
meta seviyede bir yetenektir.
. Orgiitsel Bir orgiitiin ve ¢alisanlarinin, iki ayri cinsten fakat birbiri ile iligkili iki
Im ve Rai (2008) | <. L , - 8
Ogrenme | karmasik beceriyi, ayni anda yonetme yetenegidir.
\I\I/g:l;a(nzlggg\;e 8;2:15;16 Mevcut olanlar1 yonetirken yeni yetenekleri kesfetme becerisidir.
i?gggﬁg?eel(;gog) 8;%2:31 Bir firmanin farkli faaliyetleri ayni anda dengeleme yetenegidir.
Gupta, Smith and | Orgiitsel Hem kullanma hem de kesfetme stratejilerini ayni anda uygulayabilme
Shalley (2006) Ogrenme | becerisindeki firmalardir.
He ve Wong Yenilik Geligmekte olan pazarlar i¢in yeni triinler kesfetmek ve ayni anda gelismis
(2004) Yonetimi | pazarlarda faaliyetini siirdiirme yetenegidir.
\(]1?2:13121:;6(2008) gg?llel tl1l:n1 Aynt1 anda kullanma ve kesfetme islemini siirdiiren yetenekteki orgiitlerdir.
Andriopoulos ve Yenilik Yer}il.ik(;.il.ivgin (;éliskil.i yonleriyle baﬂs "edeb.ilme yetenegi: gittikce artan
Lewis (2009) Yénetimi yeml%kg%l%f? etkl.nlestlrere.k.mevcpt iiriinleri kullanmgk ve daha radikal
yenilik¢iligi tesvik etmek igin yeni firsatlar1 kesfetmektir.
Li, Lin ve Chu Yenilik Birkag topu ayni anda g¢evirebilen akrobata benzeyen oOrgiitlerin artan
(2008) Yonetimi | yenilikgilik sergilerken ayni anda radikal yenilik¢ilik saglamasidir.
Orgiit genelinde kaynaklar ve varliklarin defalarca kullanildig1r ve
Jansen ve Yenilik yenilerinin kesfedildigi, gilinliikk isler ve siiregleri hareketlendiren,
digerleri (2009) Yonetimi | koordinasyon iginde tutan ve daginik celigkili ¢abalart biitiinlestiren
dinamik yetenektir.
De Visser ve Yenilik Kullanma ve kesfetme arasindaki gerilimi gosteren etkili bir orgiitsel
digerleri (2009) Yonetimi | stratejidir.
ﬁ:\z?so(g%ullg)s ve giglel tlll;m Yenilik¢iligin geliskili durumunun iistesinden gelme yetenegidir.
Lubatkin ve Stratejik Cift yetenekli orgiitler, yeni firsatlar1 kesfederken mevcut yeteneklerini
digerleri (2006) Yonetim esit maharetlilikte kullanabilme yetenegine sahiptirler.
Han ve Celly Stratejik “Stratejik gift' ’yeteneklilik” ) bir érgﬁtﬁrl ) karmasik vhedeﬂerini
. somutlagtiran, iki ana stratejik amaci1 yiiritme olanag taniyan
(2008) Yonetim .
yeteneklerdir.
Bodwell ve Stratejik Bir orgiitiin, planli veya ortaya ¢ikan yeni olaylara karsi, ayn1 anda strateji
Chermack (2010) | Yonetim | belirleme yaklagimlarini benimseme ve dengeleme yetenegidir.
Smith ve Stratejik Orgiitiin, kisa vadeli faaliyetleri yerine getirmeye devam ederken ayni
Tushman (2005) Yonetim anda yenilige adapte olma ve degisme yetenegidir.
Orgiitiin hem yeni firsatlar kesfetmesi hem de mevcut becerilerini
Cao, Gedajlovic Stratejik kullanma yetenegidir. Cift yeteneklilikte iki farkli ancak birbiriyle iliskili
ve Zhang (2009) Yonetim | boyut ortaya ¢ikar. Birincisi, kullanma ve kesfetme arasindaki denge ile

ilgilidir. Digeri ise bunlarin birlesiminin 6énemi ile ilgilidir.
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Tablo 2.3. Cift Yeteneklilige Bakis Acilar1 ve Tanimlanmasi (devami)

Menguc ve Auh | Stratejik Orgiitiin yiiksek seviyede rekabet etme, celiskili ve farkl1 becerileri ayni
(2008) Yonetim anda takip etme yetenegidir.

O’Reilly ve Stratejik Gerekli durumlarda degisimi adapte etmek igin, iist liderligin 6grenimleri
Tushman Yénetim sonucu somutlasan belirli bir yetenegin, tekrarli defalar mevcut orgiitsel
(2008) varliklar1 yeniden kullanabilme yetenekleridir.

Carmeli ve Stratejik Kullanma veya kesfetme konusunda uzmanlagmis Kisi veya alt boliimlerin
Halevi (2009) Yonetim yeteneklerini senkronize etmeye ¢aligmaktir.

Cao, Simsek ve | Stratejik Cift yetenekli bir oOrgiit yeni firsatlar1 kesfetmenin yaninda mevcut
Zhang (2010) Yonetim yetkinlikleri kullanandir.

Kristal, Huang | Operasyonlar | Uretici firmalar tarafindan destek zinciri kullanimi ve kesfedilmesi
ve Roth (2010) | Yonetimi uygulamalarinin ayn1 anda takip edildigi stratejik bir se¢imidir.

Kaynak: Cantarello, Silvia; Antonella Martini ve Anna Nosella. “A Multi-Level Model for Organizational
Ambidexterity in the Search Phase of the Innovation Process”, Creativity And Innovation Management, 2012,
Volume 21, Number 1.

bir faktér oldugunu ortaya koymustur (March, 1991: 71). March’in (1991) bakis agist ile
mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, kesinlik ve degisimleri azaltma ile
ilgiliyken, yeni yetenekleri kesfetme ise; arama, kesfetme, otonomi ve yenilikgilik ile
ilgilidir (O’Reilly ve Tushman, 2013: 325).

Orgiitsel 6grenme teorisyenleri, isletmeler igin iki temel adaptasyon siireci ileri
stirmiislerdir; birincisi, mevcut yetenekleri kullanabilme ve ikincisi, yeni yetenekleri
kesfetme. Mevcut yetenekleri kullanabilme, isletmenin faaliyette bulundugu pazarlar,
tirlinler ve yetenekleri hakkindaki yeni bilgilerinin gelisimi anlaminda kullanilirken, yeni
yetenekleri kesfetme ise isletmenin halen faaliyette bulundugu pazarlar, iriinler,
teknolojiler ve yetenekler hakkindaki yeni bilgilerinin daha o&tesine gitmektir. Bu
adaptasyon siiregleri isletmelere rekabet avantaji elde etmelerine ve avantaji
stirdirmelerine yardim eden anahtar degiskenler olarak goriilmektedir (Vorhies, Orr ve
Bush, 2011: 736). Bu nedenle, hayatta kalma ve basarili olma amaci ile yonetilen
isletmeler icin stratejik olarak bir ikilem ortaya ¢ikmaktadir. Alanyazinda bu ikilemin olasi

¢ozliimii olarak cift yeteneklilik gosterilmektedir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 8).

Tablo 2.3°de goriildiigii gibi alanyazinda c¢ift yeteneklilik alaninda yapilan
arastirmalar incelendiginde, teorik bakis agilarinin ayri olmasina karsin tanimlamalarinin
birbirine benzer oldugu goriilmektedir. Tablo 2.3’¢ gore: Tushman ve O’Reilly (1996),
Adler, Goldoftas ve Levine (1999), Birkinshaw ve Gibson (2004), Gibson ve Birkinshaw
(2004) cift yeteneklilige orgiitsel dizayn bakis acisi ile yaklasmislardir. He ve Wong
(2004), Jansen vd. (2008), Andriopoulos ve Lewis (2009), Li, Lin ve Chu (2008), De
Visser vd. (2010) ve Andriopoulos ve Lewis (2010) cift yeteneklilige yenilik yonetimi
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bakis agis1 ile yaklasmiglardir. Lubatkin ve digerleri (2006), Bodwell ve Chermack (2010),
Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009), Han ve Celly (2008), Menguc ve Auh (2008) ve
O’Reilly, Tushman (2008), Carmeli ve Halevi (2009) ve Smith ve Tushman (2005) ¢ift
yeteneklilige stratejik yonetim bakis agisi ile yaklagsmislardir. Im ve Rai (2008), Nemanich
ve Vera (2009), Rothaermel ve Alexandre (2009) ve Gupta, Smith and Shalley (2006) cift

yeteneklilige orgiitsel 6grenme bakis acisi ile yaklagmislardir.
1.1.8. Cift Yetenekli Kavraminin Yazinsal Gelisimi

Orgitsel ¢ift yeteneklilik (organizational ambidexterity) kavrami ilk olarak Killman
ve digerlerinin 1976 yilinda yayimladiklar1 “Organizasyon Yo6netimi” (The Management
of Organization) adli kitabma, “Cift Yetenekli Organizasyon: Yenilik i¢in ikili Yapilar:
Dizayn Etme” (The Ambidextrous Organization: Designing Dual Structures For
Innovation) adinda boliim yazan Robert Duncan tarafindan kullanilmistir (Lavie, Stettner
ve Tushman, 2010: 109). Diger taraftan, alanyazinda cift yetenekliligin boyutlar1 olarak
belirlenen; mevcudu kullanma (exploitation) ve yeni olasiliklar1 kesfetme (exploration)
kavramlari; bir biitiiniin ikiye ayrilmis pargalar1 anlamiyla, ilk olarak Schumpeter (1934)
tarafindan “Ekonomik Gelisim Teorisi” isimli kitabinda kullanilmistir (Popadiuk, 2012:
76).

Bugiin, bu kavramlarn kullanarak yapilan ilk ve en ¢ok atif alan arastirma olarak,
March’mn 1991 yilinda Duncan’in (1976) kitabindan yararlanarak yayimladig: “Orgiitsel
Ogrenmede Kullanma ve Kesfetme” isimli makalesi gosterilmektedir. March’m (1991)
bakis acis1 orgiit icindeki farkli davranislar ve orgiitler arasi iliskiler i¢in temel bir cergeve
olarak kabul edildi. Diger taraftan da bu ¢erceve, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni
yetenekler kesfetme boyutlarinin 6lclilmesi, Onciilleri ve sonuglarina iliskin yeni
tartigmalar1 beraberinde getirmis oldu (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 109).
Birkinshaw ve Gupta, 2013 yilinda yaptiklar1 bir meta-analizde, son on yilda cift
yeteneklilik konusu ile ilgili yapilan calismalarin sayisinin  yliz kirkt  gegtigini

sOylemislerdir.

Birkinshaw ve Gupta’nin (2013) yaptig1 siniflandirmaya goére, 1991 yilindan sonra
cift yeteneklilik kavrami lizerine yapilan arastirmalar {ic asamada incelenebilir. Birinci

asama 1995 ile 2005 yillarmi kapsayan, konunun 6nemini ve gerekli teorik temelleri
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Tablo 2.4. Orgiitsel Cift Yeteneklilik Arastirmalar

Yazar / Y1l

Arastirma Odag1

Teorik Odak

Metodoloji

Anahtar Bulgular

March (1991)

Orgiitsel ¢ift yeteneklilik

Orgiitsel 6grenme

Kavramsal irdeleme

Kesfetme ve kullanma arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Kaynaklarin ikisi
arasinda kullanimindaki karmasaya ve tek tarafli yonelim ile ortaya
¢ikabilecek risklere deginmislerdir.

Orgiit i¢i ekolojik yaklasimi perspektifinden strateji yaratimi ve orgiitsel

Burgelman Orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve Stratejik yonetim; Isletme igi tiimevarim alan L . AU

(1991) performans ¢iktilar orgiitsel adaptasyon | caligmasi adaptasyon lizerine bir ¢alisma. Sonug olarak, basarili érgiitlerin ayn1 anda
otonom ve harekete gececek denemeler yapacaklar1 beklenmelidir.

Levinthal ve

March (1993)

Orgiitsel ¢ift yeteneklilik

Orgiitsel 6grenme

Kavramsal makale

Ogrenme miyoplugu 6rgiitiin kesfetme becerisine zarar verir.

Degisimin dogas1 ve orgiitsel adaptasyon ihtiyaci tartigmalari 1518inda,

Tushman ve Onciiller ve orgiitsel gift — . Cok uluslu isletmelerde alan Lo . Dt —” .
O’Reilly (1996) yeteneklilik Orgiitsel dizayn arastirmasi Qrggﬂ?rm aslinda cift yetenekli liderlik ihtiyaclarmi gelistirecek fikirler
ileri siirerler.
Onciiller, gevresel faktdrler ve ) S biiviik Amerikan restoran Goriisme ve gozlemlere dayali olarak isletme ve franchise boliimlerinin
Bradach (1997) diger araci degiskenler ve Orgiitsel dizayn ouyu aym anda nasil adapte edildigini ortaya koyan model olusturulmus. Farkli
zincirinde alan ¢aligmasi .. >
performans ¢iktilar yapilarin es zamanl kullanimi zincir performansini artirdigi bulunmustur.
Adler, Goldoftas | Onciiller, gevresel faktorler ve | ~ . . Toyota iiretim sisteminde alan E.,thhk ve esnﬂekhkﬂ p:clradoksunu .yonetmek i¢in Kullanilan  uretim
. - o Orgiitsel dizayn siireclerinde dort Orgiitsel mekanizma tanimlanmis: mekanizmalar,
ve Levine (1999) | diger araci degiskenler calismast e . o
boliimleme, anahtarlama ve ¢ift yeteneklilik
) ) Orgiitsel 6grenmenin otonom strateji siirecleri, mevcudu kullanma ve
Burgelman Orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve Stratejik yonetim; Isletme i¢i boylamsal kesifsel davranma dengesini koruyarak evrim gecirmesi uygulamalarini
(2002) performans ¢iktilart orgiitsel 6grenme tiimevarim alan ¢aligmasi denemistir. Bu evrimin asirt yogun strateji siirecinden ortaya c¢iktig

gosterilmigtir.

Danneels (2002)

Orgiitsel ¢ift yeteneklilik

Teknolojik yenilik;
orgiitsel 6grenme

Ileri teknoloji kullanan bes
isletme iizerinde alan ¢aligmasi

Mevcut yetenekler veya yeni yetenekler kesfederek olusturulan yeni iirlin
projeleri. Orgiitsel Ogrenme teorisi ile mevcudu kullanma veya yeni
yetenekler kesfetme olarak kavramsallastiriimus.

Gibson ve Onciilleri ve performans 10 ¢ok uluslu isletmenin, 41 Sonuglara gore, yapisal ¢ift yeteneklilik, esneklik, disiplin, destek ve giiven

Birkinshaw p Orgiitsel dizayn departmaninda 4195 ¢alisana birlesimiyle olusur. Orgiitsel durumla performans arasinda cift yeteneklilik
ciktilari o e

(2004) uygulanan anket dolayl: etkisi gostermistir.

He ve Wong Perfi ktil Orgiitsel 6grenme; Malaysia ve Singapur’da 206 gemlkqulhgl | kf:ls'fit‘rlr'le lzife“ kullanrf[na bko yutlarltllllm He tkl].flmmlfll.ks?lt.ﬁ

(2004) erformans ¢iktilart teknolojik yenilik firetim isletmesi uyikligh ile iliskili oldugunu ortaya koymustur. Her iki yenilik¢ili

boyutu arasindaki dengesizlik satis biiyiikliigii ile ters orantilidir.
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Tablo 2.4. Orgiitsel Cift Yeteneklilik Arastirmalar1 (devami)

Yazar / Y1l Arastirma Odag Teorik Odak Metodoloji Anahtar Bulgular
Paketli yiyecek
Kyriakopoulos ve . v iretimi yapan 75 Pazar odaklilik, pazarlamay1 kullanma ve pazarlamayi kesfetme stratejilerinin tamamlayici
M)(/mrma% (2004) Diger GRENEEEiskenlcllFPazarlang Alman i}slltftmesinde etkisiyle yeni urul:r’l ﬁnansal};)erformansml all”)tlrmaktadl};. : !
anket uygulamast
Kullanma ve kesfetme ile firma performanst arasindaki iligkiyi acilamada rekabet
Auh & Menguc Cevresel faktorler; N Avustralya iiretim yogunlugunun durumsal rol oynadigini ortaya koymustur. Sonuglara gére rekabet arttikga,
Stratejik yonetim . . . . I
(2005) performans ¢iktilar firmalar1 savunucular kesifsel, uygulayicilar ise kullanma fonksiyonunun yararli olacagmni ileri
siirmiislerdir.
Ebben ve Johnson 144 6zel Amerikan Etkili veya esnek stratejileri tek tek kullanan kiigiik isletmelerin her ikisinide kullanm_z_iya
Diger araci degiskenler | Stratejik yonetim | isletmesi ve 200 arsiv | ¢aliganlardan bagarili oldugu goriilmistiir. Isletme biiyiikliigiintin zayif veya karma stratejiler

(2005)

caligmasi

gelistirmede ve performansa etkileri degerlendirilmistir.

Jansen, van den

Onciilleri; cevresel

Avrupa finans
sektoriinden 363

Dinamik bir rekabet gevresinde rekabet eden ¢ok iiniteli isletmeler ¢ift yetenekli boliimler

Bosch, ve faktorler Teknolojik yenilik bisliim miidiirine gehstlrmf_:ktedlr. .Sgsyal iligkileri yogun ve merkezilesmemis ftnitelerin ¢ift yetenekli
Volberda (2005a) davranabileceklerini ortaya koymuglardir.

anket uygulamast
Smith ve a Orgiitsel dizayn; Stratejik ¢eliskileri yonetmek i¢in bir model gelistirilmistir. Liderlik tutumlari tanimlanarak
Tushman (2005) Onciller liderlik teorisi Kavramsal makale karmagik siireglere bilingli yaklagma becerisi artirilmaya ¢aligilmustir.

Cok ulushu 52 isletme Kurumsal krizleri analiz ederek, karsilikli basarisizligin mantigini ortaya koyarlar. Isletmeler
Probst & Raisch Orgiitsel ¢ift Orgiitsel M 3 bir ¢ok durumda biiyiir ve degisir. Tam tersi olarak eger bu faktdrler tam olarak

L iizerinde alan . . . % e . o

(2005) yeteneklilik adaptasyon gelismemisse, bu isletmelerde basarisiz olmustur. Basariyr siirdiirmek i¢in bu iki asir1 ug

aragtirmast . . .

arasindaki dengeyi gelistirmek zorundadir.

Gupta, Smith, ve | Orgitsl i Ongisl grenme | Kavramsal makale | oreilein klanma ve kesfeme arsnd dengeyt nasl seglayasaklan ve tm rgtie b
Shalley (2006) yeteneklilik

dengeyi saglayip saglamamasi gerektigi sorularina cevap aramgtir.

Beckman (2006)

Onciiller, gevresel
faktorler ve diger araci
degiskenler

Liderlik teorisi

Amerikan yiiksek
teknoloji firmalar1

Sonuglara gore takim birlikteligi, firma ¢ift yetenekliligi i¢in en 6nemli 6nciildiir.

Jansen, van den

Onciilleri; cevresel

Avrupa finans
sektoriinden 283

Merkezilesme kesifsel yeniligi olumsuz etkilerken, resmilesme kullanma yenilik¢iligini

Bosch, ve faktorler; performans Teknolojik yenilik e e olumlu etkiler. Dinamik ¢evrede kesifsel yenilik pesinde kogsmak daha etkili olurken, rekabet
boliim miidiiriine . O
Volberda (2006) ciktilar cevresinde kullanma yenilik¢iligi pesinden kogsmak daha yararli olmaktadir.
anket uygulamasi
L!Jbatkm' . Onciilleri; performans R - 1§9 KOBI ust Ust yonetimin davranigsal biitiinliigii KOBI’lerdeki cift yeteneklilik siireclerini artirmaktadir.
Simsek, Ling, ve Liderlik teorisi yoOnetici lizerinde . A . .
Veiga (2006) ciktilar anket Ayrica kullanma ve kesifsel yonelimi ortaklasarak yapmak performansi etkilemektedir.

Kaynak: Raisch, S. ve Birkinshaw, J. “Organizational Ambidexterity: Antecedents, Outcomes, and Moderators™, Journal of Management, 34, 2008, s.375-409.
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anlatan, kavrami agiklayict makalelerdir (Tushman ve O'Reflly, 1996; Adler, Goldoftas ve
Levine, 1999; Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004). ikinci asama 2005 ile
2009 yillarim1 kapsayan, artan sayida arastirmalarla, onciilleri ve sonuglarini igeren aract
degiskenlerle iliskilendirilmistir. Bu asama, kavramin, isletme i¢indeki boliimler veya st
yonetim seviyeleri gibi farkli analiz seviyelerinde de incelendigi evredir (Gupta, Smith ve
Shalley, 2006; Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006; Im ve Rai, 2008). Uciincii asamada
ise, 2009 yilindan 2013 yilina kadar uzanan, yapilan ¢alismalarin sayisinin arttigi, kimi
yonetim bilimi dergilerinde 6zel sayilar (Organization Science July-August 2009,
Academy of Management Perspectives, Academy of Management Journal August 2006)
¢ikarilmasina neden olan dénemdir (Raisch ve Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009a; Lavie,
Stettner ve Tushman, 2010).

Tablo 2.4’de goriildiigi gibi, Raisch ve Birkinshaw (2008), orgiitsel ¢ift yeteneklilik
aragtirmalariin onciilleri, sonuglari, dolayli degiskenleri ve performans c¢iktilar1 iizerine
analiz yapmistir. Arastirma sonuglarma gore oOrgiitsel cift yeteneklilik teorik olarak;
orgiitsel 6grenme, teknolojik yenilik, Orgiitsel adaptasyon, stratejik yonetim ve orgiitsel
dizayn konularma odaklanmistir. Orgiitsel ¢ift yeteneklilik onciillerini; yapisal, baglamsal
ve liderlik olarak belirlemistir. Orgiitsel ¢ift yetenekliligin performans ¢iktilarimi;
muhasebe, pazar performansi ve biiyiime olarak belirlemistir. Orgiitsel ¢ift yetenekliligin
cevresel faktorlerini; cevresel dinamizm ve rekabet dinamikleri olarak belirlemistir.
Orgiitsel ¢ift yetenekliligin diger dolayli degiskenlerini; pazar oryantasyonu, oOrgiit

kaynaklar1 ve isletmenin faaliyet alan1 olarak belirlemistir.
1.1.9. Cift Yetenekliligin Boyutlari

Cift yeteneklilik, bir kisinin, bir isi bugiin nasil yaptig1 ve ayn1 anda da gelecekte de
nasil yapacagl anlamina gelmektedir. Orgiitsel agidan bakildiginda ise ¢ift yeteneklilik;
yakin vadede verimli olmak i¢in mevcut yetenekleri kullanabilme (exploitation) ve uzun
vadede ise hayatta kalmak i¢in gerekli yeni yetenekleri kesfetme (exploration) olarak
tanimlanmaktadir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). Bu nedenle ¢ift yeteneklilik iki alt
boyutta incelenmistir (March, 1991; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; O’Reilly ve Tushman,
2013). Genel olarak bakildiginda her iki alt boyutun birbiriyle zit goriislii kavramlar olarak
tanimlanmaya ¢alisildigi goriilmektedir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196).
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Alanyazinda, cift yetenekliligin boyutlarini kullanan arastirmalar incelendiginde;
“mevcut olant kullanma” ve “yeni yetenekler kesfetme” boyutlarinin baskin olarak
kullanildig1 gortilmektedir (He ve Wong, 2004; Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006;
O’Reilly ve Tushman, 2008; Jansen ve digerleri, 2008; Rothaermel ve Alexandre, 2009;
Smith, Binns ve Tushman, 2010; Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010; Carmeli ve
Halevi, 2009; Cao, Gedajlovic ve Zhang, 2009; Cao, Simsek ve Zhang, 2010; Tushman ve
digerleri, 2010; Jansen, Simsek ve Cao, 2012; Hill ve Birkinshaw, 2014). Yapilan diger
arastirmalar incelendiginde, c¢ift yetenekliligin boyutlarinin; diizenli ve kademeli bir
iyilesme karsisinda radikal degisim (Benner ve Tushman, 2003; Nemanich ve Vera, 2009;
De Visser ve digerleri, 2010; Gupta, Smith ve Shalley, 2006), esneklik karsisinda
verimlilik (Adler, Goldoftas ve Levine, 1999), yetenck karsisinda sertlik ¢eliskisi
(Atuahene, 2005), diizenleme faaliyeti karsisinda adaptasyon (Birkinshaw ve Gibson,
2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004), kisa siiregli etkililik karsisinda uzun siireglilik
(Tushman ve O’Reilly, 1996; Andriopoulos ve Lewis, 2009 ve 2010), bilingli yapilan
stratejiler karsisinda ortaya ¢ikan stratejiler (Bodwell ve Chermack, 2010) seklinde

kullanildig1 da goriilmektedir.

Cift yetenekli kavrami ve boyutlar1 hakkindaki alanyazindaki yaklasimlara
bakildiginda, baskin bir sekilde, mevcut olan1 kullanma ve kesfetme boyutlari birbirinden
farkli ve ayrilabilir faaliyetler olarak kavramsallastirilmistir. Kesfetme boyutu, isletme
yeteneklerinin alternatif deneyimlerle gelisimini i¢erirken, mevcut olan1 kullanma ise hali
hazirda var olan isletme yeteneklerini icermektedir. Kavramsal olarak bu yaklasim mevcut
olani kullanma ve kesfetme boyutlar1 arasindaki olasi sinerjinin ortaya ¢ikmasina yardimet
olacaktir (Hill ve Birkinshaw, 2014: 1902). Cift yetenekliligin boyutlar1 olan mevcut olan
kullanma ve kesfetme birlikte incelendiginde; devam eden bir siire¢ tizerindeki kutuplar
veya ayrik degiskenler olarak kavramsallastirilabilir. Bu noktada mevcut olani kullanma ve
kesfetme temelde uyumsuz olarak goriilebilir. Ancak bu durum, isletmelerin, sahip olmak
istedikleri uyumsuz olarak goriilen iki farkli yetenek arasindaki dengeyi saglamasini temsil

etmektedir (Rothaermel ve Alexandre, 2009: 759).

Lavie, Steener ve Tushman (2010: 111), ¢ift yetenekliligin boyutlar1 olan mevcut
olan1 kullanma ve yeni yetenekleri kesfetmenin Onciillerini li¢ kategoride gruplandirmistir.
Birinci kategoride ¢evrenin etkili oldugunu ve bu kategoriyi olusturan etkenlerin; ¢evresel

dinamizm, digsal darbe, rekabet yogunlugu ve uygun yonetim sekli oldugunu ileri
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siirmiistiir. Ikinci kategoride drgiitiin etkili oldugunu ve bu kategoriyi olusturan etkenlerin;
anlama yetenegi, bos kaynaklar, orgiitsel yapi, kiiltiir, Kimlik, 6rgiitiin yas1 ve biiytkligi
oldugunun séz konusu oldugunu belirtmistir. Ugiincii kategoride iist yonetim ekibinin etkili
oldugunu ve bu kategoriyi olusturan etkenlerin; riskten kaginma, performans geri

beslemesi ve gegmis tecriibeler oldugunu ifade etmistir.

Orgiitsel kaynaklarin, ¢ift yetenekliligin boyutlar: arasinda, hangisinde kullanilacag
konusunda karar verirken her zaman bir gerilim ve denge vardir. Bu durumda verilen
kararlarda bir yetenegi kullanirken digerinden vazgegmek s6z konusu olmaktadir (Voss ve
Voss, 2012: 2). Eger orgiit, kaynaklarinin ¢gogunu kesfetme yetenegi yoniinde kullanirsa,
faaliyette bulundugu pazarlarda yatirimlarin geri doniisiimiinde somut bir verimlilik i¢inde
olamaz. Diger taraftan, eger Orgiit, kaynaklarin ¢ogunu mevcut yeteneklerini kullanma
yoniinde harcarsa, zamanla sahip oldugu yeteneklerin faaliyette bulundugu pazarda eskimis
veya modasi ge¢mis uygulamalar oldugunu gorerek olumsuz yonde etkilenecektir. Bu
nedenle isletmelerin hayatta kalmalar1 ve siirdiiriilebilir olmalar1 i¢in bu iki yaklasimi

biitiinlestirerek dengeyi olusturmak zorundadirlar (Popadiuk, 2012: 77).
1.1.9.1. Mevcut Yetenekleri Kullanma

Mevcut yetenekleri kullanma boyutu isletmelerin diizenleme, uygulama, se¢im ve
verimlilik gibi kelimelerle 6rneklendirilebilecek davraniglarla kavramsallastirilabilir. Bu
boyut genel olarak isletmelerin rutin faaliyetleriyle de iligkilidir. Bu nedenle faaliyetlerin
geri doniisleri kesin ve kisa zamana yayildigindan daha sabit performans sonuglari elde
edilebilir. Dengeli pazar ve teknolojiler i¢in rutine dayali, bagimli, kontrol edilen,
biirokrasinin 6n planda oldugu ve merkeziyet¢i uygulamalarla tanimlanan kavramlarla

iliskilendirilmistir (Kathuria, 2012: 35).

Mevcut yetenekleri kullanma igletme i¢inde yapilan bir arastirma, yasanan tecriibeler
sonucunda olusan diizenlemeler veya halen yapilmakta olan rutin islerin yeniden yapilmasi
seklinde aciklanabilir. Bu degisimler, genellikle mevcut yeteneklerin gelistirilmesi ve
isletmenin sahip oldugu teknoloji cercevesinde yapilmasidir. Ornegin iiriin-pazar alaninda
yapilan bir yenilik, isletmenin sahip oldugu teknoloji ile yapiliyorsa, mevcut teknolojik
yetenekleri kullanma seklinde tanimlanir. Ancak mevcut olandan farkli yeni bir tiriin-pazar
alanma girmek amacglanmis ise bu durum yeni yetenekleri kesfetme seklinde tanimlanir

(Gupta, Smith ve Shalley, 2006: 694). Yeni yetenekleri kesfetme boyutu, mevcut
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yetenekleri kullanma boyutu olmadan, ¢ok fazla gelismemis fikirler ve farkli yetenekleri
icerir. Tam tersine yeni yetenekleri kesfetme boyutu olmadan sadece mevcut yetenekleri

kullanma boyutunu kullanan isletmeler ideallikten uzak ve gittik¢e kotiileserek kendilerini

bir tuzak i¢inde bulurlar (March, 1991: 71; Simsek, 2009a: 603).

Pazardaki digsal gereksinimler ve isletmenin gegen zaman iginde sahip oldugu
duraganlik mevcut riinler iizerinde degisiklikler yapmayi gerektirdiginden (Smith ve
Tushman, 2005: 524) mevcut yetenekleri kullanma boyutu; gelistirme, se¢im, lretim,
verimlilik, uygulama ve yerine getirme gibi kelimelerle tanimlanmaktadir. Bu ¢er¢eveden
bakinca kullanma boyutu genellikle orgiitsel odakli, deneyime dayali ve gesitlilige kapali
kavramlariyla ilgili bir egilim olarak diisiiniilmektedir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010:
112).

Kimi arastirmacilara goére mevcut yetenekleri kullanma o6rgiitiin sahip oldugu bilgi
temeliyle iliskilidir. Orgiit, sahip oldugu teknolojiyi kullanarak ve yeteneklerini
dengeleyerek yasamina devam ettigi slirece faaliyetlerini mevcut yeteneklerini kullanma
yoluyla devam ettirebilir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 114). Bu bilgilerin
icsellestirilmesi ve birlestirilmesi sahip olunan teknolojik yetenekler ve pazarlama
faaliyetlerinin artan oranda iyilesmesine neden olacaktir. Aslinda mevcut yetenekleri
kullanma, isletmeyi ¢evreleyen giincel durumlara, sahip olunan teknolojilerle ayak
uydurarak mevcut miisterilerin ihtiyaglarini karsilama seklinde cevap vermek igin yapilan
faaliyetlerdir. Mevcut yetenekleri kullanma biyiik Olgiide isletme i¢i farkli yonetim
seviyeleri arasindaki etkilesimleri igeren resmiyeti temsil eder (Lubatkin, Simsek, Ling ve
Veiga, 2006: 648).

1.1.9.2. Yeni Yetenekleri Kesfetme

Kesfetme boyutu; isletmelerin arama, kesif, degisim ve deneme kelimeleriyle
orneklendirilebilecek davraniglarla tanimlanabilir. Ayn1 zamanda isletmeye kazandirilan
yeni rutinler, risk alma veya farkli diistinme kelimeleriyle de iliskilendirilebilir. Ayrica
esneklik, merkeziyetgilikten uzak ve orgiitsel kiiltiir anlayis1 bakimindan rahat bir isletme

yonetimi gibi kavramlarla da tanimlanabilir (Benner ve Tushman, 2003: 247).

Yeni yetenekleri kesfetme, isletme fonksiyonu tarafindan planlanmis toplu katilimla
gergeklestirilen, onceki uygulamalardan farkli sekillerde yapilan 6grenilmis siireclerdir. Bu

stirecler genellikle ortaya cikan farkli teknolojik degisimlere ayak uydurmak amaciyla
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yapilir. Ornegin iiriin-pazar alaninda yapilan bir yenilik, isletmenin sahip oldugu teknoloji
ile yapiliyorsa, mevcut teknolojik yetenekleri kullanma seklinde tanimlanir. Ancak mevcut
olandan farkli yeni bir iriin-pazar alanina girmek amacglanmis ise bu durum yeni
yetenekleri kesfetme seklinde tanimlanir (Gupta, Smith ve Shalley, 2006: 694). Yeni
yetenekleri kesfetme ¢aligmalarinin geri doniisleri degisken ve uzun zamana yayildigindan,
bir kismi Onemli basarilarla sonuglanirken diger bir kismi da basarisizliklarla
sonuglanabilir (Fang ve Levinthal, 2009: 538). Bu nedenle kesfetme boyutu, farkli
arastirmalarda, gelismekte olan pazarlar ve teknolojiler igin yetenek yaratan, Ozerk
uygulamalarla tanimlanan, Oncii, kaos yaratan, veya dogaclama kavramlarla

iliskilendirilmistir (Kathuria, 2012: 34).

Yeni yetenekleri kesfetme boyutu orgiitiin sahip oldugu bilgi temelinden ayrilmasi
ile ortaya ¢ikabilir. Bu degisimler yeni teknik yetenekler, pazarlama tecriibesi veya digsal
etkilesimlere iliskin olabilir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 114). Kesfetme boyutu;
arama, degisim, risk alma, deneme, esneklik, kesif veya yenilik gibi kelimelerle
tanimlanmaktadir. Bu ¢ergeveden bakinca kesfetme boyutu genellikle orgiitsel cesitlilik ve
degisim duygulariyla ilgili bir egilim olarak diistiniilmiistiir (Lavie, Stettner ve Tushman,
2010: 112). Yeni yetenekleri kesfetme ¢abalari, mevcut miisterileri, yeni miisterileri veya
gelismekte olan pazarlar1 hedef alabilir. Bu nedenle, kesfetme boyutu, baslangicta orgiitiin
harcamalarini artiracagi i¢in beklenenin altinda bir gelirle sonuglanacagindan isletme halen

devam eden verimliligi yakalamada basarili olamayabilir (Smith ve Tushman, 2005: 523).

Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga’ya (2006: 648) gore, yeni yetenekleri kesfetme,
isletmenin, dis gevreye ait bir bilgi ile sahip oldugu igsel bilginin birlestirilmesi ve sonugta
yeni bir teknolojik veya pazarlama faaliyeti seklinde ortaya koyarak gelistirmesine neden
olacaktir. Temelde, yeni yetenekleri kesfetme, isletmeyi cevreleyen giincel durumlara,
sahip olunan teknolojilerle ayak uydurarak, mevcut miisterilerin ihtiyaclarini karsilama
yaninda fark edilmeyen sakli cevresel egilimleri yeni teknolojiler ve yeni pazarlar
yaratarak ortaya ¢ikarma faaliyetlerdir. Bu nedenle, yeni yetenekleri kesfetmede, isletme
ici slireclerde stratejik olarak inisiyatif gerektiren bazi secimlerin yapilmasi gerekmektedir.
Boylece bu deneyimlerle faaliyet gosterilen pazarlarda firsatlar yakalanarak iiriin

pazarlarinda degisiklikler yapilmasina neden olacaktir.

Mevcut iiriinlerde yapilacak kesifsel bir yenilik, yakin zaman iginde isletmenin

uygun sonuglart almasimi engelledigi gibi diger taraftan da verimliligini disiirebilir.
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Mevcut lriinleri rutin olarak iiretme asamasinda olan isletmeler her zaman atil kaynaklar
ortaya ¢ikaracaktir. Bu atil kaynaklar, kesifsel yenilik yapilmasi icin isletme ydnetimine
yeni fikirler verebilir. Yeni fikirleri basarili bir sekilde uygulamaya koyabilen isletmeler,
aslinda yeni bir kaynak, kaynagi tekrarli defalar kullanarak yeni bir rutin ve sonugta da
yeni bir yetenek kazanmis olacaktir. Boylece isletme bir taraftan yeni pazarlara girerken

diger taraftan da miisteri farkindaligini artirmis olacaktir (Smith ve Tushman, 2005: 523).
1.1.10. Cift Yetenekli Pazarlamanin Gelisimi ve Boyutlari

Pazarlama yetenekleri; mal ve hizmetlerin pazar yerine ulastirilmasi siirecini
kapsayan bir kavramdir. Baska bir ifadeyle, orgiitsel kaynaklarin pazar yerine dogru
yonetilmesi faaliyetinin derecesidir (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Bu
nedenle aragtirmalarda mal ve hizmetlerin pazar yerine ulastirilmasi bir yetenek olarak
tanimlanmaktadir. Daha genis bir tanimlamayla pazarlama yetenekleri, “pazar bilgisi
yardimiyla olusturulan, birbirini tamamlayan ve her biri tek bagina rekabet avantaji
kaynagi olarak degerlendirilen, i¢i ice ge¢cmis parcalardan olusan, orgiitler i¢in ekonomik
getiriler saglayan, mal ve hizmetlerin pazar yerine ulastirilmasi siirecini de igeren

pazarlamaya iligskin kaynaklarin tiimidiir” (Evers, Andersson ve Hannibal, 2012: 49).

Bir isletmenin pazar temelli kaynaklar1 dis cevresel tehditleri etkisizlestirebilecek
veya firsatlar1 yakalayabilecek sekilde donistiiriilebilir olmali, nadir bulunmali veya taklit
edilememesi gibi ozelliklere sahip olmalidir. Bu 6zelliklere sahip isletmeler, pazar
rakiplerinden farkli olarak deger yaratan avantajlara sahip olabilirler (Srivastava, Shervani
ve Fahey, 1998: 4). isletmelerin, dinamik ¢evrede siirdiiriilebilir performans saglamalarinin
yolu, var olan lriinleri ve yenilik faaliyetlerini ayn1 anda yonetebilmekten gecmektedir.
Orgiitiin uzun siirecli performans: bir taraftan kisa siireli amaglara ulasmaya c¢alisirken,
diger taraftan yenilik yapabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu degisime adapte olma becerisiyle
ortaya ¢ikar (Smith ve Tushman, 2005: 523). Bu beceri, isletme fonksiyonlarinin ayr1 ayri
ve toplamda birlikte ne kadar adapte olabilecekleriyle 6l¢iilebilir. Bunu saglamanin en
onemli yolu ¢ift yetenekli davranislar ortaya koymaktan gegmektedir. Bir isletmenin ¢ift
yetenekli fonksiyonlari; her zaman hazir oldugundan yiiksek performans gosterip
stirdiiriilebilir olurlar, ani ve énemli orgiitsel degisimlere karsi hazirlikli olurlar, 6rgiitsel
duraganligi yonlendirebilirler, kontrolii disindaki degisimlere kolay adapte olurlar ve en

onemlisi kendi geleceklerine sekil verebilirler (Han ve Celly, 2008: 336).
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Bir igletmenin 6nemli olarak nitelendirilen amaglarindan birincisi, tretilen hizmete
vurgu yapmak ve miisteriler icin deger yaratmaktir. Ikincisi, mevcut ve gelecekteki miisteri
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve tiim isletme igine yayilmasidir. Ugiinciisii ise rakiplerinin
Oniinde, miisterileri, tedarik¢ileri ve pazarlama kanallar1 ile iyi iligkiler kuran, pazar
ihtiyaclarin1 6ngoren bir yetenege sahip olmak gelir (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004:
220; Slater, Hult ve Olson, 2010: 552; Sarkees, Hulland ve Prescott, 2010: 169; Vorhies,
Orr ve Bush, 2011: 740). Bu amaglara ulasabilmek ve uzun 6miirlii olabilmek i¢in orgiitler,
mevcut yeteneklerini kullanmay1 ve yeni yetenekler kesfetmeyi ayni anda ve birbirine
karistirmadan yonetmeyi bilmelidir. Ayrica unutulmamalidir ki ayni zaman cergevesi
icinde bu iki boyut orgiitsel kaynaklarin kullanimi konusunda birbiriyle rekabet iginde
olacaktir. Eger aralarindaki etkilesim, mevcut yetenekleri kullanma boyutunun daha yogun
bicimde kullanilmas1 konusunda bir etkiyi harekete gecirirse kesfetme boyutunun zayif
kalmasina neden olabilir. Tam tersine, eger aralarindaki etkilesim, yeni yetenekleri
kesfetme boyutunun daha yogun bi¢cimde kullanilmasi konusunda bir etkiyi harekete
gecirirse mevcut yetenekleri kullanma boyutunun zayif kalmasina neden olabilir (Piao,
2014: 212). Bu nedenle ¢ift yetenekliligin her iki boyutunun dengeli bir bi¢imde

kullanilmas1 6rgiitlerin uzun 6miirlii olmalart i¢in gereklidir.
1.1.10.1. Cift Yetenekli Pazarlamanin Yazinsal Gelisimi

Cift yeteneklilik kavrami ¢esitli pazarlama konulariyla iliskilendirilmistir. Bu konuda
yapilan ilk arastirmalardan biri olan Aulakh ve Sarkar (2005), kavrami pazarlamada
stratejik ¢ift yeteneklilik olarak tanimlamiglardir. Aulakh ve Sarkar’a (2005) gore, stratejik
cift yeteneklilik, isletmelerin {iriin, pazar ve sahip olduklar1 kaynaklar1 karsisinda, mevcut
stratejileri kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini birlestirme becerileridir.
Giiney Amerika’daki tiretim igletmeleri lizerine yaptiklari aragtirmada, mevcut stratejileri
kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini ayni anda kullanan isletmelerin

performanslarinin da yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir (Judge ve Blocker, 2008: 916).

Konuya iliskin yapilan diger arastirmalar incelendiginde; Atuahene-Gima (2005),
Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), Jansen, Bosch ve Volberda (2006) Li ve Huang
(2012), Cegarra-Navarro ve Dewhurst (2007), Menguc ve Auh (2008), Voss ve Voss
(2012), Li ve Lin (2008), Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), Hughes,
Martin, Morgan ve Robson (2010), Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007) ve Cao,

Gedajlovic, Zhang’un (2009) konuya miisteri ve iirlinlerde yeniligin ¢ift yetenekliligi
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acisindan baktigi anlasilmaktadir. Kyriakopoulos ve Moorman (2004), Tollin ve Schmidt
(2012), Slater, Hult ve Olson (2010), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr
ve Bush (2011) pazarlama stratejisi agisindan baktigi anlasilmaktadir. Gibson ve
Birkinshaw (2004), Jasmand, Blazevic ve Ruyter’in (2012), Lubatkin, Simsek, ling ve
Veiga (2006) tarafindan isgorenlerin davramiglarindaki ¢ift yeteneklilik olarak
tanimlamalar yapildigi goriilmektedir. He ve Wong (2004) ile Chang ve Hughes (2012),
cift yeteneklilige teknolojik yenilik acisindan baktigi anlasilmaktadir. Kristal, Huang ve
Roth (2010) konuya tedarik zincirlerinde ¢ift yeteneklilik acisindan yaklasmislardir.

Pazarlamada ¢ift yeteneklilik alaninda alanyazin taramasi sonucunda elde edilen
arastirmalara yapilan meta-analiz sonucunda; arastirmalarin son on yillik zaman iginde
yapildigi anlagilmaktadir. Atuahene-Gima (2005), elektronik firmalarinin pazarlama ve
aragtirma-gelistirme miidiirleri ile CEO’lan {lizerinde yaptig1 arastirmasinda; yoneticilerin,
mevcut iiriin yenilik¢ilik yetenekleri ile bu yeteneklerin yenilenmesi ¢aligmalar1 arasinda
Oonemli bir stratejik ikilem icinde olduklarmi ortaya koymustur. Kyriakopoulos ve
Moorman, (2004), paketlenmis yemek sektoriinde faaliyet gésteren firmalarin pazarlama
yOneticileri iizerinde yaptig1 arastirmasinda; ¢ift yetenekliligi pazarlama stratejisi olarak

belirlemistir.

Jasmand, Blazevic ve Ruyter (2012), ¢agr1i merkezi ¢alisanlarinin ¢ift yetenekli
davraniglarinin satis performansini, miisteri memnuniyetini ve verimliligi artirdigin ileri
stirmiigtiir. Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), tibbi cihazlar iireten ileri
teknoloji isletmelerinin takim tiyeleri ve liderleri ilizerine yaptig1 arastirmada; stratejik,
proje ve baglamsal diizenleme seviyesindeki ¢ift yetenekliligin orgiitsel performans
tizerindeki etkisini ortaya koymustur. He ve Wong (2004), kimya ve elektronik sektoriinde
imalat yapan isletmelerinin CEO’lar1 iizerinde yaptig1 arastirmasinda cift yetenekli yenilik

stratejisinin satig oraniyla anlamli ve pozitif yonlii bir iligki oldugunu belirlemistir.

Chang ve Hughes (2012), imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin
yonetici ve Uriin miidiirleri lizerinde yaptig1r arastirmada; orgiit yetenekleri ile radikal
yenilik performansi arasinda anlamli ve pozitif iligkiler bulmustur. Kristal, Huang ve Roth
(2010), otomobil, ileri teknoloji, kimya, savunma, ilag, tiikketim mallart ve saglik
malzemeleri iiretim isletmelerinin genel midiirleri {izerinde yaptig1 arastirmada;
yoneticilerin operasyonel verimlilikleri artirmaya calisirken diger taraftan da operasyonel

avantajlar artiracak firsatlar1 aramalar1 gerektigi sonucuna ulagmustir.
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Li ve Lin (2008), ileri teknoloji firmalarimin iist yonetim, pazarlama, iiretim ve
aragtirma gelistirme midiirleri iizerinde yaptig1 arastirmada; ¢ift yetenekliligin geligimi
i¢in yoneticilerin {irlin pazar dengesini, mevcut yetenekleri kullanmak ile yeni yetenekler
kesfetme arasindaki muhtemel c¢atismayr engelleyecek sekilde iyi diizenlemeleri
gerektigini vurgulamistir. Li ve Huang (2012), finans sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin orta ve iist seviye midiirleri iizerinde yaptig1 arastirmada; c¢ift yetenekliligin
iriin gelistirme yeterliligi ile yeni iirlin performansi arasinda aracilik rolii iistlendigini

ortaya koymustur.

Menguc ve Auh (2008), makine, yemek, insaat, metal, otomobil, kimya, elektrik ve
elektronik, metal {iriinleri ve basin yayin sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
CEO’lan lizerinde yaptig1 arastirmada; ¢ift yetenekliligin performans tizerindeki etkisinin
pazar yonliliik ile diizenlenebilecegini ileri siirmistiir. Voss ve Voss (2012), tiyatro
iletisim grubuna iiye midiirler lizerinde yaptigi arastirmada; iiriin ¢ift yetenekliligi ile
pazar cift yetenekliligi arasinda tamamlayici bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Slater,
Hult ve Olson (2010), imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin pazarlama
miidiirleri lizerine yaptiklar1 arastirmada; ¢ift yetenekliligin boyutlarini pazarlama stratejisi
yaratimi ve pazarlama stratejisi uygulamasi olarak belirlemistir. Arastirma sonuclarina
gore, cevresel durumlarin ve isletme stratejisinin, cift yetenekliligin boyutlart tizerinde

onemli etkileri oldugu seklindedir.

Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), halka acik imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin pazarlama miidiirleri iizerinde aragtirma yapmistir. Arastirmacilar ¢ift
yetenekliligin boyutlarin1 firma ve pazarlama seviyesinde ayri ayri incelemislerdir. Elde
ettikleri sonuglara gore; pazarlama stratejisi uygulamalari, ¢ift yeteneklilik ile performans
arasinda tam aracilik etkisi gostermektedir. Hughes, Martin, Morgan ve Robson (2010),
bilgisayar ve elektronik malzemeleri {ireten ileri teknoloji isletmelerinin yonetici
kademesindeki calisanlar {lizerindeki arastirmasinda; pazarlama farklilagtirma stratejisi

yenilikte ¢ift yetenekliligi icin 6nemli bir degisken.

Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), dayanikli ve dayaniksiz tiiketim mallari
ithalat1 yapan igletmelerin sahipleri ve yoneticileri lizerinde yaptig1 arastirmada; pazarlama
kaynaklarinin ithalatgilarin mevcut yeteneklerini gelistirmede, teknolojik kaynaklarin ise
kesfetme yeteneklerini gelistirmede etkili oldugudur. Ayrica mevcut yetenekleri

kullanmanin kesifsel yetenekleri gelistirmede destekleyici etkiye sahip oldugunu ortaya
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koymuslardir. Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), imalat, bilimsel ve teknik hizmetler
ve insaat sektorlerinde faaliyet gosteren KOBI’lerin CEO ve iist yoneticileri iizerinde
yaptig1 arastirmada; yoneticilerin davranissal biitiinlesmeleri ile ¢ift yeteneklilige yonelim
seviyeleri arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu sonugta da performansin arttigini ortaya

koymuslardir.

Vorhies, Orr ve Bush (2011), dayanikli ve dayaniksiz tiiketim mallar1 satig1 yapan
isletmelerin pazarlama yoneticileri iizerinde yaptig1 arastirmada; pazar bilgisinin ¢ift
yetenekli pazarlama boyutlar1 ile miisteri odakli pazarlama yeteneklerini ve sonucta da
orgiitsel performansin artacagini ileri siirmiiglerdir. Cegarra-Navarro and Dewhurst (2007),
tele komiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin miidiir ve genel direktorleri
lizerinde yaptigi arastirmada; cift yetenekliligi oOrgiitsel Ogrenme baglaminda
incelemislerdir. Mevcut bilgiyi kullanma ve yeni bilgiyi kesfetme yeteneklerinin miisteri
sermayesi lzerindeki etkisinde c¢ift yetenekliligin dolayli etki gdsterdigini ortaya

koymuslardir.

Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), finansal hizmet veren isletmelerin boliim
miidiirleri lizerinde yaptig1r arastirmada; ¢ok departmanli isletmelerin dinamik rekabet
ortamlarda rekabet edebilmek i¢in cift yetenekli orgiit boliimleri gelistirdigini, ayrica
merkeziyet¢ilikten uzak ve yogun sosyal iligkileri olan orgiitlerin ¢ift yetenekli olarak
hareket edebildiklerini belirlemislerdir. Jansen, Bosch ve Volberda (2006), finansal hizmet
veren isletmelerin genel miidiirleri lizerinde yaptig1 arastirmada; merkezilesmenin kesifsel
yenilik¢iligi olumsuz yonde, formellesmenin mevcut yetenekleri kullanmada olumlu
etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ayrica kesifsel yenilik¢ilik dinamik g¢evrede daha
etkili iken yenilik¢ilikte mevcut yetenekleri kullanma isletmenin finansal performansi

izerinde yararli oldugu sonuglarina ulagmisglardir.

Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009), bioteknoloji, yazilim, otomasyon, elektronik,
kimya, test 6l¢clim aletleri ve tibbi malzemeler iireten isletmelerin {ist yoneticileri iizerinde
yaptig1 arastirmada; ¢ift yetenekliligin boyutlarinin  sinerjik faydalarn  oldugu,
kaynaklarinda kisitlar olan isletmeler i¢in her iki boyutun dengeli olarak kullanilmasinin
yararli oldugu, icsel ve digsal kaynaklar1 yiiksek olan isletmeler i¢cin her iki boyutun
kombinasyonunun yararli oldugu sonuglarina ulagsmistir. Tollin ve Schmidt (2012),
finansal hizmet, mobil iletisim, saglik bakim {irlinleri, petrokimyasal ve ev malzemeleri

satig1 yapan isletmelerin pazarlama miidiirleri lizerinde yaptig1 arastirmada; yoneticilerin
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pazarlama mantiklarinin bir tiir ¢ift yeteneklilik ile aciklanabilecegini ayrica bu mantigin
isletme performansi ilizerinde olumlu etkisini ortaya koymustur. Gibson ve Birkinshaw
(2004), elektronik malzemeler, miihendislik, bankacilik, petrol iiriinleri, endiistriyel
tirlinler, otomotiv mithendisligi ve yemek {iretimi alanlarinda faaliyet gosteren isletmelerin
orta ve {ist seviye yoneticileri ile yonetici olmayan calisanlar iizerinde yaptig1 arastirmada;
cift yetenekliligin orgiitsel baglamda orgiit i¢i disiplin, destek ve giiven ozellikleri ile

ortaya ¢ikacagini, sonug olarak da performansin elde edilecegini ileri stirmiislerdir.

Pazarlamada ¢ift yeteneklilik alaninda alanyazin taramasi genel olarak
incelendiginde, konu ile ilgili arastirmalarin 2004 yilinda basladigi anlagilmaktadir.
Makalelerdeki anahtar kelimeler genellikle kesfetme, kullanma, ¢ift yeteneklilik, yetenek
ve performans olarak segilmistir. Konu bir¢ok sektorde uygulanmistir diyebiliriz. Ancak
sektorler i¢inde en ¢ok imalat ve hizmet sektdrii one ¢ikmaktadir. Ozellikle ileri teknoloji
kullanan ve son yillarda iiriin gelistiren veya gelistirme diisiincesinde olan isletmeler tercih
edilmistir. Genellikle arastirmalardaki temel amag, ¢ift yeteneklilik siireglerinin igletmelere
rekabet avantaji elde etmelerinde ve avantaji siirdiirmelerinde yardim eden anahtar

degiskenler olarak goriilmesidir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 736).

Cift yetenekli pazarlamanin yazinsal gelisimi incelendiginde; tiim arastirmalarda e-
posta ile gonderilen anket yontemi tercih edildigi anlasilmistir. Anlamli bir fark olmamakla
birlikte, genellikle, tek béliimlii isletme, kiigiik ve orta dlcekli isletmeler (KOBI), bolgesel,
yillik geliri veya galisan sayisi belli miktarin altinda veya istlinde olan isletmeler tercih
edilmistir. Kullanilan 6lgeklerdeki madde sayisi ortalama 4 ile 6 arasinda degismektedir.
Ancak ¢ift yetenekli oldugu diisiiniilen degiskenler farklilik gdstermektedir. Ornegin:
firma, oryantasyon, yenilik, radikal yenilikler, artan yenilikler, bilgi, pazar, pazarlama,
yetenek, pazarlama strateji yaratilmasi, strateji uygulama etkiligi, tedarik zinciri, satis ve
misteri hizmetleri gibi. Anket genellikle pazarlama miidiirleri, genel miidiirler ve diger
yoneticilere uygulanmistir. Genel olarak, firma performansi, satis biiyiikligii, kar artisi,
pazar payi biyiikliigii, operasyonel verimlilik, pazar operasyonlarindan nakit akigi ve pazar

inii gibi degiskenlerin bagimli degisken olarak kullanildig1 goriilmektedir.

Mevcut alanyazina uygun olarak, ¢ift yeteneklilik kavramini pazarlama alanina
uyguladigimizda iki alt boyutun karsimiza ¢iktigi anlasilmaktadir; mevcut pazarlama

yeteneklerini kullanma ve yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme.
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1.1.10.2. Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma, orgiitiin tiim bdliimleriyle katildigi,
faaliyette bulunulan pazarin tiim boyutlariyla yakin iliski i¢inde olan, miisteri ihtiyaglarini
anlamaya yonelik referans cer¢eve olusturmaya vurgu yapan, Orgiitsel yetenek olarak
tamimlanmistir (Judge ve Blocker, 2008: 918). Baska bir tanimlamayla, isletmenin
faaliyette bulundugu pazarlar, {irlinler ve yetenekleri hakkindaki yeni bilgilerinin gelisimi
anlaminda kullanilirken ayn1 zamanda verimlilik, kontrol, kesinlik ve degisimleri azaltma
ile ilgilidir (March, 1991: 71; Bodwell ve Chermack, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011;
O’Reilly ve Tushman, 2013).

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma, var olan pazarlar hakkindaki bilgiyi
kullanarak onlarin ihtiyaglarin1 gbzetmek anlamindadir (Benner ve Tushman, 2003: 243).
Orgiitler, farkli boliimlerin biitiinlesmesi ve gesitli koordinasyon mekanizmalarini da igeren
baglantilardan olusmustur (Jansen, Bosch ve Volberda, 2006: 1662). Boliim yoneticileri bir
taraftan isletme stratejilerini uygulamaktan sorumluyken diger taraftan da belirlenen satis
tahminlerini tutturma zorunlulugu i¢indedirler. Bu nedenle, faaliyette bulunulan pazara
iliskin gilinliik bilgilerin yonetilmesiyle elde edilen isletme performansini, bir anlamda,
mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma olarak tanimlayabiliriz. Bu yetenegin etkili
bicimde kullanilabilmesi, miisterilerin siirekli olarak izlenmesi ve ihtiyaglarindaki
degisimlerin belirlenmesi ile miimkiin olur. Ayrica yoneticiler, gelecekte pazarlarda ortaya
cikabilecek degisimleri tahmin edebilmek igin diger pazarlama karmasi unsurlarmi da

dikkate almas1 yararh olacaktir (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 38).

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma boyutu bir taraftan sahip olunan pazarlarin
ithtiyaclarini karsilamaya calisirken diger taraftan bilgi, beceri, iiriin tasarimlarinin gelisimi,
tirlin gesitliliginin genisletilmesi ve sahip olunan dagitim kanallarinin verimliliginin de
artirtlmasiyla ilgilidir (Jansen, Bosch ve Volberda, 2006: 1662). Ancak, sadece bu yetenegi
kullanmak orgiitlerin uzun 6miirlii olmalarinda bir engel yaratabilir. Bu nedenle orgiitlerin
uyarlama siiregleri faaliyette bulunduklari zaman ve mekén perspektifi bakimindan
kendilerine Ozgii olurlar. Burada anlatilmak istenen, isletmeler alternatifleri
degerlendirirken, genellikle daha az maliyetli olan mevcut yetenekleriyle yapabilecekleri
isleri tercih etmelidirler. Yakin gelecekte bu davraniglar daha anlamli ve verimli sonuglar
verebilir. Ancak isletmeler sadece mevcut yetenekleri kullanma egilimlerini artirirlarsa,

sahip olduklar1 yetenekler zaman i¢inde yok olma egilimine girecektir. Tek basina mevcut
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yetenekleri kullanan isletmeler gelecekte yakalayabilecekleri basarilardan yoksun kalirlar

(Piao, 2014: 211).

Mevcut yetenekleri kullanma, sahip olunan beceri, teknoloji ve paradigmalarin bir
uzantis1 niteligindedir. Uriinlerle ilgili alanda sahip olunan temel bilgi iizerine ilaveler
yaparak gelisme saglamaktir. Boylece sahip olunan giincel yetenekler, yine sahip olunan
trtin, fiyat, tutundurma ve dagitim gibi pazarlama karmalarini, gegmisteki tecriibeleri
kullanarak smirli ¢oziimler tUreterek gelistirmis olacaktir (Hughes, Martin, Morgan ve
Robson, 2010: 3).

1.1.10.3. Yeni Pazarlama Yetenekleri Kesfetme

Yeni pazarlama yeteneklerini kesfetmek, gelismekte olan pazarlardaki miisterilerin
ithtiyaglarini belirleyen radikal yenilik olarak da tanimlanabilir. Béylece yeni tasarlanmis
iriinler, yeni pazarlar ve yeni dagitim kanallarini iceren farkli fikirler 6nerilmis olacaktir.
Bu durum sahip olunan veya tamamen yeni bilgilerle olusturulabilir (Jansen, Bosch ve
Volberda, 2006: 1662). Bu nedenle yeni pazarlama yetenekleri tanimlanirken mevcut
bilgilere ilave olarak yeni bilgilere sahip olmak veya ortaya ¢ikacak yeni pazarlar icin
sahip olunan yeteneklerden farkli yeni yeteneklere (Benner ve Tushman, 2003: 243)

ulagmak gerektigi ileri siirtilmektedir.

Yeni pazarlama yetenekleri kesfetme, isletmenin halen faaliyette bulundugu pazarlar,
uriinler, teknolojiler ve yetenekler hakkindaki yeni bilgilerinin daha Otesine arama,
kesfetme, otonomi ve yenilik¢ilik gibi davraniglarla gitmektir (March, 1991; Bodwell ve
Chermack, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; O’Reilly ve Tushman, 2013). Bagka bir
tanimlamada, yeni pazarlama yeteneklerini kesfetmek, yoneticilerin tecriibeleriyle, yaratici
risk alma denemeleriyle ve proaktif davranislarla isletmeyi yeni pazarlarla tanistirmaya ve

hizmet etmeye adamalari olarak tanimlanmistir (Judge ve Blocker, 2008: 918).

Isletmeler, bulunduklari cevrede faaliyetlerinde ¢ok y&nlii olmak zorundadir. Miisteri
istekleri artis gostermekte ve giderek kirilgan olmaktadir. Isletmeler, sadece miisteri
ithtiyaglarim1 gidermekle kalmamali ayni zamanda onlarin gizli isteklerini de yerine
getirmek igin ¢aba gostermelerinde de fayda olabilir. Bu nedenle, uzun siireyle hayatta
kalabilmek icin ¢abuk degisen pazar sartlarina ve rakiplerine karsida yenilik¢i olmaya
calisabilirler. Sonug olarak, bir isletme, yeni pazarlama yetenekleri gelistirmek zorundadir

(Menguc ve Auh, 2008: 456). Bu sorumluluk temelde pazarlama yoneticilerinin
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tizerindedir. Pazarlama yoneticileri bir taraftan faaliyette bulunduklar1 pazarlar izlerken
diger taraftan da elde ettikleri bilgilerle potansiyel yeni pazarlari da belirlemek
durumundadir. Bu durum bir anlamda yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme olarak
tanimlanabilir. S6zii edilen kesiflerin baz1 zorluklar1 da beraberinde getirecegi sdylenebilir.
Zorluklarla birlikte ortaya ¢ikan risk ayni zamanda isletme i¢in muhtemelen rakiplerinde
olmayan (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 40) ve diger isletmeler tarafindan taklit

edilemez bir siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacaktir.

Yeni pazarlama yetenekleri kesfetme boyutu, 6nceki pazarlama etkilesimlerinde,
tirlin gelistirmede, fiyatta, tutundurma faaliyetlerinde ve dagitim kanallarinin yonetimiyle
ilgili konularda zorluklara da sebep olacaktir (Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010:
3). Isletmelerin halen faaliyette bulundugu pazarlar, iiriinler, teknolojiler ve yetenekler
hakkindaki yeni bilgilerinin daha &tesine gitmesi sonugta bir adaptasyon siirecini de
beraberinde getirir. Bu adaptasyon siiregleri igletmelere rekabet avantaji elde etmelerine ve
avantaj1 siirdiirmelerine yardim eden anahtar degiskenler olarak goriilmektedir. Ancak
kaynaklar1 yeni olarak tanimlanan yeteneklere doniistiirmek kolay degildir. Pazarlama
yeteneklerinin kendine has ve taklit edilemeyen 6zellikleri vardir. Bu durum rakiplerin
teshis etmesine imkan vermeyen bir rekabet avantaji saglar. Sonug olarak, yeni pazarlama
yetenekleri kesfetme boyutu isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayacak

gliclii bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 738).

Yeni pazarlama yetenekleri kesfetmek orgiitlerin yasamlarini bir seviyeye kadar
uzatabilir. Eger orgiitsel kaynaklar yogunluklu olarak bu boyut i¢in harcanirsa zamanla
performansta azalmalar olacaktir. Ciinkii isletmeler mevcut yetenekleri yerine siirekli
olarak yeni yeteneklere odaklanirsa karsilarina ¢ikan mevcut  alternatifler
degerlendirilmedigi igin kagacaktir. Bu nedenle belli bir dereceye kadar yeni yetenekleri
kesfetme boyutunu kullanan igletmeler, uzun siireyle hayatta kalma potansiyeline sahip
olabilirler (Piao, 2014: 211). Isletmelerin siirdiiriilebilir basaris1 icin en &nemli
elementlerden biri olarak yeni iiriinlerin siirekli olarak kesfedilmesidir denilebilir. Uriin
yenilik¢iligi, misteri memnuniyeti ve mevcut olandan daha etkili olma istegi ile
isletmelerin toplam performansini artirmasinda yardimci olur. Bu nedenle yeni {iriin
yenilik¢iligi derecesi ile isletme basarist dogru orantilidir. Yapilan agiklama gergevesinde

yeni pazarlama yetenekleri, gecmiste yapilandan farkli olarak, faaliyette bulunulan
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sektorde yeni {irlin veya siiregler kesfetmektir (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007:
66) denilebilir.

1.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

1990’li yillardan sonra isletmeler, pazarlarin giderek kiiresellesmesi sonucunda,
dogru zamanda dogru yerde diisiik fiyatla miisteri ihtiyaclarin1 karsilamaya iliskin
zorluklarla karsilasmaya baglamistir (Li, Nathan, Nathan ve Rao, 2006: 107). Bu nedenle,
isletmelerin sahip oldugu tiim yetenekler zaman i¢inde degismeyen stratejik kaynak olarak
tanimlanarak bunlarin birer siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak degerlendirilmesi
gerektigi vurgulanmaya baglamistir. Bu kaynaklarin ayn1 zamanda diger isletme disiplinleri
icinde de birer siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak degerlendirilebilecegi goriisiiniin
ortaya ciktigi anlasilmaktadir (Barney, 1991: 102). Diger taraftan, yiiksek kalite ve
giivenirlik, zamaninda dagitim, gelismis miisteri hizmetleri, hizl1 yeni {iriin tanitimi, esnek
sistemler ve maliyetleri azaltma rekabet avantajinin énemli kaynaklar1 arasinda oldugu

degerlendirilmeye basladigi da goriillmektedir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 411).

Rekabetin giderek artmasiyla isletmeler, sadece orgiit i¢i hizli ve verimli ¢alismay1
gelistirmenin yeterli olmadigini, basarmin 6ziinde rekabet avantajinin oldugunu fark
etmeye baslamislardir. Gegmiste rekabet avantajina, bir liriin veya pazarda, fiyat veya
dagitim kanallarinin kontrolii gibi bir ka¢ degisken yoluyla ulasilabiliyordu. Bugiin etkili
bir rekabet avantajina ulasabilmek, birka¢ iiriin veya pazar gibi somut degiskenlerin
yaninda zaman ve bilginin de i¢inde bulundugu bir¢ok soyut degiskenli 6zellikler gosteren
bir kombinasyonun koordinasyonu ile miimkiin olmaktadir (Johnson ve Busbin, 2000:

153).

Ozellikle degisimlerin sonucunda, 6ngdrmesi zor, genellikle kararsiz bir yapida olan
kiiresel rekabet baskisi altinda zorlanmaya baslamiglardir. Bu nedenle isletmelerin
rekabetciligini artiracak yeni yontemler kullanilmaya baglanmistir. Bu yeni yontemler
miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarin1 belirlemede ve isletmelerin basarili
olmalarinda 6nemli birer unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cantarello, 2012: 28). Bu
durumda, isletmeler, degisen, birbiri ile c¢akismis, biitlinliikk i¢cinde olmayan, birlikte
calistiklar1 isletmelerle, miisterilerle ve rakipleriyle etkilesim halinde olduklar
pazarlardaki degisim, karmasiklik, kaos ve tutarsizlik giiciiyle ortaya ¢ikan rekabet ortami

ile kars1 karsiya kalmiglardir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 49).
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1.2.1. Rekabet Avantaji Kavrami ve Tanimlanmasi

Rekabet kelimesi Tiirk Dil Kurumu iktisat Terimleri Sézliigiine gore, herhangi bir
etkinlik alaninda ayr1 ayr kisi ya da gruplar arasinda siirdiiriilen iistiin olma miicadelesi
seklinde tanimlanirken, avantaj kelimesi ise yine ayni sozliige gore, ustiinlilk olarak
tanimlanmistir. Pazarlama stratejisi alanyazininda Day ve Wensley’e (1988: 2) gore,
rekabet avantaji, zaman zaman, beceri ve kaynaklarin goreli istiinligii anlaminda olan
“ayirt edici yetkinlik” kelimeleri ile es anlamda kullanilabilecegini soyledikleri bir
kavramdir. Tanimlamalar tek basina yeterli olmasa da avantaj ve bu avantajin nasil
kazanildigint belirterek tanimlamak gerekir. Bu birlesik bakis agisi, isletmenin sahip
oldugu beceri ve kaynaklarin goreli bir {istlinliik ile kullanilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
durumsal ve performans istlinliigii temelinde ele alinmalidir. Rekabet durumunu artirici
yetenekler ve kaynaklar gecmis yatirnmlarin bir yansimasidir. Durumsal avantajin
stirdiiriilebilirligi ancak diger isletmeler tarafindan taklit edilebilirligi onleyici engeller
kurarak miimkiin olabilir. Ancak bu engeller zamanla yipranmaya baslar. Isletmeler
avantajlarini siirdiirmek icin arastirmaya ve gelistirmeye devam etmek zorundadir. Boylece
bir rekabet avantajinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi uzun vadede bir geri bildirim veya

dongiisel bir siirecin ¢iktis1 (Barney, 1991: 99) olarak diistintilmelidir.

Rekabet avantaji, bir isletmenin yaratabildigi ve miisterilerine aktarabildigi bir deger
Ol¢iistidiir. Deger ise alicilarin {irlinler i¢in katlanacagi fedakarliklardir. Temelde bir
isletme belirli bir pazar veya boliimlerdeki miisterileri i¢in Uirettigi tiriinlerin diisiik maliyet,
rakiplerine gore uygun fiyat ve ya bu iki stratejinin birlesimini saglayabildiginde deger
yaratmig olacaktir (Casagranda, Ashill ve Stevens, 1998: 259). Rekabet avantaji bir
stratejik avantaj olarak, isletmenin rakipleri ilizerinde, kendi pazarindaki gelistirmeler
sayesinde maliyetleri diisiirme, karliligi, pazar paymi: veya marka degerini artirma
faaliyetlerinin tiimiidiir (Mariadoss, Tansu haj ve Mouri, 2011: 1313). Rekabetci
yetenekler isletmeler ile onlarin rakipleri arasindaki potansiyel farklar1 ortaya ¢ikaran ve
miisterileri ¢eken niteliklerdir. Bu yetenekler bilingli olarak her zaman yonetim tarafindan
kontrol edilemez ancak bazi O6nemli kararlarin sonuglar1 olarak ortaya cikar. Bir dizi
rekabetgi yetenek iirlin fiyatini, kalitesini, tiriin gesitliligini, siparis miktar1 ve siiresini de
igeren miisteri memnuniyetinin kapasitesi olarak tanimlanabilir. Bu yetenekler miisteri
memnuniyeti yani sira isletmelerin pazar performansinida olumlu yonde etkileyecektir

(Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 414).
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Kendisine kiyasla, daha biiylik, daha kaliteli mal satan veya daha iyi dagitim
kanallaria sahip rakipleri olan bir isletme, {iriinlerini misterilerine karli bir sekilde
satiyorsa, rakiplerine karsi rekabet avantaji icinde olabilir. Bu iireticinin sahip oldugu bazi
avantajlar kiiciik te olsa bir sekilde daha yararlidir. Bu yararlar ii¢ farkli sekilde ortaya
c¢ikabilir. Birincisi, miisteriler {ireticinin mal veya hizmetlerinde farkli ve 6nemli olarak
algiladiklar1 6zelliklerin oldugunu diisiiniirler. Ikincisi, bu fark iiretici ve rakipleri arasinda,
tamamen sahip olunan yetenekler sonucunda ortaya cikan boslukla olusur. Ugiinciisii,
onemli farklarin ve aradaki yetenek boslugunun zaman i¢inde devam etmesi beklenir

(Coyne, 1986: 55).
1.2.2. Siirdiiriilebilirlik ve Rekabet Avantaji

Stirdiiriilebilirlik kavrami, genel anlamiyla belirsiz bir siire boyunca bir durum veya
stirecin devam edebilme kapasitesini ifade eder. Bu genel anlamiyla siirdiiriilebilirlik,
birgok farkli sekillerde algilanabilmekte ve tanimlanabilmektedir. Temelde ekoloji ve
ekolojik sistemlerin fonksiyonlarini, siireglerini ve iiretkenligini gelecekte de devam
ettirebilme yetenegi olarak algilanmaktadir (Yavuz, 2010: 65). Siirdirilebilir kelimesi,
ikinci dlinya savasi sonrasit gelisimi simgeleyen ve sozliiklere 1980’lerde giren bir
kavramdir. Kavram kentsel, kirsal, endiistriyel, ekonomik, tarimsal, teknolojik ve
toplumun da dahil oldugu alanlardaki gelismeyi temsil etmektedir. Genel olarak,
Brundtland Raporu olarak da bilinen, Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu (World
Commission on Environment and Development Report, 1987) tarafindan ‘“Bugiinkii
kusagin ihtiyaclarin1 karsilarken gelecek kusaklarin ihtiyaglarindan 6diin vermemek”
seklinde tanimlanmistir (Sharma, lyer, Metrotra ve Krishnan, 2010: 331). Orgiitsel alanda
kavramin kullanilmasina iliskin ama¢ daha genis toplumsal yararlara ulasacak isletme
sorumluluklarindan yansimaktadir. Ozel ve kamu sektdriindeki tiim igletmeler icin, genel
bir anahtar basar1 faktorii olarak diisiiniilen siirdiirtilebilirlik, isletme risklerini diistiren ve
pazar firsatlarini artiran bir kavram olarak alanyazinda yer almistir (Crittenden ve digerleri,

2011: 71).

Bagka bir tanimlamada siirdiiriilebilirlik, eylemlerde bir dizi etik ve ahlaki ilkelere
dikkat ¢ekmeye rehberlik edecek, gelecegin vizyonunu saglayan bir yol haritas1 seklinde
tanimlanmistir  (Munier, 2005: 10). Diger taraftan siirdiirilebilirlik, birgok alana
uygulanmasina karsin ayni zamanda tartigma yaratan bir kavramdir. Kavramla ilgili

yapilan tartisma ve elestirileri ii¢ sekilde 6zetlemek miimkiin olabilir. Birincisi, kavramin
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kesin ¢izgileri olmadigindan insanlar i¢in bir¢ok farkli anlama gelebilmektedir. Bu ayni
zamanda anlamsizlik durumunu da beraberinde getirmektedir. Kavram sanal olarak her sey
anlamma gelebilirken diger taraftanda hicbirsey anlamina da gelebilir. ikincisi, kavramin
belirsizligini kotiiye kullanmak isteyen kisiler i¢in tesvik edici ve savununmaci bir alet
olarak kullamlmaktadir. Ugiinciisii, kavram bazi yanilgilari da birlikte getirmektedir.
Ciinkii siirdiiriilemez denilen bir olayr olumsuz yargilarla bag basa birakip ¢oziim

onerilerini de devre dis1 birakmis olmaktadir (Jones, Clarke-Hill ve Comfort, 2008: 125).

Bir¢ok alanda kullanilan siirdiiriilebilirlik, rekabet avantaji kavramiyla birlikte de
kullanilmaktadir. Bir isletmenin rekabet avantajina sahip olabilmesi, deger yaratan bir
stratejiyi uygularken rakiplerinin ayni stratejiyi uygulayamamasi ile ortaya ¢ikar. Bir
isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmasi, rekabet avantajina sahip
olabilmesinin yaninda, rakiplerinin rekabet avantajindan ortaya ¢ikan yararlarimi da taklit
edememeleri ile ortaya ¢ikar. Rekabet avantaji bir slire sonunda rakipler tarafindan taklit
edilmesiyle son bulacagindan belirli bir zaman dénemi i¢in gegerlidir. Ancak siirdiiriilebilir
rekabet avantaji i¢in belirli bir zaman dilimi yoktur (Barney, 1991: 102). Bu agiklamalar
1s18inda stirdiiriilebilir rekabet avantaji yetenek temelli teori ve daha genis bir bakis agisi
ile soyle tanimlanabilir; rakipler tarafindan taklit edilemeyen, isletmenin rekabet
stratejilerini de iceren avantajlar lizerine kurulmus, finansal ve pazar avantajlarina sahip

olmasidir (Weerawardena ve O’Cass, 2004: 422).

Diinya capinda biiyiiyen rekabet, hizla degisen pazar ve teknoloji ve artan belirsizlik
yeni bir rekabet ortam1 yaratmistir. Bu degisim siirecinde, isletmelerin basarili olmalari,
miisteri isteklerine ¢abuk cevap verebilmelerine baglidir (Tracey, Vonderembse ve Lim,
1999: 411). Bu nedenle, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, bir isletmenin miisterileri igin
deger yaratarak rakipleri iizerinde baskin bir pozisyon kazanmak ve bu pozisyonu
tutabilmesidir. Bu durum isletmenin kendisini rakiplerinden farklilasmasini saglayacak
yeteneklerin olugsmasina ve 6nemli yonetim kararlarinin alinmasina yardimci olur (Feng,
Sun ve Zhang, 2010: 1386). Sozii edilen rekabetgi yetenekleri Stalk (1988), Vesey (1991)

ve Handfield ve Pannesi (1995) zaman olarak belirlemislerdir.

Tracey, Vonderembse ve Lim (1999) calismalarinda; fiyati, Kkaliteyi, iiriin
cesitliligini, siparis oranini, siparis dongli zamanini, siparis kargo bilgisini ve dagitimin
sikligini rekabetei yetenekler olarak belirlemistir. Li ve digerleri (2006), daha 6nce yapilan

arastirmalarda belirlenen maliyet, kalite, dagitim bagimlilig, {irlin yenilikgiligi ve zaman
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degiskenlerini birlestirerek, isletmenin faaliyette bulundugu pazarda rekabet avantajini
olusturacagimni ileri siirdiikleri bes boyut olusturmuslardir. Vinayan, Jayashree ve
Marthandan (2012), etkili bir tedarik =zinciri yOnetiminin, triin farklilastirma ve
yenilik¢iligin, oOrgiitsel sorumlulugun, maliyet liderliginin siirdiirilebilir rekabet
avantajinin  alt boyutlar1 oldugunu diistinmiislerdir. Armalyte, Subramanian ve
Gunasekaran (2013), dis kaynaklardan yararlanmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglayacagini ileri siirmiislerdir.

Stirdiiriilebilir olmanin anahtar noktasi, bir konu olay ya da uygulamada ilk olmanin
avantajlarim1  kullanmaktan ge¢mektedir. Boylece, bir stratejiyi sektorde ilk olarak
uygulayan isletme siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 da elde etmis olacaktir. Bu isletmeler
dagitim kanallarinda, miisterilerle olan iliskilerde ve markalarinin pazardaki iinlerinde
olumlu gelismelerin yaninda kaynaklarinda da artis elde edebilirler (Barney, 1991: 104).
Bu nedenle siirdiiriilebilir rekabet avantajimin iki temel 6zelligi vardir. Birincisi isletmenin
rakipleriyle karsilastirildiginda sahip oldugu iistiin pazar pozisyonudur. Ikincisi ise finansal
performans veya ekonomik gelirler agisindan siirdiiriilebilir rekabet avantajinin olusmasidir

(Camison ve Lopez, 2011: 1296).

Eger isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmak istiyorlarsa igsel
giiclerini ve digsal firsatlarini 1yi kullanmayi, dissal tehditlerinden ve i¢sel zayifliklarindan
korunmayr 6grenmeleri gerekmektedir. Belli bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler
kontrol ettikleri kaynaklari bakimindan heterojen bir ¢evrede bulunurlar. Bu nedenle
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmada isletme kaynaklarinin potansiyelini 6l¢gmede
dort gosterge s6z konusudur. Bunlar sirasiyla deger, ikame edilebilirlik, az bulunma ve
taklit edilmedir. Eger bir isletme degerli ve az bulunan kaynaklari elde edebilirse, bu
kaynaklar sayesinde, diger isletmeler tarafindan taklit edilemeyen, deger yaratan stratejiler
sekline doniistiiriip siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilirler. Bu kaynaklar rakip
isletmeler tarafindan tam olarak taklit edilemedigi siirece heterojenlik uzun siire devam

edecektir (Chen, Lin ve Chang, 2009: 154).

Kiiresellesen ekonomilerle agrasif, sert ve siddetli pazarlar ortaya c¢ikmaya
baslamustir. Isletmelerin boylesine heterojen bir pazarda kalabilmesi igin rekabet avantaji
kazanmaya ihtiyac1 vardir (Ghosh, 2013: 98). Rakiplerin {izerinde bir avantaj saglamanin
anlami; fiyat diislirerek veya ilave yararlarlar ve hizmetler saglayarak miisterilere daha

fazla deger vererek olacaktir. Isletmelerin amaci bdylesine bir iistiinliigii uzun siire devam
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ettirebilecekleri siirdiirebilir rekabet avantajina sahip olmaktir. Siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin sahip olmasi gereken dort onemli Ozelligini Ghosh (2013: 98) soyle
siralamaktadir. Birincisi, isletmeler deger yaratacak kaynaklara sahip olmalidir. Ikincisi, bu
kaynaklar nadir bulunmali. Ugiinciisii, hemen hemen taklit edilemez olmali. Dérdiincii
ozellik ise isletmeler kaynaklarini etkin ve etkili kullanabilecegi uygun sistem ve yapiya

sahip olmalidirlar.
1.2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Kavraminin Gelisimi

Rekabet avantaji kavrami, ¢ogunlukla stratejik yonetim alanyazinda kullanilan bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Fahy, 2000a: 94). Bu nedenle, kavramin strateji ile
olan iligkisi ¢ogunlukla ekonomi ve askeri kokenli alanyazindan tiiretildigini ortaya
koymaktadir (Vinayen, 2012: 29). Kavram, ekonomi bilim adami Moore’un (1906)
yazdig1 “Rekabet Paradoksu” isimli makalesinde bilimsel olarak incelenmistir. Alderson
(1937) ise “Rekabete Pazarlama Ag¢isindan Bakis” isimli makalesiyle rekabeti pazarlama
acisindan incelemistir. Alderson (1937), makalesinde rekabeti, adil rekabet ve serbest
rekabet olarak somutlastirmis, pazarlama bakis acisiyla rekabet teorisini on li¢ madde ile
ortaya koymustur. 1950’li yillarda kiiresellesme ile gelisen pazarlarda rekabetin etkisi
gittikce hissedilmeye baslanmustir. Ozellikle ikinci diinya savasi sonrast Amerikan
endiistrisindeki finansal alandaki sikintilarimi ve bankacilik sektoriinde devletin ¢ikardig:
kanunlarla yasanan rekabeti anlattigi “Biliylik Pazarlarda Rekabet” isimli makalesi ile

Howell (1953) dikkat ¢ekmektedir.

1980’lerde rekabet avantaji kavrami, stratejik yoOnetim alaninda kullanilmaya
baglanmistir. Bu donemde, 6zellikle Day’in (1984) orgiitsel stratejiler konusunda yaptigi
aragtirmalar on plana ¢ikmaktadir. Ayn1 donemde 6ne ¢ikan diger arastirmaci Michael
Porter’dir. Michael Porter, bir orgiitiin elde edebilecegi lic rekabet stratejisini; diigiik
maliyet, farklilastirma ve odak seklinde ileri slirmiis ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina
ulagmanin yolu olarak tanimlamigtir (Kim, Jeon, Jung ve Jones, 2011: 1209). 1986 yilina
gelindiginde, Coyne, rekabet avantaji nasil siirdiiriilebilir? ile ilgili makale yayimlanmistir.
Makalesinde siirdiiriilebilirligin ne oldugunu ve ne olmadigini agiklarken, tiim rekabet
stratejilerinin amacinin siirdiiriilebilir olmak oldugunu ileri siirmiistiir. Sonug¢ olarak
stirdiiriilebilir rekabet avantajini; miisterilerin, isletmelerin iirlinleri arasinda algiladiklari
fark olarak tanimlamistir. Bu farkin da ancak isletmelerin sahip olduklar1 ve rakiplerin

taklit edemeyecekleri kaynaklardan ortaya ¢ikan yetenekler ile miimkiin olacagini ileri
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siirmiistiir (Vinayan, 2012: 29). Ozellikle 1980°li yillarda yapilan tanimlamalar 1s181inda,
acik veya kapali bir sekilde, siirdiiriilebilir rekabet avantaji uzun bir siire stratejik
diistinmenin merkezinde yer alan bir konu olarak goriilmiistiir. Bu nedenle rekabet stratejisi
kavrami, rakipler {izerinde siirdiiriilebilir bir avantaj tireten biitiinlesik faaliyetler olarak

tanimlanmistir (Coyne, 1986: 54).

1991 ylina gelindiginde Jay Barney, isletme Kaynaklar1 ve Siirdiiriilebilir Rekabet
Avantaj1 isimli makalesiyle bu alanda en cok atif yapilan arastirmalardan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Barney’e (1991) gore, bir isletme, mevcut veya potansiyel rakipleri
karsisinda taklit edilemez yararlar1 olan essiz ve deger yaratan stratejiler uyguladiginda
stirdiriilebilir rekabet avantajina sahip olabilirler. Bu bakis agis1 ilerleyen yillardaki
stirdiiriilebilir rekabet avantaji konusundaki arastirmalar i¢in temel olan bir yaklasim olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
1.2.4. Pazarlama ve Siirdiiriilebilirlik

Tezin nedenselligi boliimiinde anlatildigi gibi pazarlama kavrami zaman iginde
degisikliklere ugramistir. Pazarlama stratejileri de yasadigi degisikliklerle, iretim
anlayisindan satis anlayisina ve sonug ta pazar veya pazarlama anlayisina dogru kaymaya
baslamistir. Zaman i¢inde isletmeler, farkli stratejilere adapte olmak ve pazarda rekabet
avantajina sahip olmak icin caba gostermislerdir. Bugiin ise siirdiiriilebilirlik biiylime ve
gelisim igin igletmelerin kesfettigi bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Charter ve
digerleri, 2006: 9). Bu nedenle kimi arastirmacilar i¢in belki de siirdiiriilebilir gelisim,
bugiinkii pazarlamanin yiiz yiize oldugu en anlamli ve en zor problemlerden biri olarak

diistiniilmektedir (Schaefer, 2005: 1).

Pazarlama alaninda siirdiiriilebilirlik farkli bakis agilariyla incelenmistir. Bazi
aragtirmacilar konuyu cevre kirliligi (Polonsky, 1994; Camino, 2007; Fraj-Andres, Salinas
ve Vallejo, 2009; Mariadoss, Tansuhaj ve Mouri, 2011) ve bazilari sosyal konularda
(Maignan ve Ferrell, 2004; Maignan, Ferrell ve Ferrell, 2005; Soriano, Torres ve Rosalen,
2010) incelemislerdir. Pazarlama yonetimi, miisteri odakli olmaya basladigindan bu yana,
pazarlama faaliyetlerinde hedef tiiketicilere listliin deger dagitan ve onlarla iletisim temeline
dayanan iligkiler kurmay1 zorunluluk haline getirmistir. Sonugta ise sosyal pazarlama
kavrami gelismistir. Boylece sosyal ve etik degerlerin pazarlama faaliyetlerinde de

kullanilmast giindeme gelmistir. Artik  siirdiiriilebilirlik ~ 6zelliklerinin  pazarlama
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faaliyetlerine uygulama zamani gelmistir. Unutulmamalidir ki siirdiiriilebilirlik artik bir
secenek degil zorunluluktur. Pazarlama kavrami artik kisilerin ihtiyaglarii karsilayan
sinirl1 bir kavram yerine gelecek kusaklarin da ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde

genisletilmek zorundadir (Kumar, Rahman, Kazmi ve Goyal, 2012: 484).

Siirdiiriilebilir pazarlama kurumsal olarak belli bir zaman ufku ¢ercevesinde mal ve
hizmetlerde siirekli olarak deger yaratma miicadelesi olarak tanimlanabilir. Daha 6nemlisi
stirdiiriilebilir pazarlama geleneksel kurumsal pazarlama felsefesinin 6tesinde, ekolojik ve
sosyal simirlarla g¢evrili bir yonetim anlayisina sahip olmaktir (Mitchell, Wooliscroft ve
Higham, 2010: 164). Bu nedenle giiniimiizde bircok isletme siirdiiriilebilirligi strateji
olarak belirlemek, tanimak ve igsel siire¢lerinde kullanmak i¢in c¢aba sarf etmektedir.
Bunun i¢in Oncelikle cevresel ve sosyal kanunlara ayak uydurmalari gerekmektedir.
Pazarlama Enstitiisti’niin (Chartered Institute of Marketing) 2006 yilinda yayimladigi
rapora gore, pazarlama bolimlerinin igletmelerin kampanya ve iletisim konularinda
yonetici olduklarini ancak isletme stratejisi konusunda rol almadiklar1 sonucuna ulagmistir.
Buradan ulasilan sonuca gore, isletme i¢inde halen ikincil derecede rol oynayan pazarlama
faaliyetleri, glinlimiizde, siirdiiriilebilirligi elde etmede en 6nemli ara¢ olarak goriilmesi

gerekmektedir.

Yiiksek seviyede deger yaratan, tatmin olmus miisteriler ve paydaslar i¢in
stirdiiriilebilir ¢6ziim yaratmak, iiretmek ve yaymak isletmeler icin ilgi c¢ekici bir konu
olmaya devam etmektedir. Isletmeler sosyal ve gevresel etkiler yaratabilecek siirdiiriilebilir
pazarlama stratejileri hazirlamaya baslamalari gerekmektedir. Bunun i¢in bir taraftan
pazarlama bdliimleri yeni tUriinler gelistirme konusunda tesvik edilmelidir. Diger taraftan,
pazarlama karmalar1 daha siirdiiriilebilir olacak sekilde organize edilmelidir. Bu noktada
ilk odak nokta isletmeler igin maliyet iken miisteriler i¢in fiyat ve kalite olmaktadir.
Ozellikle tiiketicilerin satin alma kararlarini anlayabilecek fiyat, marka ve uygunlukta
stirdiirtilebilir riinler tizerinde g¢alismalar yapilmasi gereklidir (Jones, Clarke-Hill ve
Comfort, 2008: 125). Yani isletmeler bir taraftan karsilarina ¢ikan firsatlar1 kucaklarken
diger taraftanda ekonomik, cevresel ve sosyal gelisimler sonucu ortaya ¢ikan tiirev riskleri

de yonetmek zorundadir (Mariadoss, Tansu haj ve Mouri, 2011: 1306).

Pazarlamada siirdiiriilebilirlik bir¢ok firsat1 pazarlamacilara getirirken ayni1 zamanda
uygulamadaki zorluklari da beraberinde getirmektedir. Ciinkii, bir taraftan miisterilerin

ihtiyaglar1 degisirken diger taraftan toplumun sosyal ve ekolojik konulardaki farkindaligi
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isletmeler ve faaliyet gosterdikleri pazarlar iizerinde baski unsuru haline doniismektedir.
Siirdiiriilebilirligin gereklerini yerine getirmek icin pazarlama yonetimi ve pazarlama
fonksiyonlariin temelden degisime ihtiyaci vardir. Birgok ekonomik faaliyetin temeli olan
tiketim davranis1 pazarlama siiregleri tarafindan baslatilirlar (Mariadoss, Tansuhaj ve
Mouri, 2011: 1307). Bu noktada siirdiiriilebilir gelisimi artirmada pazarlamanin rolii daha
onemli bir hale gelmektedir. Bu nedenle isletmeler gelisimi saglamak igin yeni pazarlama
yetenekleri gelistirmek zorundadir. Bu yetenekler belli bir sistem temelinde, genel olarak
isletme i¢i ve disindaki alanda belli bir igbirligi ile uzun siireli diisiinmeyi tesvik eden ve
odiillendiren bir isletme kiiltiiriine sahip olmalidir. Faaliyetleri 6l¢me, siiregleri yeniden
dizayn edebilme, finansal modelleme yapabilme ve raporlagtirabilme alanlarinda
yeteneklere sahip olmalidir. Son olarak paydaslari ile biitiinlesik iyi iletisim kurabilen

becerilere ihtiyaci vardir (Berns ve digerleri, 2009: 23).

Mitchell, Wooliscroft ve Higham (2010: 161), yeni bir pazarlama y6netim stratejisi
olarak siirdiiriilebilir pazar odaklilik modelini 6nermislerdir. Bu modelin; amaglari,
stratejileri, siirecleri ve faydalar1 olan dort parcadan olustugunu ileri siirmiislerdir.
Isletmelerin kurumsal pazarlama bakis acisindan ii¢ onemli siirdiiriilebilir yonetim
prensibine sahip olmasi gerektigini diisiinmektedirler. Birincisi, miisteri ihtiyaglarina
operasyonel ve kapsamli bir ¢evresel anlayisla biitiinlesmis pazarlama sistemi ile cevap
vermek. Ikincisi, ¢evreye karsi sorumlu, karli ve sosyal bir deger sistemini kurmak.
Ugiinciisii, birincil ve ikincil paydaslar igin kabul edilebilir kosullar yaratan pozitif, uzun

stirecli ekonomik ¢iktilar1 olan, sosyal bir ¢evre olusturmak.

1.2.5. Cift Yetenekli Pazarlama ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Arasindaki
Mliski

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile ¢ift yetenekli pazarlama arasindaki iliskinin sadece
tek boyutlu olarak incelenmesi eksik olur. Cift yetenekli pazarlamanin boyutlar1 olan
mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme ile
stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iliskinin ayr1 ayr1 incelenmesinde yarar vardir.
Ciinkii ¢ift yetenekliligin boyutlar1 boliimiinde anlatildigi gibi genel olarak bakildiginda
her iki alt boyut nispeten birbiriyle zit goriislii kavramlar olarak bir taraftan mevcut
yetenekleri kullanma diger taraftan yeni yetenekleri kesfetme seklinde tanimlanmaya

caligildigr goriilmektedir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196).
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Siirdiiriilebilirlik kavrami genel anlamiyla belirsiz bir siire boyunca bir durum veya
stirecin devam edebilme kapasitesini ifade eder. Siirdiiriilebilir olmanin anahtar noktast, bir
konu olay ya da uygulamada ilk olmanin avantajlarin1 kullanmaktan gegmektedir. Rekabet
avantaji ise isletme deger yaratan bir stratejiyi uygularken rakiplerinin ayni stratejiyi
uygulayamamasi ile ortaya ¢ikar (Barney, 1991: 102). Dolayisi ile gift yetenekli pazarlama
acisindan siirdiiriilebilir rekabet avantajinin anlami; iiriin, fiyat, dagitim, tutundurma ve
diger pazarlama karmalarinin uygulamasinda ilk olmanin avantajlarini kullanmak ve bu

avantajlar1 belirsiz bir slire boyunca devam edebilme kapasitesine sahip olmaktir seklinde

ifade edilebilir.

Isletme, yeni pazarlama yetenekleri kesfederek dagitim kanallarinda, miisterilerle
olan iligkilerde ve markalarinin pazardaki {tinlerinde olumlu gelismelerin yaninda
kaynaklarinda da artig elde edebilirler (Barney, 1991: 104). Boylece bir stratejiyi sektorde
ilk olarak uygulayan isletme olarak siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ilk adimini da elde
etmis olacaktir. Atilan bu ilk adimdan sonra isletmenin yapmasi gereken, bu siireci rutin
haline getirmektir. Boylece 6grenilmis ve degismeyen kaliplarla, orgiitiin sistematik olarak
uirettigi ve diizenledigi kendine ait iglemleri igeren faaliyetleri defalarca tekrarlayarak
(Felin ve Foss, 2009: 162; Schilke, 2014: 180) mevcut pazarlama yetenegi boyutuna da
ulagsmis olacaktir. Ancak elde ettigi bu pazarlama yetenekleri faaliyette bulundugu pazarda
taklit edilmeye baslayacagindan, zamanla eskimis veya modasi gegmis uygulamalar olarak
degerlendirilecektir. Bu noktada, isletme, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ilk adimi olan,
ilk olmamn avantajlarmi da kaybetmis olacaktir. Iste bu noktada c¢ift yetenekli
pazarlamanin ikinci boyutu olan yeni pazarlama yetenekleri kesfetme boyutu devreye
girecektir. Bu durumda isletme, yeni pazarlama yetenekleri boyutunu kullanarak
stirdiirtilebilir rekabet avantajinin ikinci adimi olan, sahip olunan avantajlar1 belirsiz bir
stire boyunca devam edebilme kapasitesine sahip olmus olacaktir. Boylece ¢ift yetenekli
pazarlamanin boyutlar1 ile olusturulan bu dongii ile isletme, siirdiiriilebilir rekabet

avantajina sahip olacaktir.

Mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri kesfetme boyutlar1 genellikle
rekabet kavramimi vurgulasa da, konu hakkinda pazarlama alaninda yapilan arastirmalar
genellikle her iki boyutu dengeli bir sekilde kullanarak siirdiiriilebilir isletme olmay:
destekleyen sonuglara ulagsmayr amaglamaktadir (Aspara, Tikkanen, Pontiskoski ve

Jarvensivu, 2011: 597). Isletmeler, kendi kendilerini siirdiirlebilir yapabilmek amaciyla,
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mevcut yetenekleri ve faaliyet gosterdikleri sektorlerlerle farklilik gosterebilecek yeni
yetenekler gelistirmeye iliskin projeler ve yatirimlar yaparlar. Bu baglamda, ¢ift yetenekli
pazarlama ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 arasindaki iliski incelendiginde, ¢ift yetenekli
pazarlamanin temelde mevcut ve yeni pazarlama yeteneklerindeki iyilestirme ve gelismeye
odaklandig1 anlagilmaktadir. S6zli edilen degisikliklerin devam ettirilmesi ile isletmeye
rakipleri tlizerinde bir rekabet avantaji yaratacagi ve sonugta da gelistirdigi pazarlama
yetenekleri sayesinde isletmenin uzun siiregli hayatta kalacag: siirdiiriilebilir bir yapiya
ulagsmasini saglayacag@i hipotezi olarak agiklanabilir (Simsek, Heavey, Veiga ve Souder,
2009h: 867; Aspara ve digerleri, 2011: 607).

Son yillarda, isletmelerin siirdiiriilebilir gelisim saglama konusunda yasanan en
biiytik tartismalardan biri de, rekabetcilik kavramini basarili bir sekilde saglayabilecek
yatirimlarin bulunmasi iizerine olmustur. Siirdiirtilebilirlik alanyazinina gore siirdiirtilebilir
stratejiler rekabet avantajinin kaynagi olabilirler (Bilgin, 2009; Rodriguez, Ricart, ve
Sanchez, 2002). Dogal kaynaklarin azligi ve isletme faaliyetleriyle ortaya ¢ikan atiklar,
kalici rekabet avantaji yaratacak yeni yeteneklerin gelisimine neden olmaktadir.
Stirdiiriilebilirligi yakalayacak stratejik segimler {riin, satis, pazar payr ve yeni pazar
firsatlarin1 yakalamada belirleyici faktor olabilir (Mariadoss, Tansuhaj ve Mouri, 2011:
1307). Eger isletme teknolojik degisimlerin yiiksek, rekabet ve bilgi yogunlugunun fazla
ve {irlin yasam seyrinin diisiik oldugu sektorde faaliyet gOsteriyor ise bir taraftan cift
yetenekli pazarlamanin yeni yetenekleri kesfetme boyutunu yiiksek seviyede kullanirken
diger taraftan mevcut miisteri isteklerini gozeten yeteneklerini de iyi kullanmaya devam

etmelidir (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 35).

Biiyiik isletmelere kiyasla smirli kaynaklarla hayatta kalmaya calisan kii¢iik
isletmelerde c¢ift yetenekli pazarlama alternatif bir stratejik yonetim sekli olarak
gosterilebilir. Bunun nedeni ise oOrgiitsel yapilar ve yonetim sekillerindeki eksiklikler,
cevreye gosterilen tepki ve nasil rekabet edeceklerini bilmemeleridir. Biiylik isletmeler
artan pazar gilicleriyle, ekonomik gdstergeleriyle, girdi maliyetlerini diisiirme becerileriyle
ve iriin gelisimi i¢in ihtiyaglar1 olan bol kaynaklariyla yeteneklerini avantaja ¢evirmekte
daha basarili olmaktadir. Biiyiik isletmelerin sahip oldugu pazarlama yeteneklerine sahip
olmayan kiiclik isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmek i¢in; iirlinlerinde
esnek liretim avantajlari yaratarak, hizli degisim yetenekleriyle, iiriin ve kalite konularinda

nis stratejilere odaklanarak veya yenilik¢i girisimleriyle durumsal zorluklar1 bozan
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yetenekleri gelistirerek bu durumla bas edebilirler (Bierly ve Daly, 2007: 494; Cao, Simsek
ve Zhang, 2010: 1273).

Bir isletmenin zaman i¢inde rekabet edebilme kabiliyeti sadece verimliligi artiracak
mevcut yetenekleri kullanarak olmaz. Bunun yaninda etkili bi¢imde yeni yetenekleri
gelistirecek degisiklikler yapmasi gereklidir (Benner ve Tushman, 2003: 238). Bu nedenle
isletmeler i¢in Onemli ¢ift yetenekli pazarlama siireglerinden biriside faaliyet ettikleri
pazarda karsilastiklar1 olas1 stratejik oneme sahip miisterileri belirleyip onlarla iletisime
gecmektir. Bunu yapabilmek icin sektorlerinde diizenlenen tamitim ve fuarlara
katilmalidirlar. Boylece rakipleriyle, tedarik¢ileriyle, miisterileriyle ve iirtinleriyle ilgilenen
kisilerle baglant1 kurma sansinida yakalamig olurlar (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012:
38).

1.3. Pazar Performansi

Isletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan arastirmalar degerlendirildiginde,
pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajini artiracak dnemli degiskenlerden biri oldugu ve
sonucta da isletme performansina ulasildigi belirtilmisti. Isletmeler igin performans
ciktilari, zaman i¢inde degisen, pazarda veya pazar pozisyonunda planlanan noktaya
ulagildiginda ortaya konulmalidir. Bu nedenle performans 6lgiisii isletmenin bugiinkii ve
gelecekteki seviyeleri ile ortaya konmali. Finansal ve finansal olmayan 6l¢timlerle, genel
ve dengeli olarak yapilmis performans kavramsallastirmasi, pazarlamacilarin stratejileri
sonucunda ortaya ¢ikan performans g¢iktilarini anlamalarina yardimer olacaktir (Jaakkola

ve digerleri, 2010: 1304).

Aragtirmalarda isletme performansi sonug¢ degisken olarak degerlendirilmektedir.
Ancak, orglitsel performans Olciimii arastirmalari, stratejik yOnetim alanyazini
incelendiginde, her zaman sorun yaratan bir konu olarak goriilmiistiir (Dess ve Robinson,
1984: 265). Farkl biiyiikliiklerdeki, farkli pazarlarda faaliyet gosteren ve farkli muhasebe
standartlar1 kullanan isletmeler i¢in yatirimlarin geri doniisiimii, satis miktar1 veya pazar
pay1 gibi verilerini birbiri ile karsilastirmak her zaman tam bir performans sonucu olarak
belirlemek oldukg¢a zordur. Yeni stratejiler ve rekabet gergekleri, kalite, iiretimde etkililik,
yenilik¢ilik ve miisteri memnuniyeti gibi diger degiskenler goz Oniine alindiginda sadece
finansal degiskenleri tek basma degerlendirmeye almak yeterli olmamaktadir (Fahy ve
digerleri, 2000b: 71).
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1.3.1. Pazar Kavram ve Tanimlanmasi

Insanoglunun bircok ihtiyag, istek ve talepleri vardir. Bu nedenle bir insanin yasami
boyunca gerceklestirdigi tim ekonomik faaliyetlerin amaci kendi ihtiyaglarmin tatmin
edilmesidir. Pazar (market) kelimesi, “ticaret yapma” anlaminda kullanilan, Latince
“Mercatus” kelimesinden tiiretilmis bir kavram (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010a: 1)
seklinde tanitilirken, kimi kaynaklarda da Latince ‘“Maratus” kelimesinden tiiretilmis
oldugu ileri stiriilmektedir. Her iki kelime anlami bakimindan mal, esya, aligveris, ticaret

veya yer anlaminda kullanilmaktadir (Hundekar, Appannaiah ve Reddy, 2010: 3).

Tenekecioglu ve digerlerine (2004: 22) gore, pazar, satisa sunulan {irlin i¢in olasi
tilketicilerden olusan bir gruptur. Diger bir ifadeyle, benzer mamul yararlarini arastiran bir
tilkketici grubudur. Tanimlardan da anlasildigi gibi, deger ifade eden seylerin karsiliklt
olarak el degistirebilmesi icin uygun ortam ya da kosullar pazari olusturmaktadir. Pazar
ortamlart acik, kapali, fiziki ya da sanal olabilir. Hepsinin temel 6zelligi alicilar ile
saticilarm bir araya gelmesini ve degis tokus yapmasini saglamasidir (Ozmen ve digerleri,

2013: 7).

Genel olarak konusma dilinde de pazar kavrami, alic1 ve saticilarin kisisel olarak bir
araya geldigi, mallarin alinip satildig1 yer veya alan olarak tanimlanabilir. Ekonomi bilimi
i¢in pazar kavrami, farkli bir bakis agisiyla, sadece mallarin alinip satilmasi anlamindayken
bu islerin yapildig1 yer veya alan anlamini tasimamaktadir (Sherlekar, Prasad ve Victor,
2010a: 1). Pazar kelimesi kullanildiginda, ortak istek ve ihtiyaglari olan bir grup muhtemel
miisteri anlagilmaktadir. Diger taraftan kavrama daha genis bir ¢er¢eveden bakildiginda;
iriin, rakipler veya miisteriler gibi, benzer faktorleri olan genel bir goriiniisii vardir

(Luther, 2001: 40) denilebilir.
1.3.2. Pazar Performansi Kavrami ve Tanimlanmasi

Son yillarda pazarlar artan oranda parcalara ayrilmistir. Pazarlardaki bu biiylime ve
evrimlesme kiiresellesmenin etkisi sonucunda ortaya c¢ikmistir. Teknolojinin hizla
yayillmasit ve ortaya cikan deger zinciri yoluyla olusturulan siirdiiriilebilir ortakliklar
sayesinde anlamli pazarlama yeteneklerine ulasan isletmeler basarili pazar performansina
ulasabilmislerdir. Bugilin pazarlamacilar, onemleri gittikce artan, iirlin, miisteriler ve
rakipleriyle daha fazla ilgilenmeye baslamislardir (Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006:
324).
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Pazarda alic1 ve saticilardan olusan iki taraf vardir. Bu nedenle, tanimlamalardan da
anlasilacagi tizere, pazar performansi denildiginde, temelde ihtiyag ve istekleri giderilmesi
hedeflenen pazarlarin memnuniyet derecesinin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Yiiksek
seviyede misteri memnuniyeti, misterilerin driinleri yeniden satin alma niyetlerini
artirarak {iriin lizerindeki olumlu {inli sayesinde yeni miisteriler ¢ekecek ve sonugta
isletmenin satiglar1 artacaktir. Miisteri baglilig1 artmasiyla, isletme, pazara derinlemesine
girdiginden dolay1 daha ¢ok {iriin satarak kar1 ve pazardaki paymni da artirmig olacaktir

(Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9).

Pazar performansi i¢in 6nemli bir diger konu da zamanlamadir. Ciinkii pazara giris
zamanlamas1 ile orgiitsel performans arasinda yiiksek derecede iliski vardir. Pazara
zamaninda girmenin, yiiksek pazar payr elde etmek gibi farkli avantajlari oldugu gibi
isletmenin hayatta kalmasimi engelleyebilecek biiyiik risk iceren yiiksek belirsizliklerin
oldugu olumsuz yonleri de vardir. Bu ikilem ayni zamanda isletmenin siirdiiriilebilir
rekabet avantajlarini elde etmeyide igeren en biiyiik yonetsel kararlari verme zorluklarin

da beraberinde getirecektir (Murray, Ju ve Gao, 2012: 50).

Pazar performansi kisaca, isletmenin pazardaki basarisi anlamina gelmekte ve ¢cogu
zaman Orgiitsel performans olarak da ifade edilmektedir (Calik, Altunisik ve Siitiitemiz,
2013: 143). Orgiitsel performans olarak pazar performansi, miisterilerin ihtiyaglarina
uygun, Uriin sunarak misterileri tutmak ve memnuniyetlerini gelistirecek isletme
yetenekleri olarak tanimlanmaktadir. Tiim bu yetenekler 6rgiit performansini artiracaktir.
Ciinkii memnun olan miisteriler, {irlinleri yeniden almak isteyerek miisteri bagliligini
saglanmig olacaktir (Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 100). Bu nedenle pazar
performansi, pazardaki durumsal avantajlarin farkina varacak farkindalik ve reaksiyonlarin

yerine getirilmesidir (Morgan, Clark ve Gooner, 2002: 367).

Pazar performansi, bir isletmenin faaliyette bulundugu is ¢evresinde, iiriinlerinde ve
pazarlarinda bugiinkii basarisina ulasma yaninda gelecekte yerini belirleme g¢abalarina
iliskin bir kavramdir (Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006: 328). Baska bir tanima gore
pazar performansi, bir Orgiitiin, pazara iliskin gelirler, biiylime ve pazar paymna iligkin
pazarlama faaliyetlerinin etkililigidir (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007: 21).
Pazarlama etkililiginin 6nemine vurgu yapan Becker ve Homburg (1999: 26), pazar
performansinin ¢esitli faktorlerden etkilendigini ileri siirmiislerdir. Arastirmalarinda bu

faktorleri hiyerarsik olarak soyle siralamiglardir; miisteri memnuniyeti, misteri bagliligi,
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miisteri degeri yaratilmasi ve sonug olarak beklenen pazar payina ulagsmaktir. Zhou, Brown
ve Dev (2009: 1066) ise pazar performansi kavramina farkli bir bakis agisiyla yaklasarak,
miisterilerine kaliteli {irlinler sunarak onlar1 tutma ve memnun etme becerisi seklinde

tanimlamislardir.

Tanimlamalarda goriildiigii gibi arastirmacilar pazar performansi kavramini farkl
sekillerde tanimlamiglardir. Diger taraftan, pazar performansini belirlemek icin farkl
Olctitler kullanildig1 da goriilmektedir. Bu nedenle ilerleyen boliimde oncelikle alanyazinda
kullanilan pazar performans Olgiitleri irdelenecektir. Yapilan analiz sonucunda yaygin

olarak kullanilan pazar performans 6lgiitleri ortaya konulacaktir.
1.3.3. Kullanilan Pazar Performans Faktorlerine iliskin Alanyazin

Alanyazinda igletmelerin pazar performansini 6lgen ve diger degiskenlerle arasindaki
iligkileri ortaya koyan ¢ok sayida arastirma vardir. Ancak bir taraftan kavrami acgiklamak
icin kullanilan ortak bir tanimlamadan s6z etmek miimkiin degilken diger taraftanda pazar
performansini 6lgmek i¢in kullanilan Glgeklerde farklilik goriilmektedir. Bu konudaki
eksiklige deginen Sousa (2004), yaptiZi meta-analiz sonucunda, ihracat pazarlarindaki
performansin Ol¢iimiinde elli farkli 6l¢iitiin kullanildigini ortaya koymustur. O’Cass ve
Weerawardena (2009), genel olarak pazarlama alaninda, pazar yerindeki performansinin
iriin basarisiyla iliskili oldugunu ileri stirmektedir. Aragtirmacilara gore pazar pay faktorti
aslinda isletmenin pazar yerindeki {irlin performansini temsil ettiginden genellikle pazar
pay1 basari i¢in gilivenilir bir faktor olarak belirlenmistir. Bu nedenle, bir isletmenin belirli
bir iirine odaklanarak pazar payi, satis miktar: ve satis biiyiikliigiinii degerlendirmek bu
isletmenin Orgiitsel performans: yerine Ozellikle pazar performansini ortaya koymak

anlamina gelmektedir.

Alanyazinda kullanilan pazar performansini 6lgen aragtirmalar ve bu arastirmalarda
kullanilan pazar performans faktorlerinin neler oldugu incelenmistir. S6z konusu aragtirma
sonuglarina gore; Troilo, Luca ve Guenzi (2009), isletmelerin pazarlama ve satis
faaliyetlerinin etkisinin misteri degeri yaratmada ve pazar performansini artirmadaki
Onemini ortaya koymustur. Pazar performansini belirlemek i¢in kullandig1i olgekte,
isletmelere son iki yil i¢indeki satig biiyiikliigii, pazar payi, karlilig1 ve miisterileri tutma
derecelerini sormustur. Homburg, Grozdanovic ve Klarmann (2007), isletmeyi ¢evreleyen

iki Oonemli faktor olan rakipler ve miisterilere iliskin sorumluluklar1 yerine getirme



77

basarisinin pazar ve finansal performanslar tizerindeki etkilerini ortaya koyan bir aragtirma
yapmiglardir. Aragtirmasinda pazar performansini belirlemek amaciyla isletmelere,
rakiplerine oranla son ii¢ yil i¢indeki gelirlerinde, biiyiimelerinde ve pazar paylarindaki

gelisme miktarlarin1 sormuslardir.

Spiteri ve Dion (2004) dirin, stratejik, kisisel yararlarin yaninda alicilarin
memnuniyetinin ve son kullanicilarin bagliliginin pazar performanst iizerinde etkisi
oldugunu gosteren arastirma yapmiglardir. Arastirmada, isletmelere, “son ii¢ yilda pazar
performanslarinin nasil oldugu” seklinde tek soru sormuslardir. Becker ve Homburg
(1999), pazar odakli yonetime sistem temelli perspektiften bakmistir. Arastirmalarinda
pazar performansini olusturan faktorleri; miisteri memnuniyeti ve bagliligi, misteri degeri

yaratilmasi ve beklenen pazar payina ulagsmak seklinde siralamislardir.

Carayannis (2000), teknolojik 6grenmeye karsit pazar performansinin gegerliligini
arastirmistir. Arastirmasinda pazar performansini belirlemek icin aktif karlilik ve sirketin
istikrarli biiytime oranini dikkate almistir. Calik, Altunisik ve Siitiitemiz (2013), biitiinlesik
pazarlama iletisimi, marka performansi ve pazar performans:t arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Arastirmalarinda pazar performansini olusturan maddeleri, isletmenin
sektor ortalamasina gore payi, satis miktari, satis gelirleri, yeni miisteri veya pazarpay elde
etme basarisi, yeni miisterilere olan satiglardaki artis ve yeni miisteri beklentilerini hizli
karsilama olarak belirlemistir. Marangoz ve Biber (2007), yaptiklari ¢alismada pazar
performansini finansal bakimdan yeterlilik derecesi, miisteri beklentilerini hizli bir bicimde
karsilama bakimindan yeterlilik derecesi, miisterilerin memnuniyet diizeyi, toplumdaki
imaj ve deger, ciro artis1 ve pazar payi artis1 ile amaglanan hizmet kalitesine ulasma

durumu gibi faktorlerle agiklamaya calismiglardir.

Ding, Wu ve Liu (2009), yaptiklart arastirmada strateji tiplerinin, kaynaklarin,
yeteneklerin ve isletmeye ait internet sayfasinin pazar performansini olusturmada dnemli
birer degisken olarak belirlemislerdir. Pazar performansini belirlemek i¢in canli satiglarin
miktar1 alinarak belirlenmistir. Sarin ve Mahajan (2001), yaptiklart c¢alismada pazar
performansini belirlerken; ulasilan satis miktarini, miisterinin {irlinden memnuniyetini,
rakiplere gore iiriinlin pazar performansini, lirliniin pazardaki basar1 sansini, yeni pazarlara
giris seviyesini ve yeni Uriliniin finansal geri doniisiini belirleyici faktor olarak

belirlemislerdir.
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Durmusoglu ve Barczak (2011), yeni lriiniin pazar performansini belirlemek igin
yaptiklar1 arastirmada; miisteri memnuniyetini, rakiplerine kiyasla {irlinlerinin pazar
performanslarin1 ve {iriinlin pazardaki basar1 sansini belirleyici olarak diistinmiislerdir.
Huang (2007: 19), pazar performansinin dort boyutu oldugunu ileri stirmiistiir: verimlilik,
ilerleme, tam istihdam ve 6z kaynaklar. Morgan, Clark ve Gooner (2002), pazarlama
performans boyutlar1 olarak; kaynaklari, yetenekleri, durumsal avantajlari, pazar
ferformansini ve finansal performansi belirlemislerdir. Pazar performansini belirlemek i¢in
miisteri algilarini, miisteri davraniglarini, satiglarin geri doniisiinii ve pazar payr gibi

faktorleri belirlemislerdir.

Hooley, Greenley, Cadogan ve Fahy (2005), pazarlama kaynaklarinin performans
etkisini ortaya koyduklari arastirmalarinda ve Jaakkola ve digerleri (2010), stratejik
pazarlama ve isletme performansi arasindaki iligskiyi ortaya koyduklari arastirmalarinda,
pazar performansini dlgmede iki faktor kullanmiglardir. Bunlar ulagilan satis hacmi ve
pazar payidir. Kandemir, Yaprak ve Cavusgil (2006), ortaklara odaklanma kavraminin
pazar performansi iizerindeki etkisini ortaya koymuslardir. Arastirmalarinda pazar
performansin1 belirlemek i¢in isletmelerin rakiplerine kiyasla satig biiytlikliigiinii, pazar
paymi ve pazar gelisimini 6nemli faktorler olarak belirlemislerdir. Kotabe, Murray ve
Javalgi (1998), calismasinda pazar performansinin bilesenlerini stratejik ve finansal olarak
belirlemistir. Stratejik bileseni pazar payr ve satis biiylkligii temsil ederken finansal
bileseni ise satiglarin ve yatirnmlarin geri doniisii olarak belirlemislerdir. Kwon (2010),
aragtirmasinda pazar performansi olarak algisal o¢liitler olan; satis hacmi, satis biytikligi,
satig karlilig1, pazar payr ve pazara giris basarisini belirlemistir. Lee ve Park (2008),
algilanan pazar performansini, orgiitsel seviyede performans degiskeni olarak kullanmistir.
Bu nedenle ¢alismasinda pazar performansi degiskenini karlilik ve gelirler gibi ekonomik

ciktilarla belirlemislerdir.

Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou (2011), ihracat isletmelerinin pazarlama
stratejilerinin rekabet avantaji yoluyla pazar performansi {iizerinde etkili oldugunu
aragtirmalarinda ortaya koymuslardir. Arastirmalarinda pazar performansi olarak; miisteri
degerini destekledikleri, miisteri degerini koruduklari, yeni miisteri edindikleri, miisteriler
arasinda isletme iiniinii, miisterilerin memnuniyet derecelerini ve miisteri istekleini yerine
getirip getirmediklerini sormuslardir. Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013),

aragtirmalarinda pazar performansini belirlemek i¢in yeni miisteri edinme oranini, mevcut
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miisterileri tutma oranini, mevcut miisterilere yapilan satis miktarindaki artig orani, miisteri
memnuniyeti, misteri bagliligi, miisteriler arasindaki iinii ve miisterilere sunulan hizmet

kalitesi kullanilmustir.

Tablo 2.5. Alanyazinda Kullanilan Pazar Performans Faktorleri

Pazar Performansi Aragtirmacilar

Vorhies ve Morgan, 2005; Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010; Sarin
ve Mahajan, 2001; O’Sullivan ve Abela, 2007; O’Cass ve
Weerawardena, 2009; Morgan ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics ve
Kuivalainen, 2013; Kwon, 2010; Kotabe, Murray ve Javalgi, 1998;
Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006; Jaakkola ve digerleri, 2010;
Hooley, Greenley, Cadogan ve Fahy, 2005; Morgan, Clark ve
Gooner, 2002; Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007,
Durmusoglu ve Barczak, 2011; Marangoz ve Biber, 2007; Calik,
Altumisik ve Sitiitemiz, 2013; Becker ve Homburg, 1999; Spiteri ve
Dion, 2004; Troilo, Luca ve Guenzi, 2009

Vorhies ve Morgan, 2005; Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010;
O’Sullivan ve Abela, 2007; Morgan ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics
ve Kuivalainen, 2013; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013;
Kwon, 2010; Kotabe, Murray ve Javalgi, 1998; Kandemir, Yaprak ve
Cavusgil, 2006; Jaakkola ve digerleri, 2010; Hooley, Greenley,
Cadogan ve Fahy, 2005; Sarin ve Mahajan, 2001; Ding, Wu ve Liu,
2009; Calik, Altunisik ve Siitiitemiz, 2013; Troilo, Luca ve Guenzi,
2009

Vorhies ve Morgan, 2005; O’Cass ve Weerawardena, 2009; Morgan
ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics ve Kuivalainen, 2013; Leonidou,
Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013; Leonidou, Palihawadana ve
Miisteri Theodosiou, 2011; Morgan, Clark ve Gooner, 2002; Durmusoglu ve
Barczak, 2011; Sarin ve Mahajan, 2001; Marangoz ve Biber, 2007;
Calik, Altunisik ve Siitiitemiz, 2013; Becker ve Homburg, 1999;
Troilo, Luca ve Guenzi, 2009

Pazar pay1/gelisimi

Satis biyiikliigii/miktar

Diger faktorleri

Lee ve Park, 2008; Huang, 2007; Carayannis, 2000; Yalcinkaya,
kullanan aragtirmacilar

(finansal faktrler) Calantone ve Griffith, 2007

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.

Lew, Sinkovics ve Kuivalainen (2013), arastirmalarinda isletmelerin pazar
performansin1 belirlemek i¢in; satis biiyiikliigii, pazar paymda biiylime, yeni iiriin
miktarindaki artig, miisteri sayisindaki artig, pazardaki {iniin artis1 ve tim performansin
artis orani sorulmustur. Morgan ve Turnell (2003), orgiitsel degerlerin pazar bilgi siirecleri

ve yetenekleri yoluyla pazar performansi elde ettigini ortaya koydugu arastirmasinda,
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pazar performansini belirlemek i¢in; pazar payi, miisteri memnuniyeti, rekabet pozisyonu,
misteriyi tutma ve satig bliylikligii faktorlerini kullanmiglardir. O’Cass ve Weerawardena
(2009), arastirmalarinda pazar performansini belirlemek i¢in isletmelerin yeni pazarlara

giris, pazar payinda artis ve miisteri memnuniyetindeki artis faktorlerini kullanmiglardir.

O’Sullivan ve Abela (2007), isletme performansi olarak, diger rakiplerine kiyasla,
pazar performansinin durumunu belirlemek i¢in 6lgeginde satig biiyiikliigiinii, pazar payini
ve karlilik durumlarmi sormuslardir. Snoj, Gabrijan ve Milfelner (2010), Orgiitsel
kaynaklar olarak igsel ve dissal pazar odakliligin pazar ve finansal performanslar
tizerindeki etkisini ortaya koyan model olusturmuslardir. Arastirmalarinda pazar

performansini belirlemek i¢in pazar pay1 ve satis miktarini faktor olarak almislardir.

Vorhies ve Morgan (2005), siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in pazarlama
yeteneklerinin diger isletmeler ile karsilastirilmasi gerektigini ileri siirdiigii arastirmasinda,
pazar performansi degiskenini pazar etkililigi olarak adlandirmistir. Arastirmalarinda pazar
etkililigi degiskenini Olgmek i¢in rakiplere oranla pazar payindaki biiyiime, satig
gelirlerindeki biliylime, yeni miisteri kazanma ve mevcut miisterilere satis oraninda artis
faktorlerini kullanmiglardir. Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), c¢ift yetenekli
pazarlamanin iirlin yenilik¢iligi ve pazar performansi iizerindeki etkisini arastirdiklari
calismalarinda, pazar performansini belirlemek i¢in iki madde kullanmiglardir: “gegen yilin
genel performansinin beklenenden iyi olup olmadigi” ve “genel olarak 6nemli rakiplerini

gecen yil geride birakip birakmadiklart”.

Arastirmacilar, pazar performanst kavramimi farkli sekillerde tanimlamislardir.
Pazarlama alanyazina bakildiginda, pazar performansi olarak isletmenin iiriin basarisinin
baz alindig1 gorilmiistiir. Bu acidan bakildiginda pazar performansi, liriin performansi
olarak diisiiniilebilir. Benzer sekilde satis miktarida, direkt olarak miisterilerden kazanildigi
icin bir performans gostergesi olarak diisiiniilebilir. Bu nedenle, bir taraftan isletmenin
pazar payi, satis miktar1 ve satis blylikligl, diger taraftan isletmenin miisteri sayisiyla
ilgili Olgtimler yapiliyorsa bu durumda orgiitsel performanstan cok pazar performansi

Ol¢iilmiis olur (O’Cass ve Weerawardena, 2009: 1333).

Tablo 2.5°de goriildiigii gibi alanyazinda kullanilan pazar performans faktorleri
irdelenmistir. Analiz sonuglarina gore pazar performansini belirlemek i¢in kullanilan
faktorlerin basinda baskin olarak; pazar payi/gelisimi vardir. En ¢ok kullanilan diger

faktorler ise miisteriler ve satis biiylikligii/miktarinin oldugu anlasilmaktadir. Finansal
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faktorler olarak belirlenen diger aragtirmalarin pazar performansini belirlemede
kullanilmadig1 anlagilmaktadir. Analiz sonucunda ulasilan sonuglar 1s1g1nda bu arastirmada
pazar performansini belirlemede; pazar payi/gelisimi, satig biiylikliigli/miktar1 ve miisteri

faktorleri kullanilacaktir.
1.3.4. Pazar Performansini Olusturan Faktorler

Hizla degisen cevresel sartlarda miisteri beklentilerindeki artist karsilamak igin
isletmelerin pazarlama stratejilerinin  ¢ikis noktasin1 pazardaki degisen tiiketici
davraniglari, ihtiyaclart ve istekleri olusturmaktadir. Bir isletmenin miisteri odakl
olabilmesi igin gergeklestirilmesi gereken asamalardan birisi de tiiketici isteklerini ve
ihtiyaclarini anlamaya calismak, kisacasi pazar odakli olmayr benimsemektir (Pirinti,
2010: 69). Bu nedenle stratejik pazarlama alanyazini performans degerlendirmesi yaparken
lic Olclimiin altin1 ¢izmektedir. Birincisi, miisteri memnuniyeti ve miisteri tutmak gibi
miisteri odakli gdstergelerdir. Ikincisi, satis biiyiikliigii ve pazar pay1 gibi rakip odakli
gostergelerdir. Ugiinciisii ise karlilik ve yatirrmlarin geri doniisiimii gibi icsel dlgiitlere
dayali olanlardir (Morgan, Clark ve Gooner, 2002: 370). Diger taraftan, Srivastava,
Shervani ve Fahey‘e (1998: 5) gore, pazar temelli varliklar pazar performansini
olustururlar. Arastirmacilara gore pazar temelli varliklar, isletme diginda ve genellikle
soyut olarak nitelendirilebilecek iliskisel ve bilgiye dayaldir. iliskiye dayali pazar temelli
varliklar; isletme ile dagitim kanallari, perakendeciler, stratejik ortaklar, diger topluluklar
ve miisteriler gibi paydaslariyla arasindaki iligkilerle ortaya cikar. Bilgiye dayali pazar
temelli varliklar ise faaliyette bulunulan veya yeni ortaya ¢ikma ihtimali olan pazarlar
hakkinda isletmenin ¢evresinde gelisen, rakipler, misteriler, dagitim kanallari, tedarik¢iler

ve diger sosyal gruplar hakkinda sahip olunan bilgilerdir.

Pazar performansi bir isletme stratejisinin etkinligini 6lger. Bu agidan bakilarak
yapilan arastirmalara gore pazar performansinin bilesenleri stratejik ve finansal olabilir.
Stratejik bilesen pazar payr ve satig biiyiikliigiinii temsil ederken finansal bilesen ise
satiglarin ve yatirimlarin geri doniisii olarak belirlenmistir (Kotabe, Murray ve Javalgi,
1998: 13). Pazar performans: iriinlerin satiglar, pazar payi, karlililk ve misteri
memnuniyetine iliskin beklentileri karsilama derecesi olarak tanimlanabilir (Barczak,
Sultan ve Hultink, 2007: 606). Bu alandaki diger bir arastirma sonucuna gore bilgi
teknolojilerini kullanmak yeni iiriin kalitesini artiracagi gibi {irlinlin pazar performansini da

artiracaktir (Durmusoglu ve Barczak, 2011). Pazar performansina yetenek ve kaynaklar



82

acisindan bakildiginda, bir isletme, degerli, taklit edilemez ve az bulunan kaynaklarini ve
yeteneklerini gelistirerek rekabet avantajini siirdiiriilebilir. Kaynaklar bir isletmenin
performansinmi artiracak, kontrolii altindaki tiim varliklari, yetenekleri, orgiitsel siiregleri,

durumlar1 ve bilgisi seklinde tanimlanir (Gao, Pan, Tse ve Yim, 2006: 34).
1.3.4.1. Pazar Performansi Olarak Miisteri

Siirekli degisen miisteri ihtiyaclari, istekleri, beklentileri ve davranislari isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 pazarlar1 ve is ¢evrelerini 6zel dikkat harcayarak takip etmelerine
neden olmaktadir. Faaliyette bulunduklari pazarlara odaklanan isletmeler genellikle
misterilerin gelecekteki ihtiyaclarini belirlemeye yonelik ¢aba harcarlar. Bu tiir isletmeler
en onemli deger olarak diistindiikleri miisterileri ¢gekebilecek miisteri merkezli diisiincelere
deger verirler (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 225). Ciinkii miisteri, pazarlamanin
merkezini olusturmaktadir. Tiim pazarlama plan ve programlari miisteri istekleri etrafinda
toplanmaktadir. Thtiyaglar her zaman miisteri bakis agisiyla tamimlanir (Sherlekar ve
Sherlekar, 2010b: 15). Bu nedenle arastirmalarda pazar performansi, bir isletmenin,
ithtiyaglara uygun tirlinleri, hizmetleri ve fiyatlariyla pazardaki miisterileri memnun etmesi,
tutabilmesi ve yeni miisteriler olusturmasi becerileri ile ortaya c¢ikacaglr seklinde

tanimlanmaktadir (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9).

Miisteri, belirli bir isletmeden diizenli aligveris yapan kisi olarak tanimlanabilir
(Eroglu ve digerleri, 2012: 6). Miisteri degeri ise bir degisim isleminde miisterinin elde
ettigi fonksiyonel, sosyal, duygusal veya durumsal (Spiteri ve Dion, 2004: 678) yararlarin,
katlandig1 veya 6dedigi bedele oranidir. Diger taraftan miisteri tatmini, mal veya hizmetin,
miisteri beklentilerini karsilamasi veya ge¢mesi duygusudur (Mucuk, 2012: 13). Gerek
misteri degeri ve gerekse miisteri tatmini kavramlart mevcut miisterileri elde tutmaya ve
onlar1 sadik miisteri grubu icine dahil etmeye odaklanmistir. Bu nedenle miisterisini tatmin
eden, yasam boyu miisterisi olarak tutabilme becerisi gosteren isletmeler istikrarli bir
karlilig1 saglamada onemli avantaj elde etmis olurlar (Sayilgan, 2010: 16). Burada amag
misteri ile isletme arasinda saglikli, verimli ve karli uzun siireli bir iliskinin

olusturulmasidir.

Miisteriler, isletmenin pazarda sundugu friinlerin degerini algiladiklar1 yararlar
cercevesinde degerlendirirler. Pazarda, isletmeler, hedef miisterilerine {istiin deger

saglamak icin onlar1 etkili bir sekilde anlayabilmelidirler. Bu nedenle isletmeler, rekabet
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edebilecegi ve lstiin deger yaratmayr saglayabilecek su dort soruya cavap aramalidir.
Birincisi, miisteri degeri tam olarak ne yapar? Ikincisi, avantaj saglayabilecegimiz hangi
miisteri degerlerine odaklanmaliy1z? Ugiinciisii, dagitilan bu degeri miisteriler ne kadar iyi
anlarlar? Dordiinciisii, gelecekte hangi miisterilerin degeri nasil degisecek? (Zhou, Brown
ve Dev, 2009: 1065). Bu sorulara cevap verebilmesi i¢in isletmenin miisterileri yakindan
takip etmesi gerekmektedir. Sonug olarak miisterilerin iiriinlerden algiladigi deger ne kadar
yiiksek olursa isletmenin pazar performansi ayni derecede yiiksek olacaktir. Bu nedenle
pazar performansii arttirmanin yollarindan birisi de, pazardaki durumsal avantajlarin
farkina varacak farkindalik ve reaksiyonlarin yerine getirilmesidir. Bu farkindaliklar
miisteriler, rakipler veya igsel perspektiflerden ortaya g¢ikabilir. Miisteri perspektifinden
pazar performansi, marka farkindaligi ve algilanan kalite gibi biligsel ve duygusal
tepkilerle ortaya ¢ikar. Daha sonra hedef pazardaki miisteri davraniglari satin alma kararlari
ile sonuc¢lanarak durumsal avantaja doniistiiriilmiis olur (Morgan, Clark ve Gooner, 2002:

367).

Yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti Uriinlerin miisteriler tarafindan tekrarh
defalar alinmasi ve olumlu {riin inii ile yeni miisterileri ¢ekmesiyle sonuglanacaktir.
Boylece satiglarda artis meydana gelecektir (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou,
2011: 9). Bu nedenle genellikle pazar performans gostergeleri olarak miisteri memnuniyeti,
iriin kalitesi, miisteriyi tutma ve miisteri bagliligi kullanilmaktadir. Baghlik oranmi ytiksek
misteriler fiyat degisikliklerine daha az duyarlidirlar. Sonu¢ olarak isletme iriinlerin
fiyatlarin1  kolaylikla ayarlayabilirler veya verdikleri fiyatla daha fazla satis
gerceklestirerek pazar performansini artirabilirler (Zhou, Brown ve Dev, 2009: 1066).

Ramaswami, Srivastava ve Bhargava’ya (2009) gore, bir isletmenin miisteri degeri
yaratabilmesi i¢in ii¢ Onemli temel siirece sahip olmasi gerekmektedir. Birincisi,
miisterilerin ihtiyag ve isteklerine ¢oziim iiretmeyi amaglayan yeni {iriin gelistirme
siirecidir. Ikincisi, etkili ve etkin bigimde miisteri ihtiyaglarini ¢dziimlere cevirebilecek,
bilgisel ve fiziksel girdileri yonetebilecek tedarik zinciri ydnetim siirecidir. Ugiinciisii ise
misterileri tanimlayacak, miisteri bilgisi yaratacak, miisterinin igletmeye ait iiriin ve imaj
algisina sekil verebilecek, tatmin edici miisteri iliskileri olusturacak ve gelirleri artirmak

i¢in misteri geri doniislerini maksimize etmeyi yonetebilecek miisteri iliskileri stirecidir.

Pazarlama departmaninin en Onemli sorumluluklarindan biri de miisteriler ile

isletmeyi birbirine baglamaktir. Bu nedenle isletme performansi ile karsilastirildiginda
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istiin miisteri degeri daha iyi bir performans gostergesidir. Clinkii miisteri degeri, pazara
ilisgkin kararlarin en etkili sekilde alinmasinda yardimci olacaktir. Bu nedenle, bu
arastirmada, pazar performansinmi belirlemede kullanilacak en 6nemli Olgiitlerden biride,
var olan miisterileri tutma ve yeni miisterilerin kazanimi olarak belirlenmistir (Troilo, Luca

ve Guenzi, 2009: 876).
1.3.4.2. Pazar Performansi Olarak Pazar Pay1 / Gelisimi

Yoneticilerin kullandig1 kontrol sistemleri i¢inde pazara iliskin degerler gegmiste goz
ardi edilmistir. Bu durum, gilinlik pazara iligkin yetersiz bilgi ve pazar pozisyonuyla
sonuglanmaktaydi. Ayni1 zamanda tiim pazar ve performansla ilgili degerlendirmelerde
eksikliklere neden olmustur. Performansla iliskilendirilebilecek pazara iligkin rakamlar
miisteri memnuniyet gostergeleri ve miisteri tutma orani olabilecegi gibi pazar payida
kullanilmasinda yarar olabilir (Becker ve Homburg, 1999: 25). ilerleyen yillar icinde
bilimsel arastirmalarda, isletme icinde pazarlama performansinin sonuglar1 olarak
kullanilan en genel olgiitler kar, satis, pazar pay1 ve nakit akisidir. Satis ve kar gibi finansal
Olciitler pazar performansini belirlemede 6nemini korumaya devam etmektedir. Ancak bazi
calismalara gore yoneticiler karlilik ve satiglar1 birbiriyle dengeli dlgiitler olarak
degerlendirmektedir. Diger bazi arastirmalara gore, sadece pazar payr bir isletme
performansi i¢in kullanilabilecek 6l¢iittiir (O’Sullivan ve Abela, 2007: 83). Gegmis yillarda
pazarlama, stratejik yonetim ve sektorel ekonomik gelismeler alanlarindaki arastirmalarin
onemli bir boliimii pazar pay1 ile karlilik arasindaki iliskiye odaklanmistir. Bu giiclii iliski
farkli tanimlamalarla, arastirma 6rnekleriyle ve muhasebe metodlariyla ortaya konulmaya

calistlmistir (Varadarajan ve Jayachandran, 1999: 134).

Pazar payi, saldirgan denebilecek pazarlama faaliyetleri sonucunda ortaya cikan
satiglar olarak tanimlanabilir. Satiglar genellikle pazarlama fonksiyonlarmin sonucu olarak
goriiliir (Rust ve Zahorik, 1993: 195). Uriinlerdeki gelismeler yenilik yetenekleri ile olur.
Bu gelismenin sonucunda satis miktarinda ve pazar payinda da artis beklenebilir.
Miisteriyle olusturulan iligki yetenekleriyle saglanan beklenti ve ihtiyaglar1 karsilama
becerileri direkt olarak satis seviyesinde artigsla sonuglanacaktir (Hooley, Greenley,
Cadogan ve Fahy, 2005: 22). Sonugta elde edilen pazarlama performans degerlendirmesi,
miisteri bakis agisiyla, satin alma sonrasi ortaya g¢ikan sonuclara bakilarak bir avantaj

kaynagi olarak kullanilmalidir. Isletme perspektifinden bakildiginda ise satis miktari, pazar
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pay1 ve finansal gelirler olarak avantaj kaynagina ¢evirilebilir (Morgan, Clark ve Gooner,
2002: 368).

Yapilan arastirmalarla pazarlama alanyazini, mevcut miisterilerin  bagliligini
artirarak, miisteri memnuniyetinin finansal performansi olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymustur (Lee ve Park, 2008: 838). Miisteri etkisi ve sonugta pazarlama varliklarindaki
gelisimle isletmenin pazar payi ve satiglart artarak rekabetci pazar pozisyonu giiglenmis
olacaktir (Rust ve digerleri, 2004a: 79). Bu nedenle isletmelerin sahip oldugu miisteriler,
en onemli rekabet avantaji kaynaklarindan biri olarak, bugiinkii ve gelecekteki gelirlere

saglayacagi katkiy1 temsil etmektedir (Cegarra ve Dewhurst, 2007: 1720).

Kiiciik ve nis pazarlara sahip isletmeler oldukca iyi hizmet verebilirler. Biiyiik
pazarlara sahip isletmeler, miisteriler heterojen oldugundan daha ¢esitli hizmetler vermek
zorunda kalabilirler. Bu nedenle kii¢iik miisteri pazarina sahip isletmeler tirettikleri kaliteli
tiriinlerle biiylik miisteri pazarlarina sahip isletmelere gore miisteri memnuniyetinde daha
basarili olabilirler (Anderson, Fornell ve Lehmann, 1994: 59). Miisteri memnuniyetini
artiran igletmenin karliligt ve pazar payr da artmis olacaktir. Daha Onemlisi, miisteri
temelini gelistirmeyi basaran isletme yeni pazarlara daha giiglii girerek pazar paymni
artirmay1 basaracaktir (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9). Ozellikle
gelismekte olan ve kirilgan pazarlarda, faaliyet gosterilen pazarlara odaklanmak, alicilarin
giicii diisiik olsa bile, pazar pay: ve satis miktarini artiracagindan énemli rol oynar. Isletme
yoneticileri boyle durumlarda, en verimli kaynaklarini nasil kombine edecegi ve pazar
ortamina uydurabilecegi konusunda avantaj saglabilir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010:
229).

1.3.4.3. Pazar Performansi Olarak Satis Miktar1 / Biiyiikliigii

Bilimsel arastirmalarda isletme performansinin ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu
ileri siiren He ve Wong (2004: 485) calismalarinda, isletme performansi 6l¢iimiinde sadece
satis blylkligli ortalamasina odaklanmasinda iki Onemli neden ileri siirmiislerdir.
Birincisi, anket yontemiyle yapilan satis biiyiikliigii tahminlerinin karlilik tahminlerine
gore daha kolay ve giivenilir olmas1 ve muhasebe 6l¢iim problemlerinden etkilenmemesi.
Ikincisi, siirdiiriilebilir satis bilyiikliigiiniin, uzun dénemli karlilik ve hayatta kalmay1 da
iceren firma performans gostergeleri igerisinde giivenilir bir sekilde temsil ettigi

bulunmustur. Satis miktari/bliylikliigli, pazarlama alanyazinda genis Olg¢iide kullanilan,
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pazar payi/gelisimi gibi performansi Olcen ve direkt miisterilerin satin almalarindan
yansiyan (O’Cass ve Weerawardena, 2009: 1333) genellikle pazarlama fonksiyonu ile

yakin iligskide olan performans gostergelerindendir (Morgan ve Rego, 2006: 428).

Satis miktar1 / biiyiikliigli oran1 genellikle strateji aragtirmalarinda kullanilan
performans Ol¢iimiidiir. Satiglardaki biiyiime, isletmenin g¢evresiyle olan iligkilerinden
yansir (Bang ve Joshi, 2010: 67). Satis miktart / Dbiylkligi performans
degerlendirmelerinde ve yoneticilerin algilamalarinda 6nemli bir rol oynar. Bu 06lg¢iit,
isletme igindeki ve disindaki sonuglariyla degerlendirilebilir. Isletme i¢inden bakildiginda,
genellikle isletme planlarinin  satis  hedefleriyle basladigi  sOylenebilir.  Satig
miktar/biiyiikliigii yoneticileri motive eden en iyi karsilastirma ydntemidir. Isletmeler satis
miktary/bliylikliigii gibi farkli cesitlilikte amaglar1 kullanirlar. Elde edilen olumlu sonuglar
isletme i¢i motivasyonu artirirken, basarili isgdrenleri de tutmak gibi yonleri ortaya

cikarirlar (Brush, Bromiley ve Hendrick, 2000: 456).

Isletme disindan bakildiginda, toplam satis miktari/biiyiikliigii, direk miisterilerden
yanstyan, bir igletmenin performans gostergesidir. Yiiksek seviyede miisteri degerine sahip
isletmeler giiclii markayada sahip olurlar. Bu nedenle miisterilerin giiglii bir yeniden
edinme istegiyle ortaya ¢ikan bagliliklar1 yiiksek pazar payi ile sonuglanacaktir (O’Cass ve
Weerawardena, 2009: 1333). Bu ag¢idan bakildiginda, isletme ile miisteri arasindaki
iletisimin karsilikli faydalari artirmada kritik rol oynayan bir kavram oldugu sdylenebilir.
Miisterilerle iletisim i¢inde olma stratejisine sahip olan isletmeler, iligkilerinde daha az
belirsizlik yasarlar. Bu kapsamda iyi iletisim bir taraftan igletmenin satis performansini ve
karliligin1 diger taraftanda diisiik islem maliyetleriyle faaliyetlerinde etkililigini artirir

(Chen, Li ve Arnold, 2013: 1183).

Isletmeler siirekli olarak daha iyi deger iiretirse, iiriinlerin maliyetleri yiikselse bile
pazar payi ve satis miktarinda da artig saglayacaktir. Bu durumu saglayan kurumsal/marka
imaj1 ve nii, misteri baglhiligi ve memnuniyeti gibi olumlu yargisal performanslar1 da
beraberinde getirecektir. Yargisal performans ise pazar payi, satis miktart ve karlilik gibi
objektif performansin 6n kosuludur. Bu nedenle, bir isletme, alicilariyla karsilikli
yararlarini artirarak uzun stirecli iligkiler kurmahidir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010:
229). Satis miktari/biiylikliglinti artiracak bir diger etkense isletme biiyiikligiidiir. Bunun
nedenini arastiran O’Cass ve Weerawardena’a (2009: 1331) gore, biiyiik isletmeler yenilik

yapma konusunda digerlerine gore avantajli durumdadir. Bu konudaki nedenlerinden
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birincisi, isletmenin sahip oldugu gii¢lii nakit akisidir. Ikincisi, genis bir satis alanina
yayilabilmenin sonucunda elde edilen satis biiyiikliigiidiir. Ugiinciisii ise sahip olunan genis

Olcekli bilgi ve insan kaynagidir.

Yenilik yapmanin hizmet isletmelerinde de pazar performansi lizerinde olumlu etki
yapacagini arastiran Kotabe, Murray ve Javalgi’ye (1998) gore, isletmelerin sahip oldugu
temel yetenekler ve tamamlayici yetenekler olarak ayirdigi hizmetlerin pazar performansi
tizerinde farkli etkileri oldugunu ortaya koymuslardir. Temel hizmetlerde yenilik¢ilik
yapmanin rekabet avantaji yaratmada etkili olacagimi ancak rekabetin yogunlugunun
yiiksek oldugu durumlarda ise tamamlayici hizmetlerin daha 6nemli oldugunu sonugta da

pazar performansina ulasilabilecegini ileri stirmiglerdir.
1.3.5. Cift Yetenekli Pazarlama ve Pazar Performansi Arasmdaki Iliski

Isletmeler teknolojik yatirimlarin1 yaparken bir taraftan mevcut yeteneklerini diger
taraftan da kesifsel davranarak yeni yetenekler gelistirirler. Bu amaglarina ulagsmada
stratejik olarak oncelik belirleyerek sonugta ulasacaklari satis biiyiikliikleri dolayisiyla
pazar performanslarin1 degerlendirmek zorundadirlar. Eger isletmeler kesifsel ve mevcut
yeteneklerini dengeli bigimde gelistirebilirlerse satis biiyiikliigli oranlarinda olumlu bir
artig, aksi durumda olumsuz bir etkiyle karsilasacaklardir (He ve Wong, 2004: 482).
Ozellikle rekabetin yiiksek oldugu pazarlarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak
oldukca zordur. Boyle durumlarda, teorik olarak, ancak iirlinlerdeki yenilikg¢ilik rekabet
avantajin1 saglamada ve tutmada yardimci olabilir. Kesifsel pazarlama davraniglarinin
artmastyla isletmeler yeni Uriinleri pazara arz edebilirler. Boylece iirlinlerdeki deger artist
ile mevcut miisterileri memnun ederken yeni miisterilerde kazanmis olacaklardir. Diger
taraftan mevcut pazarlama yeteneklerini kullanarak isletmeler, kaynaklarini1 dengeleyerek
kisa vadeli hayatta kalma basarilarin1 artirabilirler (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith,
2007: 72).

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmak kisa vadeli pazar performansini
artirirken, pazarlama yeteneklerinde kesifsel davranmislarda bulunmak uzun vadede pazar
performansinda artiglara neden olacaktir. Diger taraftan ¢ift yetenekli pazarlamanin her iki
boyutunun ayni anda kullanilmasi, isletmenin satig biiylikliigii lizerinde olumlu etki
yapacaktir. Buradaki mantifa gore isletme, etkililik ve verimlilik ile ¢elisen isteklerini

uygun Orgiitsel yapiyr olusturarak yoOnetebilir, mevcut siire¢lerdeki bozulmalar
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engelleyebilir ve sektordeki diger isletmelere oranla planladig1 gibi satislardaki biiyiime
oranini yakalayabilir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 13). Konuya yenilik perspektifinden
bakildiginda, teknolojik ve pazar firsatlarin1 kesfetmeyi iciren, sonuglar1 tam olarak
bilinmeyen radikal yeni fikirler isletmeye yeni {iriin, slire¢ ve is modelleri yaratmasina
yardimci olur. Yenilikgi iiriinleri igeren siiregler, belirsiz ve riskli olabilir ancak bu ayni
zamanda kurallar1 degistirebilecek girisimler olabilir. Bdylece olusan deger yaratan
kesifsel yetenekler isletme i¢in ayn1 zamanda yeni pazarlar anlamina da gelir. Sonugta bu
durum isletmenin pazar payini ve satislarini artirarak toplamda pazar performansini olumlu

yonde etkileyecektir (Lew, Sinkovics ve Kuivalainen, 2013: 1107).

Isletmelerin bir taraftan gelecekteki karliligim1 artiracak kesifsel pazarlama
yeteneklerini elde edecekleri yeni olasiliklara ihtiyaci varken diger taraftan da bugiinkii
karliligin1 artiracak mevcut pazarlama yeteneklerini en iyi sekilde kullanmaya ihtiyaci
vardir. Bu karliligr saglayacak en Onemli sermaye, isletme ve miisterileri arasindaki
etkilesimlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan miisteri sermayesidir. Miisteri sermayesi, Isletme
disinda misterilerle olusturulacak faaliyetler gibi kesifsel pazarlama siiregleriyle
yaratilabilecegi gibi ayni sekilde isletme icinde isgorenlerin tecriibeleriyle sahip olunan
mevcut pazarlama siireclerinin gelistirilmesiyle de yaratilabilir (Cegarra-Navarro ve
Dewhurst, 2007: 1721). Temelde istiin miisteri degeri yaratma becerisi farkli pazarlama
yeteneklerinin kullanilabilir olmasina baghdir (Guenzi ve Troilo, 2006: 974). Farklh
pazarlama yetenekleri de cift yetenekli pazarlamanin bir boyutu olarak isletmeye pazar

performansi alaninda olumlu sonuglar saglayacaktir.

Kaynaklar soyut ve somut olarak ayrilabilirler. Dogasi geregi, kaynaklar tek
baslarina iiretken degillerdir. Bir faaliyetin yetenek olabilmesi i¢in rutin veya uygulama
esigini agsmis giivenilir sekilde calismasi gereklidir. Ancak kaynaklar biitiinlestirildiginde
ve uygun sekilde yonetildiginde, cevresel degisimleri isaret eden ve pazar isteklerini
karsilayan orglitsel yetenekler olarak karsimiza ¢ikarlar. Bu nedenle isletmeler rekabet
avantajina ulagabilmek i¢in kaynaklar farkli sekillerde yapilandirmali veya birlestirmelidir
(Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 97). Bu sekilde bir taraftan mevcut
yeteneklerini kullanmaya devam ederken diger taraftan yeni yeteneklere sahip olabilecegi

kesifsel davranislar sergilemeye devam etmelidirler.



89

1.3.6. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ve Pazar Performans1 Arasindaki iliski

Son yillarda orgiitlerin yeteneklerine ve bu yeteneklerin rekabet avantaji ile orgiit
performanslar1 {izerindeki etkisini ortaya koyan arastirmalara ilgi gittikce artmaktadir.
Ciinkii yetenekler, i¢inde bilgi birikimlerinin oldugu, karmasik becerilerin toplandigi
orgiitsel siireglerdir (Wu, 2013: 36). Rekabetin yogunlastigi zamanlarda, cevresel
degisikliklere cevap verebilmek, isletmeler icin basar1 faktorii olarak diistiniilmektedir.
Rekabetci pazar alanlarinda basarili olmak i¢in isletme ¢evresinde miisteriler ve rakipler
gibi iki 6nemli anahtar grup vardir (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007: 18). Bu
iki gruptan rakipler, rekabet avantaji saglamada isletmeye yardimci olurlar. Diger grup
olan miisterilerin ise isletme i¢in pazar performansini artirict faktor olusturdugu
sOylenebilir. Rekabet avantaji, bir isletmenin faaliyette bulundugu pazarlardaki rakibi veya
rakipleri tizerindeki Ustiinliigiidiir. Herhangi bir isletme digerine karsi iiretim sistemi,
dagitim kanallar1 veya miisteri hizmetleri konusunda avantaj saglayabilir. Ancak en 6nemli
avantajlardan birisi miisterilerin iiriinlere verdigi degerdir. Bu nedenle avantaj her zaman

pazardadir (Fahy, 2000a: 96).

Rekabet avantajina ulasan ve ellerinde tutmayi basaran isletmeler ilgilerini, rekabet
giici ve kaynak temelli bakis acist gibi iki baskin stratejik yonetim kavramina
yoneltmislerdir. Onceki arastirmalara gore sektdr yapisi ve isletmenin stratejik durumu
rekabet avantaji i¢in 6nemli olarak kabul edilirken sonraki arastirmalar rekabet avantajinin
asil nedeninin isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ve taklit edilemez yetenekleri oldugunu
ileri siirmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajina, isletmenin rekabet avantajimin taklit
edilmesinden koruyacak siireglerin gelistirilmesiyle ulasilabilir. Bu siireglerden birisi de
isletmenin pazar odakli kaynaklaridir. Soyut veya somut olabilen kaynaklar pazari etkili
bicimde bdliimlere ayirmanin yaninda onemli pazar firsatlarinin da yakalanmasina
yardimer olurlar. Bdylece sahip olunan onemli pazar firsatlart ile rekabet avantaji

yakalanmis olur (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 226).

Isletmenin miisteri memnuniyetini saglama kapasitesine sahip olabilmesi i¢in fiyat,
tirtin kalitesi, iiriin ¢esitliligi, siparis dongii siiresi ve dagitim gibi yeteneklerinin iyi olmasi
gereklidir. Ornegin, rakiplerle karsilastirildiginda, iiriin gesitliligi miisteri beklentilerini
karsilamali, fiyat yapisi yeterince diisiik ve tiriinlerinin degerli olmasi gerekmektedir. Bu
yetenekler sayesinde isletme, yiiksek seviyede pazar performansina sahip olabilir (Tracey,

Vonderembse ve Lim, 1999: 414). Ayrica bu konuda yapilan arastirma sonuglarina gore,
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rekabet avantaji isletmelerin finansal performanslarini pazar performansi yoluyla
artiracagimi ortaya koymustur (Moorman ve Rust, 1999: 187; Zhou, Brown ve Dev, 2009:
1066; Murray, Gao ve Kotabe, 2011: 254).

Isletmeler genel olarak, orgiitsel etkililigine, sahip olduklar1 yetenekleri kullanarak,
icsel kaynaklarini yeniden diizenleyerek ulagabilir. Bu durum bir taraftan rekabet
avantajin1 diger taraftanda {istiin performansi beraberinde getirir (Lew, Sinkovics ve
Kuivalainen, 2013: 1107). isletmenin sahip oldugu miisterilere verdigi iistiin degerler
rakiplerin miisterilerine verdigi degerlere gore daha iyi olursa, sahip oldugu miisterileri
daha iyi tutabilir. Boylece isletme rekabet avantaji olusturabilir ve sonrasinda da pazar

performansini gelistirebilir (Troilo, Luca ve Guenzi, 2009: 876).

Pazarlama diisiincesinin kose taslarindan birisi de pazar odakli isletmelerin {istiin
miisteri memnuniyeti yaratmada daha donanimli olduklar1 ve sonug¢ olarak da
strdiiriilebilir rekabet avantajina ulastiklaridir (Guenzi ve Troilo, 2006: 974).
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji pazar yerinde satin alinamaz. Bunun yerine siirdiiriilebilir
rekabet avantaji, avantaji saglayan yetenekleri rakiplerin taklit etmesinden koruyacak
onlemleri gelistirmek ile ulasilabilir (Jaakkola ve digerleri, 2010: 1304). Bu nedenle
isletme kaynaklari rekabet avantaji ve performans i¢in anahtar 6neme sahiptir. Degerli, az
bulunan, kolay taklit edilemez ve ikamesi imkansiz kaynaklari kontrol eden isletmeler
sirdiiriilebilir rekabet avantaji ve {Ustiin performans saglayacak stratejilerini yerine
getirebilirler. Boylece isletmeler, bir taraftan giiclii yanlarin1 kullanarak ve zayif yanlarimi
kapatarak, diger taraftanda ¢evresel firsatlara cevap vererek ve tehditleri engelleyerek

stratejilerini yerine getirebilirler (Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 97).

Pazara odaklanan isletmeler, dis ¢evrenin de etkisiyle olusturulmus yeteneklerini
isletme iginden pazara dogru olacak sekilde yonlendirirler. Bu durum isletmeyi, aralarinda
miisteriler, dagitim kanallar1 ve tedarik¢ilerin de bulundugu giiclii bir rekabetgi yapiya
sahip olmaya dogru yonlendirir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 226). Sahip olunan
giiclii rekabetci yap1 artan oranda miisteri memnuniyeti, yeni miisterilere sahip olma ve
mevcut miisterileri tutmak gibi yararlarla sonuglanacaktir. Elde edilen olumlu iliskiler
misterilerin trilinleri tekrarli olarak elde etme istegi ve ortaya c¢ikan pazar performansi

olarak sonuglanacaktir (Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 99).
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1.4. Finansal Olmayan Performans

Orgiitsel performans 6lgiimleri, stratejik yonetimde geleneksel arastirma alami
olmustur. Kar ve satig gibi finansal 6l¢timler muhasebe kayitlarindan yansiyan ekonomik
performanslarla iligkilidir. Miisteri memnuniyeti, kalite, pazar pay1 veya yeni iiriin gelisimi
gibi isletmenin gilinliik operasyonlarindan yansiyan Olglimler, faaliyetlerdeki basari
faktorleri olarak finansal performansin onciilleri gibidir. Diger taraftan objektif performans
Ol¢timlerine ulasmak zordur. Subjectif (6znel) yaklasim ise, marka degeri veya miisteri
memnuniyeti gibi performansin karmasik boyutlarinin Slgiimiinii kolaylagtirmaktadir.
Ayrica subjektif Ol¢iimler, sektdr veya pazarlar gibi alanlarda, ulasilan amaglarla veya
rakiplerle karsilastirmalarla Ol¢iildiigiinden, kesitsel analiz yapmada kolaylik saglarlar
(Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005: 802).

Orgiitlerin stratejilerini beklenen davranislara ve sonuglara cevirmede performans
Olctimleri anahtar bir rol oynar. Performans 6lgiimleri ayn1 zamanda siirecleri takip etme,
geri besleme saglama, isgorenleri performans temelli 6diillendirme ve beklentileri yerine
getirme asamalariyla iletisim kurmaya yardimci olur. Geleneksel olarak isletmeler
amaglaria ulagsmak i¢in dncelikle finansal Olgiitleri kullanmislardir. Ancak son yillarda
ortaya c¢ikan yeni rekabet gercekleri sonucunda, bir taraftan akademisyenler diger taraftan
uygulayicilarin diisiinceleri finansal performans olgiitlerinin kullanilmasinin artik uygun
olmadigr seklindedir (Stede, Chow ve Lin, 2006: 185). Toplu olarak kullanimi devam eden
finansal performans Olciitleri elestiri almaya devam etmektedir. Clinkii finansal 6l¢iitler
giinliik faaliyetleri yansitmak yerine ge¢cmise dogru bakan bir yapiya sahiptir. Bu durum
yoneticilerin performanstan kaynaklanan problemleri anlamasina, zamaninda miidahale
etmesine, uygun karar vermesine ve stratejik konulara odaklanmasina engel olmaktadir
(Chow ve Stede, 2006: 2).

Soyut varliklarin kurumsal biiylime i¢in 6nemli oldugu algist gittik¢e artmaktadir.
Ozellikle f{iriinlerindeki kalite, miisteri memnuniyeti, yenilik¢ilik ve pazar pay:r gibi
Olcimler genellikle isletmenin biiyiime olasiligimin ne kadar oldugunu kayith
degerlerinden daha iyi yansitir (Davidson, 1999: 759). Bu nedenle alanyazinda yapilan
kavramsal arastirmalar, finansal olmayan performans olgiimlerinin gelecegin finansal
performans ol¢iimleri tizerindeki roliine odaklanmistir. Arastirma sonuglarina gore finansal
olmayan oSl¢iimlerin en 6nemlisinin miisteri memnuniyeti oldugu yoniindedir (Baiman ve

Baldenius, 2009: 301). Bir¢ok isletme miisteri memnuniyetinin yani sira iriin kalitesi,
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isgéren memnuniyeti ve pazar payl gibi finansal olmayan olgiimlerin de yonetsel
performansi degerlendirmek ve ddiillendirmek i¢in kullanilmasi gerektigini diistinmektedir.
Bu olgiimlerin kullanilmasindaki en o©Onemli neden, gelece§in finansal Olglimlerini
gostermesi bakimindan muhasebe Olglimlerinden daha iyi olmasidir (Banker, Potter ve
Srinivasan, 2000: 66).

1.4.1. Performans Kavram ve Tanimlanmasi

Performans, bir kisinin, bir faaliyet alanindaki rekabet sonucunda elde ettigi basari
olarak tanimlanabilir. Diger taraftan bir isletme i¢in performans; orgiitsel amaglara ulagma,
ayni anda lretken ve verimli olma veya deger yaratma gibi ifadelerle tanimlanmustir.
Goriildiigii gibi performans kavrami spesifik bir baglamda veya fonksiyonel bakis agistyla
yapilan ¢ok sayida tanimlamaya sahiptir denilebilir (Tatiana ve Marioara, 2012: 897).
Baska bir tanimlamayla performans, bir isletmenin, etkililik ve verimlilik seviyesiyle
ulastig, stirdiirtilebilir pazar varlig1 saglayan rekabetgiliginin gostergesidir (Maria, Florica
ve Catalina, 2010: 951). Orgiit bir grup insanmn aym amaclara ulasmak ve gevresel
degisikliklere ayak uydurmak i¢in bir araya gelmis insanlardan olusur. Performans bir kisi,
grup veya Orgiit tarafindan ulasilan amaglarin derecesidir. Kisisel seviyede performans is
memnuniyeti, ulasilan amaglar ve kisisel uyumluluk seviyesiyle belirlenir. Grup
seviyesinde performans moral, uyum, tretkenlik ve verimlilik seviyesiyle belirlenir.
Orgiitsel seviyede performans kar, verimlilik, adaptasyon ve devamsizlik oranlariyla
belirlenir. Performans kavrami sadece ge¢misteki basarilari degil gelecekteki potansiyel

amagclara ulagsma becerilerini de temsil eder (Tseng ve Lee, 2014: 161).

Performans oOl¢iimii isletmenin ¢iktilar1 veya sonuglariyla olmasi beklenen ciktilar
veya amagclarlarin karsilastirilmasiyla yapilabilir. Performans ¢ok boyutlu bir kavramdir.

Bu boyutlar sdyle siralanabilir (Yang, Huang ve Hsu, 2014: 42):
Etkililik: Amaglara ulasinca ortaya gikar.

Verimlilik: Amaglara ulasmak igin olas1 kaynaklarin en azi kullanildiginda ortaya

cikar.

Gelisim: Kendi yetenekleri cergevesinde gelecekteki firsatlar1 yakalayarak ortaya

cikar.

Memnuniyet: Paydaslar, isgorenler ve miisterilerle ortaya ¢ikar.
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Yenilik: Uriin ve siireglerle ortaya ¢ikar.

Kalite: Yiiksek kalitede iirlin yiizdesi ile ortaya ¢ikar.

Performans

degerlendirme

sistemlerinde,

geneneksel finansal  Ol¢limlerin

uygunsuzluguyla bas edebilmek i¢in finansal olmayan performans kullanilmasi konusu

tartisilmistir. Finansal Ol¢timler kullanis agisindan ¢ok genel, ¢ok ge¢ ulasilan ve dogal

olarak tek boyutlu oldugu yoniinde elestirilmektedir. Finansal olmayan 6l¢timler ise tam

Tablo 2.6. Performansa iliskin Tanimlamalar

Yazar Tanimlama Yontemi Tammlama
Etkililik (amaglara ulagsmaya yardimci olup olmadigini
belirlemek i¢in ¢iktilarin 6l¢iimii),
1 Perf . .. - .
Cordero (1989) erformans Etkinlik (bu ¢iktilarin {iretiminde minimum miktarda
kaynak kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesi )
Dwight (1999) Performans Bir amaca ulagma seviyesi
Neel igerleri
( lz(;g)ve digerleri Performans Amaci olan faaliyetlerin etkinlik ve etkililigi
Yedi performans kriteri arasindaki karmasik iliski;
Rolstadas (1998) Performans etkinlik, etkililik, kalite, karlilik, is hayatinda kalite,

yenilik ve verimlilik.

Clark ve Fujimoto
(1991)

Performansin Boyutlar1

Toplam iriin kalitesi, baslama-bitirme ve verimlilik
(kullanilan kaynak seviyesi)

Doz (1996)

Performansin Boyutlari

Gelisime odaklanma, gelisim hizi ve aragtirma gelistirme
etkililigi

Emmanuelides
(1993)

Performansin Boyutlari

Gelisim zamani, gelisim verimliligi (kaynak kullanimi)
ve toplam dizayn kalitesi

Moseng ve Bredrup
(1993)

Performansin Boyutlari

Etkinlik, etkililik ve uyum saglayabilme

Neely ve digerleri
(1995)

Performansin Boyutlari

Zaman, maliyet, kalite ve esneklik

Van Drongelen ve
Cook (1997)

Performans Ol¢iimii

Isletme amaglarini ve planlarmi gergekten elde etmeyle
ilgili bilginin edinilmesi ve analizi. Bu ulagmay1
etkileyebilecek faktorler.

Sinclair ve Zairi

Performans Ol¢iimii

Bagarili orgiitlerin veya kisilerin amaglarina nasil

(1995) ulastiklarini belirleme stireci

Andreasen ve Hein - Artis oram (agiklama + risk azaltma + detay + kayit
Etkinlik

(1987) tutma)

Griffin ve Page Verimlilik Hayal edilen belirli sonuglara ulasmada kaynaklarin ne

(1993)

kadar iyi kullanildiginin dl¢timii

Duffy (1998)

Dizayn verimliligi

Etkililik ve etkinlik

Goldschmidt (1995)

Dizayn verimliligi

Etkililik ve etkinlik

Kaynak: O'Donnell, F. J. ve A. H. B. Duffy. “Modelling Design Development Performance”, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 22, No. 11, 2002, 5.1198-1221.

tersine daha genis, ileri gorislii, gelisime acik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmasi

acisindan yararli oldugu degerlendirilmektedir (Lau ve Moser, 2008: 55). Performans, kisa
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ve uzun vadeli, finansal, finansal olmayan veya Orgiitsel yararlar gibi ¢ok farkli anlamlara
sahip olabilir. Alanyazinda performansa genellikle iki farkli bakis agisiyla bakilmistir.
Birincisi, isletmenin beklentileriyle veya rekabetiyle iliskili oldugu diisiiniilen subjektif
anlami vardir. Digeri ise performansin kesin 6l¢limlerini gosteren objektif anlami vardir
(Appiah-Adu, 1998: 31). Bir grup arastirmaci isletmelerin performansini 6lgmek igin
yatirimlarin geri dontigii gibi objektif bilgileri kullanirken diger bir grup arastirmaci ise
isletmelerin ¢iktilarin1 6lgmek icin yoneticilerin subjektif algilarini kullanmistir. Temelde
objektif Olctimler daha ¢ok kullanilmasina ragmen, objektif ve subjektif performans
Olctimleri arasinda yiliksek bir korelasyon oldugu alanyazindaki arastirmalar tarafindan

ortaya konmustur (Dess ve Robinson, 1984: 268; Morales, Montes ve Jover, 2007: 554).

Alanyazinda performans {lizerine yapilan calismalarda kavramsal olarak
tanimlamalarda her zaman bir eksiklik goriilmektedir. Arastirmalarda genellikle
performansin ne oldugunun tam olarak tanimlanmasi yerine performansin nasil
Olciilebilecegi konusu tartisilmistir. Bu nedenle performansin 6lgiim yontemlerindeki artig
karmasayida beraberinde getirmistir. Tablo 2.6’da performans kavramina iliskin
tanimlamalar verilmistir. Kimi tanimlamalar verilen bilgiden c¢ikarilirken kimileri ise

hedeflere ulasilma derecesiyle belirlenmektedir (O’Donnel ve Duffy, 2002: 1200).

Isletmelerin performanslari iizerine yapilan arastirmalarda finansal veya finansal
olmayan performanslar iki farkli degisken olarak bir arada kullanilabilmektedir. Yapilan
meta-analiz arastirmalarina gore, finansal veya finansal olmayan performans arasinda
yiiksek bir korelasyon oldugu ve genel bir tanimlama ile finansal performansin miktar ile
ilgili olmasina karsin finansal olmayan performansin kalite ile ilgili oldugudur (Bang ve
Joshi, 2010: 67). Finansal performans, sonuca dayali olarak, yatirim ve varliklarin getirisi,
kar artig1, pazar payi, satig bilylimesi veya borsa getirisi gibi gostergelerin isletmeler
tarafindan belirlenen hedeflerinin veya amaglarin yerine getirilip getirilmedigini yansitir

(Taghian ve Shaw, 2010: 402; Luo, Huang ve Wang, 2011: 143).
1.4.2. Finansal Olmayan Performans Kavrami ve Tanimlanmasi

Isletme arastirmalari alaninda performans Olciimii her zaman sikintili bir konu
olmustur (Fahy ve digerleri, 2000b: 71). Isletme performans: kavrami genellikle verimlilik
veya etkinlik merkezli olarak belirlenmistir. Isletmeler sonunda hayatta kalabilmek icin

karli olmahdir. Arastirmalarda finansal karliligi temsil eden farkli faktorler
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kullanmiglardir. Bu tanimlamalarin en ¢ok kullanildig1 alanlardan biri strateji arastirmalari
digeri yeni iiriin performans arastirmalaridir. Isletme performansmin merkezini olusturan
diger kavramlar; miisterilerden, satis seviyesinden, satis biiyiikliigiinden, pazar paymdan,
kapasite kullanimindan veya fiyat onderliginden yansiyan etkililik (Sandvik ve Sandvik,
2003: 359) olarak sayilabilir.

Finansal olmayan performans isletmelerin ortaya koydugu iriinlerin kalitesi ile
ilgilidir (Bang ve Joshi, 2010: 67). Kurumsal performans degerlendirmesinde finansal
olmayan Ol¢iim araclarina olan ilginin artma sebepleri incelemistir. Somut olmayan
varliklarin artiginin sebepleri; alicilarin giiciiniin artmasi, tiretim endiistrisinin yerini hizmet
endiistrisine birakmasi, degisimin hizini arttirmasi, pazarlama anlayisinin ortaya ¢ikmast,
dagitim kanallarinin dinamik hale gelmesi, kurumsal performans Olgiimiinde yeni
yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi, marka degerlemede bazi gelismelerin olmasi olarak
siralanmigtir (Hacioglu, 2012: 62). Bu nedenle son yillarda orgiitsel performansin
belirlenmesinde finansal olmayan performans gostergeleri kullanilmaya baslamistir

(Davidson, 1999: 760).

Geleneksel finansal performans Ol¢lim sistemindeki algilanan yetersizliklerle kars:
karsiya kalan isletmeler, gecmisi oldugu kadar gelecegi de gorebilen miisteri memnuniyeti,
isgorenin egitimi ve yenilik gibi finansal olmayan Ol¢iimlere daha fazla 6nem vermeye
baglamislardir (Chan, 2004: 206). Diger taraftan finansal olmayan Ol¢timler yonetsel
performanslar igin de belirleyici olabilir. Ozellikle isgdren memnuniyeti ile ilgili olan
boyut, iggdren bagliligi veya adalet algis1 gibi orgiitsel davranig kaliplarini olumlu yonde
etkileyebilir (Lau ve Moser, 2008: 57). Bu nedenle finansal olmayan performansin en
onemli avantaji finansal verilerden elde edilemeyen ve isletmenin birlikte yasadig
cevresindeki diger topluluklar hakkinda bilgilere ulagilabilmesidir. Ayrica isletme,
sektordeki rekabet avantaji, kendi zayifliklari, pazar payi, miisteri memnuniyeti, yeni
tirtinler, kalite kontrol uygulamalar1 ve diger gelisimler konusunda da bilgi sahibi olabilir.
Finansal veriler iggorenlere yapilan yatirimlari, bilgi seviyelerini veya becerilerini
gostermez. Bu nedenle finansal olmayan performans dl¢limleri isletmelerin performansa

olan temel bakis agisin1 gostermektedir (Milost, 2013: 825).
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1.4.3. Kullanilan Finansal Olmayan Performans Faktorlerine iliskin Alanyazin

Ittner ve Larcker (1998), muhasebe kayitlarinin finansal olmayan performansi
gostermekte yetersiz oldugunu ileri siirmiislerdir. Arastirmacilara gére finansal olmayan
performans gostergelerinin {iriin kalitesi, devir orani, yenilik ve miisteri memnuniyeti gibi
faktorlerin olmasi gerekmektedir. Makalelerinde 6zellikle miisteri memnuniyetinin
performans sonuglar1 ve lglimii tizerinde durmuslardir. Chow ve Stede (2006) ile Stede,
Chow ve Lin (2006), Avrupa ve Amerika’daki iiretim isletmeleri {izerinde yaptiklari
arastirmada, finansal olmayan oOlc¢limler i¢in {i¢ alt boyut kullanmistir. Birincisi, igsel
isleyis olciimleridir. Ikincisi isgoren odakli dl¢iimlerdir. Ugiinciisii ise miisteri odakli
olgtimlerdir. Banker, Potter ve Srinivasan (2000), finansal olmayan performans dl¢iimiinde
iki faktér kullanmistir. Birincisi, miisterinin geri doniis olasiligi digeri ise miisteri

sikayetlerinin coklugudur.

Lau ve Moser (2008), yaptiklar1 arastirmada, finansal olmayan olgiimler i¢in {i¢ alt
boyut kullanmustir. Birincisi, i¢sel isleyis dl¢imleridir. Ikincisi isgoren odakl1 dl¢iimlerdir.
Uciinciisii  ise miisteri odakli dlgiimlerdir. Morales, Montes ve Jover (2007),
arastirmalarinda subjektif performans o6l¢iitii olarak isgdéren memnuniyetini ve isgdrenin
maaglarindaki artis oranini kullanmiglardir. Luo, Huang ve Wang (2011), ekonomik
olmayan bakis acisiyla operasyonel performans 6l¢iitlerinin miisteri memnuniyeti, miisteri
baglilig1 ve sosyal iliskiler i¢inde olduklar1 paydaslarla Slgiilebilecegini belirtmislerdir.
Dossi ve Patelli (2010), performans gostergelerinin strateji uygulamalarindaki roliinii
aragtirmiglardir. Calismalarinda finansal olmayan performans gostergelerinin, performans
Olctim sisteminde kullanimiyla ilgili faktorlerin neler oldugunu anlatmislardir. Finansal
olmayan performans gostergelerine miisteriler, i¢sel siiregler (iiriin kalitesi) ve isgorenler
perspektifinden bakmigslardir. Yaptiklart meta-analiz sonucuna gore, 35 adet performans

gostergesinden 18 adedi finansal olmayan performanslardir.

Lau ve Roopnarain (2014), finansal ve finansal olmayan performans 6l¢timlerinin i
performansi iizerindeki etkisini ortaya koyan arastirma yapmislardir. Caligmalarinda
finansal olmayan performans ol¢iimiinde isgorenlerin; memnuniyetlerini, egitim
seviyelerini ve isi birakma oranlarimi belirlemislerdir. Hafeez, Malak, Abdelmeguid
(2006), isletme basarisina ulasmaya toplam kalite yonetimi ger¢evesinden bakmuslardir.

Aragtirmalarinda finansal olmayan performans faktorleri olarak; miisteri memnuniyeti,
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dagitim giivenilirligi, siparis dongli zamani, yenilik, is akis1 gelistirme, bilgi toplama /

stire¢ yetenegi, bilgi depolama yetenegi ve beceri gelistirmeyi belirlemislerdir.
1.4.4. Finansal Olmayan Performansi Olusturan Faktorler

Kiiresel rekabet isletmeleri iiretimde yenilenmeye dogru gitmeye zorlamaktadir.
Rekabet anlayist ve isgiiclindeki gelismeler sonucunda {iriin ve siireglerdeki kaliteye dikkat
cekilmeye baglanmistir. BOylesine ileri liretim ve hizmet {ireten ¢evrede bazi Onemli
gelismeleri izlemek oldukg¢a zorlagmaya baglamistir. Bu durumda iiriinlerin satin alma
maliyetinin degerlendirmesi daha 6nemli hale gelmektedir. Geleneksel maliyetleme sistemi
finansal olmayan bilgileri yeterince verememektedir. Bu nedenle performansi
degerlendirmeye yardimci olacak yeni dlglimler ve Olgiitler orgiitsel performansin ve
dolayisiyle rekabetgiligin 6nemli bir basar1 faktorii olacaktir (Gunasekaran, Williams ve
McGaughey, 2005: 524). Alanyazinda kullanilan ihracat performans gostergelerini
inceleyen Sousa (2004), performansin objektif ve subjektif olarak siniflandirilabilecegini
ileri stirmiistiir. Gostergeleri kesin degerlerle belirlenebilen yogunluk, satis miktar1 ve
pazar pay1 gibi Olgiitleri objektif, diger taraftan algilara ve davraniglara dayanan basar1 ve
memnuniyet gibi olgiitleri ise subjektif performans dlgiitleri olarak siiflandirmistir (Sousa,

2004: 8).

Matsuna ve Mentzer (2000: 11), pazar odakliligin finansal performans tizerindeki
etkisini arastirmistir. Arastirmacilar, misteri memnuniyeti, miisterileri tutma, sosyal
kabullenme, kurumsal imaj ve isgéren memnuniyetlerini finansal olmayan performans
faktorleri olarak siralamistir. Bu nedenle isletmeler, rekabet¢iligini artirmak icin, yenilikei,
kalite odakli yonetim stratejileri ve genis Ol¢ekte performans oOlgiitlerini iceren finansal
veya ileri doniik finansal olmayan dl¢iimler kullanmay1 amaglamislardir. Ozellikle ydnetim
muhasebesi alaninda finansal olmayan performans Olc¢limlerinin olas1 yararlar1 ortaya
konmustur. Konunun bu agidan incelenmesinin bir nedeni de performans olgiimlerinin
uzun siirecli bakis acisiyla degerlendirilmesine odaklanilmasi gerektiginin dikkatini

¢ekmektir (Said, HassabElInaby, Wier, 2003: 195).

Isletmeler gegen yillar icinde miisteri bagliligi, isgdren memnuniyeti veya diger
finansal olmayan ancak karliligi etkiledigi disiiniilen bir¢ok performans o6l¢egini
kullanmislardir. Yoneticiler i¢cin bunun en 6nemli yararlarindan biri, heniiz finansal veriler

ortaya konmadan isletme siireclerini iyilestirecek yatirimlari yapmak i¢in girisimlerde
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bulunabilmektir. Bunu yapabilmenin en Onemli anahtar noktasi, O6l¢limii yapmada
kullanilan finansal olmayan faktoriin dogru secilmis olmasidir (lttner ve Larcker, 2003:
88). Bu nedenle, bu arastirmada onceki boliimlerde yapilan meta-analizler sonucunda,
finansal olmayan performans faktorleri olarak; iirtinlerdeki kalite, miisteri memnuniyeti,

calisan memnuniyeti / tatmini, diger paydaslar ve tedarikcilerle olan iliskiler belirlenmistir.
1.4.4.1. Finansal Olmayan Performans Olarak Uriinlerin Kalitesi

En genis olarak kalite bir {riiniin miikemmelligi veya {stiinliigii olarak
tanimlanabilir. Ekonomik bakis acisiyla kalite, fiyattan farkli olarak, bir iirlinlin talep
egrisindeki etkisidir. Kalite, bir {iriin lizerindeki fiyat haricindeki bakis agisini belirtir.
Uriinlerin kalitesi, isletmenin rakiplerinden farkli olarak miisterilerine sundugu en énemli
parametrelerden birisidir. Bir isletme rekabet avantaji saglayacag: yiiksek kaliteli bir {irtinii
sunmak gibi stratejik bir faaliyete basladiginda iki amaca hizmet eder. Birincisi, yiiksek
fiyat1 stirdiirmek, ikincisi genis bir pazar payma sahip olmak (Varadarajan ve
Jayachandran, 1999: 129). Ozellikle hizmet sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde
isgorenlerin miisterilerle olan karsilikli etkilesimi oldukga fazladir. Bu durumda miisterinin
aldig1 hizmetin kalite algis1 da tamamen isgdrene baghdir. Bu nedenle miisteri ile isgdren
arasindaki bu degisimden ortaya ¢ikan hizmetin toplam kalitesi ve sonugta performans

¢iktilarini belirlemek oldukg¢a 6nemlidir (Chi ve Gursoy, 2009: 246).

Miisteriyle ilgili programlar orgiitsel performansi artiracaktir. Ozellikle miisteri
memnuniyeti saglamak i¢in isletmenin ilave maliyetlere katlanmasi gerekmektedir. Ancak
memnuniyette zamanla azalig olacaktir. Bu durumu 6nlemenin tek yolu iriinlerin kalitesini
artiracak yatirimlarin yapilmasidir (Ittner ve Larcker, 1998: 3). Bu nedenle miisterinin
tekrar satinalma egiliminin olusmasinda kalite unsuru da baslica etken olarak
degerlendirilmektedir. Kalite, miisterinin beklentisine uygun hizmet vermek olarak bu
egilimin gliglenmesini saglamaktadir. Miisterilerin gdziinde igletmenin sundugu hizmetin
kalitesi, gerceklesen hizmet performansinin miisterinin hizmeti almadan Onceki

beklentilerine ne kadar uygun olduguna gore belirlenmektedir (Demir, 2012: 678).

Strateji, isletmenin cevresindekilerle iliskilerinde onemli kararlar almasinda model
olan ve orgiitsel performansi etkileyen merkezi bir kavramdir. Bu nedenle stratejik
Olctimler ve faaliyetler siirekli devam etmelidir. Buna ulagmak i¢in finansal ve finansal

olmayan performans Ol¢limleri 6nemli yer tutar. Bu oOlgiimlerde iiriinlerdeki kalite ve
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zaman en temel kistas olarak goriilmektedir. Finansal performans ol¢limii tek basina
isletmenin uzun siiregli yonetimi icin etkili degildir. Ancak finansal olmayan performans
Olctimleriyle (Mat ve Smith, 2014: 61) iiriin kalitesinin etkinliginin 6l¢limii uygun sekilde
yapilabilir. Sadece ulusal ticarette degil ayn1 zamanda uluslar arasi ticarette de tiriinlerde
kalite 6nemli bir belirleyici faktordiir. Arastirma sonuglarina gore iiriin dizayni ve stilinin
ihracat performans: iizerinde anlaml ve pozitif etkisi vardir. Uriin kalitesi iizerine yapilan
arastirma sonuglar1 da ihracat performans: tizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu

yoniindedir (Leonidou, Katsikeas ve Samiee, 2002: 60).
1.4.4.2. Finansal Olmayan Performans Olarak Miisteri Memnuniyeti

Uriin veya kar odakli isletme modelleri gegerliligini yitirmis ve yerini miisteri odakl
yapilanmalara birakmistir. Bu baglamda, miisteri kavrami glinlimiiz pazarlama anlayiginin
merkezine yerlesmis ve her tiirlii kararin hareket noktasi olarak kabul edilmistir (Cati,
Murat ve Gelibolu, 2010: 430). Miisteri memnuniyeti, isletmeler tarafindan trtinlerinin
performansini  degerlendirmede kullandiklar1 temel gostergelerden birisidir. Miisteri
memnuniyetinin Ol¢iilmesine yonelik farkli iilkelerde farkli calismalar yapilmaktadir.
Yapilan bu galismalarin ortak noktasi, miisteri beklentileri ile algilanan deger iliskisinin
memnuniyet ve onunda sadakat tizerindeki etkisi olarak belirlenmistir (Demir, 2012: 674-
680).

Pazarlama alanyazini yiikksek miisteri memnuniyetinin finansal performanst mevcut
misterilerin baglhiligiyla, fiyattaki esnekligi azaltmayla, agizdan agza olumlu reklamlarla
azalan pazarlama maliyetleriyle, diisiik islem maliyetleriyle ve yliksek isletme iiniiyle
gelistirdigini ileri siirer (ltter ve Larcker, 1998: 3). Bu nedenle pazarlama alanyazini
uzunca bir siiredir isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglayabilmesi i¢in miisteri
ihtiyaglarina cevap vermelerinin énemini tartigmistir. Bu tartismalarda rekabet avantajini
saglayacak isletme i¢indeki pazarlama yeteneklerine odaklanilmasi gerektigine vurgu
yapilmistir. Aslinda miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme yetene8i bir isletmenin
performansi lizerindeki anahtar konulardan birisidir (Jayachandran, Hewett ve Kaufman,
2004:219). Alanyazinda miisteri memnuniyeti konusundaki baskin modele gore genellikle

memnuniyetin direkt belirleyicisi algilanan (Kim, 2005: 49) yani subjektif performanstir.

Miisteri memnuniyeti, miisterilere ¢alisanlar tarafindan nasil muamele edildigine

baglhidir. Miisteri tatmininin diizeyi is ve isyerlerinden memnun olan calisanlarin verdigi
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hizmetlerle ilgilidir (Uluyol, Derin ve Demirel, 2011: 318). Miisterinin iiriinleri alma karari
memnuniyetinin yaninda bir¢cok faktor etkiler. Bu faktorlerden bazilari miisterinin
zenginligi, tirlinlerin 6nemi, iiretim fonsiyonu veya yatirim firsatlar1 gibi miisteriye 6zgii
olarak farklilik gdosterir. Diger faktorler ise ekonomik cevre, diger isletmelerle rekabet,

rakiplerin iirettigi ikame trilinler ve diger triinlerin fiyat1 seklinde siralanabilir (Lambert,
1998: 43).

Yoneticiler genellikle miisterilerden aldiklar1 geri doniis bilgilerini gelecekteki
isletme performansinin Oncii gostergeleri olduguna inandiklar1 olgiitleri gozlemlemek ve
amaglarimi belirlemek i¢in kullanirlar. Bu bilgiler, miisterilere yapilan tutum, memnuniyet,
davranigsal baglilik ve yeniden satin alma niyetleri seviyesi gibi 6l¢iim anketleri yoluyla
elde edilebilir. Amag belirleme ve performansi gézlemleme igin yapilan miisterilerin geri
dontis Olgiitleri kolay elde edilebilen ve isletme performansiyla direkt iligkili olan

6lgtimlerdendir (Morgan ve Rego, 2006: 426).

Arastirma sonuglarina gore satig dncesi ve sonrasi miisteri hizmetlerinin uluslar arasi
pazarlar i¢inde olduk¢a Onemlidir. Miisteri hizmetlerinin ihracat performansi iizerinde
anlamli ve pozitif etkisi oldugu, 6zellikle uluslar arasi miisterilerin ihracatgi isletmenin
misteri hizmetleri konusundaki beceri ve oOnerilerini zamana, cografi alana veya tiriine
bakmaksizin olduk¢a fazla Onemsedikleri ortaya konmustur (Leonidou, Katsikeas ve
Samiee, 2002: 60). Miisteriyle ilgili olumlu iliskiler miisteri memnuniyetini ve bagliligini
artirmasina neden olacaktir. Cilinkii pazardaki miisteriye odaklanan isletmeler miisteri
ithtiyaclarmi onceden gorebilir ve bu ihtiyaclart memnun edebilecek iirlinleri sunabilirler
(Hughes, Morgan ve Kouropalatis, 2008: 1378). Isletmenin miisteri ihtiyaglarina etkili ve
hizli bicimde hizmet etmesi miisteri cevap verme yetenegi olarak degerlendirilebilir.
Cevresel degisikliklere ve miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme yetenegi iki bakis acisiyla
incelenebilir. Birincisi, miisteriye cevap verebilme uzmanligi, ikincisi ise miisteriye cevap
verebilme hizidir. Her iki bakis acisiyla da sonugta finansal olmayan performans faktori
olan miisteri memnuniyeti saglanmis olacaktir (Jayachandran, Hewett ve Kaufman, 2004:
220).

1.4.4.3. Finansal Olmayan Performans Olarak Calisan Memnuniyeti

Isgoren tutumlar1 genellikle finansal olmayan performans dlgiimlerinde kullanilan bir

faktordiir (Johnson, Davis ve Albright, 2009: 367). Bu nedenle isgéren motivasyonu
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lizerine yapilan performans Ol¢limleri amag¢ belirlemede ©6nemli bir durum olarak
disiiniilmektedir. Ayni sekilde isletmeler, isgorenlerin hem i¢sel hemde dissal
motivasyonunu artiracak, kendilerine 6zgli performans oOl¢timleri gelistirip kullanma
konusunda arastirmaci olmalidir. Bu durum ayn1 zamanda isletmenin rekabet avantaj1 elde

etmesindede 6nemlidir (Lau ve Roopnarain, 2014: 243).

Pazarlama arastirmacilar1 ve uygulayicilart miisterilerle olan iligkilerin kalitesinin
rekabet avantaji elde etmede ve siirdiirmede cok onemli oldugunun altim1 ¢izmislerdir.
Miisterilerle olan iliskiler farkli sekillerde tanimlansa da arastirmacilar bu alandaki
performansin énemi konusunda her zaman destek bulmustur. Isletmeler miisterilerini
tutmak ve memnun etmek sonugta da miisteri odakli performansa ulagabilmek i¢in kaliteli
trtinlerle onlarin karsilarina ¢ikmalidir (Chen, Li ve Evans, 2012: 1025). Miisteriler
isletmeden memnun oldugunda fiyat, pazar ve islem maliyetlerinde ve sonug olarak toplam
isletme performansinda artis olur. Ancak bilinmesi gerekir ki miisteri memnuniyetinin
gelismesi isgdrenlerin ¢abalarina baglidir. Ozellikle yonetim alanyazinda yapilan arastirma
sonuglart da bu yondedir. Isgdrenler isletmelerinden daha memnun olduklarinda
miisterilerle daha iyi etkilesim igine girerek desteklerler. Boylece miisteri memnuniyeti de

artmis olur (Johnson, Davis ve Albright, 2009: 368).

Isgorenlerin faaliyet gosterilen pazarlara odaklanmasi, diger calisanlarla ortak
degerleri ve inaniglar1 paylasmasi, belirli davranis kaliplarini sergilemeleri isletmelerini ve
cevrelerini anlamada yardimci olacaktir. Bu davraniglar ve siiregler isletmenin miisteri
degerini yaratmada, rekabette iistiinlilk saglamada ve pazar performansini saglamada
yararli olacaktir (Harmancioglu, Grinstein ve Goldman, 2010: 34). Bir isletme
calisanlarinin ihtiyaglariyla ilgilenirse, calisanlarda miisterilerin ihtiyaclariyla ilgilenir.
Miisteriler yiiksek seviyede isgdren memnuniyetine sahip isletmeler ile daha iyi
deneyimler yasarlar. Bir isletme i¢in isgorenleriyle ilgilenmek siirekli egitim ve iyi iicret
vermek olarak tanimlanabilir. Bu durumda g¢alisanlar kendilerini giivende hissedeceklerdir.
Memnun iggoren isine daha fazla motive olarak daha fazla ¢alisacak ve sonugta da isletme

performansina katkida bulunacaktir (Chi ve Gursoy, 2009: 247).
1.4.4.4. Finansal Olmayan Performans Olarak Tedarik¢i Memnuniyeti

Paydas diisiincesi pazarlamanin yaninda diger disiplinler i¢in de 6nemli bir parca

halini almaktadir. Yapilan bir arastirma sonucuna gore 1995 yili oncesinde 58 makale
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paydas kavramini bagliginda kullanirken, bunlardan 27 tanesi pazarlamaya iliskin
akademik aragtirmayr igermektedir ve paydas kavramimi anahtar kelime olarak
kullanmislardir. Makale sayis1 2000-2004 yillar1 arasinda 228’e ulasirken bunlarin i¢inden
140 tanesi pazarlamaya iliskin akademik arastirmayi igermektedir ve paydas kavramini
anahtar kelime olarak kullanmislardir. Ayrica 2004 yilinda Amerikan Pazarlama Birligi
(AMA), pazarlamaya iliskin tanimlamasina paydas kelimesini eklemistir (Polonsky, 2005:
953). Alanyazindaki paydas olgusunun tanimlanmasi ve kullanimina olan yogun ilgi bilim
insanlarinin yeni kavramlar olusturmasiyla da sonuglanmustir. Ornegin Murphy ve digerleri
(2005: 1050), misteri iligkileri pazarlamasi kavramindan yararlanarak paydas iliskileri
pazarlama modeli olusturmuslardir. Arastirmacilara goére miisteriler, isgorenler,
tedarikgiler, toplum ve ortaklar paydaslari olusturan unsurlardir. Calismalarinda paydas
iligkileri pazarlama modelini s0yle tanimlamislardir; paydaslariyla giiclii iliskiler i¢indeki
bir isletmenin, elde ettigi uzun siirecli ekonomik, sosyal ve ¢evresel degerleri, paydaslarina

dagitarak olusturduklari, siirdiiriilebilir bir igsletmenin finansal performansidir.

Isletmenin gevresini olusturan kisi ve gruplarla olan iliskileri onun pazar ile ilgili
varliklarim1 ifade eder. Bu paydaslar; dagitim kanallari, perakendeciler, son tiiketiciler,
diger stratejik ortaklar, toplumsal gruplar ve kamu kuruluslar1 olarak sayilabilir. Bu
paydaslarla isletmeler arasindaki baglantilar ticari iligkiler farkli sekillerde olabilir. Bu
iliskilerin glicii basarili ve uzun siireli birlikteliklerin sonucunda ortaya c¢ikacaktir
(Srivastava, Shervani ve Fahey, 1998: 5). Farkli paydaslarin etkisini tartmak pazarlama
stratejisi ve performansa iliskin bir yaklasim olabilir. Olgiilmeye calisilan konu fazlasiyla
akiskan ve paydas gruplara gore degisken konular oldugundan biiyiik isletmeler i¢in zorluk
olabilir. Bu 6l¢iim, sonuglari itibariyle, hem pazarlama hem de diger isletme fonksiyonlari
i¢in bir firsat verebilir (Clulow, 2005: 980).

Performans1 o6lgmenin bir diger yolu da paydaslarina deger yaratma seviyesini
belirlemekten geger. Performans, farkli paydas gruplarmin isteklerini belirleyerek veya
paydaslarin isletme performansi ile ilgili degerlendirmelerini alarak da 6l¢iilebilir. Aslinda
performans degerlendirmeleri bir taraftan igsel diger taraftan digsal faktorlerle
belirlenebilir. Dissal degerlendirmelerden birisi de paydaslar ve tedarikgilerdir. Digsal
degerlendirmeler performans 6l¢iimlerine katilirsa 6l¢iimler daha giiglii sonuglar verecektir
(Meyer, 2003: 20). Ciinkii isletmelerin performans ¢iktilariyla gevresindeki isgorenleri,

tedarikgileri ve danigmanlari, dagitim kanallar1 ve toptancilar, miisteriler, ortaklar, basin
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yayin organlari, yatirimcilar, potansiyel yeni miisteriler veya politikacilar gibi bir¢ok kisi
veya gruplar ilgilenebilir. Bu ayn1 zamanda isletmenin g¢evresiyle kurdugu en yararli
iletisim yontemidir (Davidson, 1999: 762). Bu nedenle finansal olmayan performans 6l¢iim

araci olarak paydaslar 6nemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir.

1.45. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ve Finansal Olmayan Performans

Arasindaki Tliski

Rekabet, kimilerine gore, iyi performans yetenegidir digerlerine gore ise rekabet,
avantaj liretmenin ve siirdiirmenin bir yoludur. Rekabet kavrami bir taraftan amaglara en
diistik maliyetle ulagsmak anlaminda olan etkililik, diger taraftan dogru amaglar
tanimlamak anlamima gelen etkinligin birlesimidir. Bu nedenle rekabet, faaliyetlerdeki
girdileri tanimlayan potansiyel dl¢limler, performans ise faaliyetlerdeki ¢iktilar olarak
tanimlanan sonuglar niteligindedir (O’Farrell, Hitchens ve Moffat, 1993: 54). Bu bakis
acistyla yapilan arastirmalar rekabet avantajinin performans iizerindeki etkisini ortaya
koymustur. Ornegin, iiriinlerdeki maliyet avantaji iiretimde, pazarlamada ve isletmenin
miisterilerine sundugu degerde 6nemlidir. Rakiplerle karsilastirildiginda tiriiniin kalitesi de
Oonemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger taraftan dagitim hizi, giivenilirlik ve
genis hizmet ag1 Onemli birer rekabet avantaji olarak performans iizerinde etkilidir

(Brookshire ve Dyer, 2009: 8).

Giin gectikge degisen ¢evrede ortaya c¢ikan yeni pazarlar ve yeni stratejiler
beraberinde yeni ve farkli performans 6lgiimlerini gerektirmektedir. Performans 6l¢iimii
secimi igletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 en biiyiik zorluklardan birisidir. Arastirmalar
gostermistir ki finansal veya finansal olmayan performans Slgiimleri isletmelere rekabet
avantaj1 yakalamalarinda ve siirdiirmelerinde 6nemli bir rol saglamaktadir. Farkl iilkelerde
yapilan aragtirmalara gore finansal veya finansal olmayan Ol¢limlerin kullanilmasinda
belirgin bir farklilik olmadigi ortaya konsa da en biiyiik bin isletme (Fortune 1000)
tizerinde yapilan aragtirma sonuglarina gore finansal 6l¢iimlerin glivenirliginin tartigmali

oldugu sonucuna ulagilmistir (Mohamed, Hui, Rahman ve Aziz, 2010: 1-4).

Kaynaklar az bulunan, taklit edilmesi zor ve siirdiiriilebilir degerler yaratan rekabet
avantajinin temelini olustururlar. Mevcut yetenekler ayn1 zamanda isletme performansini
stirdirmesine yardimci olacak yeni yeteneklerin gelistirilmesindede etkili olabilirler

(Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 2). Pazarlama fonksiyonlarinin yeni yetenekler
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olusturulmas1 konusundaki alanyazin taramalarinda, iiriin adaptasyonunun performansla
anlamli ve pozitif iliski i¢in de oldugu ancak tutundurma faaliyetleriyle anlamli fakat
negatif iliski i¢in de oldugunu ortaya koyan sonuglar vardir. Bu bulgulardan anlagildigi
gibi Oncelikle, pazarlama bilesenlerinden hangilerinin performans {izerinde olumlu etkisi
oldugu isletmeler tarafindan arastirllmalidir. Bdylece isletmenin faaliyette bulundugu
cevrede rekabet avantaji yaratacak faktorler belirlenmeli ve sonugta performans ¢iktilar:

elde edilmelidir (Albaum ve Tse, 2001: 66).

1.4.6. Cift Yetenekli Pazarlama ve Finansal Olmayan Performans Arasindaki
Miski

Mevcut yeteneklerini iyi kullanabilen isletmeler iiriinlerini pazarin ihtiyaglarina
uygun sekilde degistirebilirler. Boylece yeni iirlinlerindeki kusurlar1 azaltarak yigin
iiretime siiratli bicimde gegebilirler. Baslangigta kesifsel yetenekler iiriin gelisim siirecinde
yapilan fizibilite veya iirlin planlamasi gibi asamalarda maliyetli olabilir. Bu durum
isletmenin yeni iiriin fikirlerini olusturacak teknolojileri kesfetmesine ve etkili sekilde
uyum saglamasma yardimei olur. Sonug olarak isletmenin mevcut ve kesifsel yetenekleri

daha hizli Giriin gelisimine 6nciiliik edebilir (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024).

Bierly ve Daly (2007), kii¢iikk ve orta olgekli isletmeler {izerinde ¢ift yetenekliligin
boyutlar1 ile performans arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir arastirma yapmislardir.
Aragtirma sonucunda Sekil 2.2°de goriildiigii gibi, mevcut yetenekleri kullanma oram
arttikca performansta artis vardir. Yeni yetenekleri kullanma orani da arttik¢a performansta
artis vardir. Ancak, mevcut yetenekleri kullanma boyutunun yeni yetenekleri kesfetme
boyutuna gore performansi artirma egilimi daha yiiksektir. Yeni yetenekleri kesfetme
boyutu ile performans arasindaki iliski dogrusal ve pozitiftir. Diger taraftan mevcut
yetenekleri kullanma ile performans arasindaki iliski i¢ biikey seklindedir. Bir noktadan
sonra (4,5), mevcut yetenekleri kullanma boyutu performansta azalisa neden olmaktadir.
Aragtirmacilar, bunun nedenini, isletmelerin, mevcut yetenekleri kullanmaya ¢ok fazla
odaklandiklarinda, miisterilerin ~ degisen ihtiyaclarma odaklanmada eksiklikler
yagsamalarina baglamaktadir. Mevcut yetenekleri kullanmanin performansta azalisa neden
oldugu bu noktada (4,5), yeni yetenekleri kesfetme boyutu, isletmenin ihtiyact olan

performansa sahip olmasinda yardime1 olmaktadir.
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Sekil 2.2. Cift Yeteneklilik ve Performans Iliskisi
Performans

i

b

1 2 3 - 3
Cift Yetenekler

Mevcut Yetenekleri Kullanma e == = == =
Yeni Yetenekleri Kesfetme

Kaynak: Bierly, Paul E. ve Paula S. Daly. “Exploration — Performance and Exploitation — Performance
Relationships”, Entrepreneurship Theory and Practice, July, 2007, 5.493-516.

Pazarlama yetenekleri bir isletmenin rakiplerine kiyasla miisteri ihtiyaclarini anlama
ve tahmin etme becerisinin etkili bir sekilde kullanilmasini temsil eder. Bu nedenle
temelde pazarlama fonksiyonu misteri ihtiyaglarimi yerine getirmekten ve g¢evresiyle

stirdiirtilebilir iliskiler kurmaktan sorumludur (Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 1).

1.5. Cift Yetenekli Pazarlama, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji, Pazar Ve
Finansal Olmayan Pperformanslar Arasindaki Iliski

Gilintimiizde orgiitler, artik, kiiresel genisleme nedeniyle, hangi pazarlarin daha cekici
oldugu sorusu yerine, Orgiitiin giincel yeteneklerinin faaliyette bulunulan pazarlarda
rekabet avantaji1 elde etmeye yeterli olup olmadigini sorgulamalidir. Orgiitsel stratejilerin
gorevi faaliyette bulunulan c¢oklu pazarlardan elde edilen yenilikler, tecriibeler ve
kaynaklar yardimiyla olusturduklar1 yeteneklere dayali platformlar olusturmaktir. Daha
sonra bu kaynaklardan elde edilen uygun yetenekleri orgiitsel rekabetler dogrultusunda

sistematik olarak yenilemeli ve giincellestirmelidir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61).
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Bu nedenle, alanyazinda en ¢ok {izerinde durulan konulardan birisi de rekabet avantajini ve
performansi artiracak fonksiyonel yeteneklerin gelistirilmesi iizerinedir. Bu bakis agisina
gore fonksiyonlarin gelistirilmesi ve kombinasyonu sonucunda ortaya ¢ikan taklit edilme
zorlugu isletmelerin avantaj kaynagi olarak belirlenmistir. Siiphesiz ki son yillarda
isletmelerin pazarlama fonksiyonunda da belirgin bir degisiklik s6z konusudur. Hizla
degisen teknolojiler, artan cesitlilik, misteri talepleri, yogun pazar rekabeti ve
kiiresellesme isletmelerin basarist i¢in pazarlama fonksiyonunun ne derece Onemli
oldugunu gostermektedir. Bu durumda, isletmeler, degisen pazar ¢evresine adapte olmak
ve rekabet avantajin1 yakalamak icin bir taraftan mevcut yeteneklerini iyi bir sekilde
kullanirken diger taraftan da siirekli kesifsel faaliyetlerle siirdiiriilebilir olabilmenin

yollarini bulma ihtiyacini hissetmektedir (Lisboa, Skarmeas ve Lages, 2011: 1274).

Yetenekler, farkli kaynaklari birlestiren bir yapistirict gibi hizmet eden, orgiitsel
stireglere yerlesmis beceri ve bilgiden olusan karmasik topluluklardir. Yetenekler, iistiin
performansa ulasmak ve varliklar1 dengeli bi¢imde kullanarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmede kritik éneme sahip kaynaklardir. Ustiin performansi elde etmek igin
kullanilan pazarlama yetenekleri pazarlama alaninda arastirma yapan bilim insanlariin ilgi
kaynagl olmustur (Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 1). Bu nedenle hizla degisen
pazarlarda isletmelerin basarilt olmalarina neden olan en Onemli kavram ¢ift
yetenekliliktir. Cift yeteneklilik, isletmelerin mevcut kaynak ve yetenek durumlarindan
yararlanirken ayn1 zamanda gelecegin pazar ihtiyaglarimi karsilayabilmek igin kaynaklarin
yeniden birlesimiyle gelisim saglama kapasitesidir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 24;
Gibson ve Birkinshaw, 2004: 212).

Pazarlama yetenekleri ve pazarlama faaliyetlerindeki yeterlilik, yapilan yeniliklerin
ve yeni driinlerin pazardaki basarisini artirmaktadir. Yetersiz pazar analizinin yaninda
sattg, dagitim veya tutundurma cabalarindaki eksiklikler iiriin basarisizligina neden
olmaktadir. Diger taraftan rekabet avantajinin basarisi, Uriiniin tliketicilerin dikkatini
yeterince cekebilmis ve uygun hedef miisterilere ulagabilmis olmasindan ge¢mektedir
(Weerawardena, 2003: 21). Baska bir bakis agisina gore Orgiitlerin pazarlarda basarili
olmak ve hayatta kalmak igin belirli yeteneklere ihtiyact vardir. Cift yetenekli faaliyetleri
yerine getirme becerileri Orgiitlerin mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri
kesfetme kapasitelerine baghdir. Isletmelerin basarilarindan emin olmalar1 icin sadece

sahip olduklar1 ve degismeyen kaynak ve yetenekleri kullanmalar1 yeterli degildir. Ciinkii
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degismeyen yetenekler zaman i¢in de uygun olmayan ve direng gosteren bir yapi olma
egilimi igine girecektir. Orgiitlerin degisen pazar ortamina hizla adapte olan, dgrenen,

gelisen ve degisen yeteneklere ihtiyaci vardir (Hsu, Lien ve Chen, 2013: 61).

Isletmeler icin sahip olduklar1 mevcut yetenekleri kullanmalar1 ve ayn1 zamanda yeni
yetenekleri kesfetmeyi de iceren farkli davranislar sergilemeleri olarak tanimlanan cift
yeteneklilik, orgiitlerin ayni anda hem gelismelerini ve hem de yenilik yapmalarim
saglayacak bir yaklasimdir (O’Reilly ve Tushman, 2004: 3; Jansen ve digerleri, 2009:
797). Sozii edilen yenilik ve gelisim kavramlariin orgiitsel yapi icin de birbiriyle ayni
ortamda goriilmeleri olduk¢a zor bir siire¢ olarak algilanabilir. Bu nedenle ¢ift
yetenekliligin  boyutlar1 arasindaki yiiksek seviyeli denge isletme performansini
artiracaktir. Aksi durumda isletme performansinin zaman i¢in de azalmasina neden
olacaktir. Eger isletme mevcut yeteneklerini kullanma boyutuna agirlik verirse, var olan
tiriinlerinde ve faaliyette bulundugu pazarlarda gecen zaman i¢in de uygulamalarinin
eskime tehlikesiyle karsi karsiya kalacaktir. Bu durumda isletme, pazarda veya teknolojide
onemli bir degisim karsisinda siirdiiriilemez bir duruma diisecektir. Tam tersi olarak, eger
isletme yeni yetenekleri kesfetme boyutuna agirlik verirse, iirlin ve pazarlarda karsilasacagi
yiiksek maliyetli arama ve uygulama faaliyetlerinin beklenen getirilerine ulagamamasi
durumundan dolay: performansinda diisiislerle kars1 karsiya kalacaktir (Cao, Gedajlovic ve
Zhang, 2009: 8). Bu gergeveden bakildiginda, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni
yetenekleri kesfetme boyutlarini uygun sekilde kullanabilen isletmeler ¢ift yetenekli olarak

adlandirilarak siirdiiriilebilir rekabet avantajiyla performansini artirabilecektir.

Ozellikle kesifsel yetenekler miisteri problemlerinin ¢dziimlenmesi igin vurgu yapar.
Isletmenin sahip oldugu bilgi ve tecriibeleri avantaja ¢evirmesine izin verir. Bu baglamda
kesifsel yetenekler Ozellikle triin gelistirme gibi artigli yenilikgilik i¢in yararhidir
denilebilir. Bu yenilikler isletmelere pazar yerindeki alternatif rekabet avantajlart
saglayarak daha anlamli ve daha degerli iiriinler yapmasina izin vermis olacaktir. Diger
taraftan mevcut yetenekleri kullanma isletmelerin hatalarini ve yanlis baslangic yapma
olasiliklarini azaltacaktir (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024). Kesifsel davraniglar, rakiplerin
Onerilerinden farkli olarak yeni fikirleri beraberinde getirecektir. Yeni oOzelliklerle
tasarlanmis ve yeni anlayis iceren irlinler miisteriler tarafindan karsilastirmali olarak

stirekli yargilanacaktir. Kesifsel yetenekler kullanilarak yapilan yenilikler bir taraftan
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isletme i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglarken diger taraftan bir performans

gostergesi olan miisteri memnuniyetiyle sonuglanan miisteri degerini de artirmis olacaktir.

Pazardaki miisteri ve rakipleriyle ilgili bilgi toplayan ve gelismelere c¢abuk tepki
verebilen isletmeler, bu bilgileri kullanarak pazarlama yeteneklerini performansa
cevirebilmektedirler. Bu nedenle pazarlama yeteneklerinin performans etkiledigi boyle bir
durumda igsel siiregleri pazarlama yeteneklerini gelistirmede kullanmak bir zorunluluk
haline gelmektedir. Bu igsel siiregler isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. Bu gergevede
kaynaklarin kullannminin rekabet avantajin1 elde etmede anahtar rol oynayacagi
sOylenebilir. Sonucta kaynaklarin kullanimi ile elde edilen pazarlama yeteneklerindeki
gelismeler, rekabet avantajin1 elde etmede ve performansi artirmada etkili olacaktir

(Murray, Gao ve Kotabe, 2011: 255).

Alanyazinda orgiitsel performans Ol¢limleri finansal, finansal olmayan veya pazar
performansinin  birlikte kullanilmasiyla olusturulmustur. Performans degiskenleri
isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektordeki rakiplerine kiyasla bir karsilagtirma yapilarak
elde edilmistir. Buna subjektif oOlgiitler de denilmektedir. Subjektif 6lgiitlerin
kullanilmasindaki temel neden, objektif dlciitlerin gergekte elde edilmesinin zor olmasidir.
Bu konudaki bir bagka neden ise subjektif ve objektif Olgiitlerin birbiriyle yiiksek
korelasyon igin de olmasidir (Langerak, Hultink ve Robben, 2004: 85). Agiklanan
nedenlerle; ¢ift yetenekli pazarlama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal
olmayan performanslar arasindaki iliskiler ortaya konmustur. Bu nedenle isletmelerin
pazarlama bdliimlerinin ¢ift yetenekli davranmalar: faaliyette bulundugu sektorde rakipleri
tizerinde elde ettigi siirdiiriilebilir rekabet avantaji yoluyla pazar ve finansal olmayan

performanslari iizerinde olumlu etkileri olacagi ileri siiriilen arastirma yapilmstir.

1.5.1. Cift Yetenekli Pazarlama ve Performans Arasindaki iliskiyi Ortaya

Koyan Arastirmalara iliskin Alanyazin

Cift yetenekli pazarlamanin isletme performansi {izerindeki etkisini ortaya koyan
aragtirmalar hakkinda alanyazin taramasi yapilmistir, (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004;
He ve Wong, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Auh ve Menguc, 2005; Atuahene-Gima,
2005; Jansen, Bosch ve Volberda, 2005b; Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga, 2006; Jansen,
Bosch ve Volberda, 2006; Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007; Cegarra-Navarro ve
Dewhurst, 2007; Li ve Lin, 2008; Menguc ve Auh, 2008; Cao, Gedajlovic, Zhang, 2009;



109

Kristal, Huang ve Roth, 2010; Slater, Hult ve Olson, 2010; Sarkees, Hulland ve Prescott,
2010; Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; Jasmand,
Blazevic ve Ruyter, 2012; Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder, 2012; Chang ve
Hughes, 2012; Li ve Huang, 2012; Voss ve Voss, 2012; Tollin ve Schmidt, 2012).

Pazarlamada ¢ift yeteneklilik konusunda alanyazin taramasi sonucunda elde edilen
aragtirmalara yapilan irdeleme sonucunda; arastirmalarin son on yillik zaman igin de
yapildig1 anlasilmaktadir. Kyriakopoulos ve Moorman (2004), paketlenmis yemek
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin pazarlama yoneticileri iizerinde yaptigi
arastirmasinda; c¢ift yetenekliligi pazarlama stratejisi olarak belirlemistir. Yaptiklari
arastirmada, ¢ift yetenekliligin boyutu olan mevcut pazarlama stratejilerini kullanma ve
yeni lirlin finansal performansi arasinda r=0,21 oraninda anlamli ve pozitif iligski oldugunu
ortaya koymustur. He ve Wong (2004), kimya ve elektronik sektoriinde imalat yapan
isletmelerinin CEO’lar1 {lizerinde yaptig1 arastirmasinda cift yetenekli yenilik stratejisinin

satig orantyla anlamli ve pozitif yonlii bir iligski oldugunu belirlemistir.

Gibson ve Birkinshaw (2004), elektronik malzemeler, miihendislik, bankacilik,
petrol iiriinleri, endiistriyel iiriinler, otomotiv miihendisligi ve yemek {iretimi alanlarinda
faaliyet gosteren isletmelerin orta ve {ist seviye yoneticileri ile yonetici olmayan calisanlari
lizerinde yaptig1 aragtirmada; ¢ift yetenekliligin orgiitsel baglamda orgiit ici disiplin, destek
ve giiven Ozellikleri ile ortaya g¢ikacagini, sonug olarak da performansin elde edilecegini
ileri stirmiislerdir. Yaptiklar1 arastirmada, c¢ift yeteneklik ile isletme performansi arasinda
r=0,78 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugu sonuglarina ulasmiglardir. Auh ve Menguc
(2005), yaptiklart aragtirmada, o6grenmede cift yetenekliligin boyutlar1 olan mevcudu
kullanma ve kesfetme ile firma performansi arasinda, sirasiyla r=0,37 ve r=0,50

oranlarinda anlamli ve pozitif iligkiler oldugunu bulmustur.

Atuahene-Gima (2005), elektronik firmalarinin pazarlama ve arastirma-gelistirme
miidiirleri ile CEOQO’lan1 iizerinde yaptigi arastirmasinda; yoneticilerin, mevcut {riin
yenilik¢ilik yetenekleri ile bu yeteneklerin yenilenmesi ¢alismalari arasinda 6nemli bir
stratejik ikilem i¢in de olduklarmi ortaya koymustur. Yaptiklar1 arasgtirmada, ¢ift
yetenekliligin boyutlari olan mevcudu kullanma ve yenilik performansi arasinda r=0,35,
kesfetme ve radikal yenilik performansi arasinda r=0,38 oranlarinda anlamli ve pozitif
iliskiler oldugunu ortaya koymustur. Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), finansal hizmet

veren igletmelerin bolim miidiirleri iizerinde yaptigi arasgtirmada; c¢ok departmanh
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isletmelerin dinamik rekabet ortamlarda rekabet edebilmek igin ¢ift yetenekli orgiit
boliimleri gelistirdigini, ayrica merkeziyetgilikten uzak ve yogun sosyal iligkileri olan
orgiitlerin ¢ift yetenekli olarak hareket edebildiklerini belirlemislerdir. Yaptiklar
arastirmada, ¢ift yetenekli departman ile rekabet¢ilik arasinda r=0,28 ve departman

performansi arasinda r=0,08 oranlarinda anlamli ve pozitif iligskiler oldugunu bulmustur.

Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), imalat, bilimsel ve teknik hizmetler ve
ingaat sektdrlerinde faaliyet gosteren KOBI’lerin CEO ve iist yoneticileri iizerinde yaptig
arastirmada; yoOneticilerin davranigsal biitiinlesmeleri ile ¢ift yeteneklilige yonelim
seviyeleri arasinda olumlu bir iligkinin oldugunu sonugta da performansin arttigini ortaya
koymuslardir. Yaptiklar1 aragtirmada, c¢ift yetenekli oryantasyon ile firma performansi
arasinda r=0,25 oraninda anlamli ve pozitif iligski oldugunu bulmuslardir. Jansen, Bosch ve
Volberda (2006), finansal hizmet veren isletmelerin genel miidiirleri iizerinde yaptigi
aragtirmada; merkezilesmenin kesifsel yenilik¢iligi olumsuz ydnde, formellesmenin
mevcut yetenekleri kullanmada olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ayrica kesifsel
yenilik¢ilik dinamik ¢evrede daha etkili iken yenilik¢ilikte mevcut yetenekleri kullanma
isletmenin finansal performansi iizerinde yararli oldugu sonuclarina ulagsmislardir.
Yaptiklart arastirmada, cift yetenekliligin boyutu olan kesifsel yenilikg¢ilik ile isletme

performansi arasinda r=0,18 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugunu bulmuslardir.

Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), dayanikli ve dayaniksiz tiiketim mallar
ithalat1 yapan igletmelerin sahipleri ve yoneticileri lizerinde yaptig1 arastirmada; pazarlama
kaynaklarinin ithalatgilarin mevcut yeteneklerini gelistirmede, teknolojik kaynaklarin ise
kesfetme yeteneklerini gelistirmede etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica mevcut
yetenekleri kullanmanin kesifsel yetenekleri gelistirmede destekleyici etkiye sahip
oldugunu ortaya koymuslardir. Yaptiklar1 arastirmada, cift yetenekliligin boyutlar1 olan
mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri kesfetme ile pazar performansi arasinda,
sirastyla r=0,39 ve r=0,46 oranlarinda anlamli ve pozitif iligskiler oldugunu bulmuslardir.
Cegarra-Navarro and Dewhurst (2007), tele komiinikasyon sektoriinde faaliyet gdsteren
KOBI’lerin miidiir ve genel direktorleri iizerinde yaptig1 arastirmada; ¢ift yetenekliligi
orgiitsel 0grenme baglaminda incelemislerdir. Mevcut bilgiyi kullanma ve yeni bilgiyi
kesfetme yeteneklerinin miisteri sermayesi lizerindeki etkisinde ¢ift yetenekliligin aracilik

etkisi gosterdigini ortaya koymuslardir.
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Li ve Lin (2008), ileri teknoloji firmalarimin iist yonetim, pazarlama, iiretim ve
aragtirma gelistirme midiirleri iizerinde yaptig1 arastirmada; ¢ift yetenekliligin geligimi
i¢cin yOneticilerin iiriin pazar dengesini, mevcut olan yetenekleri kullanmak ile yeni
yetenekler kesfetme arasindaki muhtemel ¢atismayi engelleyecek sekilde iyi diizenlemeleri
gerektigi vurgulamigtir. Menguc ve Auh (2008), makine, yemek, insaat, metal, otomobil,
kimya, elektrik ve elektronik, metal iirlinleri ve basin yayimn sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin  CEO’lan iizerinde yaptigi arastirmada; ¢ift yetenekliligin performans
tizerindeki etkisinde pazar yonliiliiglin diizenleyici etkisi olabilecegini ileri stirmiislerdir.
Yaptiklar1 arastirmada, cift yetenekliligin boyutlart olan mevcut olani kullanma ve
kesfetme ile firma performansi arasinda, sirasiyla r=0,71 ve r=0,54 oranlarinda anlamli ve

pozitif iligkiler oldugunu bulmustur.

Cao, Gedajlovic, Zhang (2009), bioteknoloji, yazilim, otomasyon, elektronik,
iletigim, kimya, test 6l¢iim aletleri ve tibbi malzemeler {ireten isletmelerin iist yoneticileri
tizerinde yaptig1 arastirmada; cift yeteneklili§in boyutlarinin sinerjik faydalari oldugu,
kaynaklarinda kisitlar olan isletmeler icin her iki boyutun dengeli olarak kullanilmasinin
yararlt oldugu, i¢sel ve dissal kaynaklari yiiksek olan isletmeler i¢in her iki boyutun
birlesiminin yararli oldugu sonuclarina ulagsmistir. Yaptiklar1t arastirmada, ¢ift
yetenekliligin boyutu olan firmanin kesifsel davraniglar ile firma performansi arasinda
r=0,31 oraninda anlamli ve pozitif iligki oldugunu bulmustur. Kristal, Huang ve Roth
(2010), otomobil, ileri teknoloji, kimya, savunma, ilag, tiikketim mallar1 ve saglik
malzemeleri {iretim isletmelerinin genel midiirleri {izerinde yaptig1 arastirmada;
yoneticilerin operasyonel verimlilikleri artirmaya ¢alisirken diger taraftan da operasyonel
avantajlar1 artiracak firsatlar1 aramalar1 gerektigi sonucuna ulasmistir. Yaptiklar
aragtirmada, tedarik zincirinde cift yeteneklilik boyutlar1 olan mevcut olan kullanma ile
pazar pay1 arasinda ortalama r=0,13 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugunu bulmustur.
Ayrica, tedarik zincirinde ¢ift yeteneklilik boyutlar1 olan mevcut olan1 kullanma ve
kesfetme ile rekabet yetenekleri arasinda sirasiyla ortalama r=0,16 ve r=0,18 oraninda

anlamli ve pozitif iliskiler oldugunu bulmustur.

Slater, Hult ve Olson (2010), imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin pazarlama miidiirleri {izerine yaptiklar arastirmada; ¢ift yetenekliligin
boyutlarin1 pazarlama stratejisi yaratim1 ve pazarlama stratejisi uygulamasi olarak

belirlemistir. Arastirma sonuglarina gore, ¢evresel durumlarin ve isletme stratejisinin gift
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yetenekliligin boyutlar1 tizerinde 6nemli etkileri vardir. Yaptiklart arasgtirmada, cift
yetenekliligin boyutlar1 olan pazarlama strateji uygulama ve pazarlama stratejisi yaratimi
ile firma performansi arasinda, sirasiyla r=0,52 ve r=0,48 oranlarinda anlamli ve pozitif
iliskiler oldugunu bulmuslardir. Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), halka agik, imalat ve
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin pazarlama miidiirleri {izerinde arastirma
yapmuslardir. Arastirmacilar ¢ift yetenekliligin boyutlarini firma ve pazarlama seviyesinde
ayr1 ayri incelemislerdir. Elde ettikleri sonuglara goére; firma ¢ift yetenekliliginin
performans tizerindeki etkisinde, pazarlama da ¢ift yeteneklilik dolayli etki gostermektedir.
Yaptiklart arastirmada, ¢ift yetenekli firma stratejisi ile firma karlilig1 arasinda r=0,41,
misteri memnuniyeti arasinda r=0,42 ve mali yil kar1 ile r=0,23 oranlarinda anlamli ve

pozitif iligkiler oldugunu bulmuslardir.

Hughes, Martin, Morgan ve Robson (2010), bilgisayar ve elektronik malzemeleri
tireten 1ileri teknoloji isletmelerinin yonetici kademesindeki ¢alisanlar tizerindeki
aragtirmasinda; pazarlama farklilastirma stratejisi yenilikte ¢ift yetenekliligi i¢in 6nemli bir
degisken. Yaptiklar1 arastirmada, ¢ift yetenekliligin boyutlar1 olan mevcut yenilik stratejisi
kullanma ve yenilik stratejisi kesfetme ile verimlilik arasinda, sirasiyla r=0,29 ve r=0,38
oranlarinda anlamli ve pozitif iligskiler oldugunu bulmuslardir. Vorhies, Orr ve Bush
(2011), dayanikli ve dayaniksiz tiiketim mallar1 satist yapan isletmelerin pazarlama
yoneticileri lizerinde yapti§i arastirmada; pazar bilgisinin cift yetenekli pazarlama
boyutlar1 ile miisteri odakli pazarlama yeteneklerinin ve sonugta da orgiitsel performansin
artacagini ileri siirmislerdir. Yaptiklar1 arastirmada, ¢ift yetenekliligin boyutlarindan yeni
pazarlama yeteneklerini kesfetme ile aktif karlilik arasinda r=0,22 oraninda anlamli ve

pozitif iliski bulmuslardir.

Jasmand, Blazevic ve Ruyter (2012), c¢agri merkezi galisanlarmin ¢ift yetenekli
davraniglarinin satis performansini, miisteri memnuniyetini ve verimliligi artirdigini ileri
stirmiistiir. Yaptiklar1 arastirmada, isgorenlerin ¢ift yetenekli davranislar1 ile satig
performansi arasinda r=0,26 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugunu ortaya koymustur.
Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), tibbi cihazlar iireten ileri teknoloji
isletmelerinin takim tiyeleri ve liderleri {lizerine yaptig1 aragtirmada; stratejik, proje ve
baglamsal diizenleme seviyesindeki cift yetenekliligin oOrglitsel performans tizerindeki

etkisini ortaya koymustur. Yaptiklar1 aragtirmada, isletme departmaninin ¢ift yeteneklilik
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boyutlar1 olan mevcut olan1 kullanma ve kesfetme ile firma performansi arasinda, sirastyla

r=0,48 ve r=0,36 oranlarinda anlamli1 ve pozitif iligkiler oldugunu bulmustur.

Chang ve Hughes (2012), imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin
yonetici ve Uriin miidiirleri lizerinde yaptig1r arastirmada; orgiit yetenekleri ile radikal
yenilik performansi arasinda anlamli ve pozitif iligkiler bulmustur. Yaptiklar1 aragtirmada,
yenilikte cift yeteneklilik ile firma performansi arasinda, r=0,21 oraninda anlamli ve
pozitif iliski oldugunu bulmustur. Li ve Huang (2012), finans sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin orta ve list seviye miidiirleri lizerinde yaptig1 arastirmada; pazarlama da ¢ift
yetenekliligin, liriin gelistirme yeterliligi ile yeni iiriin performansi arasinda aracilik roli
tistlendigini ortaya koymuslardir. Yaptiklar1 arastirmada, ¢ift yetenekli yenilik¢ilik ile yeni
iriin performans: arasinda r=0,59 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugunu ortaya

koymustur.

Voss ve Voss (2012), tiyatro iletisim grubuna iliye miidiirler {izerinde yaptigi
aragtirmada; {rlin ¢ift yetenekliligi ile pazar ¢ift yetenekliligi arasinda tamamlayict bir
iliski oldugunu ortaya koymustur. Tollin ve Schmidt (2012), finansal hizmet, mobil
iletisim, saglik bakim iirlinleri, petrokimyasal ve ev malzemeleri satis1 yapan igletmelerin
pazarlama miidiirleri lizerinde yaptig1 arastirmada; yoneticilerin pazarlama mantiklariin
bir tiir cift yeteneklilik ile aciklanabilecegini ayrica bu mantigin isletme performansi

tizerinde olumlu etkisini ortaya koymustur.

Pazarlamada cift yeteneklilik alaninda alanyazin taramasi sonucunda elde edilen
aragtirmalar genel olarak incelendiginde; konu ile ilgili arastirmalarin 2004 yilinda
basladig1 anlasilmaktadir. Makalelerdeki anahtar kelimeler genellikle kesfetme, kullanma,
cift yeteneklilik, yetenek ve performans olarak secilmistir. Arastirmalar hemen hemen tiim
sektorlerde uygulanmistir. Ancak sektorler i¢in de en ¢ok iiretim ve hizmet sektorii 6ne
cikmaktadir. Ozellikle ileri teknoloji kullanan ve son yillarda iiriin gelistiren veya

gelistirme diisiincesinde olan isletmeler tercih edilmis.

Tim arastirmalarda e-posta ile gonderilen anket yontemi tercih edilmis. Anlamli bir
fark olmamakla birlikte, genellikle, tek boliimlii isletme, kiiglik ve orta dlgekli isletmeler
(KOBI), bolgesel, yillik geliri veya galisan sayisi belli miktarm altinda veya iistiinde olan
isletmeler tercih edilmis. Kullanilan 6lgeklerdeki madde sayisi ortalama 4 ile 6 arasinda
degismekte. Ancak cift yetenekli oldugu diisiiniilen degiskenler farklilik gostermektedir.

Ormegin: firma, oryantasyon, yenilik, radikal yenilikler, artan yenilikler, bilgi, pazar,
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pazarlama, yetenek, pazarlama strateji yaratilmasi, strateji uygulama etkiligi, tedarik
zinciri, satis ve miisteri hizmetleri gibi. Anket genellikle pazarlama miidiirleri, genel
miidiirler ve diger yoneticilere uygulanmis. Genel olarak firma performansi, satis
blytikligli, kar artisi, pazar payr biyiikligi, operasyonel verimlilik, pazar
operasyonlarindan nakit akist ve pazar tinii gibi degiskenlerin bagimli degisken olarak

kullanildig1 goriilmektedir.
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BOLUM I11

BiLiSIM SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN KUCUK VE ORTA
BUYUKLUKTEKI iSLETMELER UZERINDE BIR ARASTIRMA

Tezin ti¢iincii bolimiinde, ¢ift yetenekli pazarlamanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yoluyla pazar ve finansal olmayan performanslar iizerindeki etkisi, bilisim sektoriinde
faaliyet gosteren kiiciik ve orta biiytlikliikteki isletmeler lizerinde yapilan bir arastirma ve
bu arastirmanin bulgular1 sunulmaktadir. Bu béliimde oncelikle, tez ¢alismasi kapsaminda
yapilan arastirmanin amaci, dnemi, kisitlar1 ve yontemi agiklanmaktadir. Bunun ardindan,

yapilan aragtirmanin bulgulart mevcut alan yazin gercevesinde tartigilmaktadir.
1.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitsel yetenekler, birbiri ile i¢ ice gegmis, soyut ve somut kaynaklarin bir araya
geldigi, degerli sayilan ¢iktilarin yaratildigi (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51) fonksiyonel
faaliyetlerin iistiin koordinasyonunu saglayacak, orgiitsel siireclerle tecriibe edilmis,
karmagik beceriler toplulugudur. Bu nedenle isletmeler icin yapilmasi gereken en dnemli
islerden birisi giiglii rekabet avantaji saglayabilecek bu yetenekleri belirlemektir (Vorhies
ve Harker, 2000: 146). Pazarlama fonksiyonu i¢in yeteneklerinin anlami ise pazarlama
karmasi olan {iriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi faaliyetlerin sergilenmesi igin orgiitsel
kaynaklarin pazara dogru yonlendirilmesi amaciyla yapilan yonetim faaliyetlerinin
derecesi olarak tanimlanmistir (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Bu bakis agis1
ile gelistirilen pazarlama yeteneklerinin igletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
sagladig1 ve sonugta da performansta olumlu bir artis oldugu arastirmalarla da ortaya

konmustur (Ray, Barney ve Muhanna, 2004: 23).

Isletmeler icin rekabet avantajinin amaci, rakiplerinden farkli olarak, ydnetim
yeteneklerinin gelisimini, orgiitsel kombinasyonlarin taklit edilme zorlugunu, fonksiyonel
ve teknolojik becerileri, arastirma gelistirme ve {iirlin gelisimini vurgulamaktir (Teece,
Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu asamada isletme yoneticileri rekabet avantajini

saglayabilmek i¢in Onemli bir stratejik ikilem i¢ine girmektedir. Bu ikilem, isletmenin
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mevcut olan yeteneklerini kullanirken ayn1 zamanda da bu yetenekleri nasil tamamen yeni
olanlar ile degistirebilecekleri konusundaki zorluk olarak tanimlamistir. Alanyazinda bu
ikilemin olas1 ¢6zliimii olarak ¢ift yeteneklilik gosterilmektedir (Tushman ve O’Reilly,
1996: 8). Sozii edilen ikilemden birincisinin, verimliligi artirirken isletmenin faaliyette
bulundugu alanda hizmet verdigi miisterilerinin problemlerini ¢6zmede de yardimci
oldugu, ikincisi ise yeni pazar ve teknolojiler ile miisteriler i¢in tamamen yeni degerler
olusturacak fikirlere odaklanan tecriibeleri gelistirme ¢abasi olarak aciklanabilir

(Atuahene-Gima, 2005).

Tez calismast kapsaminda yapilan aragtirmanin amaci, ¢ift yetenekli pazarlama,
stirdiirtilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performans konularmi ayrintili
olarak incelemektir. Tiirkiye’de bilisim sektdriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin gift
yetenekli pazarlama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performans

seviyelerini belirlemektir. Bu amagla arastirma da su sorular yanitlanmaya ¢alisilmaktadir.

e C(Cift yetenekli pazarlama ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda bir iliski var
midir?

o C(Cift yetenekli pazarlama ile pazar performansi arasinda bir iligki var midir?

e Cift yetenekli pazarlama ile finansal olmayan performans arasinda bir iligki var
midir?

e Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pazar performansi arasinda bir iliski var midir?

o Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile finansal olmayan performans arasinda bir iligki
var midir?

e Pazar performansi ile finansal olmayan performans arasinda bir iligki var midir?
1.2. Arastirmanin Onemi

Isletmeler uygulamalarini giiglendirmek i¢in sahip olduklar1 kaynaklar1 biiyiik 6l¢iide
yeteneklerini gelistirmek i¢in kullanirlar. Konuyla ilgili yapilan arastirmalarda farkli bakis
acilart olmasina karsin, soyut ve somut kaynaklarin orgiitsel yeteneklerin yaratilmasinda
veya artirilmasinda kullanilabilecegi yonilindedir. Bu nedenle, pazarlama alaninda
arastirma yapan bilim insanlar i¢in pazarlama yonetiminde yetenek kavrami giderek 6nem
kazanmaya baglamistir. Bu ¢alismalardan ortaya ¢ikan genel diisiince, yeteneklerin rekabet

avantaji saglamada bir kaynak olarak goriildiigiidiir. Dolayisiyla isletme kaynaklari ve
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yeteneklerinin  isletme performansi iizerindeki etkilerini anlamada pazarlama

aragtirmalariin ne kadar énemli oldugu bir kez daha anlasilmaktadir.

Pazarlama alanyazim1 incelendiginde de pazarlama yeteneklerinin isletme
performansini artiracak stratejiler olarak onemli birer faktér olarak karsimiza c¢iktig
goriilmektedir. Bu Onemli faktorii géz ardi etmeyen arastirmacilar, bir taraftan sahip
olduklar1 temel pazarlama yonetim bilgisi ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanma cabasi
icindeyken, diger taraftan da gelecekte yasamlarini siirdiirmeye devam edebilecekleri yeni
pazarlama yoOnetim bilgi ve becerilerini gelistirmek zorunda kalmaya baslamislardir.
Ozellikle akademik arastirmalarda, giderek artan sayida, isletmelerin sahip olduklart
yonetsel yetenekleri kullanma ve gelistirme ¢abalarini nasil dengede tutabilecekleri lizerine
caligmalar yapilmaya baslanmistir (Benner ve Tushman, 2003: 247). Bu durum, yapilan

arastirmanin pazarlama alanyazini agisindan dnemine isaret etmektedir.

Rekabet avantaji, temelde, rakiplere gore iistlinliik olarak tanimlanan ve heterojen
cevrenin giderek hakim oldugu son yillarin en 6nemli kavramlarindan biridir. Bu avantajin
belirli bir takvim siireci i¢in degil siirekli olarak saglanabilmesiyle siirdiiriilebilirlik ortaya
cikmaktadir. Buradan hareketle bu aragtirmanin Onemi, ¢ift yetenekli pazarlama,
sirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performans kavramlari

alanyazinda halen incelenen giincel konular olmasindandir.

Cift yeteneklilik alaninda yapilan arastirmalar incelendiginde; March’in (1991)
orgiitsel Ogrenme konusunda yaptigi caligmanin Onciilik ettigi  goriilmektedir.
Arastirmaciya gore, var olan bilgiyi kullanma ve yeni bilgiler elde etmedeki basarilari
isletmeler i¢in hayati 6neme sahiptir. Cift yeteneklilik ile iliskilendirilen diger konular:
yenilik¢ilik (Benner ve Tushman, 2003; Gupta, Smith ve Shalley, 2006; Nemanich ve
Vera, 2009; De Visser ve digerleri, 2010), orgiitsel adaptasyon siirecleri (Adler, Goldoftas
ve Levine, 1999; Birkinshaw ve Gibson, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004), stratejik
yonetim (Auh ve Menguc, 2005) ve orgiitsel dizayndir (Tushman ve O’Reilly, 1996). Tez
caligmast kapsaminda sozii edilen arastirma konularim1 birlikte inceleyen caligmaya

alanyazinda rastlanilmamasi arastirmanin énemlerinden birisidir.

Tiirkiye’de, ¢ift yeteneklilik konusunun pazarlama yonetimi ile iliskilendirilmis
baska bir calismaya rastlanilmamistir. Cift yeteneklilik ile iliskilendirilen pazarlama

yonetimi anlayisina “gift yetenekli pazarlama” adi verilmistir. Tirkiye’de ¢ift yetenekli
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pazarlama kavraminin daha Once incelenmemis olmasi arastirmanin diger bir dnemini

gostermektedir.

Alanyazinda pazarlama yeteneklerinin isletme performansi iizerinde olumlu etkileri
oldugunu ileri siiren arastirmalara karsilasilmaktadir (Vorhies ve Harker, 2000; Morgan,
Vorhies ve Mason, 2009a; Vorhies, Morgan ve Autry, 2009; Nath, Nachiappan ve
Ramanathan, 2010; Kaleka, 2011; Ngo ve O’Cass, 2012). Diger taraftan pazarlama
yeteneklerinin rekabet avantaji lizerinde olumlu etkileri oldugunu ileri siiren aragtirmalara
da rastlanmaktadir (Srivastava, Fahey ve Christensen, 2001; Vorhies ve Morgan, 2005;
Murray, Gao ve Kotabe, 2011). Cift yetenekli pazarlamanin, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
icin Onciil nitelikte bir degisken olarak alanyazinda kullanilmamasi arastirmanin diger

Onemini ortaya koymaktadir.
1.3. Arastirmanin Kisitlari

Calismanin kapsami, ulasilabilen alanyazin, uygulamasi ise Tirkiye’de bilisim
sektoriinde faaliyet gosteren KOBI'ler ile sinithidir. Ayni1 zamanda bu arastirmada, zaman
ve maddi yetersizlikler nedeniyle baz1 sinirlamalara gidilmistir. Arastirma evrenini tim
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren KOBI’ler olusturmaktadir. Tiim evrene ulasmak oldukga
giictiir. Bu nedenle 6rneklem alma yoluna gidilmistir. Orneklem, sadece bilisim sektdriinde
faaliyet gosteren KOBI’lerden alindigindan, érnekleme tekniginden kaynakli siirlamadan
da s0z edilebilir. Arastirma, veri toplama araci olan 6lgeklerin, temsil ettikleri degiskenleri
aciklama oraniyla sinirlidir. Ayrica ankete katilmasi beklenen kisilerin katilima olumlu

bakmamalar1 ve arastirma siirecinde elde edilen verilerin sadece yapildigi zaman dilimi

icin gecerli olmasi diger bir kisit olarak sdylenebilir.
1.4. Arastirmanin Yontemi

“Model, bir sistemin temsilcisidir. Modeller, temsil ettikleri sisteme oranla daha
yalin olurlar. Model “ideal” bir ortamin temsilcisi olup, yalnizca “Onemli” goriilen
degiskenleri igine alacak sekilde, ger¢ek durumun ozetlenmis halidir”. Arastirmada,
simgesel model kullanilacaktir. “Simgesel modellerde 6zellikler “simge”lerle gosterilir”

(Karasar, 2009: 76).

Arastirma modelleri genel olarak, tarama ve deneme modelleri olmak tizere iki

baglikta incelenmektedir. Tarama arastirmasi, “bir konuya ya da olaya iliskin katilimcilarin
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goriiglerinin belirlendigi genellikle diger arastirmalara gore daha biiylik orneklemler
tizerinde yapilan aragtirmalara denir. Arastirma igin ihtiya¢ duyulan verileri toplama siireci,
veri kaynaklari olan kisilere yoneltilen sorulara verilen cevaplara dayanir. Veriler, 6zelligi
betimlenecek toplulugun her bir bireyinden degil, bu toplulugu temsil eden bir

pargasindan, yani 6rneklemden toplanir” (Biiytlikoztiirk, 2009: 231).

Tarama modelleri gesitlilik a¢isindan iki temel yaklasim ile agiklanir; genel ve 6rnek
olay tarama modelleri. Genel tarama modelleri ile tekil ya da iliskisel taramalar yapilabilir.
“Tekil tarama modelleri; degiskenlerin tek tek tiir ya da miktar olarak olusumlarinin
belirlenmesi amaciyla yapilan arastirma modelleridir. Iliskisel tarama modelleri; iki veya
daha ¢ok degisken arasinda birlikte degisim varligini veya derecesini belirlemeyi

amagclayan aragtirma modelleridir” (Karasar, 2009: 86).

Tez caligmast kapsaminda gerceklestirilecek arastirma, arastirma modeli bakimindan
bir tarama niteligindedir. Ayrica genel tarama modellerinden hem tekil tarama hem de
iligkisel tarama modellerinin 6zelliklerini tagimaktadir. Tez kapsaminda cevaplanacak
anket sorular1 evren hakkinda bir kaniya varmak igin; ¢ift yetenekli pazarlama,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performanslar degiskenleri icin
ayr1 ayr1 belirlenmeye calisilacaktir. Arastirmanin iliskisel yonii ise iki veya daha ¢ok
degisken arasinda birlikte degisim varligin1 veya derecesini belirlemeyi amaglamasindan

dolayidir.

Arastirmada, bagimsiz degisken olan ¢ift yetenekli pazrlama ile siirdiiriilebilir
rekabet avantaji, pazar performans: ve finansal olmayan performans arasindaki iligkilere
bakilacaktir. Ayrica bagimli degiskenler olan, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar

performansi ve finansal olmayan performans arasindaki iligskilerde irdelenecektir.
1.4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

“Arastirma evreni, bilgi saglamak {izere iizerinde goézlem yapilan birimlerdir ya da
bilgi kaynaklaridir. Ornek, biiyiik bir biitiiniin daha kiigiik bir pargas: tarafindan temsil
edilebilmesidir. Ornekleme ise, bu nitelige sahip bir par¢anin, biitiin i¢inden se¢ilmesidir”
(Giiven, 2006: 139).

Pazarlamada ¢ift yeteneklilik konusunda alanyazin taramasi sonucunda elde edilen
arastirmalar genel olarak incelendiginde; sektorler icinde en ¢ok imalat ve hizmet sektorii

one ¢ikmaktadir. Ozellikle ileri teknoloji kullanan ve son yillarda iiriin gelistiren veya
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gelistirme diisiincesinde olan isletmelerin tercih edildigi goriilmektedir. Arastirmalarda
genellikle e-posta ile gonderilen anket yontemi tercih edilmistir. Anlamli bir fark
olmamakla birlikte, genellikle, tek boliimlii isletme, kiiglik ve orta biiyiikliikteki isletmeler
(KOBI), bolgesel, yillik geliri veya calisan sayis1 belli miktarin altinda veya iistiinde olan

isletmelerin tercih edildigi goriilmektedir.

Arastirma evrenini, Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyetini siirdiiren KOBI’ler
olusturmaktadir. Tiirkiye’de bilisim sektoriiniin tiiketici ile temasini saglayan, tiim bilisim
sektoriinli temsil eden ve iiye sayis1 10.000°1 asan sivil toplum kurulusu olan Tiirkiye

Bilisim Dernegi (TBD) 1971 yilinda kurulmustur (http://www.thd.org.tr, 01.07.2014).

Arastirma evreni olan bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren KOBI’lere ulasabilmek
icin Tirkiye Bilisim Dernegi’ne e-posta génderilip iiyelerinin sayilari ve e-posta adresleri
istenmistir. Dernek, s6z konusu bilginin baskalariyla paylasilamayacag1 gerekgesiyle yanit
vermemistir. Bu nedenle, 6rnek biiyiikliigiiniin belirlenmesinde oran i¢in kullanilan sinirsiz
evren ornekleme formilinden (n=P.Q.Z* /H%' yararlanilmistir. Ornek biiyiikligi,
varyans1 maksimum kilan oran (p: 0,50) dikkate alinarak % 5 anlam diizeyinde ve % 5

orneklem hatasi ile 384 kisi olarak tespit edilmistir (Biiyiikoztiirk ve digerleri, 2009: 96).
n=P.Q.Z%,/H?>= 0,5 x 0,5 x 1,967 / 0,05° = 0,25 x 3,8416 / 0,0025 = 384.

Cok degiskenli bir arastirmada (coklu regresyon analizleri dahil olmak iizere),
orneklem biiyiikliigi calismadaki degisken sayisinin tercihen on kati veya daha fazla
olmasi (Biiyiikoztiirk ve digerleri, 2009: 97) gerektigi seklindedir. Aragtirma sonuglarinin
Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) yontemi ile analiz edilmesi durumunda da, veri
normal dagiliyorsa, gozlenen degisken sayisimin on kati civarinda bir denek sayisina
ulagilmasinin yeterli olacagi kabul edilmektedir (Simsek, 2007: 55). Bu nedenle arastirma
yapmak i¢in olusturulan ankette kullanilan madde sayist olan 36, on ile carpildiginda
orneklem biytkligi icin gerekli olan saymin 360 olmasinin yeterli olacagi

degerlendirilmektedir.

Aragtirmada 6rneklem yontemi olarak; diger yontemlere gére daha az maliyetli ve
daha az zaman alan bir yontem olarak, tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden,
kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir. “Kolayda 6rnekleme yontemi, 6rnek kapsamina
bilgi ve verilerin en kolay toplanabilecegi bireylerin alinmasini amaglar” (Kurtulus, 2010:
63). Kimi kaynaklarda buna “uygun 6rnekleme” (Aziz, 2008: 54), “elverisli 6rnekleme”

gibi adlarda verilmektedir. Bu yontem, zaman para ve isgiicii kaybin1 6nlemeyi temel amag
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edinmistir. Burada arastirmaci, ihtiyag duydugu biiytikliikteki bir gruba ulasana kadar en
ulagilabilir yanitlayicilardan baslamak iizere 6rneklemini olusturmaya baslar (Biiyiikoztiirk

ve digerleri, 2009: 91).
1.4.2. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada, gerekli verilerin toplanmasi i¢in anket formu kullanilmistir. “Anket,
arastirma yapilacak konu ile ilgili sorularin igerigi, bigimi, sayisi, arastirma konusuna bagl
olarak degisen bir soru kagididir” (Aziz, 2008: 93). Ayrica diger veri toplama tekniklerine
(goriisme, gozlem) gore farkli bolgelerden cok daha biiyiik gruplara hizla uygulama
olanagimin olmasi ve maliyetinin daha diisiik olmas1 gibi avantajlar1 vardir (Biiyiikoztiirk

ve digerleri, 2009: 126).

Anketin hazirlik asamasinda alanyazin taramasi yapilmistir. Alanyazinda kullanilan
Olgekler oOncelikle terciime edilmistir. Katilimcilar tarafindan konularin anlasilir olmasi
icin, ilgili maddelerin 6ncesinde, degiskenin ad1 ve tanimlamasi verilmistir. Olusturulan
soru formuyla, 2015 yil1 Subat ve Mart aylar1 iginde 35 kiigiik isletme yoOneticilerine 6n test
uygulanmistir. On test sonrasinda gerekli diizeltmeler yapilmistir. Soru formu, érneklem
profiline gdre yeniden diizenleme yapilarak hazirlanmistir. Yeniden diizenlenen soru
formu, tekrar on teste tabi tutulmustur. On test sonrasi, son hali verilen anket katilimcilara

uygulanmstir.

Gelistirilen anket formunda, arastirmaya katilan bilisim sektoriinde faaliyet gosteren
KOBI ve yoneticilerinin demografik ozelliklerini  belirlemeye déniik  sorular
bulunmaktadir. Ayrica, ankette 5 adet de olgek bulunmaktadir. Isletmelerin mevcut
pazarlama yetenekleri, 7 maddeli bir 6l¢ek ile belirlenmistir. Alanyazin taramalarinda
karsilagilan, mevcut pazarlama yeteneklerini 6lgmeye yonelik kullanilan o6lgekle ilgili
olusmus ortak bir fikir birligi olmadig1 goriilmektedir. Bu nedenle, mevcut pazarlama
yeteneklerini belirlemek amaciyla, Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr ve

Bush’un (2011) gelistirdikleri 6l¢eklerin ¢evirisi yapilip kullanilmistir.

Isletmelerin son ii¢ yil i¢in de mevcut pazarlama yeteneklerinden hangisi/hangilerini
en iyi sekilde kullandiklarin1 belirlemek tizere, 8 farkli pazarlama yetenegi icinden se¢im
yapmalari istenmistir. S0z konusu pazarlama yetenekleri; hedefleme ve bdliimlere ayirma,
iriin yerlestirme ve farklilastirma, {iriin dagitimi, iirlin tasarimi, Uriin kalitesi gelisimi,

fiyatlama ve tutundurma olarak belirlenmistir. Isletmelerin belirlenen yetenekler disinda
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bir yetenek kullanmis olmalarina karsi, sekizinci soruda “diger” segenegi olusturulmustur.
Sozii edilen yetenekleri belirlemek amaciyla, Kyriakopoulos ve Moorman’in (2004)
gelistirdikleri 6l¢egin ¢evirisi yapilip kullanilmistir. Burada amag, isletmelerin mevcut
pazarlama yeteneklerini en iyi hangi fonksiyonlarla gergeklestirdiklerini ortaya koyarak,

arastirmay1 somut orneklerle giiclendirmektir.

Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri, 7 maddeli bir 6lgek ile belirlenmistir.
Alanyazin taramalarinda karsilasilan, yeni pazarlama yeteneklerini kesfetmeyi Olgmeye
yonelik kullanilan 6lgekle ilgili olusmus ortak bir fikir birligi olmadig1 goriilmektedir. Bu
nedenle, igletmelerin yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme seviyelerini belirlemek
amactiyla, March (1991), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr ve Bush’un
(2011) gelistirdikleri 6lgeklerin cevirisi yapilip kullanilmistir.

Isletmelerin son ii¢ yil icinde yeni pazarlama yeteneklerinden hangisi/hangilerinde
kesifsel davraniglar sergilediklerini belirlemek iizere 8 farkli pazarlama yetenegi i¢inden
secim yapmalart istenmistir. S6z konusu pazarlama yetenekleri; hedefleme ve boliimlere
ayirma, Uriin yerlestirme ve farklilastirma, tiriin dagitimi, {irlin tasarimi, lriin kalitesi
gelisimi, fiyatlama ve tutundurma olarak belirlenmistir. Isletmelerin belirlenen yetenekler
disinda bir yetenek kesfetmelerine karsi, sekizinci soruda ““diger” secenegi
olusturulmustur. So6zii edilen yetenekleri belirlemek amaciyla, Kyriakopoulos ve
Moorman’in (2004) gelistirdikleri dlgegin ¢evirisi yapilip kullanilmistir. Burada amag,
isletmelerin yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme boyutunu en iyi hangi fonksiyonlarla

gerceklestirdiklerini ortaya koyarak, arastirmay1 somut 6rneklerle giiclendirmektir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji 7 maddeden olusan bir 6lgek ile tespit
edilmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji boyutunu belirlemek amaciyla, Lertpachin,
Wingwon ve Noithonglek (2013), Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013) ve Li ve
Liu’nun (2014) gelistirdikleri 6l¢eklerin gevirisi yapilip kullanilmistir.

Isletmelerin pazar performans: 7 maddeden olusan bir dlgek ile tespit edilmistir.
Pazar performansi boyutunu belirlemek amaciyla, Vorhies ve Morgan (2005), Zhou,
Brown ve Dev (2009); Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013) gelistirdikleri

6l¢eklerin gevirisi yapilip kullanilmistir.

Isletmelerin finansal olmayan performanslari 8 maddeden olusan bir 6lgek ile tespit
edilmistir. Finansal olmayan performans boyutunu belirlemek amaciyla, Gonzalez-Benito

ve Gonzalez-Benito (2005), Morales, Montes ve Jover (2007); Homburg, Krohmer ve
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Workman (1999); Davidson, 1999; Venkatraman ve Ramanujam (1986), Li ve Liu (2014)
gelistirdikleri 6lgeklerin cevirisi yapilip kullanilmistir.

Aragtirmaya katilanlarin ifadelere ne derecede katildiklarin1 saptamak amaci ile 5’li
Likert derecelemesinden yararlanilmistir. “Likert tipi 6l¢ekleme, Ol¢ekleme yontemleri
arasinda en ¢ok kullanilani ve kurulusu ve giivenilirligi acisindan diger dlgeklemelere gore
daha kolay ve giivenilir olanidir” (Aziz, 2008: 99). S6z konusu o&lgek; 1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum
seceneklerini temsil etmektedir. Veriler, sosyal bilimlerde analiz yapan istatistik programi

kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirma yapilacak sektore ve gerekli anket sayisina karar verildikten sonra,
www.google.com internet adresindeki bilgi depolama sayfasindaki “drive” isimli yardimei
sayfasindan (https://drive.google.com/drive/my-drive?ltmpl=drive) anket icin gerekli olan
dosya olusturulmustur. Anketin olusturuldugu sayfada, otomatik olarak program
tarafindan, yanitlarin depolandigi Windows Excel formatinda ayri bir dosya olustugu
goriilmistiir. Sistem, yanitlanan anketlerin sonuglarini burada depolayarak daha sonraki
ulagimlarda kullaniciya kolaylik saglamaktadir. Olusturulan anketin kisa yol adresi
“https://docs.google.com/forms/d/10VfogM22pqgBqGwXp9FGW5bSm4kDX 1m3Hy4J

DpPudw/viewform” olarak belirlenmistir.

Kisa yol olusturulduktan sonra, bilisim sektdriinde faaliyet gosteren isletmelere
telefonla ulagilarak anketin yoneticilerce doldurulmasi istenmistir. Anket izni alinan
KOBI’lere Google-Drive’da olusturulan formun bulundugu baglant1 noktas: adresini igeren
e-posta gonderilmistir. Anketlerin uygulamasi 2015 yili i¢in de Nisan ve Kasim aylari

arasindaki sekiz aylik bir siirede gergeklestirilmistir.
1.4.3. Kullanilan Veri Analiz Teknikleri

Bu aragtirmada kullanilmas1 diisiiniilen program, birbiriyle iliskili degiskenlerin aym
anda kapsamli bir analizini yapmamizi saglayan; Yapisal Esitlik Modeli (YEM), (SEM:
Structural Equation Modeling) olarak tanimlanmaktadir. YEM, arastirmacilarin bilimsel
kuramlarin1 Olgmelerine ve test etmelerine yardim eden bir istatistik teknigidir
(Hershberger, Marcoulides ve Parramore, 2003: 2). YEM c¢ok sayida degiskenden olusan
farkli modelleri ve bu modelleri olusturan hesaplamalar1 ayni1 anda test edebilme becerisi

ile dnemli avantajlar sunmaktadir (Farrel 1994: 478). Bu teknigin kullanilmasindaki ilk
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amag¢ gozlemlenen degiskenler arasindaki iligkileri agiklamaktir (Reisinger ve Turner,
1999: 71).

Calismada anket formunun elektronik olarak uygulanmasi sonucu ¢lde edilen veriler
https://drive.google.com/drive/my-drive?ltmpl=drive internet adresinden Windows Excel
formatinda alinarak oncelikle hatali kodlama yapilip yapilmadig: kontrol edildikten sonra
sosyal bilimlerde analiz i¢in kullanilan paket programlarina aktarilmistir. Anket
uygulamasit sonucu elde edilen verilerin analizinde, frekans dagilimlari, oranlari,
ortalamasi, standart sapma degerleri kullanilmistir. Ayrica istatistiksel yontem olarak

dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik modeli kullaniimistir.

Bu arastirmada kullanilan veri analiz tekniklerine ait kavramlarin tanimlamalari

sOyle yapilmaktadir:

Yapisal esitlik modeli: Dogrusal yapisal iliskiler (LISREL: Linear Structural
Relationships), son yillarda giderek artan sayida aragtirmalari analiz etmekte kullanilan
ticari bir istatistik bilgisayar programinin adidir. Bu arastirmada da ‘LISREL’ programi
kullanilarak, birbiriyle iliskili degiskenlerin ayni anda kapsamli bir analizinin yapilmasini

saglayan; Yapisal Esitlik Modeli (YEM), (SEM: Structural Equation Modeling)

Sekil 3.1. Yapisal Esitlik Modelinde Kullanilan Terimler

Y21
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X= Gozlenen Dissal (Exogenous) Degisken
Y= Gozlenen igsel (Endogenous) Degisken
{= (Xi/Ksi) Gizil Dissal (exogenous) Degisken
n= (Eta) Gizil Igsel (Endogenous) Degisken

M (lambda x) ve Ay (lambda y)= Gizil Degisken ve Gozlenen Degisken Arasindaki
Baga iliskin Yapisal Katsay1

5 (Delta)= Gozlenen Dissal (Exogenous) Degiskendeki Olgme Hatasi
e (Epsilon)= Gézlenen I¢sel (Endogenous) Degiskendeki Olgme Hatasi
{ (Zeta)= Gizil Igsel (Endogenous) Degiskenle Iliskili Hata Terimi

vy (Gamma)= Digsal (Exogenous) Bir Degiskenden, I¢sel (Endogenous) Bir
Degiskene Olan Yapisal Etki

B (Beta)= Igsel (Endogenous) Bir Degiskenin, Diger Bir Ig¢sel Degiskene Olan
Yapisal Etki

kullanilmistir. Yapisal esitlik modelinin yol semasiyla gosterimi ve modelde kullanilan

terimlerin kullanimi1 Sekil 3.1°de gosterilmistir.

Yaklasik otuz yil Once, basta Joreskog olmak {izere bir¢ok arastirmaci tarafindan
sosyal bilim alanina uyarlanan ‘sakli degisken’ analizi, ¢cok sayida gozlenen ya da dl¢iilen
degisken tarafindan temsil edilen ‘sakli’ yapilar1 igeren ¢ok degiskenli istatistik analizleri
tanimlamak ic¢in kullanilmistir (Cokluk, 2010: 252). Yapisal esitlik modeli (YEM)
tekniginin en 6nemli 6zelligi gozlenen ve sakli degiskenlerden olugmasidir. Bu modelin
kullanilmasindaki ilk amacg; gozlemlenen ve sakli degiskenler arasindaki iligkileri
aciklamaktir (Reisinger ve Turner, 1999: 71). Boylece sakli degiskenlerden olusan farkli
modelleri ve bu modelleri olusturan hesaplamalar1 ayni anda test edebilme becerisi

YEM’in en 6nemli avantajini olusturmaktadir (Farrel, 1994: 478).

Yapisal esitlik model analizleri iki asamada gerceklestirilir. ilk olarak gdzlenen ve
sakli degiskenler arasindaki iliskileri gosteren model ‘yol diyagrami’ ¢izilir (Yol
diyagrami: kurulan bir modeldeki degiskenler arasindaki nedensel ve nedensel olmayan

iligkileri gosterir). Ardindan yol diyagramindaki iliskiler 1s1ginda veriler ile model
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arasindaki uygunluk ¢esitli ‘uyum indeksleri’ ile kontrol edilir (Yiicenur ve digerleri, 2011:

163). Boylece Yapisal Esitlik Modeli, regresyon modelindeki degiskenler arasindaki

Tablo 3.1. Genel Kabul Gérmiis Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Ki-Kare (x2) degeri En Diisiik Deger En Diisiik Deger
Ki-Kare / Serbestlik Derecesi < <5
(df)

Yaklasik Hatalarin Ortalama .

Karekokii (RMSEA) 0=RMSEA<0,05 0,05<RMSEA<0,10
Normallestirilmis Uyum

indeksi (NFI) 0,95=<NFI<1 0,90<NFI<0,95
i(g;iilastlrmah Uyum Indeksi 0.95<CFI<I 0.90<CFI<0.95
Iyilik Uyum Indeksi (GFI) 0,95<GFI<1 0,90<GFI1<0,95
Ayarlanmus lyilik Uyum

indeksi (AGFT) 0,95<AGFI<1 0,90<AGFI<0,95
E&é't\l/lkR())rtalamalarm Karekokii 0=RMR<0,05 0.05<RMR<0,10

yordayict yapisal iligki ile faktor analizindeki sakli faktor yapilarimi kapsamli tek bir
analizde birlestirmektedir. Diger bir ifade ile yapisal esitlik modeli, en basit anlatimla

faktor analizi ve regresyonun bir uzantisidir (Cokluk, 2010: 252).

Test edilen yapisal esitlik modelinin iyi uyum gosterip gostermedigine iliskin bir
takim kabul edilebilir smir degerler kullanilarak yorumlanmaktadir. Yani analizler
sonucunda {iretilen uyum istatistiklerinin belli degerlerin {izerinde veya altinda olmasi
istenir (Simsek, 2007: 13). Tablo 3.1‘de genel kabul gormiis uyum iyiligi degerleri
goriilmektedir (Simsek, 2007; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010 ve Alpar, 2013).

Ki-Kare (X2) ve Serbestlik Derecesi (df): Eger veri ile model arasinda uyum

miikemmel ise elde edilen degerin 0’a yakin olmast ve anlamlilik degerinin (p degeri)

anlamli olmasi gerekir. Dolayisiyla geleneksel anlamlilik testinin tersine x2 testinde

2

anlamsiz bir “p” degeri elde edilmek istenir. X< testi drneklem yeterince genisse ve veri

cok degiskenli istatistigin temel sayithilarini tam olarak karsiliyorsa dogru bir dlglim verir.

Serbestlik dereceside (sd) x2 testinde Snemli bir olgiittiir. Serbestlik derecesinin biiyiik

2

oldugu durumlarda da x4 anlamli sonuglar verme egilimindedir. Bu nedenle bazi

2

durumlarda sd’nin x4 ‘ye oran1 da yeterlik i¢in bir 6l¢iit olarak kullanilabilir.
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Lilik Uyum Indeksi (Goodness of Fit Index GFI): Temelde uygunlugun drneklem
genisliginden bagimsiz olarak degerlendirilebilmesi igin gelistirilmistir. GFI modelin
orneklemdeki varyans-kovaryans matrisini ne oranda Olctiigiinii gosterir ve modelin
acikladigi orneklem varyansi olarak da kabul edilir. Bu nedenle regresyondaki R*ye

benzer.

Ayarlanabilen lyilik Uyum Indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index AGFI):
Orneklem genisligi dikkate alinarak diizeltilmis olan bir GFI degeridir. N’in 6zellikle
bliyiik oldugu durumlarda AGFI daha temsili bir uyum indeksidir.

Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekdkii (Root Mean Square Error of Approximation
RMSEA): Orneklemde gozlenen degiskenler arasindaki kovaryansla modelde onerilen
parametreler arasindaki farkin, diger bir deyisle hatanin derecesi temelinde gelistirilmis

olan mutlak uyum indeksidir.

Normallestirilmis Uyum Indeksi (Normed Fit Index NFI): Karsilastirdigr modeller
bakimindan 6ziinde CFI’ya benzer ancak X2 dagilimimin gerektirdigi sayiltilara uyma
zorunlulugu olmaksizin karsilastirma yapar. NFI’da bagimsizlik modelinin X2 degeri ile

modelin x2 degerinin karsilastirilmasi yoluyla model tahminlemesi degerlendirilir. Ancak

NFI kiigiik 6rneklemlerde model i¢in varolandan daha az bir uyum verebilir.

Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index CF1): Bagimsizlik modelinin
(gizil degiskenler arasinda iliskinin olmadigin1 6ngdren model) tirettigi kovaryans matrisi
ile dnerilen YEM modelinin iirettigi kovaryans matrisini karsilastirir ve ikisi arasindaki
orani yansitan “0” ile “1” arasinda bir deger verir. Deger 1’e yaklastikca modelin daha iyi

uyum verdigi kabul edilir.

Artik Ortalamalarin Karekokii (Root Mean Square Residuals RMR): Evrene ait
kestirimsel kovaryans matrisi ile Ornekleme ait kovaryans matrisi arasindaki artik

kovaryans ortalamalaridir.

Dogrulayici Faktor Analizi: Belirli degiskenlerin bir kuram temelinde 6nceden
belirlenmis faktorler {izerinde agirlikli olarak yer alacagi seklindeki bir 6n beklentinin
smnanmasina dayanir. Bu nedenle analizde yer alacak degiskenler, kuramin sayitlilari
dogrultusunda segilir ve bu degiskenlerin istenilen faktorlerde ne oranda yer aldiklarina

bakilir. LISREL gibi Yapisal Esitlik Programlar1 (YEM) ile yapilan dogrulayict faktor
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analizinde gizil degiskenler olarak tanimlanan faktorler arasi iligkiler, faktor agirliklar: ve

karsilagtirmali modeller sinanabilir ve her bir modelin uygunluk derecesi elde edilebilir.

Dogrudan Etki: Modelde bir gizil degiskenden digerine olan akis1 ongoren nedensel
etkileri tanimlar. Dogrudan etkinin istatistiksel tahminleri baglanti (path) katsayilaridir.

Dolayli Etki: Mediotor (araci) etkisi olarakda isimlendirilir. Baska bir etkiyi
etkileyerek degistirebilen etkidir. Ardisik degiskenlerin listiindeki oncelikli degiskenlerin

nedensel etkilerinin bazilarini aktaran bir ya da daha ¢ok araci degiskeni i¢eren etkilerdir.

R%: Regresyon modeli tarafindan agiklanabilen degisimin toplam degisim i¢indeki
pay1 olarak tanimlanir ve bagimli degiskendeki degisimin yiizde kaginin bagimsiz degisken

tarafindan agiklanabildigi konusunda bilgi verir.

Standartlastirilmis Regresyon Katsayisi (BETA p): bagimsiz degiskende bir birimlik
degisiklik oldugunda bagiml degiskende kag standart sapmalik degisim oldugunu gdsterir.
Bu katsay1 BETA katsayisi olarakda bilinir.

1.5. Arastirmanin Bulgular1 Ve Degerlendirme
1.5.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Anket formunu yanitlayan 392 katilimcilarin demografik o6zellikleri Tablo 3.2°de
sunulmaktadir. Buna gore; arastirmaya katilanlarmm % 90’1 erkek ve % 38’1 31 — 35
yaglarindadir. Egitim diizeyleri % 56 oranininda lisans ve arastirmaya katilan isletmelerin
% 85’inde 1 — 9 kisi ¢aligmaktadir. Katilimcilarin, yaklasik olarak % 45’1 4 — 6 yildir ayn1
isletmede caligmaya devam etmekte ve % 85’inin isletme i¢i pozisyonu iist seviye
yoneticidir. Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet yillar1 ele alindiginda, en biiyiik

oranin % 42,9 ile 4 — 6 y1l arasinda oldugu anlasilmaktadir.

Anket formunu yanitlayan katilimcilarin, isletmelerinin bulunduklari sehirlere gére
dagilimi Tablo 3.3’de sunulmustur. Veri toplama siireci sonunda 392 katilimcinin
isletmelerinin bulundugu sehirler incelendiginde, 183’iiniin (%46,7) Istanbul’da oldugu,
51’inin (%13) Ankara’da oldugu, 22’sinin (%5,6) Bursa’da oldugu, 18’inin (%4,6)
[zmir’de oldugu, 15’inin (%3,8) Kocaeli’nde oldugu ve 10’unun (%2,6) Antalya gibi
biiyiik sehirlerde oldugu anlasilmaktadir. Genel olarak bakildiginda arastirmaya 40 farkl
sehirdeki KOBI’lerin katildig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.2. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerinin Dagilim (N= 392)

%f;ﬁ?,:la;'k Frekans Yiizde % %Qﬁ?l:lif;k Frekans Yiizde %
Kag¢ Yildir Bu
Cinsiyet isletmede
Calistig1
Erkek 356 90,8 1'dez az 3 0,8
Kadimn 36 9,2 1-3 68 17,3
Yas 4-6 176 44,9
21 —-25Yas 11 2,8 7-9 76 19,4
26 - 30 Yas 84 21,4 10-12 35 8,9
31-35Yas 150 38,3 13-15 14 3,6
36 - 40 Yas 81 20,7 16 yildan gok 20 51
Isletmenin
41 - 45 Yas 40 10,2 F:aliye Vil
46 ve listil 26 6,6 1'den az 1 0,3
Egitim Diizeyi 1-3 18 4,6
Lise 73 18,6 4-6 168 429
Onlisans 77 19,6 7-9 87 22,2
Lisans 221 56,4 10-12 50 12,8
Lisansiistii 21 54 13-15 25 6,4
Calisan Kisi 16 yildan gok 43 11,0
Sayisi
1-9 335 855 Tsletmeflch
Pozisyonu
10- 20 36 9,2 Ust Seviye 332 84,7
Y onetici
21-50 17 43 Orta Seviye 35 8,9
Y onetici
51 - 100 4 1 Alt Seviye 25 6.4
Y onetici
Tablo 3.3. isletmelerin Bulundugu Sehirler
Sehir Frekans Yiizde % Sehir Frekans Yiizde %
Istanbul 183 46,7 Afyonkarahisar 2 0,5
Ankara 51 13 Denizli 2 0,5
Bursa 22 5,6 Karaman 2 0,5
Izmir 18 4,6 Manisa 2 0,5
Kocaeli 15 3,8 Mugla 2 0,5
Antalya 10 2,6 Siirt 2 0,5
Mersin 9 2,3 Tekirdag 2 0,5
Kayseri 8 2 Yalova 2 0,5
Erzurum 6 1,5 Canakkale 1 0,3
Gaziantep 6 1,5 Corlu 1 0,3
Hatay 5 1,3 Elaz1g 1 0,3
Adana 4 1 Karabiik 1 0,3
Konya 4 1 Kastamonu 1 0,3
Malatya 4 1 Kirsehir 1 0,3
Samsun 4 1 Kiitahya 1 0,3
Aydin 3 0,8 Nevsehir 1 0,3
Balikesir 3 0,8 Nigde 1 0,3
Corum 3 0,8 Ordu 1 0,3
Sakarya 3 0,8 Sivas 1 0,3
Kahramanmaras 3 0,8 Trabzon 1 0,3
Toplam 392 100,0
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Arastirma kapsaminda ulasilan KOBI’ler ile Tiirkiye’deki KOBI’lerin bolgesel
dagilimini karsilastirmak igin ikincil veriye ihtiyag duyulmustur. Bu amagla, TUIK’in
yillik is istatistikleri incelenmistir. Bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin
bolgesel dagilimina ulasilamamis ancak Tiirkiye’deki sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerin sehirlere gore dagilimini gdsteren Tablo 3.4’e ulasilabilmistir.

Tablo 3.4. Tiirkiye’de Sanayi Ve Hizmet Sektoriinde Faaliyet Gosteren KOBI’lerin ve
Arastirma Kapsaminda Ulasilan KOBI’lerin Bolgelere Gore Dagilimi

Tiirkiye | Arastirmada Tiirkiye | Arastirmada
Bolgelere Gore Geneli Ulasilan Bolgelere Gore Geneli Ulasilan
Sehirler Dagilim Dagilim Sehirler Dagilim Dagilim
% % % %
istanbul 58 46,7 Kayseri, Sivas ve 45 23
Yozgat
Ankara 17,8 13 Konya ve Karaman 4 15
fizmir 135 4,6 Gaziantep, Adiyaman | 5 5 15
ve Kilis
Bursa, Eskisehir ve Balikesir ve
Bilecik 14.9 5.6 Canakkale 3,6 L1
Kocaeli, Sakarya, Sanliurfa ve
Diizce, Bolu ve Yalova 138 52 Diyarbakir 3,2
Manisa, Afyon, Zonguldak, Karabiik
Kiitahya ve Usak 73 13 ve Bartin 2,9 03
Kirikkale, Aksaray,
Adana ve Mersin 7 3,3 Nigde, Nevsehir ve 2,6 1
Kirsehir
Antalya, Isparta ve 6.3 25 Malﬁtya’ Ela21g,' 26 12
Burdur Bingdl ve Tunceli
Aydin, Denizli ve Mardin, Batman,
Mugla 6.2 18 Sirnak ve Siirt 2.6 0.5
Tekirdag, Edirne ve Van, Mus, Bitlis ve __
Kirklareli 6.1 08 Hakkari 16
Hatay, Kahramanmaras, Erzurum, Erzincan ve
; 5 2 1,6 1,4
ve Osmanlye Bayburt
Samsun, Tokat, Corum 46 18 Kastamon_u, Cankiri ve 11 0.3
ve Amasya Sinop
Trabzon, Ordu, o o
Giresun, Rize, Artvin | 45 05 Agn, Kars, [gdirve |4 g -
s Ardahan
ve Giimiishane

Kaynak: TUIK Yillik Is Istatistikleri, 2011.

Aragtirmada ulasilan KOBI’lerin bulundugu sehirler ile Tirkiye dagilini
karsilastirildiginda, 6rneklemin yerlesim olarak evreni temsil etme oraninin yiiksek oldugu

degerlendirilmektedir.
1.5.2. Analiz icin Gereklilikler

Dogrulayict faktor analizi uygulama siirecine baslamadan 6nce, ortaya cikabilecek

sorunlart en aza indirmek amaciyla bazi temel kavramlar ve olasi durumlarin kontrol
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edilmesi gerekmektedir. Bu amagcla oncelikle ulasilan anket sayis1 kontrol edilmistir. Veri
toplama teknikleri boliimiinde agiklandigi gibi, arastirma evrenimizi olusturan bilisim
sektorii i¢in Orneklem buyiikligliniin 384 olmasi gerektigi veya c¢ok degiskenli bir
arastirmada, kullanilan madde sayisinin 10 kati, yani 360 olmasi durumunda datanin
normal dagilim gosterecegi kabul edilmisti. Arastirmaya katilan KOBI sayis1 392
oldugunda arastirma evrenini temsil edebilecek Orneklem sayisina ulasildigina karar

verilmistir.

Google Drive ortaminda olusturulan anket maddeleri, katilimcilar tarafindan
isaretlendigi i¢in eksik doldurulmasi miimkiin olmadigindan, muhtemel kayip degerler
olma ihtimali de yoktur. Bu nedenle Google Drive’da olusturulan ankete verilen cevaplarla
otomatik olarak olusan dosya indirilerek sosyal bilimlerde arastirma icin kullanilan

programlara aktarilmistir.

Veri analizinde ¢ok degiskenli istatistik tekniklerin kullanilacak olmasi nedeniyle,
her degiskene ait 6l¢ekler i¢in ¢oklu sapan analizi yapilmistir. Cok degiskenli normallik
varsayiminin  karsilanmasini  zorlastiran u¢ degerlerin Mahalanobis uzaklik degeri
kullanilarak incelenebilecegi belirtilmektedir (Alpar, 2013: 131). Oncelikle her degisken
icin Mahalanobis uzakliklart bulunmustur. Coklu sapan gozlemlerin belirlenmesinde t-testi
yaklasimi tercih edilmistir. Bulunan Mahalanobis uzaklik degerinin sapan olarak kabul
edilebilmesi igin, parametre sayisini esas alan 0,001 anlamlilik diizeyindeki Ki-kare

degerinden biiyiik olmasi gerekir (Kalayci, 2016: 212).

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma degiskeni i¢in 7 serbesti derecesinde,
0,001 anlam diizeyindeki Ki-kare degeri 24,322°dir (Laurencelle ve Frangois-A 2002: 19;
Karasar, 2009: 270). 7 maddelik dlgege gore, ¢oklu sapan deger durumundaki 24,322’den
bliylik olan gozlemler Olgekten cikarilmistir. Yeni pazarlama yetenekleri kesfetme
degiskeni igin 7 serbesti derecesinde, 0,001 anlam diizeyindeki Ki-kare degeri 24,322°dir
(Laurencelle ve Frangois-A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 7 maddelik 6lgege gore, ¢coklu

sapan deger durumundaki 24,322°den biiyiik olan gozlemler 6lgekten ¢ikarilmstir.

Sirdiiriilebilir rekabet avantaji degiskeni igin 7 serbesti derecesinde, 0,001 anlam
diizeyindeki Ki-kare degeri 24,322°dir (Laurencelle ve Frangois-A, 2002: 19; Karasar,
2009: 270). 7 maddelik 6lgege gore, ¢oklu sapan deger durumundaki 24,322’den biiyiik
olan gozlemler oOlgekten ¢ikarilmistir. Pazar performanst degiskeni i¢in 7 serbesti

derecesinde, 0,001 anlam diizeyindeki Ki-kare degeri 24,322°dir (Laurencelle ve Frangois-
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A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 7 maddelik 6l¢ege gore, ¢oklu sapan deger durumundaki
24,322’den biiyiik olan gozlemler 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Finansal olmayan performans
degiskeni i¢in 8 serbesti derecesinde, 0,001 anlam diizeyindeki Ki-kare degeri 26,125°dir
(Laurencelle ve Frangois-A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 8 maddelik 6l¢ege gore, ¢coklu
sapan deger durumundaki 26,125°den biiylik olan gozlemler 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Coklu
sapan gozlemlerin Olgeklerden ¢ikarilmasi sonucunda, kullanilabilir durumda olan 383

anket tizerinden analizler yapilmistir.

Coklu sapan analizi gergeklestirildikten sonra, ¢oklu normal dagilim testi yapilmistir.
Bunun i¢in once; Mahalanobis uzaklik degerleri kiigiikten biiytige siralanmistir. Daha
sonra, [1-(anket no - 0.5) / n)] olasilik degerleri hesaplanmistir. Mevcut pazarlama
yeteneklerini kullanma degiskeni i¢in, 7 maddelik 6l¢ek i¢in hesaplanan korelasyon degeri
(0,906), Kalayci’da (2016: 231) yer alan 7 serbesti derecesinde ve 0,010“daki tablo
degerinden (0,847) biiyiik oldugu anlagilmistir. Béylece 7 maddeden olusan olgekle elde

edilen verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterdigi kanaatine varilmstir.

Yeni pazarlama yetenekleri kesfetme degiskeni icin, 7 maddelik 06lgek icin
hesaplanan korelasyon degeri (0,927), Kalayci’da (2016: 231) yer alan 7 serbesti
derecesinde ve 0,010“daki tablo degerinden (0,847) biiyiik oldugu anlagilmistir. Béylece 7
maddeden olusan dlgekle elde edilen verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterdigi
kanaatine varilmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji degiskeni i¢in, 7 maddelik 6l¢ek igin
hesaplanan korelasyon degeri (0,903), Kalayci’da (2016: 231) yer alan 7 serbesti
derecesinde ve 0,010 daki tablo degerinden (0,847) biiyiik oldugu anlasilmistir. Boylece 7
maddeden olusan &lgekle elde edilen verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterdigi

kanaatine varilmistir.

Pazar performansi degiskeni i¢in, 7 maddelik 6lgek i¢in hesaplanan korelasyon
degeri (0,920), Kalayci’da (2016: 231) yer alan 7 serbesti derecesinde ve 0,010 daki tablo
degerinden (0,847) biiyiik oldugu anlagilmistir. Béylece 7 maddeden olusan olgekle elde
edilen verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterdigi kanaatine varilmistir. Finansal
olmayan performans degiskeni i¢in, 8 maddelik 6l¢ek icin hesaplanan korelasyon degeri
(0,963), Kalaycr’da (2016: 231) yer alan 8 serbesti derecesinde ve 0,010“daki tablo
degerinden (0,859) biiyiik oldugu anlagilmistir. Béylece 8 maddeden olusan olgekle elde

edilen verilerin ¢ok degiskenli normal dagilim gosterdigi kanaatine varilmistir.
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Tablo 3.5’te, isletmelerin, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanirken; agamali ve
diizenli olarak gelistirdikleri, yeni fikirlerini ayarlamak i¢in gerekli degisikliklere
odaklandiklari, onceki proje ve calismalardan elde ettikleri bilgileri gozden gegirdikleri,
miisterilerine hizmet vermede etkili olduklar1 ve diger bdliimlerle gézden gecirdikleri

seklinde 6nem derecesinde siralandig1 anlasilmaktadir.

Isletmeler, yeni pazarlama yetenekleri gelistirirken; yeni, cesur, riskli, sira dis1,
isletmeye esneklik saglayacak, sektdrde Oncii olabilecek, miisteri memnuniyetini ve
verimlili artiracak pazarlama yetenekleri gelistirdikleri seklinde ©6nem derecesinde

siralandig1 anlagilmaktadir.

Tablo 3.5. Katihmeilarin Olcekte Yer Alan Maddelere Verdikleri Puanlarm
Betimleyici Istatistikleri

ifadeler Ortala St.

ma Sapma

Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi asamali ve diizenli olarak gelistiriyoruz 4,2063 ,80037

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi gelistirmeye odaklantyoruz 4,2063 ,79709

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle diizenli olarak ayarliyoruz 4,1932 ,716182

Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinligini artirmak i¢in gerekli degisikliklere 41828 84569

odaklaniyoruz

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi degistirmek igin, siirekli olarak 6nceki proje ve

caligmalarimizdan elde ettigimiz bilgileri gézden geciriyoruz - ;79149

Mevcut pazarlama yeteneklerimizle miisterilerimize hizmet vermede ¢ok etkiliyizdir | 4,1384 ,75485

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi isletmemizdeki diger bolimlerle birlikte gézden

S 4,1201 , 15279
geciririz

Yeni Pazarlama Yetenekleri Kesfetme

Mevcut olanlardan farkl: olarak, siirekli yeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz 4,0992 ,88061

Mevcut olanlardan farkli olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri

baslatiyoruz 3,9843 | ,90938

Mevcut olanlardan farkl: olarak, sira dis1 pazarlama yeteneklerini gelistirerek yeni

firsatlardan yararlaniyoruz 3,9399 ,92042

Mevcut olanlardan farkli olarak, sektérde 6ncii olacak yeni pazarlama yetenekleri

o 3,8512 ,85998
gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkl: olarak, bize esneklik saglayacak yeni pazarlama yetenekleri

oo 3,8146 ,87106
gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkli olarak, miisteri memnuniyetini artiracak yeni pazarlama

yetenekleri gelistiriyoruz 3,7885 | 102056

Mevcut olanlardan farkli olarak, verimliligi artiracak yeni pazarlama yetenekleri 36632 | 1,02782

gelistiriyoruz

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Rakiplerimize kiyasla, iiriin kalitemiz daha iyidir 4,3786 72737
Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittikce artmaktadir 4,0261 | 1,01525
Rakiplerimize kiyasla, daha karl1 eski miisterilerimiz vardir 3,8407 1,02493
Rakiplerimize kiyasla, daha karl1 yeni miisterilerimiz vardir 3,6815 1,09633
Rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biiylime oranina sahibiz 3,5744 | 1,07034
Rakiplerimize kiyasla, operasyon maliyetlerimiz daha diisiiktiir 3,4047 | 1,00818

Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artis oranimiz vardir 3,3708 | 1,11081
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Tablo 3.5. Katilmeilarin (")lg:ekte'Yer Alan Maddelere Verdikleri Puanlarin
Betimleyici Istatistikleri (devami)

Pazar Performansi

Miisterilerimize sundugumuz hizmet kalitemiz yiiksektir 4,5379 ,62496
Miisterilerimiz arasinda iiniimiiz yiiksektir 4,4648 ,69266
Miisteri baglilik oranimiz yiiksektir 4,3342 ,68877
Var olan miisterilerimizi tutma oranimiz yiiksektir 4,2820 ,78857
Var olan miisterilerimize satig oranimiz yiikselmektedir 4,1671 ,81752
Yeni miisteri kazanim oranimiz yiiksektir 3,9974 ,93925
Pazar payimizda artig vardir 3,9452 ,92924
Finansal Olmayan Performans

Miisteri sadakatinde artig vardir 4,2768 , 76689
Uriin kalitemiz gelisme gostermistir 4,2559 , 719745
Miisteri memnuniyetinde artis vardir 4,2010 ,78853
Diger paydaslarimizla iliskilerimiz iyiye gitmektedir 4,1828 ,82691
Yeni iiriin gelistirme bagarimiz artmistir 4,1619 ,87424
Tedarikgilerimizle olan iligkilerimiz iyiye gitmektedir 4,1097 , 13327
Calisanlarin firmaya bagliliklarinda artig olmustur 4,0287 ,91624
Calisanlarin isten aldig1 tatminde artis vardir 3,8120 | 1,02388

Olgek: 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

Isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede rakiplerine kiyasla; iiriin
kalitelerinde ve pazar payinda artis oldugunu, daha karli eski ve yeni miisterileri oldugunu,
satig gelirinde biiyiime ve operasyon maliyetlerinde azalis oldugu i¢in daha yiiksek Kar

artis oranlar1 oldugu seklinde 6nem derecesinde siralandigr anlagilmaktadir.

Katilimeilarin  pazar performanslarini; miisterilerine sundugu hizmet Kkalitesi,
tinlerini, miisteri bagliliklarini, var olan miisterilerini tutma ve satig oranlarim yiikselterek

pazar paylarinda artis elde ettikleri seklinde 6nem derecesinde siralandig1 anlasilmaktadir.

Isletmelerin finansal olmayan performanslarini; miisteri sadakatlarini arttirarak,
riinlerinin  kalitesini yiikselterek, miisteri memnuniyetlerini artirarak, paydaslariyla
iligkilerini 1yilestirerek, yeni {iriin gelistirerek ve calisanlarinin baghliklarim1 ve 1is

tatminlerini arttirarak elde ettikleri anlagilmistir.
1.5.2.1. Olgeklerin Giivenirlik Analizi

Giivenirlik, bir 6lgme aracinda yer alan biitiin maddelerin bir biri ile tutarliligini, ele
alinan olusumu Olgmedeki tiirdesligini ortaya koyan bir kavramdir. Giivenirligin
hesaplanmasinda, yaygin olarak, tek uygulamaya dayanan Cronbach’s Alpha yo6netimi

kullanilmaktadir. Cronbach’s Alpha yontemi; “bir Olcekte yer alan k sayida sorunun




135

varyanslarinin toplamimin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan agirlikli standart
degisim ortalamasidir”. Giivenirlik analizinde irdelenen bir diger katsay1 grubu ise, madde
biitiin korelasyon degeridir. Madde biitiin korelasyon degeri; “bir ifade ile dlgekteki diger
sorularin toplamindan olusan biitiin arasindaki korelasyon degeridir. Madde biitlin
korelasyon degeri 0,250 degerinin altinda olan sorular analizden ¢ikarilir” (Alpar, 2013:
848).

Tablo 3.6. Cift Yetenekli Pazarlama Olgeginin Giivenilirligine fliskin Bulgular

Madde Madde Madde
Silindiginde Silindiginde | Madde Biitiin Silindiginde
Olusan Olusan Korelasyon Olusan
Madde Varyans Deger Cronbach’s
Ortalamasi Ortalamasi Alpha Degeri
MPYK1 52,1488 71,473 ,661 ,936
MPYK?2 52,1880 71,645 ,653 ,936
MPYK3 52,1619 72,487 ,613 ,937
MPY K4 52,1488 70,891 ,704 ,934
MPY K5 52,1723 72,033 576 ,938
MPY K6 52,2167 71,469 ,704 ,935
MPYK7 52,2350 71,102 137 ,934
YPYK1 52,2559 69,542 729 ,934
YPYK?2 52,3708 68,805 ,755 ,933
YPYKS3 52,6919 68,790 ,655 ,936
YPYKA4 52,4151 68,725 ,750 ,933
YPYKS5 52,5666 68,058 ,708 ,935
YPYKG6 52,5039 68,580 821 ,931
YPYK7 52,5405 69,024 776 ,932
Toplam dl¢egin Cronbach’s Alpha Degeri ,939
Olcegin ilk yarisi icin Cronbach’s Alfa ,903
Olcegin ikinci yarisi icin Cronbach’s Alfa ,930
Olcegin madde biitiin korelasyon degeri arahg ,576 - ,821
En kiiciik ve biiyiik coklu R degeri 517 - ,821

Calismada, anketteki tiim olgekler ayri ayr giivenirlik analizine alinmistir. Cift
yetenekli pazarlama degiskenine iliskin gilivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 3.6’da
sunulmustur. Giivenirlik analizi; 6lcegin tamamina ve Olgegi ikiye bolmeye gore
Cronbach’s Alpha degerlerine bakilarak gergeklestirilmistir. Ayrica giivenirlik analizinde,
madde silindiginde olusan madde ortalamasi, varyans ortalamasi, madde biitiin korelasyon

ve madde silindiginde olugsan Cronbach’s Alpha degerleri de incelenmistir.

Cift yetenekli pazarlama 6l¢eginin giivenilirligine iliskin bulgular incelendiginde; 14

maddeden olusan Olgegin toplam Cronbach’s Alpha degerinin 0,939, ilk yarisi igin
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Cronbach’s Alfa degerinin 0,903, ikinci yarisi i¢in Cronbach’s Alfa degerinin 0,930 oldugu
ve madde biitiin korelasyon degerlerinin 0,250’den biiyiik 0,576-0,821 arasinda degistigi
gorilmistiir. Sonug¢ olarak, ¢ift yetenekli pazarlama Olgeginin alfa katsayilarina

bakildiginda yiiksek derecede giivenilir oldugu kanaatine varilmstir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji degiskenine iligskin glivenirlik analizi sonuglar1 Tablo
3.7°de sunulmustur. Yapilan incelemede; 7 maddeden olusan 6lgegin toplam Cronbach’s
Alpha degerinin 0,812, ilk yarisi i¢in Cronbach’s Alfa degerinin 0,684, ikinci yarisi i¢in
Cronbach’s Alfa degerinin 0,696 oldugu ve madde biitiin korelasyon degerlerinin
0,250°den biiylik 0,379-0,681 arasinda degistigi goriilmiistiir. Sonug olarak, Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji Olg¢eginin alfa katsayilarina bakildiginda giivenilir oldugu kanaatine

varilmstir.

Tablo 3.7. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Ol¢eginin Giivenilirligine fliskin Bulgular

Madde . I.\/Iafivc.ie Madde . I-\/Iafjvc!e
e o< Silindiginde e Silindiginde
Silindiginde Biitiin
Olusan Olusan
Olusan Madde Korelasyon ,
Ortalamasi Varyans Deser Cronbach’s
Ortalamasi g Alpha Degeri
SRA1 22,9060 16,708 ,638 771
SRA2 22,7023 16,644 ,681 ,763
SRA3 22,8721 19,358 ,379 ,816
SRA4 21,8982 20,484 413 ,809
SRA5 22,2507 17,874 ,563 ,785
SRAG6 22,4360 18,027 ,535 ,790
SRA7 22,5953 16,786 ,640 771
Toplam 6l¢egin Cronbach’s Alpha Degeri ,812
(")l(;egin ilk yarisi1 icin Cronbach’s Alfa ,684
Olcegin ikinci yarisi icin Cronbach’s Alfa ,696
Olcegin madde biitiin korelasyon degeri arahg ,379 - ,681
En kiiciik ve biiyiik coklu R degeri 162 - 569

Pazar performansi degiskenine iliskin gilivenirlik analizi sonuglart Tablo 3.8°de
sunulmustur. Yapilan incelemede; 7 maddeden olusan 6l¢egin toplam Cronbach’s Alpha
degerinin 0,860, ilk yaris1 i¢in Cronbach’s Alfa degerinin 0,797, ikinci yarist igin
Cronbach’s Alfa degerinin 0,791 oldugu ve madde biitiin korelasyon degerlerinin
0,250°den biiyiik 0,560-0,699 arasinda degistigi goriilmiistiir. Sonug¢ olarak, pazar
performans1 Ol¢eginin  Alfa katsayilarmma bakildiginda giivenilir oldugu kanaatine

varilmistir.
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Finansal olmayan performans degiskenine iliskin giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo

3.9’da sunulmustur. Yapilan incelemede; 8 maddeden olusan Slgegin toplam Cronbach’s

Alpha degerinin 0,920, ilk yaris1 i¢in Cronbach’s Alfa degerinin 0,846, ikinci yarisi igin

Tablo 3.8. Pazar Performansi Ol¢eginin Giivenilirligine iliskin Bulgular

Madde
Madde Madde Silindiginde
Madde Silindiginde Biitiin Olusan
Silindiginde Olusan Varyans | Korelasyon | Cronbach’s
Olusan Madde Ortalamasi Deger Alpha
Ortalamasi Degeri
PP1 25,7311 11,689 ,634 ,841
PP2 25,4465 12,410 ,650 ,837
PP3 25,5614 12,011 ,699 ,829
PP4 25,7833 12,149 ,560 ,853
PP5 25,3943 12,784 ,687 ,833
PP6 25,2637 13,221 ,584 ,846
PP7 25,1906 13,333 ,640 ,841
Toplam dl¢egin Cronbach’s Alpha Degeri ,860
Olcegin ilk yarisi icin Cronbach’s Alfa 197
Olcegin ikinci yaris1 icin Cronbach’s Alfa ,791
Olcegin madde biitiin korelasyon degeri arahg ,560 - ,699
En kiiciik ve biiyiik coklu R® degeri ,346 - 544

Tablo 3.9. Finansal Olmayan Performans Olgeginin Giivenilirligine fliskin Bulgular

Madde
... | Silindiginde
Madde Madde M;:r(:ja]:u::]n Olusan
Silindiginde Silindiginde De'e1¥ Cronbach’s
Olusan Madde | Olusan Varyans & Alpha
Ortalamasi Ortalamasi Degeri
FOP1 28,7728 23,543 ,671 ,915
FOP2 28,8668 22,576 ,726 911
FOP3 29,0000 21,979 ,763 ,908
FOP4 29,2167 21,348 737 911
FOP5 28,8277 23,845 ,637 ,917
FOP6 28,7520 23,218 ,753 ,909
FOP7 28,8460 22,754 ,752 ,908
FOP8 28,9191 22,698 ,879 ,900
Toplam dl¢egin Cronbach’s Alpha Degeri ,920
Olcegin ilk yarisi icin Cronbach’s Alfa ,846
Olcegin ikinci yarisi icin Cronbach’s Alfa ,873
Olcegin madde biitiin korelasyon degeri arahg ,637 - 879
En kiiciik ve biiyiik ¢oklu R® degeri 432 - 777




138

Cronbach’s Alfa degerinin 0,873 oldugu ve madde biitiin korelasyon degerlerinin
0,250’den biiyiik 0,637-0,879 arasinda degistigi gorilmiistiir. Sonug olarak, finansal
olmayan performans Ol¢eginin Alfa katsayilara bakildiginda yiiksek seviyede giivenilir

oldugu kanaatine varilmistir.

1.5.2.2. Cift Yetenekli Pazarlama, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji, Pazar

Performansi ve Finansal Olmayan Performans Olceklerine Yapilan Faktor Analizi

Faktor analizinde; bir maddenin bir faktére boyutlanabilmesi igin ilgili faktor ile en
az 0,320 diizeyinde ylike sahip olmasinin degerlendirilmesi gerekir. Faktor sayisinin
tespitinde O0zdegeri 1“den biiylik olanlarin dikkate alinmasina ve Varimax doniisiimii
yapilmasina karar verilmistir. “Varimax donilisimii dikeydir ve basit yapiya ulasmada
faktor yiikleri matrisinin siitunlarina 6ncelik veren bir yontemdir. Faktor analizi sonucunda
aciklanan varyansin % 40 ile % 60 arasinda olmasi yeterli kabul edilir” (Cokluk,

Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010: 194-204).

Cift yetenekli pazarlama Olceginin yap1 gecerliliginin sinanabilmesi i¢in faktor
analizi uygulanmustir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,898’dir. Barlett
Sphericity testi sonuglar1 da anlamlidir (X2:3979,784; p<0,000). Her iki test sonucuna
bakildiginda, ¢ift yetenekli pazarlama 6lgegine iliskin verilere faktér analizi yapilmasinin

uygun olacag gorilmiistiir.

Tablo 3.10°da goriildiigi gibi, faktor analizi sonucunda 6zdegeri birden biiyiik iki
boyut belirlenmistir. Belirlenen bu iki boyut toplam varyansm % 67,715%ini
aciklamaktadir. Belirlenen bu boyutlar “Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma”
(MPYK) ve “Yeni Pazarlama Yetenekleri Kesfetme” (YPYK) olarak adlandirilan
boyutlardir.

Tablo 3.10°da goriildiigi gibi, ¢ift yetenekli pazarlama dlgegini olusturan her iki alt
boyuta ait faktor yiikleri yiiksek oranda gergeklesmistir. MPYK boyutunu olusturan,
“mevcut pazarlama yeteneklerimizle miisterilerimize hizmet vermede cok etkiliyizdir”
maddesi 0,806 ile en yiiksek degere sahiptir. YPYK boyutunu olusturan, “mevcut
olanlardan farkli olarak, sektdrde dncii olacak yeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz” ve
“mevcut olanlardan farkli olarak, bize esneklik saglayacak yeni pazarlama yetenekleri

gelistiriyoruz” maddeleri 0,845 ile en yiiksek degere sahiptir.
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Siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6l¢eginin yap1 gecerliliginin sinanabilmesi igin faktor

analizi uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

katsayisi ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,810°dur. Barlett

Sphericity testi sonuglari da anlamlidir (x*=844,439; p<0,000). Her iki test sonucuna

bakildiginda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji Olgegine iliskin verilere faktor analizi

yapilmasinin uygun olacagi gorilmiistiir.

Tablo 3.10. Cift Yetenekli Pazarlama Olgegine iliskin Faktor Analizi Sonuglar

lyeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz

AKTE Eskoken-| yikii | Oz |Varya|Orta- | Giivenir-
FAKTORLER lilik degeri| ns % | lama | ik
MEVCUT PAZARLAMA YETENEKLERINI 4,900 134,999| 4,173 ,903
Mevcut pazarlama yeteneklerimizi gelistirmeye ,685 ,793

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi degistirmek igin, ) -

stirekli olarak onceki proje ve ¢aligmalarimizdan elde jpo A8

ettigimiz bilgileri gozden gegiriyoruz

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle ,609 | ,751

diizenli olarak avarlivoruz

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi agsamali ve diizenli 660 | ,736

olarak gelistiriyoruz

Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinligini artirmak 479 1636

icin gerekli degisikliklere odaklantyoruz

Mevcut pazarlama yeteneklerimizle miisterilerimize 724 /806

hizmet vermede ¢ok etkiliyizdir

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi isletmemizdeki diger 709 765

boliimlerle birlikte gbozden gegiririz

YENi PAZARLAMA YETENEKLERiI KESFETME 4,580 |32,716| 3,877 ,930
Mevcut olanlardan farkli olarak, siirekli yeni pazarlama ,647 ,713

yetenekleri gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkli olarak, cesur ve riskli yeni ,708 ,767

pazarlama yetenekleri baslatiyoruz

Mevcut olanlardan farkli olarak, verimliligi artiracak yeni | 679 ,806

pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkl olarak, sira dig1 pazarlama 684 742

yeteneklerini gelistirerek yeni firsatlardan yararlaniyoruz

Mevcut olanlardan farkli olarak, miisteri memnuniyetini 672 770

artiracak yeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkl olarak, sektorde oncii olacak ,830 ,845

lyeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz

Mevcut olanlardan farkli olarak, bize esneklik saglayacak 793 845

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: %898

Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare: 3979,784; s.d.: 91; p<0,0001
/Agiklanan toplam varyans: % 67,715; Olgegin tamamu igin giivenirlik katsayisi: 0,939
Olgek: 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

Faktor ¢ikarma metodu: Temel bilesenler analizi; Dondiirme metodu: Varimax
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Tablo 3.11. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegine iliskin Faktor Analizi

Sonuclan
FAKTORLER Eskoken- Yiikii Oz |Varyans|Orta- |Giivenir-
lilik degeri| % |[lama lik
SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI 3,326 | 47,509 [3,753| 812
Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artig oranimiz 590 768
vardir
Rakiplerimize kiyasla, satig gelirinde daha yiiksek ,646 ,804
biiylime oranina sahibiz
Rakiplerimize kiyasla, operasyon maliyetlerimiz daha ,253 ,503
diisiiktiir
Rakiplerimize kiyasla, iirlin kalitemiz daha iyidir ,301 ,549
Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittikce artmaktadir ,502 ,708
Rakiplerimize kiyasla, daha karl1 eski miisterilerimiz 445 667
vardir
Rakiplerimize kiyasla, daha karli yeni miisterilerimiz 590 768
vardir

Faktor ¢ikarma metodu: Temel bilesenler analizi; Dondiirme metodu: Varimax

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 810

Bartlett's Kiiresellik Testi igin Ki-Kare: 844,439; s.d.: 21; p<0,0001

)Aciklanan toplam varyans: % 47,509

Olgek: 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle katilryorum

Tablo 3.11°de goriildiigii gibi, faktor analizi sonucunda 6zdegeri birden biiyiik tek
boyut belirlenmistir. Belirlenen tek boyut toplam varyansin % 47,509’unu aciklamaktadir.
Belirlenen bu boyut “Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji” (SRA) olarak adlandirilmaktadir.
Olgekte, “rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biiyiime oranina sahibiz”

maddesi 0,804 ile en yiiksek degere sahiptir.

Pazar performansi Olgeginin yapr gegerliliginin sinanabilmesi igin faktdr analizi
uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi
ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,878dir. Barlett Sphericity testi
sonuglar1 da anlamhdir (x?=1094,606; p<0,000). Her iki test sonucuna bakildiginda, pazar
performans1 Olgegine iliskin verilere faktdr analizi yapilmasmnin uygun olacag:

gorilmiistir.

Tablo 3.12°de goriildiigii gibi, faktor analizi sonucunda 6zdegeri birden biiyiik tek
boyut belirlenmistir. Belirlenen tek boyut toplam varyansin % 55,667°sini agiklamaktadir.
Belirlenen bu boyut “Pazar Performansi” (PP) olarak adlandirilmaktadir. Olgekte, “var
olan miisterilerimize satiy oranimiz yiikselmektedir” ve “miisteri baglilik oranimiz

yiiksektir” maddeleri 0,796 ile en yiiksek degere sahiptir.
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Tablo 3.12. Pazar Performansi Olgegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar

FAKTORLER Eskoken-|yikii| Oz |Varyans|Orta-| Giivenir-

lilik degeri % lama lik

PAZAR PERFORMANSI 3,897 | 55,667 (4,246 ,860
Y eni miisteri kazanim oranimiz yiiksektir ,535 731
Var olan miisterilerimizi tutma oranimiz yiiksektir ,081 762
[Var olan miisterilerimize satis oranimiz yukselmektedir ,633 , 796
IPazar payimizda artis vardir 444 ,667
Miisteri baglilik orammmiz yiiksektir 633 796
Miisterilerimiz arasinda liniimiiz yiiksektir ,502 ,708
IMiisterilerimize sundugumuz hizmet kalitemiz yiksektir| ,569 754

[Faktor ¢ikarma metodu: Temel bilesenler analizi; Dondiirme metodu: Varimax

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 878

Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare: 1094,606; s.d.: 21; p<0,0001

IAciklanan toplam varyans: % 55,667

Olgek: 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

Finansal olmayan performans 6l¢eginin yapi gegerliliginin sianabilmesi igin faktor
analizi uygulanmistir. Verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 ve Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,921°dir. Barlett
Sphericity testi sonuglart da anlamhidir (x?=2067,530; p<0,000). Her iki test sonucuna
bakildiginda, finansal olmayan performans Olgegine iliskin verilere faktér analizi

yapilmasinin uygun olacagi goriilmiistiir.

Tablo 3.13. Finansal Olmayan Performans Olgegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Eskoken-|y i il Oz | Varyans [Orta-|Giivenir
lilik degeri % lama| -lik
FiNANSAL OLMAYAN PERFORMANS 5,220 | 65,254 (4,128]| ,920
Servis ve triin kalitemiz gelisme gOstermistir ,565 ,752
[Yeni iirlin gelistirme basarimiz artmistir ,634 ,797
Calisanlarin firmaya bagliliklarinda artis olmustur ,677 ,823
Calisanlarin isten aldig1 tatminde artis vardir ,648 ,805
IMiisteri memnuniyetinde artis vardir ,517 ,719
IMiisteri sadakatinde artis vardir ,673 821
IDiger paydaslarimizla iliskilerimiz iyiye gitmektedir ,669 ,818
Tedarik¢ilerimizle olan iliskilerimiz iyiye gitmektedir ,837 ,915

[Faktor ¢ikarma metodu: Temel bilesenler analizi; Dondiirme metodu: Varimax

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: % 921

Bartlett's Kiiresellik Testi i¢in Ki-Kare: 2067,530; s.d.: 28; p<0,0001

|Aciklanan toplam varyans: % 65,254

Olgek: 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle katiltyorum

Tablo 3.13’de goriildiigii gibi, faktor analizi sonucunda 6zdegeri birden biiyiik tek
boyut belirlenmistir. Belirlenen tek boyut toplam varyansin % 65,254 {inii agiklamaktadir.

Belirlenen bu boyut “Finansal Olmayan Performans” (FOP) olarak adlandirilmaktadir.
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Olgekte, “tedarikgilerimizle olan iliskilerimiz iyiye gitmektedir” maddesi 0,915 ile en
yiiksek degere sahiptir.

1.5.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Demografik degiskenlerin incelenmesi ve normallik testi yapilan 6lgek maddelerine,
bundan sonraki asama olan dogrulayici faktor analizi yapilmigtir. Sosyal bilimlerde
kullanilan istatistik programi dosyasina kaydedilen veri seti ayr1 bir dosyaya kaydedilerek,
diger LISREL dosyalari i¢in alan yaratilmistir. LISREL programi ¢alistirilarak dosyadaki
sosyal bilimlerde kullanilan istatistik program formatli veri seti acilarak yine ayni isimle

kaydedilmistir. Elde edilen yeni dosya artik LISREL programi formatindadir.

Daha sonra “yeni” sekmesi altindan “Path Diagrami” olusturulmustur. Sekil 3.2’de
goriildiigi gibi agilan yeni path diagrama gbzlemlenen degiskenler alinmistir. Daha sonra
sakli degiskenler olan; MPYK, YPYK, SRA, PP ve FOP olusturulmustur. Sakli ve
gozlemlenen degiskenler path diagramina taginmistir. Sakli degiskenlerden onu olusturan
gozlemlenen degiskenlere dogru ok (tek yonlii yol) c¢izilmistir. Bu oklar gbzlenen

degiskenlerin sakli degiskenler tizerindeki dogrudan nedensel etkisini gostermektedir.

Sakli degiskenler dogrudan olgiilemedigi i¢in, 6lgme modelleri test edilirken her
birini en iyi sekilde tanimladig: diisiiniilen bir gézlenen degiskene sabitlenirler. Bu 6lgiim
birimine referans degiskeni denir. Referans degiskeni, sakli degiskeni olusturan
maddelerden birisi olarak belirlenir. Boylece sakli degiskenin 6lgiim birimi bu degiskenin
varyansina sabitlenir. Referans degiskenin se¢imi, sakli degiskeni en iyi sekilde temsil
edebilecegi diisliniilen madde olabilecegi gibi, aragtirmaci tarafindan keyfi bir sekilde de
secilebilir (Simsek, 2007: 8-58). Arastirmada, referans degiskeni olarak, Olgekleri

olusturan ilk maddelerin sec¢ilmesine karar verilmistir.

Programi ¢alistiracak olan emir dosyasi da olusturulduktan sonra ara¢ ¢ubugundaki
“RUN” butonuna dokunarak program c¢alistirilmistir. Bu noktada programin otomatik
olarak sakli degiskenler arasindaki korelasyonlari ortaya koyan ¢ift yonli yollar1 da
olusturdugu goriilmistiir. Dogrulayici faktor analizinin temel amaci, model test edilmeden
once diisiik yiiklenme katsayilari olusturan 6l¢ek maddelerinin belirlenmesi ve degiskenler

arasindaki korelasyonlarin ortaya konmasidir.
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Sekil 3.2. Dogrulayici Faktor Analizine Ait Path Diyagrami

—~31_ 0

o
O/O
Bﬁa!maiﬂidii

Chi-Sguare=1641.12, df=550, P—-value=0.:00000, RMSERA=0.072
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Dogrulayict faktor analizi ile degiskenler analiz edilmis ve diisiik yiiklenme
katsayisina (0,40) sahip olan stirdiiriilebilir rekabet avantajina ait 3’iincii madde silinerek
analiz tekrarlanmis ve Sekil 3.2°deki dogrulayici faktor analizine ait path diyagramina,
Tablo 3.16’daki sakli degiskenler arasindaki korelasyon ve t degerlerine ve Tablo 3.14°de

ki dogrulayici faktor analizi standart faktor yiiklerine ulasilmustir.

Rekebet avantaji 6l¢eginden ¢ikarilan tigiincii maddenin, yapisal esitlik modelinde
meydana getirdigi x* degisimi ve bu degisimin anlamli olup olmadigi, programin
olusturdugu “out” dosyasinin sonuna bakilarak incelenmistir. Yapilan diizeltmenin 34
serbestlik derecesi ile x* degerinde 68,75lik bir diisiise yol agtig1 ve bu farkin istatistiksel
olarak anlamli oldugu (p=0,00039) goriilmiistiir (Simsek, 2007: 93).

Sekil 3.2°de elde edilen modele ait yollarin t degerlerinin 0,05 diizeyinde 1,96’dan
(0,01 diizeyinde 2,576) biiyiik oldugu kontrol edildikten sonra programin ara¢ ¢cubugundan
“estimates” sekmesinden “standardized solution” se¢ilmistir. Modelin altinda ortaya ¢ikan
genel kabul gormiis uyum iyiligi degerleri incelendiginde, Ki-kare/serbestlik derecesi
oraninin (1641 / 550 = 2,98) 2,98 ile kabul edilebilir uyum iginde, yaklasik hatalarin
ortalama karekokiiniin (RMSEA) 0,072 ile kabul edilebilir uyum i¢inde ve p-degerinin
0,0000 oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 3.15°de goriildiigii gibi, dogrulay: faktor analizi sonuglar1 genel kabul gérmiis
uyum iyiligi degerleriyle karsilastirilmistir. Dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde
edilen yapisal esitlik modelinin kabul edilebilir uyum seviyesinde oldugu

degerlendirilmektedir.

Dogrulayict faktor analizinin iyl uyum degerleri vermesi sonucunda, arastirmada,
uyusma gecerliligi (convergent validity) test edilmistir. Uyusma gegerliligi i¢in her bir
sakli degiskenin ayr1 ayr Cikarilan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted-AVE)
ve Bilesik Giivenilirlik (Composite Reliability-CR) degerlerine bakilmigtir. Cikarilan
Ortalama varyans = YA? / YA% + Ye ve bilesik giivenilirlik= (XA)° / (XA)? + Ye formiilleriyle
hesaplanmistir. Uyusma gegerliligi icin; AVE degerinin 0,5’ten, CR degerinin 0,70’den ve
CR oraninin da AVE’den biiyiik olmasi gerekmektedir (AVE>0,5; CR>AVE)
(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 90). Arastirma da ayrisma gecerliligi de (discriminant)
test edilmistir. Ayrisma gegerliligi i¢in, her bir faktore ait AVE degerinin, her bir faktoriin
diger faktorlerle olan korelasyonlarinin karesinden daha yiiksek olmasi gerekmektedir

(Fornell ve Larcker, 1981: 46).
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t
Katsay1 degieri
Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma
1. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi gelistirmeye odaklaniyoruz 0,78 rd
2. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi degistirmek i¢in, siirekli olarak dnceki proje
R o L 0,74 15,28
ve ¢aligmalarimizdan elde ettigimiz bilgileri gozden gegiriyoruz
3. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle diizenli olarak ayarliyoruz 0,72 14,89
4. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi asamali ve diizenli olarak gelistiriyoruz 0,79 16,51
5. Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinligini artirmak i¢gin gerekli
ot 0,66 13,33
degisikliklere odaklantyoruz
6. Mevcut pazarlama yeteneklerimizle miisterilerimize hizmet vermede ¢ok
A 0,81 17,09
etkiliyizdir
7. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi isletmemizdeki diger boliimlerle birlikte 081 1718
gbzden gegiririz ' '
Yeni Pazarlama Yeteneklerini Kesfetme
1. Mevcut olanlardan farkli olarak, siirekli yeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz 0,78 rd
2. Mevcut olanlardan farkl olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri
0,82 17,81
baslatiyoruz
3. Mevcut olanlardan farkl olarak, verimliligi artiracak yeni pazarlama yetenekleri 076 1617
gelistiriyoruz ' '
4. Mevcut olanlardan farkli olarak, sira dig1 pazarlama yeteneklerini gelistirecek
. 0,80 17,30
yeni firsatlardan yararlaniyoruz
5. Mevcut olanlardan farkli olarak, miisteri memnuniyetini artiracak yeni pazarlama
Co 0,79 16,92
yetenekleri gelistiriyoruz
6. Mevcut olanlardan farkli olarak, sektorde dncii olacak yeni pazarlama
C 0,90 20,05
yetenekleri gelistiriyoruz
7. Mevcut olanlardan farkli olarak, bize esneklik saglayacak yeni pazarlama
A 0,85 18,55
yetenekleri gelistiriyoruz
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
1. Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artis oranimiz vardir 0,68 rd
2. Rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biiyiime oranina sahibiz 0,74 12,57
4. Rakiplerimize kiyasla, iiriin kalitemiz daha iyidir 0,53 9,38
5. Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittikce artmaktadir 0,69 11,89
6. Rakiplerimize kiyasla, daha karli eski miisterilerimiz vardir 0,57 9,96
7. Rakiplerimize kiyasla, daha karli yeni miigterilerimiz vardir 0,71 12,07
Pazar Performansi
1. Yeni miisteri kazanim oranimiz yiiksektir 0,69 rd
2. Var olan miisterilerimizi tutma oranimiz yiiksektir 0,71 12,78
3. Var olan miisterilerimize satig oranimiz yiikselmektedir 0,76 13,58
4. Pazar payimizda artig vardir 0,65 11,78
5. Miisteri baglilik oranimiz yiiksektir 0,73 13,05
6. Miisterilerimiz arasinda {inlimiiz yiiksektir 0,63 11,46
7. Miisterilerimize sundugumuz hizmet kalitemiz yiiksektir 0,70 12,54
Finansal Olmayan Performans
1. Servis ve Uriin kalitemiz gelisme gdstermistir 0,71 rd
2. Yeni iriin gelistirme bagarimiz artmigtir 0,76 14,46
3. Calisanlarin firmaya bagliliklarinda artig olmusgtur 0,79 15,04
4. Caliganlarin igten aldig1 tatminde artig vardir 0,78 14,77
5. Miisteri memnuniyetinde artis vardir 0,69 13,16
6. Miisteri sadakatinde artis vardir 0,79 15,01
7. Diger paydaslarimizla iligkilerimiz iyiye gitmektedir 0,79 15,02
8. Tedarik¢ilerimizle olan iliskilerimiz iyiye gitmektedir 0,90 17,08

Chi-Square= 1641.12, df= 550, P-value= 0.00000, RMSEA= 0.072, Chi-Square/df 1638 / 550= 2,98

NFI=0,96 CFI=0,97 GFI=0,80 AGFI=0,77 RMR=0,044 (rd=referans degisken)
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Tablo 3.15. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclarimin Uyum lyiligi Degerleriyle

Karsilastirilmasi
L . Kabul Edilebilir DFA Uyum
Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Uyum Degerleri Sonug
Ki-Kare (x2) degeri En Diisiik Deger En Diisiik Deger 1641 -
. . _ Kabul
Ki-Kare / Sgrbestllk <2 <5 1641/ 550= Edilebilir
Derecesi (df) 2,98
Uyum
Yaklagik Hatalarin . Kabul
Ortalama Karekokii | 0"RMSEA<0,05 1 0,05<RMSEA<0,10 0.072 Edilebilir
(RMSEA) Uyum
Normallestirilmis Uyum .
indeksi (NED) 0,95<NFI<1 0,90<NFI<0,95 0,96 fyi Uyum
Kargilastirmali Uyum 0,95<CFI<1 0,90<CFI<0,95 0,97 fyi Uyum
indeksi (CFI) PP IS U= ’ ’ yroya
Iyilik Uyum indeksi (GFI) 0,95<GFI<1 0,90<GFI<0,95 0,80 Diisiik Uyum
Ayarlanmus Iyilik Uyum -
indeksi (AGFI) 0,95<AGFI<1 0,90<AGFI<0,95 0,77 Diisiik Uyum
Artik Ortalamalarin u .
Karekokii (RMR) 0=RMR<0,05 0,05<RMR<0,10 0,044 Iyi Uyum

Tablo 3.16. Sakh Degiskenler Arasindaki Korelasyon, t Degerleri ve Giivenirlik Test

Sonuclari
G | B
MPYK | YPYK SRA PP FOP Giivenilirlik
Varyans (CR)
(AVE)
MPYK 1,00 0,57 0,90
0,73
YPYK (9.28) 1,00 0,66 0,93
0,51 0,55
SRA (6.95) (7.41) 1,00 0,43 0,82
0,63 0,62 0,78
PP (8.08) (8.06) (8.38) 1,00 0,48 0,86
0,64 0,63 0,68 0,82
FOP (8.34) (8.35) (8.02) (8.87) 1,00 0,60 0,92

(Parantez igindekiler t degerleridir.)

Tablo 3.16’da, sakli degiskenler arasindaki korelasyon ile hesaplanan AVE ve CR
degerleri verilmistir. S6z konusu degerler incelendiginde; her bir sakli degiskenin CR
degerinin  AVE degerinden biiyiilk oldugu goriilmektedir. Degiskenler arasindaki
korelasyon oranlar1 incelendiginde; MPYK ve YPYK degiskenleri i¢in ayirigsma gegerliligi
saglanmistir. SRA ile PP arasinda ve PP ile FOP arasinda ayirisma gecerliliginin diisiik

oldugu anlasilmaktadir.
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SRA ve PP sakli degiskenlerinin AVE degerleri (0,43 ve 0,48), kritik deger olan
0,50’in altindadir. Ancak, diger giivenilirlik kriterleri saglandigi durumlarda, 0,50’nin
altinda kalan degerler de kabul edilebilmektedir (Fornell ve Larcker 1981). Bu yaklasima
gore SRA ve PP sakli degiskenleri icin CR>AVE oldugundan uyusma gegerliliginin
saglandig1 kabul edilmistir.

Model galistirildiginda (Run), programin arka planinda (sekmelerden ¢ikti penceresi
acilarak), olusan ¢iktr (Out) dosyasina ulagilmaktadir. Cikt1 dosyas1 Ek 2’de verilmistir.
Cikt1 (Out) sayfasinda, Oncelikle, 6lgek maddelerine ait kovaryans matrsi alinmistir.
Kovaryans matrisinden sonra, her bir maddeye iliskin standardize edilmemis tahmin
degerleri (estimates), hata varyansi ve son sirada ise agiklanan varyans degerleri (R?)
verilmektedir. Her bir degiskene iliskin olarak verilen bu degerlerin hemen altindaki

satirlarda ise standart hata (parantez i¢inde) ve t degerleri verilmistir.
1.5.4. Modelin Test Edilmesi

Arastirmanin Onceki boliimiinde gozlemlenen degiskenlerin sakli degiskenler
tizerinde olusturduklan yiiklerle dogrulayic1 faktor analizi yapilmistir. Dogrulayict faktor
analizinden gecen gozlemlenen ve sakli degiskenlerle Sekil 3.3’de goriildiigii gibi yapisal
esitlik modeli olusturulmustur. Yapisal esitlik modelinde ¢ift yetenekli pazarlamanin
boyutlar1 bagimsiz degisken, diger degiskenler bagimli degisken olarak belirlenmistir.
Model olusturulup komut dosyasi yazildiktan sonra program c¢alistirilmistir. Modele ait
uyum degerleri; Ki-Kare (x?)= 1641,12 serbestlik derecesi (df)= 550, RMSEA=0,072 ve p-
value=0,00000’dir. Elde edilen bu ilk degerlerle, modelin kabul edilebilir uyum

seviyesinde olduguna karar verilmistir.

Programin tahminler (estimates) sekmesinden standartlagtirilmis ¢oziimler
(standardized solution) sekmesi segilmistir. Boylece Sekil 3.4’deki aragtirma modeline ait
yol katsay1 degerlerine ulagilmistir. Ayrica modeller (models) sekmesinden yapisal model
(structural model) sekmesi segildiginde Sekil 3.5’deki sonuglar elde edilmistir. Bu
sekmede oOzellikle, digerlerinden farkli olarak, ¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlar
arasindaki korelasyon katsayisina (0,73) ve bagimli degiskenlere ait hata varyanslarina

ulagilmistir. Bagimli degiskenlere ait hata varyanslar1 incelendiginde; finansal olmayan
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Sekil 3.4. Arastirma Modeline Ait Yol Katsay1 Degerleri

3.8 3R d
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Chi-Sguare=1641.12, df=550, P-value=0.00000, RMSER=0.072
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Sekil 3.5. Arastirma Modeline Ait Yapisal Model

Chi—-Sqguare=1641 .12, df=550, ‘P—value=0.00000,; RMSEA=0.072
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performansin hata varyansi 0,29, aciklanma oraninin (RZ) % 71 (1 - 0,29= 0,71) oldugu
anlagilmaktadir. Pazar performansin hata varyansi 0,31, agiklanma orammin (R?) % 69
oldugu (1 - 0,31= 0,69) anlasilmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin hata
varyansinin 0,67, aciklanma oraninin (R2 ) % 33 oldugu (1 — 0,67= 0,33) anlasilmaktadir.

Tablo 3.17°de goriildiigi gibi, arastirma modeli sonuglar1 genel kabul gormiis uyum
iyiligi degerleriyle karsilastirilmistir. Elde edilen yapisal esitlik modelinin kabul edilebilir
uyum seviyesinde oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica, model ¢alistirildiginda (Run),
programin arka planinda (sekmelerden ¢ikti penceresi agilarak), olusan ¢ikti (Out)

dosyasina ulagilmaktadir. Cikt1 dosyasi1 Ek 3’de verilmistir.

Tablo 3.17. Arastirma Modeli Sonuclarinin Uyum lyiligi Degerleriyle

Karsilastirilmasi
L . Kabul Edilebilir DFA Uyum
Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Uyum Degerleri Sonu¢
Ki-Kare (x2) degeri En Diisiik Deger En Diisiik Deger 1641,12 -
Ki-Kare / _ Kabul
Serbestlik Derecesi <2 <5 167 R0 Edilebilir
2,98
(df) Uyum
Yaklasik Hatalarin _ Kabul
Ortalama Karekokii | 0-RMSEA<0,05 | 0,05<RMSEA<0,10 0,072 Edilebilir
(RMSEA) Uyum
Normallestirilmis
Uyum Indeksi 0,95<NFI<1 0,90<NFI<0,95 0,96 Iyi Uyum
(NFI)
Kargilagtirmali
Uyum Indeksi 0,95<CFI<1 0,90<CFI1<0,95 0,97 Iyi Uyum
(CFI)
lyilik Uyum 0.95<GFI<1 0.90<GFI<0,95 0,80 Diisiik Uyum
indeksi (GFI) o= U= ’ ' yu
Ayarlanmus Iyilik
Uyum indeksi 0,95<AGFI<1 0,90=AGFI<0,95 0,77 Diistik Uyum
(AGFI)
Artik Ortalamalarin -~ .
Karekokii (RMR) 0=RMR<0,05 0,05<RMR<0,10 0,044 Iyi Uyum

1.5.5. Arastirma Modelindeki Direkt Etkilerin Hesaplanmasi

Modeli olusturan direkt etkileri hesaplamak i¢in bagimli degiskenlerin sayis1 kadar
regresyon modeli kurulur. Her bagimli degisken iizerine gelen tek yonlii ok, yol katsayisi
olarak alinir. Alinan yol katsayilar1 ve bagimli degiskenin hata varyansi toplanir (Alpar,

2013: 804-805).
1. Model: Bagiml degiskenlerden SRA {izerine iki adet ok gelmektedir.
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SRA= 0,22 (MPYK) + 0,39 (YPYK) + 0,67

2. Model: Bagimli degiskenlerden PP iizerine {i¢ adet ok gelmektedir.
PP=0,25 (MPYK) + 0,11 (YPYK) + 0,60 (SRA) + 0,31

3. Model: Bagimli degiskenlerden FOP iizerine dort adet ok gelmektedir.
FOP=0,13 (MPYK) + 0,12 (YPYK) + 0,05 (SRA) + 0,63 (PP) + 0,29

1.5.6. Arastirma Modelindeki Dolayh Etkilerin Hesaplanmasi

Modeli olusturan dolayh etkiler yol katsayilar1 yardimiyla hesaplanir. Bu amagla, yol
tizerinde bulunan katsayilar carpilir. Ayrica, bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler
tizerindeki dolayl etkiler toplanarak, toplam dolayli etki bulunabilir. Toplam dolayl etki,
dogrudan etki ile toplandiginda toplam nedensel etki bulunabilir (Alpar, 2013: 806).

MPYK 'nin FOP iizerindeki dolayli ve toplam nedensel etkiler;
MPYK’nin SRA iizerinden FOP’ye dolayl etkisi: 0,22 x 0,05 = 0,011
MPYK’nin PP iizerinden FOP’ye dolayl etkisi: 0,25 x 0,63 = 0,15
MPYK’nin SRA ve PP {izerinden FOP’ye dolayh etkisi: 0,22 x 0,60 x 0,63 = 0,08
MPYK’nin FOP {izerindeki toplam dolayl etkisi = 0,011+0,15+0,08= 0,24

MPYK’nin FOP iizerinde dogrudan etkisi (0,13) kii¢iik iken, toplam dolayli etkisi (0,24)
biiyiiktiir.

MPYK ’nin FOP iizerindeki toplam nedensel etkisi = 0,13 + 0,24 = 0,37 olur.

YPYK 'nin FOP iizerindeki dolayli ve toplam nedensel etkiler,
YPYK’nin SRA iizerinden FOP’ye dolayl etkisi: 0,39 x 0,05= 0,019
YPYK’nin PP {izerinden FOP’ye dolayl etkisi: 0,11 x 0,63= 0,07
YPYK’nin SRA ve PP {izerinden FOP’ye dolayl etkisi: 0,39 x 0,60 x 0,63= 0,14
YPYK’nin FOP iizerindeki toplam dolayl etkisi = 0,019+0,07+0,14= 0,229

YPYK’nin FOP iizerinde dogrudan etkisi (0,12) kiigiik iken, toplam dolayl etkisi (0,229)
biiyiiktir.

YPYK ’nin FOP iizerindeki toplam nedensel etkisi = 0,12 + 0,229 = 0,349 olur.

MPYK 'min PP iizerindeki dolayli ve toplam nedensel etkiler;
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MPYK’nin SRA {izerinden PP’ye dolayl etkisi: 0,22 x 0,60 = 0,13
MPYK’nin PP iizerindeki dogrudan etkisi (0,25) biiyiik iken, dolayli etkisi (0,13) kii¢tiktiir.

MPYK ’nin PP lizerindeki toplam nedensel etkisi = 0,13 + 0,25 = 0,38 olur.

YPYK 'min PP iizerindeki dolayli ve toplam nedensel etkiler,
YPYK’nin SRA iizerinden PP’ye dolayl etkisi: 0,39 x 0,60 = 0,23
YPYK’nin PP iizerindeki dogrudan etkisi (0,11) kiigiik iken, dolayli etkisi (0,23) biiyiiktiir.

YPYK ’nin PP iizerindeki toplam nedensel etkisi = 0,23 + 0,11 = 0,34 olur.

1.5.7. Arastirma Modeline Iliskin Gelistirilen Hipotezlerin Sinanmasi

Sekil 3.3 ve Sekil 3.4 incelendiginde; Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini
kullanmalari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji iizerinde olumlu etkiye sahiptir, seklindeki
hipotez 1 desteklenmistir. Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri,
stirdiirtilebilir rekabet avantaji tizerinde olumlu etkiye sahiptir, seklindeki hipotez 2
desteklenmistir. Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, pazar
performanslarini olumlu yonde etkiler, seklindeki hipotez 3 desteklenmistir. Isletmelerin
yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, pazar performanslarini olumlu yonde etkiler,
seklindeki hipotez 4 yol katsayisi anlamsiz oldugundan (t=1,64) desteklenmemistir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar performanslarmi olumlu etkiler,
seklindeki hipotez 5 desteklenmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, finansal
olmayan performanslarint olumlu etkiler, seklindeki hipotez 6 yol katsayisi anlamsiz
oldugundan (t=-0,73) desteklenmemistir. Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini
kullanmalari, finansal olmayan performanslarini olumlu yonde etkiler, seklindeki hipotez
7 desteklenmistir. Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, finansal olmayan
performanslarin1 olumlu yonde etkiler, seklindeki hipotez 8 desteklenmistir. isletmelerin
pazar performanslari, finansal olmayan performanslarini olumlu yonde etkiler, seklindeki

hipotez 9 desteklenmistir.
1.5.8. Isletmelerin Kullandiklar1 Mevcut ve Kesifsel Pazarlama Yetenekleri

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK), 02 Ekim 2014 tarihinde yayinladigi haber
biiltenine gore (say1:18521); Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI’lerin %26,3’ii 2010-2012

yillarii kapsayan ti¢ yillik donemde {irlin ve/veya siire¢ yeniligi faaliyetinde (devam eden



154

ve sonugsuz kalan yenilik faaliyetleri de dahil) bulunmustur. Aynit donem igerisinde yenilik
faaliyeti devam eden KOBI’lerin oran1 %13,8, yenilik faaliyeti sonugsuz kalan KOBI’lerin
orani ise %3,5°dir. Ayrica, KOBI’lerin %34,3’iiniin 2010-2012 yillarmi kapsayan ii¢ yillik
donemde pazarlama yeniligi gelistirdikleri de ifade edilmektedir (http://www.tuik.gov.tr,
05.01.2015).

TUIK’in yapti§1 arastirmada yapilan yenilikcilik faaliyetlerinin sektorel olarak
dagilimi1 yoktur. Arastirma kapsaminda, pazarlama faaliyetlerinde kullanilan ve kesifsel
olarak degisiklikler yapilan yeteneklerin neler oldugu belirlenmeye calisilmistir. Bu
nedenle, anketinin {igiincii ve besinci boliimiinde, katilimcilarin, son 3 yil iginde mevcut
pazarlama yeteneklerinden hangilerini kullandiklar1 ve yeni pazarlama yeteneklerinden
hangilerinde kesifsel degisiklikler yaptiklarini segmeleri istenmistir. Bdylece, arastirmaya
konu olan ¢ift yetenekli pazarlama boyutlarinin somut verilerle desteklenmesi
amaglanmistir. Maddenin alt boliimiine pazarlama yeteneklerinden; boliimlere ayirma ve
hedefleme, iirlin yerlestirme ve farklilagtirma, tiriin dagitimi, iirlin tasarimi, lrtin kalitesi
gelisimi, fiyatlama ve tutundurma segenekleri olusturularak, bir veya birden fazla segilmesi
istenmistir.

Tablo 3.18. isletmelerin Kullandiklar1 Mevcut ve Kesifte Bulunduklar1 Pazarlama
Yetenekleri Secim Sayilar:

Pazarlama Yetenekleri
Boliimlere Uriin Urun . S
r?ygljn?la ve | Fiyatlama | alitesi yerle\f:rme ta[j;;ﬁin Tutundurma dagz?m
edefleme isimi
geligimi farklilagtirma
Mevcut
Pazarlama
Yetenekleri | 2°0defa | 217defa | 172 defa | 171defa | 101 defa 94 defa 44 defa
Kullanma
Yeni
Pazarlama
Yetenekleri | 228defa | 219defa | 169 defa | 148 defa 98 defa 61 defa 60 defa
Kesfetme
Toplam 484 defa | 436 defa | 341 defa 319 defa 199 defa 155 defa 104 defa

Tablo 3.18’de goriildiigii gibi, mevcut pazarlama yeteneklerinden en ¢ok boliimlere
ayirma ve hedeflemenin (256 defa) kullanildig1r anlasilmaktadir. Bu yetenegi sirasiyla;
fiyatlama (217 defa), iiriin kalitesi gelisimi (172 defa), {iriin yerlestirme ve farklilastirma
(171 defa), iirlin tasarimi (101 defa), tutundurma (94 defa) ve iirlin dagitimi (44 defa)

izlemektedir. Isletmelerin, kesifsel degisiklikler yaptiklar1 pazarlama yeteneginin
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boliimlere ayirma ve hedefleme (228 defa) ile ilk sirada yer aldigi goriilmektedir. Bu
yetenegi sirastyla; fiyatlama (219 defa), iiriin kalitesi gelisimi (169 defa), {iriin yerlestirme
ve farklilastirma (148 defa), iirlin tasarimi (98 defa), tutundurma (61 defa) ve {iriin dagitimi
(60 defa) izlemektedir.

Isletmelerin kullandiklar1 mevcut ve kesifte bulunduklari pazarlama yetenekleri
arasinda anlamli bir farkin olup olmadigimi 6grenmek i¢in Ki-Kare bagimsizlik testi
yapilmistir. Oncelikle, se¢imi yapilan pazarlama yetenekleri Tablo 3.18’de goriildiigii gibi
kontenjans tablosu sekline doniistiiriilmiistiir. Bu sekilde ¢apraz siniflandirma, herhangibir
satirdaki elemanla, stitundaki eleman arasindaki iligskinin (bagimlilik veya bagimsizligin)
incelenmesi (Kalayci, 2016: 94) amaglanmistir. Tablo 3.19°da verilen Ki-Kare bagimsizlik
testi sonuglarina gore; Asymp. Sig. (2-sided) degeri (0,112 > 0,01) 0,01’den biiyiik oldugu
icin igletmelerin, ¢ift yetenekli pazarlama boyutlari ile kullandiklar1 pazarlama yetenekleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 3.19. Isletmelerin Kullandiklar1 Mevcut Ve Kesifte Bulunduklar: Pazarlama
Yeteneklerinin Ki-Kare Bagimsizlik Testi Sonucu

Deger Sgg?sggslik Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,315(a) 6 112
Likelihood Ratio 10,368 6 110
Linear-by-Linear
Association ,002 1 969
N of Valid Cases 2038

(a) 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 50,16.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Pazarlama fonksiyonunu olusturan pazarlama karmasi elemanlar1 alanyazinda
yetenek olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle isletmeler i¢in yapilmasi gereken en
onemli islerden birisi giiclii rekabet avantaji saglayabilecek bu yetenekleri belirlemektir
(Vorhies ve Harker, 2000:146). Rekabetin daha az oldugu durumlarda isletmeler, mevcut
yetenekleriyle faaliyetlerini 6nceden belirlenen amaglara ulastirabilirler. Ancak rekabetin
yogunlagsmaya basladigi durumlarda, isletme bdyle bir ¢evreye uyum saglamada zorluk
yasayabilir. Bu durumda isletmenin risk almaya baslayarak ortaya c¢ikan fiyat ve
tutundurma savaslarinda kesifsel davranislar igeren tepkisel faaliyetlere ihtiyaci olacaktir.
Boylesine zor durumlarda igletmenin yasamaya devam edebilmesi ¢ift yetenekli pazarlama
davranis1 sergilemesiyle orantili olarak belirlenecektir. Burada 6nemli olan ¢evresel
rekabetin arttigi durumlarda tepkisel davranmislari sergilemek zorunda kalmadan, yeni
yetenekleri kesfetme olarak aciklanan Onleyici davraniglar sergileme anlayisinin

benimsenmesidir.

Rekabet avantajinin amaci, rakiplerinden farkli olarak, ydnetim yeteneklerinin
gelisimini, fonksiyonel ve teknolojik becerilerini, arastirma gelistirme ve {irin gelisimini
vurgulamaktir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu asamada isletme yoneticileri
rekabet avantajim1 saglayabilmek icin 6nemli bir stratejik ikilem igine girmektedir. Bu
ikilem, isletmenin mevcut olan yeteneklerini kullanirken ayni zamanda da bu yetenekleri
nasil tamamen yeni olanlari ile degistirebilecekleri konusundaki zorluk olarak
tanimlamistir (Tushman ve O’Reilly, 1996: 8). S6zii edilen ikilemden birincisi, isletmenin
faaliyette bulundugu alanda miisterilerine giinliik hizmetlerini en iyi sekilde verebilmektir,
ikincisi ise yeni pazar ve teknolojiler ile miisteriler i¢in tamamen yeni degerler olusturacak
fikirlere odaklanan tecriibeleri gelistirme c¢abasi olarak agiklanabilir (Atuahene-Gima,
2005). Bu bakis agis1 ile gelistirilen pazarlama yeteneklerinin isletmeler igin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayacak ve sonugta da performansta olumlu bir artis olacagi (Ray,
Barney ve Muhanna, 2004: 23) dikkate alinmalidir. Bu anlays ile hareket eden pazarlama

faaliyetleri isletmelerin basarilar elde etmesinde yardimci olacaktir.

Bilisim Sektoriinde Faalivet Gosteren Isletmelerin  Arastrma  Kapsaminda

Incelenmesi:

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii'ne gore (Organisation for Economic Co-

operation and Development, OECD), diinyada bilisim sektoriinlin gelecegini “Biiyiik
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Veri”, “Kurumsal Sosyal Aglar”, “Mobil Coziimler”, “Giivenlik” ve “Bulut”
belirleyecektir. Tiirkiye’deki KOBI’lerin mevcut durumu iizerine yapilan arastirmaya gore;
Tiirkiye’nin, diinyadaki bilisim sektorii pazarindan aldigi pay % 0,75°dir. 2015 yilinda
Tirkiye Bilisim Sektorii'nde yilizde 11 ile 15 arasinda bir biliylime beklenmektedir. Diger
taraftan, 2015 yili i¢in diinya internet trafiginde % 92’lik artis olacagi ongoriilmektedir. Bu
nedenle, bilisim sektoriiniin stratejik sektor olmasi gerektigi ve bu alana yapilacak

yatirimlarin kriz durumlarinda da kisitlanmamasi gerektigi uyarisinda bulunulmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin, Mayis 2015
tarihli bilgileriyle olusturulan 2014 pazar verilerine gore; Tirkiye, bilgi ve iletisim
teknolojileri (BIT) sektoriiniin biiyiikliigii 2012 yilinda 52,7 milyar TL’den 2013 yilinda
61,6 milyar TL’ye ulagmistir. Raporda, Ar-Ge yatirimi ve inovasyon % 64 ile sektdriin
biiylimesinde rol alacak en onemli faktor olarak belirtilirken sektdrde yasanan en biiyiik
zorlugun nitelikli isgiicii agig1 oldugu vurgulanmistir. Rapora gore, sektdrde istihdam

edilenlerin sadece % 26’s1 kadin ve % 58’1 liniversite mezunudur (www.tubisad.org.tr).

KOBI’ler, sayilar1 ve sagladiklar1 isgiicii nedeniyle, Tiirkiye ekonomisinde gok
onemli bir role sahiptir. Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK), 02 Ekim 2014 tarihinde
yaymladig1 haber biiltenine gore (say1:18521); Tiirkiye’deki KOBI’lerin % 2’si bilisim
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Diger taraftan, Tirkiye’deki istihdamin da % 2’si yine

bilisim sektoriine aittir (http://www.tuik.gov.tr, 05.01.2015).

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii, bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren
KOBT’ler igin &nerileri; bilisim sektorii stratejik sektdr olarak tammlanmasi, kadin
istihdamini artirict 6nlemler alinmasi ve yerli yazilimlarin gelistirilmesi igin gereken
tesviklerin  verilmesi gerektigi seklinde siralamaktadir (https://www.oecd.org/cfe/

smes/33705673.pdf, 01.03.2016).

Tiirkiye Bilisim Dernegi, 2015 degerlendirme raporuna gore, bilisim sektoriiniin
yasadig1 sorunlardan birinin, yazilim sektoriinde en biiylik destegi verecek olan kamu
kesiminin, 6zellikle kurumsal kaynak yazilimlar1 s6z konusu oldugunda yerli isletmeler
yerine, uluslararasi yazilim isletmelerini tercih etmeleri oldugunu ileri siirmektedir.
Sektoriin, onemli basarilara imza atmalarina ragmen, pazardaki basarisizliklar1 ve bunlarin
sebepleri lizerine daha fazla analiz yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu sayede hem
yurt iginde ve hem de yurt disindaki pazar paylarinin genisleyebilecegi diistiniilmektedir
(www.tbd.org.tr, 01.03.2016).
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KOBI’lerin pazarlama da basar1 elde etmeleri iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi
pazarlama karmalarimi iyi kullanabilmekten ge¢gmektedir (http://kobitek.com, 01.03.2016).
Ancak, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler teknik zekayla calistiklarindan,
pazarlama konusunda ihtiya¢ duyabilecekleri danismanlik hizmetine ulagmalar1 gerekebilir
(www.tbd.org.tr, 01.03.2016). KOSGEB veritabanina gére, KOBI &lgegindeki imalat
sanayi isletmelerinden % 3,11°1 isletme disindan danmismanlik hizmeti almaktadir

(http://kosgeb.gov.tr).

Sektorel incelemeyle ulasilan sonuglarla arastirma sonuglar1 karsilastirildiginda;
demografik degiskenler bakimindan, sektdrde faaliyet gosteren kadin girisimci oraninin
oldukea diisiik ve bilgi yogun sektor olmasindan dolay1 egitim seviyesinin yliksek oldugu
anlagilmaktadir. Pazarlama faaliyetlerinde yasabilecek eksikliklerin olasi nedeninin,

girisimcilerin teknik zekdya sahip olmalarindan kaynaklanabilecegidir.

Bilisim, bilgi yogun oldugu kadar maliyetli bir sektordiir. Sektor de faaliyet gosteren
isletmeler, finansman sorunlar1 nedeniyle gelismis teknolojilere sahip olamamakta, {iriin
kalitesi olumsuz etkilenmektedir. Diisiik iiriin kalitesi ve yiliksek maliyet, pazarlama
giicinii de zayiflatmaktadir. Bilisim sektoriiniin, {iretim ve pazarlama gibi alanlarda
gelismelerini saglayacak projeler veya KOBI’lerin ortak tedarik, tasarim, pazarlama ve

makine kullanimi gibi konularda igbirligi projelerinin desteklenmesinde yarar vardir.

Katilimcilarin Demografik Ozellikleri Su Sekilde Belirtilebilir:

Demografik o6zellikler incelendiginde, katilimcilarin ¢ogunlugunun {ist seviye
yoneticilerden olusan 31-35 yaslarinda erkek, egitim diizeylerinin lisans, isletmelerinin
faaliyet yilinin 4-6 arasinda ve calisan sayisinin 1-9 arasinda olduklaridir. Bu veriler
15181nda, bilisimin heniliz yeni gelisme gosteren sektorlerden oldugu ve bu alanda faaliyet
gosteren girisimcilerin de geng¢ oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Diger bir sonug olarak,
Tiirkiye’de bilisim sektdriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin agirlikli olarak Istanbul ilinde
bulunduklar1 anlagilmistir. Tiirkiye Bilisim Dernegi (TBD) 1971 yilinda kurulmustur.

Dernegin gegmisi eski, ancak sektorde faaliyet gdsteren KOBI’ler gengtir.

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig1’nin
(KOSGEB) yaptig1 arastirmaya gore, biitiin sektorlerdeki igletmelerin ortalama %50’si ilk
5 yil icinde kapanmaktadir. i1k 5 yildaki kapanma oranmin, KOBI 6lgegindeki isletmeler
icin daha da fazla olacag1 ongoriilmektedir (http://kosgeb.gov.tr). Bilisim, bilgi yogun ve
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iiriin yasam seyri oldukga diisiik bir sektordiir. Sektdrde faaliyet gosteren isletmelerin
teknolojik degisikliklere uyum saglamakta zorlandiklart ve bu nedenle faaliyetlerine
devam etmelerinde giicliik ¢ekebilecekleri, demografik 6zelliklerden ulasilan sonuglardan
biridir. Ozellikle kurulus déneminde, isletme disindan alinacak egitim ve danismanlik
hizmetleri ile KOBIi’lerde yonetim becerilerinin  gelistirilmesi  gerekmektedir

(http://kosgeb.gov.tr).
Isletmelerin Kullandig1 Mevcut ve Kegifsel Pazarlama Yeteneklerinin Ozeti:

Aragtirmada, ¢ift yetenekli pazarlama degiskeni boyutlarinin hangi yeteneklerde
sergilendigi de belirlenmistir. Isletmeler, verilen 7 yetenekten; mevcut pazarlama
yeteneklerini toplamda 1055 defa ve yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeyi toplamda 983
defa isaretlemislerdir. Mevcut yetenekleri kullanma orani, yeni pazarlama yetenekleri
kesfetmeye kiyasla daha yiliksek oldugu dikkat cekmektedir. Bu durum, arastirma
sonuglarint  destekler bir kanit niteligindedir. Diger taraftan secilme sayilari
karsilastirildiginda; tutundurma, boliimlere ayirma ve hedefleme ve iirlin yerlestirme ve
farklilastirma yeteneklerinde, yeni pazarlama yetenekleri gelistirme cabasinda azalma
oldugu goriilmektedir. Uriin kalitesi gelisimi, iiriin tasarrmi ve fiyatlama yetenekleri
konusunda ayni seviyede ¢aba harcandigi goriilmektedir. Ancak iiriin dagitimi yeteneginde

kesifsel degisiklikler yapma ¢abasinda artis oldugu goriilmektedir.

Cift yetenekli pazarlama boyutlarinin segilme sayilarina kontenjans tablosu
yardimiyla ki-kare bagimsizlik testi yapilmistir. Yapilan ¢apraz smiflandirma ile
isletmelerin, cift yetenekli pazarlama boyutlar1 ile kullandiklar1 pazarlama yetenekleri
arasinda anlamli bir fark olmadig anlagilmistir. Buradan ¢ikarilacak sonuca gore,
arastirmaya katilan bilisim sektoriindeki isletmeler, pazarlama faaliyetlerini ¢ift yetenekli

olarak yonetmektedirler.
Dogrulayict Faktor Analizinden Ulasilan Sonuglarin Incelenmesi:

Arastirma modelini olusturan degiskenlerden ¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlari
arasinda yiiksek korelasyon katsayisi (0,73) vardir. Buradan ¢ikarilacak en 6nemli sonug,
isletmeler bir taraftan mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaya devam ederlerken diger
taraftan da yeni pazarlama yeteneklerini kesfedecek davraniglar sergileyerek, pazarlama

fonksiyonlarini ¢ift yetenekli olarak yonetmekte olduklaridir.
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Cift yetenekli pazarlamanin boyutlartyla diger degiskenler arasindaki iliskiler
incelendiginde; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma degiskeni ile siirdiiriilebilir
rekabet avantaji degiskeni arasindaki korelasyonun (r=0,51), yeni pazarlama yeteneklerini
kesfetme degiskeniyle olan oranina (r=0,55) gore diislik oldugu goriilmektedir. Buradan
cikarillacak en Onemli sonug, yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme boyutunu iyi
kullanabilen isletmelerin ayn1 zamanda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme g¢abasi

i¢inde de olduklaridir.

Cift yetenekli pazarlamanin boyutlar ile pazar performansi arasindaki korelasyonlar
(r=0,63 ve r=0,62) aynidir. Diger taraftan, ¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlari ile finansal
olmayan performans arasindaki korelasyonlar (r=0,64 ve r=0,63) da aynidir. Bu noktada
cift yetenekli pazarlama davranigi sergileyen isletmelerin pazar ve finansal olmayan

performanslari ayni1 zamanda elde etme ¢abasi iginde olduklaridir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji degiskeni ile pazar performansi degiskeni arasindaki
korelasyon (r=0,78), finansal olmayan performans degiskenine (r=0,68) gore daha
yiiksektir. Bu durumda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye calisan isletmelerin,
pazar performansi elde etme ¢abalar1 finansal olmayan performans: elde etme gabalarina

gore daha fazladir.

Arastirmada kullanilan performans degiskenleri incelendiginde, pazar performansi
ile finansal olmayan performans arasinda yiiksek seviyede korelasyonun (r=0,82) varligi
dikkat ¢ekmektedir. Teorik boliimde anlatildigi gibi, bu iki performans gostergesinin
birbiriyle yakin dlgiitler oldugu ve orgiitsel performansi 6lgmede kullanilabilecegi tezini de
destekler niteliktedir. Dogrulayic1 faktor analizine gore, cift yetenekli pazarlamanin
boyutlar1 ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performanslar

arasinda iligki oldugu belirlenmistir.

Cift Yetenekli Pazarlama Boyutlarimn Bagimli Degiskenler Uzerindeki Direkt

Etkilerin Incelenmesi:

Cift yetenekli pazarlamanin boyutlarimin bagimli degiskenler iizerindeki etkileri
incelendiginde; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma degiskeninde meydana gelen bir
standart sapmalik artig, siirdiiriilebilir rekabet avantajinda 0,22 standart sapmalik artisa
neden olmaktadir. Yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme degiskeninde meydana gelen bir
standart sapmalik artis, siirdiiriilebilir rekabet avantajinda 0,39 standart sapmalik artiga

neden olmaktadir. Yeni pazarlama yeteneklerini kesfetmenin siirdiiriilebilir rekabet
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avantaji tzerindeki etkisi, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmanin etkisinden daha
yiikksek oldugu goriilmiistiir. Buradan ¢ikarilacak sonug; yeni pazarlama yeteneklerini

kesfetmek, isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilir.

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma degiskeninde meydana gelen bir standart
sapmalik arti, pazar performansinda 0,25 standart sapmalik artisa neden olmaktadir. Yeni
pazarlama yetenekleri kesfetme degiskeninde meydana gelen bir standart sapmalik artis,
pazar performansi iizerinde 0,11 standart sapmalik anlamli olmayan artisa neden
olmaktadir. Buradan ¢ikarilacak sonug, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmanin pazar
performansin1 direkt etkiledigi ancak yeni pazarlama yeteneklerini kesfetmenin pazar
performansi tizerinde etkisi olmadigi anlagilmistir. Buradan ¢ikarilacak sonug, Yyeni
pazarlama yetenekleri kesfetmenin pazar performansi elde etmede siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 aracilik etkisi gdstermektedir.

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma degiskeninde meydana gelen bir standart
sapmalik artig, finansal olmayan performansta 0,13 standart sapmalik artisa neden
olmaktadir. Yeni pazarlama yeteneklerini kesfetme degiskeninde meydana gelen bir
standart sapmalik artig, finansal olmayan performansta 0,12 standart sapmalik artisa neden
olmaktadir. Buradan ¢ikarilacak sonug, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni
pazarlama yeteneklerini kesfetme faaliyetlerinin, isletmelerin finansal olmayan

performanslari tizerinde esit oranda direkt etkileri oldugudur.
Bagimli Degiskenler Arasindaki Direkt Etkilerle Ulasilan Sonuglarin Incelenmesi:

Bagimli degiskenler arasindaki direkt etkiler incelendiginde; siirdiiriilebilir rekabet
avantajinda meydana gelen bir standart sapmalik artig, pazar performansinda 0,60 standart
sapmalik artisa neden olmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinda meydana gelen bir
standart sapmalik artig, finansal olmayan performans iizerinde 0,05 standart sapmalik

anlamli olmayan artiga neden olmaktadir.

Bagimli degiskenlerin yol katsayilarinda goriildiigii gibi, siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin finansal olmayan performans itizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Buradan
cikarilacak sonug; siirdiiriilebilir rekabet avantaji, isletmelerin rakiplerine kiyasla satig
gelirlerinde, {rlin kalitesinde, pazar payinda ve kar artislarinda sahip olduklari artigtir.
Dolayisiyla siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olan isletmeler, pazar performansin
olusturan; miisteri tutma, kazanma, baglilik, satis oranlarinda artis ve pazar paymda da

artiglara sahip olacaktir. Diger taraftan, siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olan
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isletmeler, finansal olmayan performansi olusturan; calisan baglilig1, tatmini, paydas ve
tedarikg¢ileriyle olan iligkilerin iyiye gitmesi gibi alanlar ilizerinde etkili olmadig1 i¢in

anlaml1 bir sonug¢ alinamamus olabilir.
Bagimli Degiskenlerin Hata Varyanslar: Incelendiginde:

Stirdiirtilebilir rekabet avantajinin 0,67 hata varyansina sahip oldugu ve olusturulan
modelin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin % 33’tnii (1-0,67) agikladig1 anlasilmaktadir.
Pazar performansinin 0,31 hata varyansina sahip oldugu ve olusturulan modelin pazar
performansinin = % 69’unu  (1-0,31) acikladigi anlasilmaktadir. Finansal olmayan
performansin 0,29 hata varyansina sahip oldugu ve olusturulan modelin finansal olmayan
performansin % 71’ini (1-0,29) agikladigi anlasilmaktadir. Buradan ¢ikarilacak sonug, gift
yetenekli pazarlama ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin isletmelerin pazar ve finansal

olmayan performanslarini agiklamada oldukea giiclii birer bagimsiz degisken olduklaridir.

Arastirma  Sonucunda Elde  Edilen Verilerle  Alanyazindaki ~ Verilerin

Karsilastirtimasi

Arastirmada c¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlarindan MPYK ve YPYK
degiskenlerinin ortalamasi sirayla; 4’iin hemen iistiinde ve 4’iin hemen altindadir. iki

degisken arasindaki korelasyon katsayisi r=0,73 olarak bulunmustur. Alanyazinda,
Kyriakopoulos (2004), boyutlar arasinda ortalamalari sirasiyla X= 3,60, X=2,49 ve
korelasyonu r=0,26 bulmustur. Vorhies, Orr ve Bush (2011), ortalamalari sirasiyla X=
512, X=4,79 ve korelasyonu r=0,52 bulmustur. Atuahene-Gima (2005), ortalamalari
sirastyla X= 3,14, X=3,46 ve korelasyonu r=0,41 bulmustur. Hughes, Martin, Morgan ve
Robson (2010), ortalamalar1 sirasiyla X= 5,96, X=5,39 ve korelasyonu r=0,50 bulmustur.
Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), ortalamalari sirasiyla X= 5,01, X=4,53
ve korelasyonu r=0,24 bulmustur. Li ve Huang (2012) ortalamalari sirasiyla X= 5,35,
X=5,01 ve korelasyonu r=0,50 bulmustur. Voss ve Voss (2012), ortalamalari sirasiyla X=

5,60, X=4,74 ve korelasyonu r=0,11 bulmustur.

Alanyazindaki arastirma sonuglarina gére; MPYK boyutunun ortalamasinin tiimiinde
YPYK boyutuna gore yliksek oldugu ve her iki boyut arasindaki korelasyon degerlerinin
aragtirmaya  gore  farklihk  gOsterdigi  anlagilmaktadir.  Yapilan  arastirmayla
karsilagtirildiginda; her iki boyut ortalamalarinin alanyazin ortalamalarinda oldugu gibi

MPYK’nin yiiksek, YPYK’nin ise diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar verinin
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alanyazinla paralellik gdsterdigi sonucuna ulasmamiza neden olmaktadir. Diger taraftan
boyutlar arasindaki korelasyon diizeyleri farklilik gosterdiginden anlamli bir sonuca
ulasilamamaktadir. Ancak, yazinsal boliimde de anlatildigr gibi her iki boyut arasindaki

yiiksek korelasyon ve denge cift yeteneklilik gostergesi olarak algilanabilir.

Arastirmada, c¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlarindan MPYK ve YPYK
degiskenleri ile SRA arasindaki korelasyon sirayla r=0,51 ve r=0,55 olarak bulunmustur.
Alanyazinda, Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), ¢ift yetenekli departman ile rekabetgilik
arasindaki korelasyon katsayisini (r=0,28) anlaml1 ve pozitif iliskiler bulmuslardir. Yapilan
arastirmayla karsilastirildiginda, her iki boyut ortalamalarinin alanyazin sonucuna gore
yiikksek oldugu anlasilmaktadir. Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), arastirmasini
Avrupa’da finansal hizmet veren isletmeler lizerinde yapmistir. Finansal hizmet veren
isletmelerin iriinleri, bilisim sektoriinde ki triinlere gore yasam seyri yiiksek olarak
degerlendirilmektedir. Bu durum, her iki arastirma arasindaki korelasyon farkini agiklayan

bir neden olabilir.

Arastirmada ¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlarindan MPYK ve YPYK
degiskenleri ile pazar performansi arasinda sirayla r=0,63 ve r=0,62 oranlarinda korelasyon
bulunmustur. Alanyazinda; Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), yaptiklar
arastirmada, cift yetenekliligin boyutlar1 ile pazar performansi arasindaki korelasyon
katsayilarin1 sirasiyla r=0,39 ve r=0,46 olarak anlamli ve pozitif iliskiler oldugunu
bulmuslardir. Kristal, Huang ve Roth (2010), yaptiklari arastirmada, tedarik zincirinde ¢ift
yeteneklilik boyutlariyla pazar payr arasindaki korelasyonu r=0,13 ile anlamli ve pozitif
iliski oldugunu bulmustur. Vorhies, Orr ve Bush (2011), yaptiklar1 arastirmada, ¢ift
yetenekliligin boyutlartyla pazar performansi arasinda sirasiyla r=0,22 ve r=0,10
oranlarinda anlamli ve pozitif iligkiler oldugunu bulmuslardir. Li ve Huang (2012) cift
yeteneklilik ile pazarlama verimliligi arasinda r=0,36 oraninda anlamli ve pozitif iliskiler
oldugunu bulmuslardir. Yapilan arastirmayla alanyazin karsilastirildiginda, arastirmada

ulasilan korelasyon degerlerinin yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Arastirmada ¢ift yetenekli pazarlamanin boyutlarindan MPYK ve YPYK
degiskenleri ile finansal olmayan performans arasinda sirayla r=0,64 ve r=0,63 oranlarinda
korelasyon bulunmustur. Alanyazinda Gibson (2004), ¢ift yeteneklilik ile performans
arasinda r=0,78 oraninda anlamli ve pozitif iliski bulmustur. Auh ve Menguc (2005) cift

yeteneklilik boyutlariyla performans arasinda sirasiyla 1=0,37 ve r=0,50 oranlarinda
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anlamli ve pozitif iliskiler bulmustur. Atuahene-Gima (2005) kullanma ve yenilik
boyutlartyla performans arasinda r=0,35, kesfetme ve radikal yenilik boyutlariyla
performansi arasinda r=0,38 oranlarinda anlamli ve pozitif iliskiler bulmustur. Lubatkin,
Simsek, Ling ve Veiga (2006) cift yetenekli oryantasyon ile firma performansi arasinda
r=0,25 oraninda anlamli ve pozitif iliski oldugunu bulmuslardir. Menguc ve Auh (2008),
cift yetenekliligin boyutlar ile firma performansi arasinda, sirasiyla r=0,71 ve r=0,54
oranlarinda anlamli ve pozitif iliskiler oldugunu bulmustur. Slater, Hult ve Olson (2010)
yaptiklar1 arastirmada, ¢ift yetenekliligin boyutlar1 olan pazarlama strateji uygulama ve
pazarlama stratejisi yaratimi ile firma performansi arasinda, sirasiyla r=0,52 ve r=0,48
oranlarinda anlamli ve pozitif iliskiler oldugunu bulmuslardir. Yapilan arastirmayla
alanyazin karsilastirildiginda, Gibson’un (2004) ulastig1 korelasyon katsayisinin en yiiksek
oldugu goriilmektedir. Cift yeteneklilik boyutlarinin, performans ile olusturdugu
korelasyon katsayilarinin birbirine yakin ve mevcut yetenekleri kullanma boyutunun

kesifsel boyuta gore yiliksek oldugu goriilmektedir.

Alanyazin ile yapilan calisma sonuclar1 genel olarak karsilastirildiginda, her iki
gruptaki degiskenler arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskilerin oldugu goriilmektedir.
Aragtirmada kullanilan degiskenlerin ortalamalarinin ve korelasyonlarin alanyazina gore
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu farkliliklarin temel nedeni, konu hakkinda yazinsal ve
uygulamali c¢aligmalardaki azlik olarak degerlendirilmektedir. Diger bir neden ise
aragtirmalarin yapildig1 sektorlerin gesitlilik gostermesi ve rekabet yogunlugunun sektorel

olarak farkli seviyelerde hissedilmesi olabilir.

Stratejik yonetim alanyazindan pazarlamaya aktarilan ¢ift yeteneklilik anlayisinin,
pazarlama alanyazini iizerinde olumlu sonugclari olacagi diisiiniilmektedir. Bu sonuclar su
sekilde siralanabilir; ¢ift yetenekli pazarlama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve
finansal olmayan performans konular1 ayrintili olarak incelenmistir. Isletmelerin cift
yetenekli pazarlama dereceleri belirlenmistir. Cift yetenekli kavraminin pazarlama
faaliyetlerinde kullanilmasinin isletme performanslar1 iizerinde etkili oldugu ortaya
konmustur. S6zii edilen degiskenler arasinda olumlu iliskiler oldugu belirlenmistir. Cift

yetenekli pazarlamanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji iizerinde etkisi ortaya konmustur.

Calisma kapsaminda gelistirilen hipotezler ve bu hipotezlerin

desteklenme/desteklenmeme durumu Tablo 3.20’de sunulmustur. Buna gore, arastirmanin
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4 ve 6’nc1 hipotezleri desteklenmemistir. Diger taraftan, 1, 2, 3, 5, 7, 8, 9’uncu hipotezleri

desteklenmistir.

Tablo 3.20. Arastirma Modeline Ait Hipotezlerin Desteklenme Durumu

Desteklenme

Hipotez
Durumu
H1: Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, Desteklendi
stirdiiriilebilir rekabet avantaji izerinde olumlu etkiye sahiptir.
H2: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, siirdiiriilebilir .
S . o Desteklendi
rekabet avantaji1 tizerinde olumlu etkiye sahiptir.
H3: Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, pazar .
Desteklendi

performanslarini olumlu yonde etkiler.

H4: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, pazar

performanslarini olumlu yonde etkiler. Desteklenmed

H5: Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar performanslarini

olumlu etkiler. Desteklendi

H6: Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, finansal olmayan

. Desteklenmedi
performanslarini olumlu etkiler.

H7: Isletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmalari, finansal

/ . Desteklendi
olmayan performanslarini olumlu yonde etkiler.
H8: Isletmelerin yeni pazarlama yetenekleri kesfetmeleri, finansal olmayan :
R . Desteklendi
performanslarini olumlu yonde etkiler.
H9: Isletmelerin pazar performanslari, finansal olmayan performanslarini Desteklendi

olumlu yonde etkiler.

Cift Yetenekli Pazarlama Faaliyetleri Icin Isletmelere Oneriler:

Pazarlama yetenekleri, {riin stratejilerini avantajli olarak pazara tasiyabilecek
faaliyetler seklinde tanimlanmistir. Genis bir ifadeyle pazarlamaya iliskin yetenekler: pazar
arastirmasi, pazarlama yonetimi, pazarlama karmasi ve pazarlama tamamlayicilar1 seklinde
siralanabilirken, daha dar anlamda pazarlama yetenekleri; {iriin, satis, dagitim ve
tutundurma seklinde siralanabilir (Akroush, 2012: 346). Aslinda bu yetenekler birbirini
etkileyen girisik iliskiler i¢indedirler. Ornegin iiriinde yapilan bir gelistirme iiriiniin satigini
kolaylastirir. Aldig: iirlinden memnun kalan miisteri de baglilik olusur. Pazar arastirmasi,
hedefleme ve boliimlere ayirma faaliyetleri iyi yapilabilirse, dagitim kanallarinda
katlanilan maliyet diisecektir. Bu nedenle bir taraftan mevcut yetenekleri kullanirken diger
taraftan da kesifsel degisiklikler yapmak, yani pazarlamada ¢ift yetenekli davranmak diger

pazarlama karmalarinin da basarili olmasini saglayacaktir.

Aragtirma sonuglarinda, halen faaliyette bulunan sektorlerdeki yoneticiler iginde

yararll bulgular icermektedir. Oncelikle unutulmamasi gereken en &nemli konu gift
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yeteneklilik genel anlamiyla yeni olasiliklart kesfetme ve mevcutlart kullanma
mantigindan yola ¢ikmis olmasidir. Bu nedenle, isletmelerin tiimii i¢in ortak olarak
uygulanabilecek belirli bir davranis veya yonetim ¢esidinden bahsetmek miimkiin degildir.
Sozii edilen yonetim ve davranis modeli her iilkeye, sektore veya isletmeye gore farklilik
gosterebilir. Bunun en 6nemli nedeni, her isletmenin sahip oldugu kaynagin digerlerine
gore farklilik gostermesidir. Pazarlama alaninda c¢ift yetenekli olabilmek, birbiriyle
uyumsuz olan ¢ift yetenekliligin boyutlarini ayni anda yonetmeyi miimkiin kilmaktan
gecmektedir. Boylece sahip olunan pazarlama fonksiyonlarinin (kaynaklarin) bir taraftan

iyi kullanilmas1 diger taraftan da yeni kesiflerde bulunulmasi gerekmektedir.

Pazarlamada cift yetenekli olabilmek icin yoneticilerin yapmasi gereken birkag
onemli konu vardir. Oncelikle, faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki gelismeleri siirekli takip
etmelidirler. Daha sonra, yoneticiler, is gerekleriyle sinirlanmig dar g¢evreleri disinda
isletmeyi ilgilendiren daha genis konularla ilgilenmelidir. Faaliyetlerinde her zaman {ist
yonetimin onaymi almak icin bekleyerek karsilarina ¢ikan firsatlar1 kagirmak yerine

spontane davraniglarla durumsal degisimleri avantaja gevirebilirler.

Sadece bilisim sektdriinde faaliyet gosteren isletmeler degil tiim sektorlerde faaliyet
gosteren isletmeler rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performanslari elde etmek
igin ¢ift yetenekli pazarlama ve boyutlarimi iyi anlamasi ve uygulamasi faydali olabilir.
Ozellikle gelismekte olan veya yeni pazarlara giris yapmayl diisiinen pazarlama
yoneticileri, hayatta kalabilmek ve basarili olmak i¢in bir taraftan mevcut pazarlama
yeteneklerini kullanacak diger taraftan da yeni pazarlama yeteneklerini kesfedecek dengeli
ve bilingli se¢cimler yapmalidir. Bu bakis agisiyla isletmeler, en uygun pazar stratejilerinde
basarili olmak ic¢in silirekli olarak giincel ve olasi pazarlama secgeneklerini gelistirici

projeleri hayata gegirebilirler.
Ileride Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler:

Bu tez, cift yetenekli kavramini teorik ve uygulamali olarak pazarlama yonetimi
alanyazininda kullanmayr amaglamistir. Bu boéliimde konunun gelisimi i¢in gelecekte
yapilacak arastirmalara 151k tutacak tavsiyelerde bulunulacaktir. Hipotezler arasinda
aracilik iliskileri olmamasina karsin, arastirma modelinde gizli aracilik iliskileri vardir.
Gizli aracihik iligkileri; ¢ift yetenekli pazarlamanin, pazar ve finansal olmayan
performanslar {izerinde siirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi ve c¢ift yetenekli

pazarlamanin finansal olmayan performans {izerinde pazar performansinin aracilik
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etkisidir.  Gelecekte farkli aracilik etkisi gosterebilecek degiskenlerin  varligt

arastirilmalidir.

Bu arastirmada ¢ift yetenekli pazarlama oOrgiitsel performans ¢iktilariyla
iliskilendirilmistir. Gelecekte yapilacak calismalarda ¢ift yetenekli pazarlamanin farklh
sonuclarini ortaya koyacak bagimli degiskenlerin varligi iizerinde galisilmasi alanyazindaki

gelisimi agisindan yararlt olacaktir.

Cift yetenekli pazarlama bagimsiz degisken olarak belirlenmistir. Gelecekte
yapilacak aragtirmalarda cift yetenekli pazarlama bagimli degisken olarak belirlenmeli ve

cift yetenekli pazarlamay1 olusturan degiskenler iizerinde ¢alisilmasinda fayda olabilir.

Cift yeteneklilik konusunda yapilan arastirmalar da, sektdrdeki rekabet yogunlunun
derecesi belirlenmemistir. Bu arastirmada da, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin rekabet yogunlugu algis1 belirlenmemistir. Gelecekte yapilacak aragtirmalar
da, rekabet yogunlugu derecesi belirlenerek, yiiksek ve diisiik seviyelerdeki ¢ift yetenekli
faaliyetlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, pazar ve finansal olmayan performanslar

tizerindeki etkileri arasinda farklilik olup olmadiginin arastirilmasinda yarar olabilir.

Stratejik yonetim alanyazindan pazarlamaya uygulanan bu mecaz, genellikle, gorevi
karar vermek olan yonetim kademesindeki kisilerin davraniglariyla ilgilidir. Bu nedenle
ozellikle list yonetimi olusturanlarin karar siirecleri ile ¢ift yetenekli davraniglar1 arasindaki
iliskileri ortaya koyacak arastirmalar icin potansiyel olusturmaktadir. Ayrica, yoneticilerin
kisilik ozellikleri ile ¢ift yetenekli davranis sergilemeleri arasindaki iliskinin incelenmesi
Onerilmektedir. Alanyazinda heniiz cok fazla karsilasilmayan, ancak ¢ift yetenekli
pazarlama yeteneklerinin iyilestirilmesi i¢in kiyaslama (benchmarking) tekniginin
uygulanmasimin olumlu sonuglar verecegini ileri siiren arastirmalar mevcuttur. Bu

aragtirmalarin incelenmesi gelecekte yapilacak arastirmalara 151k tutabilir.

Yapilan arastirma zaman ve maddi kisitlardan dolayr sadece bilisim sektdriinde
faaliyet gosteren KOBI’leri kapsamaktadir. Bu nedenle arastirma modelinin farkli
sektorlerde ve farkli rekabet yogunlugunun yasandigi sektorlerde denenmesi konunun

gelisimine ve genelleme yapilabilmesine katki saglayacaktir.
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EKLER
Ek 1. Arastirma Anketi

Bu anket tamamen akademik amagcli bilimsel aragtirmalara 1sik tutacaktir. Cevaplarinizin
gercegi yansitmasi icin kimlik bilgileriniz kesinlikle alinmayacaktir. Sorulara vereceginiz igten
cevaplar ve yakin ilginize simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Kesinlikle
KATIL-MI-YORUM KATIL-MI-YORUM KARARSIZIM KATILIYORUM KATILIYORUM
Isaretleme 6rnegi ......ccoeevencnnnnnnn 1 2 3 @ 5
Kisisel Bilgileriniz
Erkek Kadin
Yasiniz 20 ve alt1 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46 ve iisti

Egitim Durumunuz "
Orta 6gretim Lise Onlisans Lisans Yiiksek Lisans/Doktora

Kag yildir bu isletmede ¢alisiyorsunuz?
1’den az1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16’dan gok

Isletmeniz sektorde kac yildir faaliyetini siirdiiriiyor?
1’den az1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16’dan ¢ok

Isletmenizde kac Kisi calismaktadir?
1-9 10-20 21-50 51-100 101-250 251-500 500’den fazla

isletmedeki Pozisyonunuz? )
Alt Seviye Yonetici Orta Seviye YOnetici Ust Seviye Yonetici

Isletmenizin Bulundugu Sehir? | |

Pazarlama Yetenegi: iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi fonksiyonlar olarak tanimlanmaktadir.

Isletmenizin mevcut pazarlama yetenekleri hakkindaki asagidaki
ifadelere ne derece katilirsimiz?

1. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi gelistirmeye odaklantyoruz......................o.veeee 1 2 3 4 5
2. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi degistirmek i¢in, siirekli olarak dnceki proje ve

calismalarimizdan elde ettigimiz bilgileri gézden gegiriyoruz...............cceccevvevcvveeeee.. 12 3 45
3. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle diizenli olarak

AYATTIYOTUZ. . ..ottt et e ar e e s 1 2 3 4 5
4. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi asamali ve diizenli olarak

ELISEITIYOTUZ. ...ccvve v e 1 2 3 4 5
5. Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinligini artirmak i¢in gerekli degisikliklere

0daKIANIYOTUZ. . .. eoe et 1 2 3 4 5
6. Mevcut pazarlama yeteneklerimizle miisterilerimize hizmet vermede ¢ok etkiliyizdir... 1 2 3 4 5

7. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi isletmemizdeki diger boliimlerle birlikte gozden
oo 11§ VPP 1 2 3 4 5
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Son 3 yil icinde, mevcut pazarlama yeteneklerinizden hangisi/hangilerini en iyi
sekilde kullaniyorsunuz? (BIRDEN COK SECILEBILIR)

o : Bolumlere ayirma ve hedefleme
o B Uriin yerlestirme ve farklilastirma
o ' Urin dagitimi
o ' Uriin tasarimi
o " Urin kalitesi gelisimi
o : Fiyatlama
o a Tutundurma
N

o Diger:

Yeni Pazarlama Yetenekleri Kesfetme: Isletmenin halen kullandifi pazarlama fonksiyonlarinin
Otesinde; arama, kesfetme veya yenilik¢ilik gibi davranislarla ilgilidir

Isletmenizde, yeni pazarlama yetenekleri kesfetme hakkindaki asagidaki
ifadelere ne derece katilirsimz?

1. Mevcut olanlardan farkl: olarak, siirekli yeni pazarlama yetenekleri gelistiriyoruz.......... 1 2 3 4 5
2. Mevcut olanlardan farkli olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri baglatiyoruz 1 2 3 4 5
3. Mevcut olanlardan farkli olarak, verimliligi artiracak yeni pazarlama yetenekleri

oG T A1 70 4 /2 PP 1 2 3 4 5
4. Mevcut olanlardan farkli olarak, sira dig1 pazarlama yeteneklerini gelistirerek yeni

firsatlardan yararlaniyoruz. . ..........ouieeinitiii e 1 2 3 45
5. Mevcut olanlardan farkli olarak, miisteri memnuniyetini artiracak yeni pazarlama

yetenekleri gelistiriyOrUzZ. .. ... ounie i 1 2 3 4 5
6. Mevcut olanlardan farkli olarak, sektorde oncii olacak yeni pazarlama yetenekleri

FeC] U £ ) /2 1 2 3 4 5
7. Mevcut olanlardan farkli olarak, bize esneklik saglayacak yeni pazarlama yetenekleri

CELISTITIVOTUZ ... ..t ittt r b eb e esn e hr e bt n e sr e e nnesbeesbesbeenneninen 1 2 3 4 5

Son 3 yil icinde mevcut pazarlama yetenequrinizQeq hangisinde/ hangilerinde kesifsel
degisiklikler yaptimz? (BIRDEN COK SECILEBILIR)

o : Bdlimlere ayirma ve hedefleme
o B Uriin yerlestirme ve farklilagtirma
o ' Urin dagitimi
o ' Uriin tasarimi
o ' Urdn kalitesi gelisimi
o = Fiyatlama
o a Tutundurma
N

o Diger:
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Rekabet avantaji: farkli kisi ya da gruplar arasinda siirdiiriilen istiin olma miicadelesidir.

Isletmenizi Rakiplerinizle Karsilastirdigimizda Asagidaki ifadelere Ne
Derece Katilirsimz? (Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji)

1. Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artig oranimiz vardir...........ccoeevreirniennieninnnens 1 2 3 4 5
2. Rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biliylime oranina sahibiz ............... 1 2 3 4 5
3. Rakiplerimize kiyasla, operasyon maliyetlerimiz daha dUgiktir..........ccooevvnviniiinnnn 1 2 3 4 5
4. Rakiplerimize kiyasla, iirlin kalitemiz daha iyidir.................cocoooiin. 1 2 3 45
5. Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittikce artmaktadir.................c.ooooiiine, 1 2 3 4 5
6. Rakiplerimize kiyasla, daha karli eski misterilerimiz vardir ...................cooovini, 1 2 3 4 5
7. Rakiplerimize kiyasla, daha karli yeni miisterilerimiz vardir .........ccococeevenenenenecnnnnenn. 1 2 3 45

Pazar Performansi: Miisterilerin ihtiyaglara uygun {iriin sunarak pazar pay1 ve satis miktarindaki
geligsmedir.

Isletmenizin Pazar Performansi Diisiiniildiigiinde Asagidaki ifadelere Ne
Derece Katilirsimz?

1. Yeni miisteri kazanim oranimiz yUKSEKEIL..........covviiiiieiiiiienieceeseeee e 1 2 3 4 5
2. Var olan miisterilerimizi tutma oranimiz yiksektir ................cccoiiiiiiiiiiiii 1 2 3 4 5
3. Var olan miisterilerimize satig oranimiz yiikselmektedir ...................ooooiiiiin. 1 2 3 45
4. Pazar payimizda artts VArdir ............ooeeeieenei e 1 2 3 4 5
5. Miisteri baglilik oranimiz YUKSEKHT ........oooiiriiiiit i, 1 2 3 45
6. Miisterilerimiz arasinda Gniimiiz yUKSEKHtr ..........oovviiriiiiiiiiiiiiiie e, 1 2 3 45
7. Miisterilerimize sundugumuz hizmet kalitemiz ylikseKtir........c.ccocvveiiriiiiiininiinenenns 1 2 3 45

Finansal olmayan performans: isletmenin faaliyette bulundugu cevrede; tiriinlerin Kkalitesinde,
miisteri memnuniyeti ve bagliliginda, calisan tatmininde ve memnuniyetinde, paydas ve
tedarikgilerle olan iligkilerdeki olumlu artigtir.

Isletmenizin Son 3 yilik Finansal Olmayan Performansi
Diisiiniildiigiinde Asagidaki Ifadelere Ne Derece Katilirsiniz?

1. Servis ve Uriin kalitemiz geliSme gOSterMIStiI...........ceeveverererereererereescreeeeisee e s sanes 1 2 3 4 5
2. Yeni {irlin gelistirme basarimiz artmiStir ..........ooouivrireiiineiiitiiteiiirereeereeaenanns 1 2 3 4 5
3. Calisanlarin firmaya baglhliklarinda artis olmustur .............ccccciviiiiviiiiciiciicveeeee. 123 45
4. Caliganlarin isten aldigi tatminde artig vardir .............cooooviiiiiiiiiiiiiie e, 1 2 3 4 5
5. Miisteri memnuniyetinde artis Vardir .............o.oviiiiiierierienierieseeeesreseeese e eee s 1 2 3 4 5
6. Miisteri sadakatinde artis vardir............ccoooiiii it 1 2 3 45
7. Diger paydaslarimizla iliskilerimiz iyiye gitmektedir................ccoooevviiiiiiniiinninn. 1 2 3 45
8. Tedarikgilerimizle olan iligkilerimiz iyiye gitmektedir...................cooiiiii 1 2 3 4 5

DEGERLI KATKILARINIZ iCiN TESEKKURLERIMi SUNARIM
Liitfen eklemek istediklerinizi asagiya yaziniz.
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Ek 2. Dogrulayic1 Faktor Analizine Ait Cikt1 Sonugclari

Model caligtirildiginda (Run) programin arka planinda (sekmelerden ¢ikti penceresi
acilarak) olusan ¢iktt (Out) dosyasina ulasilir. Cikt1 (Out) sayfasinda, oncelikle, anket
maddelerine ait kovaryans matrsi alinmistir. Kovaryans matrisinden sonra ise, her bir
maddeye iliskin standardize edilmemis tahmin degerleri (estimates), hata varyansi ve son
sirada ise agiklanan varyans degerleri (R%) verilir. Her bir degiskene iliskin olarak verilen
bu degerlerin hemen altindaki satirlarda ise standart hata (parantez i¢inde) ve t degerleri
verilir. Bu degerlerden en 6nemlisi her degiskende aciklanan varyansi bize veren R?

degerleridir.

Tekrar Sayis1 (Number of Iterations) = 7
LISREL Maksimum Benzerlik Tahminleri (Maximum Likelihood)
Olgiim Esitlikleri (Measurement Equations)
MPYK1 = 1.00*MPYK, Errorvar.=0.25 ,R*=0.61
(0.021)
11.91

MPYK2 = 0.94*MPYK, Errorvar.= 0.28 , R2=0.55
(0.062) (0.023)
15.28 12.35

MPYK3 = 0.89*MPYK, Errorvar.=0.28 , R2=10.52
(0.059) (0.022)
14.89 12.48

MPYK4 = 1.01*MPYK, Errorvar.=0.24 , R?=0.62
(0.061) (0.021)
16.51 11.83

MPYKS5 = 0.89*MPYK, Errorvar.=0.40 , R2=0.43
(0.067) (0.031)
13.33 12.89



194

MPYK6 = 0.98*MPYK, Errorvar.= 0.20 , R2=0.66
(0.057) (0.017)
17.09 11.49

MPYK7 = 0.98*MPYK, Errorvar.=0.19 , R2=0.66
(0.057) (0.017)
17.18 11.43

YPYKI1 =1.00*YPYK, Errorvar.=0.30 , R>=0.61
(0.024)
12.51

YPYK2 =1.09*YPYK, Errorvar=0.27 , R>2=0.68
(0.061) (0.022)
17.81 12.06

YPYK3 = 1.14*YPYK, Errorvar.= 0.44 ,R2=0.58
(0.070) (0.035)
16.17 12.66

YPYK4 =1.08*YPYK, Errorvar.=0.30 , R>=0.65
(0.062) (0.024)
17.30 12.28

YPYKS5 =1.17*YPYK, Errorvar.=0.39 ,R2=0.62
(0.069) (0.031)
16.92 12.43

YPYKS6 = 1.13*YPYK, Errorvar=0.14 , R*=0.81
(0.056) (0.014)

20.05 10.22

YPYK7=1.08*YPYK, Errorvar.=0.21 ,R2=10.72



(0.058) (0.018)
18.55 11.65

SRA1 = 1.00*SRA, Errorvar.= 0.66
(0.055)
11.84

SRA2 = 1.04*SRA, Errorvar.= 0.52
(0.083) (0.047)
12.57 11.07

SRA4 = 0.51*SRA, Errorvar.= 0.38
(0.054) (0.029)
9.38 12.93

SRAS =0.93*SRA, Errorvar.= 0.53
(0.078) (0.046)
11.89 11.73

SRA6 =0.77*SRA, Errorvar.=0.71
(0.077) (0.056)
9.96 12.75

SRA7 =1.02*SRA, Errorvar.= 0.60
(0.084) (0.052)
12.07 11.58

,R*=0.47

,R*=0.55

,R*=0.29

,R*=10.48

,R*=0.33

,R*=0.50

PP1 = 1.00*PP, Errorvar.= 0.46 , R>=0.48

(0.037)
12.48

PP2 = 0.86*PP, Errorvar.=0.31 , R2=0.50

(0.067) (0.025)
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12.78 12.34

PP3 = 0.95*PP, Errorvar.= 0.28 , R2=0.57
(0.070) (0.024)
13.58 11.84

PP4 = 0.93*PP, Errorvar.= 0.50 , R2=0.42
(0.079) (0.039)
11.78 12.75

PP5 = 0.77*PP, Errorvar.=0.22 , R?2=0.53
(0.059) (0.018)
13.05 12.19

PP6 = 0.67*PP, Errorvar.=0.29 , R2=0.40
(0.059) (0.022)
11.46 12.85

PP7 =0.67*PP, Errorvar.=0.20 ,R2=0.48
(0.053) (0.016)
12.54 12.45

FOP1 = 1.00¥*FOP, Errorvar.=0.32 , R2=0.50
(0.024)
12.95

FOP2 = 1.18*FOP, Errorvar.=0.32 , R2=0.58
(0.081) (0.025)
14.46 12.63

FOP3 = 1.28*FOP, Errorvar.=0.31 , R2=0.63
(0.085) (0.025)
15.04 12.36
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FOP4 = 1.41*FOP, Errorvar.=0.41 ,R2=0.61
(0.095) (0.033)
14.77 12.50

FOP5 = 0.97*FOP, Errorvar.=0.32 , R>=0.48
(0.073) (0.025)
13.16 13.03

FOP6 = 1.07*FOP, Errorvar.=0.22 , R>=0.63
(0.071) (0.018)
15.01 12.38

FOP7 = 1.16*FOP, Errorvar.=0.25 ,R2=0.63
(0.077) (0.021)
15.02 12.38

FOP8 = 1.17*FOP, Errorvar.= 0.099 , R?2=0.82
(0.068) (0.0099)
17.08 10.03

Uyum lyiligi Istatistikleri
(Goodness of Fit Statistics)
Degrees of Freedom = 550
Minimum Fit Function Chi-Square = 1625.54 (P = 0.0)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 1641.12 (P = 0.0)
Chi-Square Difference with 34 Degrees of Freedom = 68.75 (P = 0.00039)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 1091.12
90 Percent Confidence Interval for NCP = (973.29 ; 1216.55)
Minimum Fit Function Value = 4.26
Population Discrepancy Function Value (F0) = 2.86
90 Percent Confidence Interval for FO = (2.55 ; 3.18)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.072
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90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.068 ; 0.076)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) =4.71
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (4.41 ; 5.04)
ECVI for Saturated Model = 3.30
ECVI for Independence Model = 106.54
Chi-Square for Independence Model with 595 Degrees of Freedom = 40627.73
Independence AIC = 40697.73
Model AIC = 1801.12
Saturated AIC = 1260.00
Independence CAIC = 40870.91
Model CAIC =2196.97
Saturated CAIC = 4377.26
Normed Fit Index (NFI) = 0.96
Non-Normed Fit Index (NNFI) =0.97
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.89
Comparative Fit Index (CFI) = 0.97
Incremental Fit Index (IFI) =0.97
Relative Fit Index (RFI) = 0.96
Critical N (CN) = 149.07
Root Mean Square Residual (RMR) =0.044
Standardized RMR = 0.058
Goodness of Fit Index (GFI) =0.80
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.77
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) =0.70
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Ek 3. Arastirma Modeline Ait Cikt1 Sonug¢lar:

Model caligtirildiginda (Run) programin arka planinda (sekmelerden ¢ikti penceresi
agilarak) olusan ¢ikt1 (Out) dosyasina ulasilabilir. Cikt1 (Out) sayfasinda, oncelikle, anket
maddelerine ait kovaryans matrisi verilir (maddelere ait kovaryans matrisleri dogrulayici
faktor analizi boliimiinde verildiginden bu boliimde verilmemistir). Kovaryans matrisinden
sonra ise, her bir maddeye iliskin standardize edilmemis tahmin degerleri (estimates), hata
varyansi ve son sirada ise agiklanan varyans degerleri (Rz) verilir. Her bir degiskene iligskin
olarak verilen bu degerlerin hemen altindaki satirlarda ise standart hata (parantez i¢inde) ve
t degerleri verilir. Bu degerlerden en Onemlisi her degiskende agiklanan varyansi bize

veren R? degerleridir.

Yapisal Esitlikler
(Structural Equations)
SRA =0.27*MPYK + 0.43*YPYK, Errorvar.= 0.39, R2=0.33

(0.099) (0.092) (0.057)

2.73 4.70 6.87
PP = 0.51*SRA + 0.26*MPYK + 0.10*YPYK, Errorvar.= 0.13, R? = 0.69

(0.060) (0.068) (0.062) (0.021)

8.53 3.81 1.64 6.06

FOP= - 0.039*SRA + 0.55*PP + 0.12*MPYK + 0.097*YPYK, Errorvar.= 0.093, Rz = 0.71
(0.054) (0.081)  (0.055) (0.048) (0.014)
0.73 6.76 2.13 2.03 6.84

Tablo 3.21. Bagimsiz Degiskenlerin Kovaryans Matrisi
(Covariance Matrix of Independent Variables)

MPYK YPYK
0,39
MPYK (0,04)
8,88
0,31 0,47
YPYK (0,03) (0,05)
9,28 8,97
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Tablo 3.22. Sakh Degiskenlerin Kovaryans Matrisi
(Covariance Matrix of Latent Variables)

SRA PP FOP MPYK YPYK
SRA 0,58
PP 0,39 0,42
FOP 0,29 0,30 0,32
MPYK 0,24 0,25 0,22 0,39
YPYK 0,29 0,28 0,24 0,31 0,47

Uyum lyiligi Istatistikleri
(Goodness of Fit Statistics)
Degrees of Freedom = 550
Minimum Fit Function Chi-Square = 1625.54 (P = 0.0)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 1641.12 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 1091.12
90 Percent Confidence Interval for NCP = (973.29 ; 1216.55)
Minimum Fit Function Value = 4.26
Population Discrepancy Function Value (FO) = 2.86
90 Percent Confidence Interval for FO = (2.55 ; 3.18)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.072
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.068 ; 0.076)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) =4.71
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (4.41 ; 5.04)
ECVI for Saturated Model = 3.30
ECVI for Independence Model = 106.54
Chi-Square for Independence Model with 595 Degrees of Freedom = 40627.73
Independence AIC =40697.73
Model AIC = 1801.12
Saturated AIC = 1260.00
Independence CAIC = 40870.91
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Model CAIC =2196.97
Saturated CAIC = 4377.26
Normed Fit Index (NFI) = 0.96
Non-Normed Fit Index (NNFI) =0.97
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.89
Comparative Fit Index (CFI) =0.97
Incremental Fit Index (IFI1) =0.97
Relative Fit Index (RFI) = 0.96
Critical N (CN) = 149.07
Root Mean Square Residual (RMR) =0.044
Standardized RMR = 0.058
Goodness of Fit Index (GFI) =0.80
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) =0.77
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) =0.70




