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Oz: Bu calismanin amac kiiresellesen piyasalarda isletmelerin farklilasma
ve ayurt edici ozellikler kazanmasinda kilit rol oynayan temel yeteneklerin ve
dinamik kabiliyetlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye etkisinin
arastirilmasidir. Caligmanin yontemi, temel yetenekler, dinamik kabiliyetler ve
stirdiiriilebilir rekabet konularinda daha onceki donemlerde yapilmis olan
caligmalar {izerinden literatiir taramasi seklinde belirlenmistir. Ayrica temel
yeteneklerin ve dinamik kabiliyetlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajia etkisi
iizerine bir model olusturulmustur. Bir isletmenin rekabet avantaji
olusturabilmesi i¢in gerekli olan temel yetenekleri kesin olarak belirlemesi ve
essiz dinamik kabiliyetler olusturmasina ihtiyac duyulacagi sonucuna
varilmigtir. Temel yetenekler ve dinamik kabiliyetler kavramlarinin daha
derinlemesine anlagilmasina, bir isletmenin bunlar1 olustururken ve gelistirirken
dikkat etmesi gereken noktalarin altinin ¢izilmesine ve bu konunun rekabet
avantaj1 agisindan 6neminin pekistirilmesine katki saglanacagi diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Temel Yetenek, Dinamik Kabiliyet, Rekabet Avantaji,
Geligtirme, Yapilandirma, Rutinler.

AN EVALUATION OF SUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE IN TERMS OF CORE COMPETENCES AND DYNAMIC
CAPABILITIES

Abstract: This study’s objective is to examine the influence of core
competence and dynamic capabilities which play a key role in a firm’s
differentiation and gaining distinct characteristics in globalized market on
achieving sustainable competitive advantages. The method used in this study is
to review the literature regarding core competence, dynamic capabilities and
sustainable competitive advantages. Additionaly a model which defines the
influence of core competence and dynamic capabilities on achieving sustainable
competitive advantages was developed. This study concludes that a company
needs to firmly identify required core competence and to establish unique
dynamic capabilities in order to develop a competitive advantage. This study
proposes to contribute to a deeper understanding for concept of core
competence and dynamic capabilities, to underline what needs to be pay
attention as they were created and developed and to reinforce the important this
concept interns of competitive advantage.
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. Giris

Son yillarda igletmeler, yogun rekabet ve hizli degisimin yasandigi bir
cevrede faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Bu dinamik ortamda, isletmelerin
miisterilerinin ilgisini ¢cekmeyen, onlarin gereksinimlerini karsilamayan iiriin ve
hizmetleri sunmasi, zaman igerisinde firmalarin malzeme, iggiicii ve sermaye
gibi girdileri satin alabilmesi ve kiralayabilmesi i¢in gerekli olan nakit akisini
durduracak ve igletmenin pazardan ¢ekilmesine neden olacaktir (Bakirtas, 2008:
102). Basar1 igin pazarlama, iiretim, finansman ve maliyet muhasebesine ek
olarak isletmeler giiniimiizde esnek ve siirdiiriilebilir yeteneklerin kazanilmasi
tizerinde yogunlagmalidirlar (Karakilig, 2009: 202).

Rekabet iistiinliiklerinin elde edilmesi, rekabet iistlinliigiiniin uzun yillar
boyunca devam edecegi anlamina gelmemektedir. Onemli olan rekabet
istiinliigiiniin ~ stirdiiriiliip  slirdiiriilemedigidir (Altuntug, 2007: 217). Bu
istiinliikleri stirdiirebilmek icin isletmeler belirli stratejileri izleyebilirler.
Isletmeler izledikleri stratejiler bakimimdan birbirlerine benzeseler de, ellerinde
bulundurduklar1 deneyim, yetenek ve kaynaklar bakimindan farklidirlar. Bu
farkliliklar ayirt edici yeteneklere doniistiiglinde isletme performansi iizerinde
olumlu bir katk: yaratmaktadir (Karakilig ve Ocal, 2008: 88).

Global piyasalarda kazananlar, piyasalara zamaninda cevap verebilen,
hizli ve esnek iiretim yeniligi yapabilen, igsel ve dissal yetkinlikleri yeniden
diizenleyerek ve etkili bir sekilde koordine edebilecek yonetim kabiliyetleri ile
eslestirebilen isletmelerdir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 515). Bu tarz
isletmeler i¢in kritik konu, ¢ok kuvvetli islevsellige sahip iiriinler ile beslenme
yetenegine sahip bir orgiit yaratmak veya miisterilerin ihtiya¢ duydugu fakat
daha hayalini kurmadiklar {iriinler yaratmaktir (Hamel ve Prahalad, 1990: 80).
Kisa vadede, bir isletmenin rekabet giicii, mevcut iiriinlerin fiyat veya
performans 6zelliginden kaynaklanir. Ancak kiiresel rekabetin ilk dalgasinda
ayakta kalanlar i¢in rekabet ortaminda {iriin maliyetleri ve kalite engelleri igin
benzer ve zorunlu standartlar 6nemli olmakla beraber giderek bu yogunlagma
aywrict Ustlinliigiin kaynagi olma ozelligini kaybeder. Uzun vadede, rekabet
giicii rakiplerinden daha az maliyetli ve daha hizli sekilde beklenmedik bir {iriin
ortaya ¢ikarma temel yetenegi insa etmekten kaynaklanir (Hamel ve Prahalad,
1990: 81).

Kaynaklart benzer olan isletmelerin hicbirinin basar1 elde etme
potansiyeli ayni olmadigi gibi birbirinden farkli kaynaklara sahip isletmeler igin
de basar1 altin tabakta sunulmamaktadir. Nasil ki aym smifa gidip ayni
ogretmenden ders alip aym kitaplar1 kullanan tiim Ogrenciler aynmi basart
derecesine sahip degillerse, ayn1 durum isletmeler i¢in de gegerli olmaktadir
(Altuntug, 2007: 228). Firma agisindan sahip olunan kaynaklar ve degerlerin
tiimii stratejik agidan hayati dneme sahiptir. Iste bu noktada temel yetenek
kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Bakirtag, 2008: 102). Temel yetenege sahip olmak
isletmelere kendiliginden Onemli bir avantaj saglamakla birlikte yoOnetim



Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 30 2016 Sayr: 4 727

stirecinin akilci, sistem yaklasimli ve etiksel yapilandirilmasina bagli olarak
stirdiiriilebilir bir rekabet aracina doniisebilir (Altuntug, 2007: 259).

Isletmeler daima yerel ve kiiresel piyasalarda yogun bir rekabet ile
karsilagirlar. Ornegin, Apple, iPhone ve iPad gibi yenilik¢i bir iiriin serisi
gelistirdigi tarihten itibaren, bir¢ok isletme giiclii rekabet ortamini ortadan
kaldirmak i¢in ne yapilmali sorusunu degerlendirme ihtiyact duymaktadir.
Isletmeler rekabet avantajini arttirmak icin toplam kalite yonetimi, degisim
mihendisligi ve Toyota iiretim sistemi gibi etkili stratejik faaliyetler
benimsediler. Ancak bu faaliyetler artik rekabet avantaji icin yetersiz
kalmaktadir. Ciinkii, biitiin isletmeler ayni faaliyetleri benimsediginden bu
faaliyetler rekabet avantaji saglamaktan daha ziyade pazarda kalmam igin
olmazsa olmaz niteligine geldiler. Bu nedenle her gecen giin isletmeler temel
yeteneklerini olusturmaya ve bu yetenekleri zaman igerisinde yeniden
yapilandirmaya daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar (Yang, 2015: 173).

Temel yetenekler ile beraber, bu yeteneklerin gelistirilmesini saglayan
dinamik kabiliyetleri incelemek gerekmektedir. Isletmelerin giindelik
faaliyetlerini siirdiiriirken, bir taraftan mevcut temel yetenekleri gelistirecek
diger taraftan bagka alternatif yetenekler gelistirecek yatirimlari yapmalar
rekabet Ustiinliigii saglamada kilit rol oynamaktadir. Bu nedenle, temel
yetenekler dinamik kabiliyetler ile biitiinlestirilmelidir (Turan, 2014: 162).
Stratejik yoOnetim c¢alismalar1 dinamik kabiliyetleri siirdiiriilebilir rekabet
avantaji i¢in onemli bir faktor olarak tanimlamaktadir. Dinamik kabiliyetler
isletmelerin degisen cevresel gereksinimler i¢in kendi rutinlerini daimi olarak
uyumlastirmasina olanak saglar. Dolayisiyla rekabette iistiinlik saglamak ve
rutinlerinin performansini gelistirmek icin isletmelere imkan verir. Dinamik
kabiliyetler bazi isletmelere fayda saglarken, bu faydalar ayni Olciide
dagitilmamaktadir. Dinamik kabiliyetlerin her durumda her isletmenin
rutinlerinin performansini1 zenginlestirmesi de miimkiin degildir (Wilhelm,
Schlémer ve Maurer, 2015: 327).

Isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirdikleri ¢evre giderek daha dinamik
bir hal almaktadir. Buna ragmen, ¢evrenin anlagilmasina ve buna bagl olarak
isletmelere yon verilmesine yarayacak yonetim ve organizasyon kavram ve
teknikleri bu dinamiklikle basa cikabilmeyi saglayacak araclari, kavramlar
modelleri ve yaklagimlar1 yeteri kadar sunmamaktadir. Iste bu eksikligi
gidermek i¢in bu arastirmada temel yetenek ve dinamik kabiliyetler kavramlar
yeniden modellenerek, isletmeleri ¢evredeki dinamiklikle basa ¢ikmaya
hazirlayacak bir model 6nermektedir. Bu model siirdiiriilebilir rekabet modeli
olarak adlandirilmaktadir. (Sekil 1). Model, temel yetenekleri gelistirme ve
yeniden yapilandirma ile dinamik kabiliyetler gelistirilebilecegini, bu dinamik
kabiliyetlerin isletmeye 0zgii rutinler gelistirmek ve isletme igin islenmesi
suretiyle rekabet avantajina doniisebilecegini gostermektedir. Model, dinamik
kabiliyetleri, hem gelistirme ve yeniden yapilandirma hem de isletmeye 6zgiin
rutinler gelistirme yoluyla, temel yetenekleri rekabet avantajina doniistiirmenin
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araci degiskeni olarak gérmektedir. Boylece, ayr1 kavramlar olarak duran temel
yetenek, dinamik kabiliyet ve rekabet avantaji kavramlarini bir araya getirmek
suretiyle, model, rekabet avantajini elde etme mekanizmasinin agiklanmasina
151k tutmaktadir. Buna gore, temel yetenek dinamik kabiliyetleri
zenginlestirmektir. Bunu da gelistirme ve yeniden yapilandirma vasitasiyla
yapmaktadir. Bu zenginlestirme de isletmeye 6zgiin rutinler araciligiyla rekabet
avantajina doniismektedir.

re—————————
Geltstirme ve Yeniden = ) Isletmeye Ozgil - _
Yapilandirma LLILIELLLLLA Rutinler Rekabet
Kabiliyet Avantai

Sekil 1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Modeli

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji modeli gelistirme calismasi su sorulara
cevap aranmaktadir. Temel yetenek ve dinamik kabiliyetlerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmeye etkisi nedir? Temel yeteneklerden siirdiiriilebilir
rekabet avantajina dogru devam eden siirecte yiiriitiilen isletmeye ait faaliyetler
nelerdir ve bu faaliyetler nasil gergeklestirilir?

Il.  Temel Yetenekler

Temel yetenek, oOrgiit igerisinde Ozellikle farkli dretim becerilerinin
nasil koordine edilecegi ve farkli teknoloji kanallarinin nasil biitiinlestirilecegi
ile ilgili ortaklasa bir 6grenme sekli olarak tanimlanmaktadir. Temel yetenekler
var olan isleri birbirine baglayan bir yapistirict ve ayni zamanda yeni is
gelistirme i¢in bir motordur (Hamel ve Prahalad, 1990: 81). Temel yetenekler,
asil olarak bir firmanin esas isini ifade etmektedir (Teece vd., 1997: 516). Ornek
olarak, Nordstrom magazalarinin miisteri hizmetleri iginin merkezinde oldugu
icin onun temel yetenegidir (Mooney, 2007: 112). Farkliliklar barindiran bir
isletme biiyiik bir agactir. Gévde ve ana dallar temel iriinlerdir. Daha kiiglik
dallar is birimleridir, yapraklar, cicekler ve meyveler son {iriinlerdir.
Beslenmeyi, giicii ve dayanikliligi saglayan kok sistemi temel yetenektir.
Agaclarin giicli sadece yapraklarina bakilarak anlasilamayacagi gibi, rakiplerin
giici de sadece onlarin son iiriinlerine bakilarak kavranamaz (Hamel ve
Prahalad, 1990: 81).

Temel yetenekler bilgi kiimelerinin toplanmasidir (Barton, 1992: 123).
Temel yetenekler c¢esitli kaynaklardan dagitilir ve siirekli olarak gelistirilir.
Bunun yaninda, ayn1 zamanda hem temel yetenekler yenilige olanak saglar hem
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de onlar1 engeller. Bu yiizden temel yeteneklerin gelisim siireci ile etkilesimi
biitiiniiyle tek basina iyi veya kotii olarak yonetilemez (Barton, 1992: 123). Bir
yetenek, herhangi bir kabiliyetten veya bir varliktan daha degerli bir rekabet
avantaji kaynagidir (Gorman ve Thomas, 1997: 615). Bir firmanin
yeteneklerinin temeli, bir sistem olarak yonetilmesi gereken birbirine bagli olan
kaynaklarin ve siireglerin genis ¢apli kiimesinden olusmaktadir (Sanchez ve
Heene, 1997: 314). Bir orgiit icerisinde kaynaklarin ve kabiliyetlerin
birlesiminin, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikamesi zor oldugu zaman bu
temel yetenek olarak siiflandirilabilmekte, ancak bu sekilde temel yetenekler
stratejik rekabet giiciiniin kaynagi olabilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006:
235). Bir temel yetenek isletmenin deger iiretme aktivitelerinin merkezidir
(Mooney, 2007: 110).

Temel yetenek bir isletme tarafindan piyasada sahip olunan becerilerin,
bilginin ve teknolojilerin essiz bir birlesmesidir (Petts, 1997: 552). Canon’un
optikteki, goriintiilemedeki ve mikroislemci kontroliindeki temel yetenekleri
tamamen farkli gibi goziiken fotokopi makineleri, lazer yazicilar, kameralar ve
gorilintli tarayicilar1 pazarlarma girmesine hatta ilgili pazarlarda firiinleriyle
baskin olmasina olanak saglamaktadir (Hamel ve Prahalad, 1990: 83). Temel
yetenekler, orgiitiin tiim yonlerinin gelisimi i¢in bir birlestirici ilkeler kiimesi
saglar ve stratejilerin devamlilik sahibi olmasini, gii¢lii olmasimi ve degisen
durumlar i¢in esnek olmasmi garantiler (Gallon, Stillman ve Coates, 1995: 20).
Temel yetenekler isletmenin genis kapsamli vizyonu igin kendine 6zgidiir ve
tiim stratejilere niifuz ederler (Gallon vd., 1995: 20).

Temel yetenek, iletisim, iliski ve Orgiitsel sinirlar1 asarak derin bir
taahhiittiir ve bunun da birgok seviyeden calisanlart ve tiim fonksiyonlari
icermektedir (Hamel ve Prahalad, 1990: 81). Eger temel yetenek teknoloji
kanallarinin uyumlu sekilde ¢alismasina dair ise ayni zamanda isin 6rgiitlenmesi
ve degerin sunulmasi ile ilgilidir (Hamel ve Prahalad, 1990: 81). Bazi ana
tretim igletmeleri siirekli olarak temel yeteneklere bagvurmakta ve bu
yaklagimin uyumundan kayda deger oOlciide stratejik deger kazanmaktadirlar.
Sharp’in yiiksek seviyede genis alan sivi kristal ekran {iretme yetenegi,
Kodak’in etkili halojeniir goriintiileme malzemeleri kullanma ve gelistirme
yetenegi, US Surgical’in pazara yeni II. ve III. simif tibbi aygitlar getirme
yetenegi bu duruma 6rnek olarak verilebilir (Gallon vd., 1995: 20).

Temel yetenek gelistirme Ar-Ge konusunda rakiplerden daha fazla
harcama yapma anlamina gelmez (Hamel ve Prahalad, 1990: 83). 1983 yilinda,
diinya ¢apinda fotokopi makinesi pazarinda Canon’un pay1 Xerox’un payini
gectiginde, Canon’un reprografikte Ar-Ge biitgesi vardi. Fakat Xerox unkinin
¢ok kii¢iik bir parcasiydi (Hamel ve Prahalad, 1990: 83). Temel bir yetenek
siradan isletme kabiliyetleriyle birbirine karistirilmamalidir. Kabiliyetler
operasyonel seviyede rol alip isletmenin gelisimini ve hayatta kalmasini
garantileyemeyen kisa vadeli ¢iktilar1 amaglarken, temel yetenekler, eger dogru
bir sekilde stratejiyle birlestirilebilirse, isletmeye basar1 getirebilir. Aymni
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zamanda, yeni is firsatlar1 yaratmak amaciyla temel yetenek ve siradan
yetenekler arasindaki uygun bir ortaklik kurulmasina dikkat edilmelidir (Turan,
2011: 39). Temel yetenek kullanildik¢a azalmaz.

Yukaridaki tartigma, temel yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilemez
ve ikame edilemez 6zelliginin oldugunu ifade ediyor. Bu noktadan eklemeye
devam edersek, zaman igerisinde pazar sartlar1 degismektedir. Ornegin, pazarda
faaliyet goOsteren rakipler yeni teknolojiler gelistirmektedirler. Bu yeni
teknolojiler diger bazi isletmelerin zaman igerisinde kazanilmig ve siirdiiriilmiis
temel yeteneklerini tamamen ortadan kaldirabilmektedir. Ornegin, dijital
fotograf teknolojisinin gelismesi, Kodak firmasimin temel yeteneklerinin
tamamen ortadan kalkmasia neden olmustur. Sonuc¢ta, Kodak firmasi iflas
etmistir. Bundan dolayi, isletmeler temel yeteneklerini zaman igerisinde,
pazarda rekabetci olacak sekilde yeniden ve yeniden gelistirmek zorundadirlar.
Kodak isletmesinin iflasinin arkasinda bahsettigimiz temel yeteneklerin yazar
ihtiyacina gore yeniden ve yeniden tasarlanmamasi olmustur. Bu bakimdan,
isletmelerin temel yetenekleri pazardaki gelismelere dayali olarak yeniden ve
yeniden insa edilmelidir. Iste bu noktada, bu calisma temel yeteneklerin daha da
artan ¢evresel dinamikligin oldugu isletme c¢evrelerinde ‘dinamik temel
yetenek’ seklinde diigiiniilmesi gerektigini ileri slirmektedir. Dinamik temel
yetenek kavramu ile, iletmelerin mevcut temel yeteneklerinin siirlayict ve yok
edici etkisinden kurtularak (Kodak 6rneginde oldugu gibi), pazar gelismeleri
karsisinda gerekli ise yeni temel yetenekler gelistirmesi gerektigi mantigini ileri
stirmektedir.

I11.  Temel Yetenekleri Gelistirme ve Yeniden Yapilandirma

Her isletmenin nicelik veya nitelik olarak, farkli oranda sahip olduklari
varlik ve yetenekleri vardir. Fakat isletmenin sahip oldugu her varlik veya
yetenegin rekabet avantaji saglayacagi sOylenemez. Ciinkii belirli varlik ve
yetenekler rakip isletmelerde olmadiginda rekabet avantaji gergeklesecektir.
Ancak isletmenin rakiplerinin taklit, 6grenme ve deneyim arttirma yoluyla bu
varlik ve yetenekleri kazanmalari, bunlarin siradan varlik ve yeteneklere
doniismesine neden olacaktir. Bu nedenle isletmenin yeteneklerinin, temel
yetenek haline getirilmesi ve ¢evrenin dinamizmine uygun olarak siirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji elde etmek icin bu temel yeteneklerin siirekli olarak
gelistirilmesi  gerekmektedir (Turan, 2014: 151). Isletmeler yeni temel
yetenekler elde etme icin ¢esitli yaklasimlara sahip olabilir. Isletmeler
teknolojiye ve isglicline gerekli yatirimlari yaparak kurum igi yetenekleri
kendileri gelistirebilir veya ortaklik ve birlesme yolu ile yeni yetenekler elde
edebilirler. Uygun alternatifin segimi temel yetenegi elde etme i¢in gerekli olan
hiz ve zamanlama, kontroliin uygun seviyesi ve gerekli olan finansal kaynaklara
baglidir (Javidan, 1998: 69).

Hizla degisen is cevrelerinde, isletmenin yeniden yapilanma ihtiyacini
fark edebilmesi ve bu ihtiyaca uygun olarak gerekli igsel ve digsal doniisiimii
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basari ile gergeklestirebilmesi, isletme icin ¢ok kiymetlidir. Bu, teknolojilerin ve
piyasalarin siirekli gozetimini ve en iyi uygulamalara uyum ig¢in isteklilik
gerektirmektedir. Bu bakimdan, basarili sonuglar elde etmek igin organize
edilmis bir siire¢ olarak kiyaslama kayda deger bir deger tasimaktadir. Dinamik
cevrelerde narsistik oOrgiitler zarar gormektedir (Teece vd., 1997: 521). 1970
yilinda yeni kuruldugunda Intel, dinamik rastgele erisim hafizasi (DRAM)
irliinii ile piyasaya giris yapti. DRAM, saklama komutu ve programlari
caligtiran veriler i¢in bilgisayarlar tarafindan kullanilan standart teknoloji olan
manyetik ¢ekirdekli bellegin yerini aldi. Intel bu sayede diinyada ilk basarili
yariiletken bellek sirketi oldu. 70’ler ve 80’ler boyunca, DRAM, Intel’in temel
isi olarak goziikmeye devam etti. Bu siirecgte DRAM endiistrisi olaganiistii
derecede biiyiirken, piyasaya giren Japon sirketlerinin siddetli saldiris1 70’lerin
sonunda Intel’in DRAM isine zarar verdi. 1984 yilimin sonunda Intel’in
geleceginde DRAM’1n 6nemine iligkin isletme igerisinde ciddi bir anlagmazlik
vardi. Bu anlagsmazlik sonraki donemde Intel’in DRAM iginden ¢ikisi ve
kendini bir bellek sirketinden bir mikroislemci sirketine doniistiirmesi ile
¢oziildii (Burgelman ve Grove, 1996: 9).

Yeniden yapilandirma ve doniistiirme kabiliyeti 6grenilmis bir orgiitsel
beceridir. Degisim maliyetlidir ve bu yiizden isletmeler maliyetleri asgariye
cekmek i¢in siireglerini gelistirmek zorundadir (Teece vd., 1997: 521). Temel
yetenekleri yeniden yapilandirma, farkli gruplar arasinda isbirligi seviyelerinin
artmasina ihtiya¢ duymaktadir, fakat isbirligi iist yonetimin zorlamasi ile
gerceklesmez. Isbirligi becerilere ve baghliga ihtiya¢ duyar. Isbirligi igin iic
kritik faktor vardir. Birincisi zihniyet ortakligidir, ikincisi beceri grubu
ortakligidir, digeri ise destekleyici bir orgiitsel iceriktir (Javidan, 1998: 70).

Bir isletmenin temel yeteneklerini yapilandirmasinda yeni becerilerin
uygun arzi kilit rol oynamaktadir. Burada beceri olarak kastedilen ifade, kisisel
beceri, teknoloji, pazarlama, iistii kapali bilgi ve kaynak kullanmasi gibi
unsurlardir. Bu becerileri kullanilabilir hale getirmek, yeni teknolojileri
somutlastiracaktir (Petts, 1997: 554). Ornegin, Microsoft ¢cok genis potansiyel
eleman havuzundan se¢im yapabilmektedir. Microsoft’'un diinyanin en iyi
iiniversitelerinden MIT nin ve Stanford’un en iyilerini ise almadaki avantaji
rekabette kilit rol oynamaktadir (Coyne, Hall ve Clifford, 1997: 46). Microsoft
yoneticileri, eleman ige alirken her seyden te programlamada deneyimi igceren
zekay1 ararlar. Bu durum, Microsoft’un ger¢ek rekabet avantajinin onun ¢ok
akilli ve yiiksek derecedeki =zeki isgilici olduguna inandigr seklinde
aciklayabilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 241).

Var olan temel yeteneklerini gelistirme ve doniistiirmede basarisiz olan
isletmeler pazar payin1 kaybetmeye mahkiimdur. Rekabet genellikle dinamiktir
ve avantaj zaman igerisinde bir piyasa oyuncusundan digerine ge¢mektedir.
Bazi piyasalardaki rekabet ortaminda miisteri secenek degisimleri biiyiik etkiye
sahiptir. Degisen piyasada ayni temel yetenek iizerinde israr eden isletmeler
eninde sonunda basarisiz olacaktir. Zaman boyutu rekabet temposunun sabit
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sekilde artt1if1 bazi piyasalarda cok &nemlidir (Petts, 1997: 553). Isletmeler
temel yeteneklerinin devamliligi saglamaya veya gelistirmeye gerekli dikkati
vermedikleri zaman temel yetenegin degerini kaybetmesi ve isletmenin rekabet
avantajin1 kaybetmesi riski ile karsi karsiya kalabilir (Coyne vd., 1997: 53).
Ornek olarak, Kodak, iistiin film iiretme yetenegine sahipti. Bu yetenek onu
rakiplerinden ayiriyordu. Fakat bir slire sonra yayginlagan dijital
fotografciliktan dolayr geleneksel film piyasasi karli olmaktan c¢ikti ve bu
rekabet avantaji ortadan kayboldu (Mooney, 2007: 114). Kodak dijital
fotograf¢iliga ciddi Ol¢lide yatirnm yapti, fakat orta sinif yoneticiler ve orgiit
kiiltiirii  isletmenin bu yatirimlardan faydalanabilmesini imkansizlastirdi.
Teknolojideki kesikli degisim, isletmedeki iist diizey yoneticileri yeni
teknolojiyi sahiplenmek ic¢in Orgiitii degistirmenin goz korkutucu gorevi ile
kars1 karsiya birakir. Uzun vadede basaridan sonra temel yetenekler, temel
katiliklara doniisiir, degisim yapmak ¢ok daha zordur. Degisim ikna edici
yonetim kademelerine baglidir (Lucas ve Goh, 2009: 54).

Gelecekte ihtiyag duyulacak temel yetenekleri tahmin etmek zordur;
fakat mevcut ipuglari is cevresinden edinilebilinir. Ornek olarak bazi endiistri
izleyicileri programlama ve telekomiinikasyon teknolojilerinin bir noktada
birlesecegini tahmin ettiler; fakat sistemli bir sekilde bu bilgiyi kullanan ve
simdi bu belirli temel yetenege sahip olan NEC firmas1 oldu (Petts, 1997: 554).
Gelecekte basarili olmak isteyen isletmeler, piyasay1r tahmin etmek ve
gelecekteki temel yeteneklerini insa etmeye ihtiyag duymaktadir. Bu siirecin
riskler tasidigi kaginilmazdir. Yeteneklerin yapilandirilmasi, olgunlasmamis
teknolojilerde ve temel yeteneklerin bloklar1 olan becerilere yatirimlar yapma
istekliligine baglhdir. Siiphesiz, bir israf s6z konusu olacaktir ve siireglerin
dikkatlice yonetilmesi gereklidir. Ozellikle can alict konu yetenek gelistirme
hiz1 ile miisterilerin algiladig1r faydalarin derecesinin eslestirilmesidir. Eger
siire¢ ¢cok hizli olursa kaynaklarin israf edilmesine neden olabilmekte, eger ¢ok
yavas olursa rekabet avantajimin siirdiiriilebilmesi tehlikeye girebilmektedir
(Petts, 1997: 554). Microsoft, rafta kutulu ve ambalajli yazilim satisindan
abonelik sistemi temelinde satin alinan bir hizmet olarak yazilim satigina gegis
yapmaya Ve bunun i¢in Microsoft.net’i olusturmaya calismaktadir (Bernhut,
2001: 43).

Temel yeteneklerin bir firmada kok salmasi igin, biitiin yonetim
ekibinin yetenek yonetiminin bes kilit gbrevini tam olarak anlamig olmasi
gerekir (Hamel ve Prahalad, 1996: 288). Bunlar: Mevcut temel yeteneklerin
belirlenmesi, temel yetenek elde etme giindeminin saptanmasi, temel yetenek
olusturulmasi, temel yeteneklerin konumlandirilmasi ve temel yetenek
liderliginin korunmasi ve savunulmasidir (Hamel ve Prahalad, 1996: 288).
Temel yetenek firmanin ruhunu olusturur, bu nedenle genel yonetim siirecinin
ayrilmaz bir parcasini olusturmalar1 gerekir. Eger yoneticiler temel yetenekler
konusunda bir fikir sahibi degilse, bir firma temel yeteneklerini aktif sekilde
yonetemez (Hamel ve Prahalad, 1996: 290). isletmelerin sahip olduklari temel
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yeteneklere dayali bir rekabet stratejisi olusturmasi her ne kadar siirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji elde etmek i¢in dogru ve tutarli bir yol olarak kabul edilse
bile beraberinde bir takim sakincalar1 da getirdigi i¢in basarisizlia doniisme
potansiyeli de tasimaktadir. Bu olusumun en 6nemli nedeni temel yetenekleri
belirleme siirecinin rastgele ve derinlikli bir analizden yoksun olarak
yapilmasidir (Altuntug, 2007: 245).

Temel yetenekleri yonetmede yapilacak ilk is, bunlarin bir envanterini
cikartmaktir (Hamel ve Prahalad, 1996: 289). isletmeler yeni is firsatlar:
yaratmak icin siradan yetenekler gelistirirken, bu yetenekleri temel yetenek ile
uyumlu hale getirme siirecinde giicliik yasayabilirler. Cok az isletmenin bes
veya altindan daha fazla temel yetenek ile diinya liderligi insa etmesi olasidir.
20 ile 30 aras1 temel kabiliyet listeleyen bir sirket, muhtemelen temel yetenekler
listesi olusturmamistir (Hamel ve Prahalad, 1990: 84). Temel yeteneklerin neler
oldugunu belirlemek ve bu konuda fikir birligine varmakla yetinmemek, her bir
temel yetenege katkida bulunan unsurlari da belirlemeye ¢alismak gerekir.

Temel yetenek gelistirmenin diger Onemli asamasi olan yetenek
olusturma gilindemi, isletmenin stratejik mimarisi tarafindan belirlenir. Bununla
birlikte, yetenek elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin
saptanmasi acisindan bir yetenek-iiriin matrisi genellikle yararli olmaktadir. Bir
temel yetenek alaninda diinya liderligini elde etmek i¢in en az bes ya da on yil
gerektigi diisiiniiliirse, esas 6nemli olanin kararlilik oldugu goriiliir. Kararlilik
oncelikle, olusturulacak yetenekler lizerinde genis bir mutabakatin varligina ve
ikinci olarak yetenek gelistirmekle gorevli yonetim ekiplerinin istikrarina
baghdir. Bir temel yetenegin degisik is alanlarina ve yeni pazarlara
yonlendirebilmek, genellikle bu yetenegi firma iginde bir boliim ya da birimden
digerine aktarmay1 gerektirir. Bu konuda bazi firmalar digerlerine oranla daha
iyidir. Bu nedenle yeteneklerini daha etkili kullanabilirler. Temel yetenek
liderligi birgok seklide yitirilebilir. Yetenekler; kimi yerde fon yetersizligi
nedeniyle eriyebilir, dzellikle yoneticilerin yetenek hostesligini benimsemedigi
yerlerde boliimler arasinda boliiniip parcalanabilir, geri kazanilamaz bir sekilde
ittifak ortaklarina kaptirilabilir ya da verimsiz bir is dagitildiginda kaybedilebilir
(Hamel ve Prahalad, 1996: 301).

Isletmeler temel yeteneklerini ortaya koyduklari andan itibaren, temel
yeteneklerini siirdiiriilebilir kilmak adina etkili bir sekilde yonetmek durumunda
kalmaktadir. Bu siiregte yoneticilerin, temel yeteneklerin tiim isletme ¢apinda
duyurulmasi, orgiit yapisimin temel yeteneklerle iligkili olarak tasarlanmasi,
yatinmlar1 temel yeteneklerle iliskilendirilmesi ve temel yetenegin stirekli
gelistirilmesi gibi {izerinde durmalar gereken onemli basarni faktorleri vardir
(Saruhan, Yeloglu, S6zen, Aglargéz, Uzun, Sakar, Yazic1 ve Sarikaya, 2012:
97).

Temel yetenek ile karistirilan kaynak, kabiliyet ve yetenek kavramlar
ile temel yetenegi ayirt etmeye ve bu temel yeteneklerin nasil gelistirilecegini
aciklamaya Javidan’in (1998) gelistirdigi yetenekler hiyerarsisi yaklagimi
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yardimc1 olmaktadir. Yetenekler hiyerarsisi 4 basamaktan olugmaktadir
(Javidan, 1998: 62). Her basamak bir altindaki basamagi temel almaktadir ve bir
altindaki basamaktaki unsurlarin biitiinlesmesinden meydana gelmektedir. Buna
ek olarak her bir basamak, bir 6nceki basamaga kiyasla daha yiiksek katma
deger icermektedir. Bu basamaklar: Kaynaklar, kabiliyetler, yetenekler ve temel
yetenekler olarak siralanmaktadir. Kaynaklarin kendisi isletmeye tek basina az
bir deger ilave etmekte, fonksiyonel kabiliyetler kaynaklarin yayilmasi yoluyla
deger iiretmekte ve kabiliyetlerin sinirlarini genislettigi igin yetenekler
isletmeye daha biiyilik deger katmaktadir (Javidan, 1998: 62).

Yetenek hiyerarsisinin en altindaki kaynaklar yeteneklerin yapi
bloklaridir (Javidan, 1998: 62). Kaynaklar, orgiitiin deger zincirine girdidirler.
Kaynaklar {i¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar; tesis ve ekipman gibi fiziksel
kaynaklar, is giicli ve yonetim takimi gibi insan kaynaklari, isletme kiiltiir ve
itibar1 gibi orgiitsel kaynaklardir. Bazi kaynaklar tesis ve ekipman gibi somut ve
fizikseldir, digerleri marka gibi soyuttur. Her isletme kaynaklar demetine
sahiptir, fakat her isletme bu kaynaklari en iyi sekilde kullanmaz. Isletmeler
kaynaklarini avantaj olarak kullanma sekillerine gore farklilik gosterir. Yetenek
hiyerarsisinin  ikinci basamagindaki kabiliyetler isletme kaynaklarinin
kullanilmasi i¢in igletme becerilerini ifade etmektedir ve isletmenin kaynaklar
arasindaki etkilesimi yoneten bir dizi is siliregleri ve rutinleri igerir (Javidan,
1998: 62). Ornek olarak, bir isletmenin pazarlama kabiliyeti pazarlama
uzmanlarinin, bilgisayar yaziliminin ve donaniminin ve finansal kaynaklarinin
arasindaki etkilesime dayanabilir. Hiyerarsinin ii¢lincii basamagi olan yetenek,
kabiliyetlerin ¢apraz fonksiyonel birlesmesi ve koordinasyonudur (Javidan,
1998: 62). Cesitli islerin oldugu isletmede, yetenekler, bir stratejik is biriminde
bilgi ve beceri kiimesidir. Yetenekler, ara yiizlerden ve stratejik is birimlerinin
fonksiyonel kabiliyetleri arasinda birlesmeden meydana gelir. Hiyerarsisinin en
iistiinde olan temel yetenekler, stratejik is birim sinirlart ile kesisir (Javidan,
1998: 62). Temel yetenekler farkli stratejik is birimlerinin yetenekleri arasindaki
etkilesimden meydana gelmektedir. Temel yetenekler, is birimleri genelinde
paylasilan ve stratejik is birimlerinin uyum ve biitiinlesmesinden meydana gelen
bilgi alanlar1 ve becerilerdir (Javidan, 1998: 62). Bu siire¢ genelden 6zele dogru
giden strateji ve temel yetenekleri ifade eder. Temel yetenekler; daha ¢ok en son
kararin alindigi tist yonetim stratejileriyle baglantilidir (Demir ve Oktay, 2010:
53).

Temel yetenegin gelistirilmesinde ve yeniden yapilandirilmasinda
kullanilan 6nemli bir ara¢ temel yetenek motorudur. Bu motor beceri gelisim
akisinin yonetilmesi ve siirdiiriilmesini ifade eden ¢ok katmanli bir modeldir.
Beceri tanimlama, Ogrenme, bilgi yerlestirme, hizli konumlanma, yeniden
yapilanma ve inovasyondan olusan temel yetenek motoru bu alti beceriyi
birlestirerek temel yetenekleri yeniden yapilandirmay1 ve gelistirmeyi saglar.
Bu beceriler son yillarda popiiler hale gelen hedeflere gore yonetim, tam
zamaninda iretim, siirekli iyilestirme, toplam kalite, is siireci degisim
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mithendisligi ve Hoshin Kanri gibi birgok yonetim teknigini kapsamaktadir.
Temel yetenek motoru bunlardan farkli bir bakis agisina sahiptir. Bu bakis agisi
temel yetenek akisini insa etmek igin bu tekniklerin en iyi taraflarini
zenginlestirilmesi ve kullanilmasidir (Petts, 1997: 555).

IV. Dinamik Kabiliyetler

Dinamik terimi ¢evrenin degisken yapisini ifade eder. Bu yapi, pazara
stiriim siiresi ve zamanlamanin hassas oldugu belirli stratejik tepkileri gerektiren
yenilik temposu hizlandiran, gelecekteki rekabetin ve piyasalarin durumunun
belirlemesinin zor oldugu bir yapidir (Teece vd., 1997: 515). Kabiliyetler terimi
ise, stratejik yonetimi uygun bir sekilde adapte etmede, biitiinlestirmede, igsel
ve digsal orgiitsel ozellikler, kaynaklar ve fonksiyonel yetkinliklerin degisen
cevre sartlarina gore yeniden yapilandirilmasindaki  kilit  roliini
vurgulanmaktadir (Teece vd., 1997: 515).

Temel yetenek, degismeyen bir olgu degildir, daha etkili bir temel
yetenek igin temel yeteneklerin dinamik hale getirilmesi sarttir. Isletmelerin
cevrelerine uyum saglama ve gereken reaksiyonu dogru zamanda verebilmeleri
icin, temel yetenegin siirekli iyilestirilmesi ve dahasi yeni temel yetenekler
gelistirilmesi gereklidir. Temel yetenege odaklanma sadece o yetenegi yapacak
sekilde faaliyetleri kisitlamak degil, faaliyetleri o yetenegi gelistirecek sekilde
uyumlastirmaktir. Bu agsamada temel yetenekten dinamik kabiliyetlere dogru bir
yonelis bulunmaktadir. isletmelerin rekabet avantaji saglamak i¢in, mevcut icsel
ve digsal yeteneklerini azami derecede kullanmasi ve ayni zamanda yeni
yetenekler gelistirmesi gereklidir (Turan, 2014: 162).

Dinamik kabiliyetler yaklasimi hem var olan kavramsal ve ampirik
bilgiyi biitiinlestiren hem de talimatlar1 kolaylastiran tutarli bir ¢erceve saglar.
Dinamik kabiliyet, isletmelerin degisen rekabet kosullarinin gereklerini
kargilamak icin siirekli olarak giincel tuttugu, isletme iginde veya diginda sahip
oldugu taklit edilmesi zor becerileri, kaynaklar1 ve yetenekleridir (Teece vd.,
1997: 515).

Dinamik kabiliyetler, liriin gelistirme, birlesme ve kaynaklar1 yeni deger
yaratan stratejilere yoOnlendirerek dinamik piyasadaki firmalar i¢in degerler
olusturan stratejik karar alma gibi belirli stratejileri ve Orgiitsel siirecleri
icermektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1106). Dinamik kabiliyetlerin merkez
unsuru olarak dort bilgi siireci vardir. Bunlar, birikme, biitiinlesme, kullanma ve
yeniden yapilanmadir (Eriksson, 2014: 69).

Dinamik kabiliyetler, degisen cevrelere hitap etmek i¢in firmanin igsel
ve digsal yetenekleri biitiinlestirme, insa etme ve yeniden yapilandirma
becerileridir (Teece vd., 1997: 516). Bu yiizden dinamik kabiliyetler, bir
organizasyonun herhangi bir yol bagimliligi ve piyasa konumunda rekabet
avantajlarinin yeni ve yenilik¢i sekilde basarma becerilerini yansitmaktadir
(Teece vd., 1997: 516).
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Dinamik kabiliyetler, degisen miisteri ve teknolojik firsatlara uyum
saglamak icin gerekli olan taklit edilmesi zor girisimsel kabiliyetleri
kapsamaktadir (Teece, 2007: 1319). Dinamik kabiliyetler, mevcut is
modellerinde degisiklik ve yenilik yapmak i¢in ihtiyacin tanimlandirilmasi ve
yeni deger yaratimi arayisinda gerekli varliklarin erisilmesi ve diizenlenmesi
vasitastyla girisim aktivitelerini, siirecleri ve lider becerileri kapsamaktadir
(Leih, Linden ve Teece, 2015: 8). Dinamik kabiliyetler yeni orgiitsel tasarimin
uygulamasinda, yeni ve mevcut aktivitelerin uyumunu kapsamada ve
beklenmedik igsel ve digsal durumlara cevap vermede isletmenin g¢evikligi ve
esnekliginin belirlemektedir (Leih vd., 2015: 8).

Sonuglar karsisinda, isletmeler pasif olarak veya teknoloji ve
destekleyici aktiviteler yoluyla stratejik sekilde rekabet edebilmektedir. Cok
yiiksek belirsizlikten dolayl, ilk zamanlarda uygulanabilir stratejinin
belirlenmesi ¢ok zor olabilmektedir. Oyunun kurallart ve oyuncularin
tanimlanmasi piyasa doniismeye basladiktan sonra netlesecegi icin isletmenin
saglayacagt fayda, esnekligi destekleyecek dinamik kabiliyetlerin
zenginlestirilmesinde ve siirdiirmesinde yatmaktadir. Ornegin NetSpace
fenomeni ortaya ¢iktiginda Microsoft’un yiiziinii, cok enerjik bir sekilde internet
piyasasimna ¢evirmesi, strateji degisiklik ihtiyacin1 Ongormelerinden degil,
strateji kaymasini basaracak dinamik kabiliyetleri nedeniyle etkileyicidir (Teece
vd., 1997: 523).

Dinamik kabiliyetler, hissetme, 6grenme, biitiinlesme ve koordinasyon
kabiliyetleri olarak ayrilan var olan operasyonel kabiliyetlerin yeniden
yapilandirilmas: igin bir aractir (Pavlou ve Sawy, 2011: 243). isletmelerde
siradan kabiliyetlerin kullanilmasindaki teknik miikkemmellik siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 desteklemek icin yeterli degildir. Buna ek olarak dinamik
kabiliyetlere de ihtiyag duyulmaktadir ve bu ihtiyag oOrgiitlerde siradan
kabiliyetlerin ~ gelistirilmesinin ~ ¢ogaltilmasinin,  ayiklanmasinin ~ ve
birlestirilmesinin yonetilmesi gereginden kaynaklanmaktadir (Leih vd., 2015:
7).

Bazi kabiliyetler bagl basina rekabet giiclinde 6nemli ve direk bir etkiye
sahip olmasi1 yoniiyle diger kabiliyetlerden farklidir. Bu kabiliyetler, kritik
kabiliyetler olarak tanimlanir ve maliyet azaltimini, {iriin gelisimini ve hizmet
farklilagmasini, pazarlama hizinin arttirilmasim veya rekabette karsi daha biiyiik
engeller saglayabilir. Kritik kabiliyetlerin gelisimi, stratejik is birim seviyesinde
stratejilerin kilit bir unsurudur. Temel yetenek kiimeleri icerisinde, her zaman
en az iki tamamlayic1 kritik kabiliyet vardir. Bu kritik kabiliyetler yetenegin
giicliniin kaynagidir ve isletmenin gilciiniin diger firmalardan gergekten
ayrilabildigi yerdir (Gallon vd., 1995: 20-21). Baz1 dinamik Kkabiliyetler
kaynaklar1 da dahil ederken bazi dinamik kabiliyetler ise isletmelerdeki
kaynaklarin yeniden diizenlenmesine odaklanir (Eisenhardt ve Martin, 2000:
1107). Ancak bazi dinamik kabiliyetler ise kaynaklarin elde edilmesi ve piyasa
stiriilmesiyle iligkilidir. Dinamik kabiliyetler yaklasimi, deger arttiran stratejik
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degisimi zor ve maliyetli olarak goriir. Bu deger genellikle artimsal olarak
gergeklesir.  Kabiliyetler kolaylikla satin alinamadiklart ve insa edilmeleri
gerektigi icin, farkliliklardan kaynakli biiyiime imkanlart muhtemelen sinirlidir
ve isletmenin var olan iirlin yelpazesine ¢ok yakinda konumlanir (Teece ve
Pisano, 1994: 22). Dinamik kabiliyetler, isletmelerin hizli degisen cevreler ile
basa cikmak i¢in igsel kaynaklarini nasil biitiinlestirecegini agiklarlar. Boylece
belirsiz teknolojik ve piyasa gevreleri ile yiiz yiize gelen teknoloji firmalarin
rekabet avantajlarini nasil koruduklarini anlamamiza yardim eder (Huang, Wu,
Dyerson ve Chen, 2012: 644).

Dinamik kabiliyetler {i¢ boliime ayrilmaktadir (Teece, 2007: 1319).
Bunlar; tehlikeleri ve firsatlar hissetme ve sekillendirme, firsatlar1 yakalama ve
ilerleme, birlestirme, koruma ve gerektiginde girisimci igletmenin somut veya
soyut varliklarin1 yeniden yapilandirma ile rekabetgilik durumunu stirdéirmedir
(Teece, 2007: 1319). Hissetme yetenegi, isletmelerin kendi bulunduklar
pazarda ve kullandiklar teknolojilerde meydana gelen degisikleri yakindan
takip etmesi, arastirmasi ve degerlendirmesidir. Yakalama yetenegi, i¢csel veya
dissal kaynaklardan elde edilen yeni teknoloji veya uygulamalarin mevcut
stireclerde kullanilmas1 igin yeni yetenekler gelistirilmesidir. Yeniden
yapilandirma yetenegi ise, isletmelerin mevcut yetenek ve siireglerini yeniden
yapilandirmasi ve doniistiirmesidir (Teece, 2007: 1319).

Hissetmeyi olusturan alt unsurlar igsel Ar-Ge’ye yonelme ve yeni
teknolojileri segme, tedarikciler ve tamamlayict yeniliklerden faydalanma, dis
kaynakli bilim ve teknolojideki gelismelerden faydalanma ve hedef pazar
boliimlerini, degisen miisteri ihtiyaclarin1 ve miisteri yeniliklerini tanimlama
icin siireglerdir. Ornegin, Microsoft’un gelistirme grubu yeni ortaya g¢ikan
platformlardan kaynaklanan tehditleri tanimlamaya katkida bulunur ve W3C
(diinya capinda ag birligi) gibi organlar ile yeni teknolojilerin etkilerini
anlamada rol oynar. Bu hissetme mekanizmalar1 sadece yukaridan asagiya
strateji siirecleri degildir, bu mekanizmalar, digsal kaynaklar isletmenin kaynak
tabanini tehdit ettigi zaman {iretilen gerilimlerin tetiklemesi seklinde dogal
olarak da ortaya ¢ikabilir (MacCormack ve lansiti, 2009: 261).

Firsat yakalamayi olusturan alt unsurlar, miisteri ¢éziimini ve is
modelini betimleme, karar verme protokollerini se¢me, tamamlayicilar
yonetmek ve platformlart kontrol igin isletme siirlarimi segme ve sadakat ve
baglilik insa etmedir. Yenide yapilandirmayi olusturan alt unsurlar, yerinde
yonetim, kontrol, birlikte uzmanlagma ve bilgi yonetimidir (Teece, 2007: 1319).
Isletmeler ancak bu unsurlar1 etkili sekilde yonetebilir ise dinamik
kabiliyetlerden istemis olduklari faydayi elde edebilirler.

Dinamik kabiliyetler genellikle, her bir firmanin ge¢misinden ortaya
¢ikan benzersiz ve kendilerine 6zgii siirecler olarak sekillenir. Ancak dinamik
kabiliyetler, 6zelde kesinlikle isletmelerin kendilerine 6zgii iken, ayni sekilde
dikkat ¢eken bagka bir nokta ise belirli dinamik kabiliyetler ayn1 zamanda
isletmeler genelinde goriilen etkili siireglerle iligkilendirilen bazi ortak 6zellikler
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de gosterirler. Belirli bir dinamik kabiliyetle asilmas1 gereken belirli orgiitsel,
kisiler aras1 ve teknik zorluklarla etkili bir sekilde basa ¢ikmanin yollar1 asagi
yukar1 ayni oldugundan, bu ortak oOzellikler karsimiza cikar. Ancak etkin
dinamik kabiliyetler arasinda ortak 6zelliklerin goriilmesi, o 6zelligin firmalar
genelinde ayni oldugu anlamina gelmez (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1108-
1109).

Isletmeler genelinde etkili dinamik kabiliyetlerin ortak 6zellikleri vardir
(Eisenhardt ve Martin, 2000: 1109-1110). Bunlardan ilki, es sonluluktur. Yani
onarim, bilgi yaratimi ya da birlesme siirecleri gibi etkin dinamik kabiliyet
gelistiren igletmelerin yoneticileri ¢ok biiyiik olasilikla s6z konusu kabiliyeti
gelistirmeye farkli noktalardan baglarlar ve kendilerine 6zgii yol izlerler. Ancak,
yoneticiler siireci bazi Onemli oOzellikler agisindan benzer olan dinamik
kabiliyetlerle bitirdiklerinden, ayn1 dinamik kabiliyetlere giden ¢ok yonlii yollar
(es sonluluk) séz konusudur (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1109-1110). ikincisi,
etkin dinamik kabiliyetlerin kilit 6zelliklerinde goriilen benzerlikler, kaynak
tabanli bakis teorisine gdre bu rutinlerin farkli baglamlarda daha ¢ok yerine
konabilir ve telafi edilebilir oldugu anlamina gelir (Eisenhardt ve Martin, 2000
1109-1110). Ugiincii olarak, goriilen benzerlikler, dinamik kabiliyetlerin kendi
baslarna siirdiiriilebilir rekabetci avantajin kaynagi olma ihtimalinin olmadig1
anlamina gelir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1109-1110).

Dinamik kabiliyetler ayn1 zamanda yiiksek etkinlik ile birlestirilen
firmalar genelinde benzerlikler gosterir. Boylece herhangi belirli bir dinamik
kabiliyetin detaylar1 bir firma i¢in kendine 6zgii olabilse ve ortaya ¢ikmasina
bagimli olmakla beraber, firmalarin genelinde belirli dinamik kabiliyetler igin
istlin yontem vardir. Bu benzerlikler dinamik kabiliyetlerin es sonlu oldugunu
ifade etmektedir. Oyle ki firmalar bu dinamik kabiliyetleri ¢ok sayida baslama
noktasindan ve farkli yollardan gelistirebilir. Dinamik kabiliyetler ayn1 zamanda
yaygin olarak diisliniilenden daha homojen, karsilanabilir ve ikame edilebilirdir.
Dinamik kabiliyetlerin evrimi her firma igin 6zgiin bir yoldan meydana gelir.
Bu yol iyi bilinen 6grenme mekanizmalari ile sekillenir (Eisenhardt ve Martin,
2000: 1116-1117).

Dinamik kabiliyetler sistemi maddi olmayan varliklar1 olusturma,
koruma ve gii¢lendirme icin ayarlanmis olmaya ihtiyag duyan kilit degiskenleri
ve iliskileri yakalamak i¢in oldugu kadar sifir karlhilik tuzagindan kaginmak ve
istiin girisim performansi sergilemek i¢inde caba sarf eder. Bununla birlikte
maddi olan ve olmayan varliklar1 insa etme, toplama ve degisimi gerceklestirme
zor olarak goriilebilir. Uzun vadeli basar1 biiylik ihtimalle, iistiin performansi
siirdiirmeye yardimci olmak i¢in muhtemel yan {riinleri/isletmeleri de igeren
gerekli igsel yaratict yikimin basarilmasin1  gerektirir. Ayn1  zamanda
Onyargilarinda notr olmasi gerekir (Teece, 2007: 1341).

Dinamik kabiliyetlerin gelisiminde hatalar da énemli rol oynamaktadir.
Basar1 ya da biiyiik basarisizliklardan daha ¢ok kii¢lik kayiplar etkili grenmeye
katki saglar. Deneyimlerden bir seyler 6grenmeler konusunda, basar1 genellikle
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yoneticilerin dikkatlerini yeterli derecede siirdiirmesini saglayamaz. Biiyiik
basarisizliklarsa yoneticilerin savunmalar gelistirmelerine sebep olarak
ogrenmeyi engeller. Ancak kiiclik basarisizliklar bireylerin siirece daha fazla
dikkat etmesini sagladigi ve Ogrenmeyi engelleyecek savunmaciligin
olugmasina engel oldugundan, Ogrenme icin en iyi motivasyonu saglar
(Eisenhardt ve Martin, 2000: 1114).

Dinamik kabiliyetler ile baglantili kavramsal bir ¢erceve insa etmede
kilit adim, ayirt edici ve kopyalanmasi zor avantajlarin iizerinde bina edilecegi,
stirdiiriilecegi ve gelistirilecegi temelleri tanimlamaktir (Teece vd., 1997: 516).
Ilk olarak neyin stratejik olmadigini tanimlamak, girisimin stratejik
elementlerini bir diizene sokmak igin faydali bir yoldur. Bir kabiliyet
kullanicinin ihtiyacina gore sekillenmis, 6zgilin ve kopyalanmasi zor ise stratejik
olur (Teece vd., 1997: 517). Isletmenin kabiliyetlerinin yeni bir gorev icin
uygun olmadigini belirleyen bir yonetici, yeni bir kabiliyet yaratmak icin {i¢
segenek ile karsi karsiya kalir. Bunlar; siiregleri ve degerleri yeni gorev ile
yakin uyum gosteren farkli bir isletme edinmek, mevcut orgiitiin siiregleri ve
degerlerini degistirmeyi denemek, isletmeden bagimsiz ayr1 bir Orgiit
olusturmak ve problem ¢dzmek i¢in gerekli olan yeni siiregler ve degerleri o
orgiit icerisinde gelismektir (Christensen, 2003: 172).

Isletme seviyesindeki ayirt edici yetenek ve kabiliyetlerin kavranmasi
icin igletmede anlagilmasi gereken birgok boyut vardir. Bu boyutlar iig
kategoride siniflandirilmaktadir. Bu kategoriler, yonetimsel ve orgiitsel siirecler,
konum ve yollardir (Teece vd., 1997: 518). Yonetimsel ve oOrglitsel siirecler
olarak, igletmede yapilmaya devam eden isler veya isletmenin rutinleri veya
mevcut uygulama ve 6grenme modelleri ifade edilmektedir. Konum olarak,
isletmenin mevcut teknolojik imkanlar1 ve fikri haklarinin yan sira igletmenin
miisteri tabanin ve tedarikgileri ile liretime doniik iligkileri ifade edilmektedir.
Yollar olarak, isletme i¢in kullamlabilir stratejik alternatifler ve isletmeyi
gelecekte bekleyen firsatlarin gekiciligi ifade edilmektedir (Teece vd., 1997:
518).

Kabiliyetlerin kalibrasyonu i¢in iki dlgek bulunmaktadir (Teece, 2007:
1319). Bunlar teknik uygunluk ve degisimsel uygunluktur (Teece, 2007: 1319).
Teknik uygunluk, bir kabiliyetin isletmenin kendi kendine yetebilme
ozelliginden bagimsiz olarak fonksiyonlarmi etkin bir sekilde yerine getirmesi
olarak tanmimlanmaktadir (Teece, 2007: 1319). Degisimsel ve digsal uygunluk
isletmenin ne kadar iyi bir sekilde kendine yetebildigini ifade etmektedir ve
secim cevresini igaret etmektedir (Teece, 2007: 1319). Dinamik kabiliyetler
kismen ortami sekillendirmeyi desteklerken degisimsel uygunlugu basarmaya
yardimer olurlar. Dinamik kabiliyetlerin sadece g¢evreye uyumu degil onu
sekillendirmeyi igeren oOzelligi, girisimci dogadadir. Girisimsel uygunluk
degisimsel uygunluk ile ayni seviyede bir durusa sahip olmasi1 gerekir (Teece,
2007: 1319).
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Kabiliyetleri yeniden yapilandirma mekanizmalar1 dinamik kabiliyet
kavramindan ayridir. Dinamik kabiliyetler var olan kabiliyetlerini degistirmek
icin yerlesik firmalarin kapasitelerini 6lger. Dinamik kabiliyet mekanizmalari
yerlesik firmalarin degisikligi uygulamak amaciyla calistirdiklarn gergek
metotlar1 ifade eder. Diger bir ifade ile dinamik kabiliyet kavrami yerlesik
firmalarin kendi kabiliyetlerinin yapilandirmasini yapabilip yapamadiklarini
gostergesidir. Oysaki kabiliyetleri yeniden yapilandirma mekanizmasi kavrami,
bu yapilandirmanin muhtemel degisiminin ne sekilde olacagini ima eder (Lavie,
2006: 153).

Ucg cesit kabiliyetleri yeniden yapilandirma mekanizmas1 bulunmaktadir
(Lavie, 2006: 154). Bunlardan birincisi, kabiliyet ikame etmedir ve genel
kabiliyet portfoyii seviyesinde acil cevap sunar. Ikincisi, kabiliyet evrimidir ve
belirli rutinler seviyesinde ortaya cikan siirekli denemeleri i¢ine alir. Sonuncusu
ise, kabiliyet doniisiimiidiir ve belirli bir kabiliyet seviyesinde uygulanabilen
acil bir cevaptir (Lavie, 2006: 154).

V. Isletmeye Ozgii Rutinler

Genellikle dinamik kabiliyetler, gereksiz yere hi¢ bitmeyecek sekilde
tekrar icerdigi ve kullanigsiz olmasi sebebiyle elestirilen 6grenme rutinleri gibi
net olmayan ifadelerle agiklanir. Ancak aslinda dinamik kabiliyetler; kaynak
tabanli bakis agisinin disinda varlik gosteren, genellikle kapsamli ve deneysel
caligmalara konu olan tanimlanabilir ve belirli rutinlerden olusur (Eisenhardt ve
Martin, 2000: 1107-1108).

Dinamik kabiliyetler, {ist ydnetim becerilerinin birlesiminden
temellendirilir ve firmanin 6zglin ge¢misi, degerleri ve rutinleri tarafindan
sekillendirilir. Dinamik kabiliyetler is ¢evreleri degistikce isletmenin kendi
faaliyetlerini degistirmesine olanak verir. Dinamik kabiliyetler, gecici bir uyum
basarmaktan ziyade, isletmenin uzun vadede ayakta kalma becerisi gibi
isletmelerin evrimsel uygunluguna katki saglar. Devam eden stratejiler ve varlik
diizenlemesi ile iligkili evrimsel uygunluk sadece sinirli anlamda rutinlesmis
olabilir. Isletme igerisinde paylasilan prensiplerin dogru tanimlanmasinin
Otesinde, basarili varlik diizenlemesinin rutinlestirilmesi gii¢lii dinamik
kabiliyetler tasiyan isletmelerde imkansiz degilse oldukc¢a zordur (Leih vd.,
2015: 8). Dinamik kabiliyetler genellikle daha basit kabiliyetlerin ve iligkili
rutinlerin birlesimidir ve bunlardan bazilar digerleri igin esas teskil edebilir. Bu
ylizden Oncelikli olarak 6grenilmesi gerekir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1116).

Bir rutin birbirinin ardindan gelen tekrarlanan harekettir (Teece, 2012:
1396). Rutinler, isletme igerisinde ayni anda birden ¢ok uygulayicisi olan,
tekrarlayan ve fark edilen birbirine bagl faaliyetlerin drnekleridir (Feldman ve
Pentland, 2003: 95). Bir sarkinin notalar1 gibi, her bir uygulama igerisinde
adimlar birbirini takip ediyor ise bir rutin fark edilebilirdir. Bu fark edilebilen
rutinlerin  bir uygulamadan digerine siirdiiriiliiyor olmasi onlarmn tekrarli
oldugunu ifade etmektedir (Pentland, Feldman, Becker ve Liu, 2012: 1485).
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Rutinler, tekrarlanan bir yapida organize aktivitelerin birimleridir. Rutinler
kabiliyetlerin yap1 taslaridir. Rutinlerin temel yonlerinden biri de Orgiitsel
davranisi ve onun nasil degistigini tantmlanmak icin bir ara¢ olmasidir (Alves,
Zen ve Padula 2011: 130).

Rutinler, c¢esitli igsel ve digsal uyaricilar igin oOrgiitsel tepkileri
siniflandiran davraniglarin kararli modelleridir (Zollo ve Winter, 2002: 340).
Isletmelerde bulunan bazi rutinlere yeni iiriin gelistirme rutinleri, kalite kontrol
rutinleri, teknoloji veya bilgi transferi rutinleri ve performans degerlendirme
sistemleri olarak Ornek verilebilir (Teece, 2012: 1397). Rutinler, belirli
problemler i¢in basarili ¢dzliimler sunan etkilesimlerin ornekleridir. Belirli bir
zaman dilimi i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajimin kaynagi olabilirken,
orgiitsel duraganlik yaratabilirler (Hafeez, Zhang ve Malak, 2002: 5). Bu
duraganliktan dolay1 degismeyen yapist oldugu diisiiniilmemelidir. Rutinler,
dogas1 geregi i¢ kaynakli degisim meydana getirebilir (Feldman ve Pentland,
2003: 95).

Rutinler genellikle gegmisin tekrari olarak algilanirken, rutinlerin
uygulamasi ayni zamanda kendine 6zgii veya siiregelen degisimleri ve gelecege
ait gergekler icin faaliyetlerin anlamimi yansitan igerigin uyumlastirmasini
kapsamaktadir (Feldman ve Pentland, 2003: 95). Rutinler, isletmede
operasyonel fonksiyonlar1 saglamlastirmaktadir. Rutinler, gérev performansi ve
siireglerin koordinasyon saglanmasi yoluyla isletmenin rekabet giiciine katki
yapmaktadir. Ayn1 zamanda rutinler igsel istikrarda sergilemektedir (Wilhelm
vd., 2015: 329).

Etkili rutinler her zaman bir ihtiyagtir ve {istiin rutinlere sahip olmak her
zaman bir avantaj kaynagidir (Zollo ve Winter, 2002: 341). Rutinlerin dogru bir
sekilde uygulanabilmesi igin ii¢ kosul bulunmaktadir. ilk olarak, o&rgiit
icerisindeki bireylere miimkiin olabilecek faaliyet segenekleri konusunda
gerekli bilgi saglanmaldir. Ikincisi, ozellikli tesis ve donanimlarm idare
edilmesi i¢in gerekli olan kabiliyet ya bireysel ya da kurumsal olarak isletme
icerisinde bulmalidir. Digeri ise siire¢ sirasinda kullanilacak girdiler vardir.
Eger rutinler kabiliyetlerin inga edilen yapi taglari ise, bilgi ve bireysel
yetenekler, donanimlar veya sistemler ve bazi Ozellikli teknik girdiler de
rutinlerin yap1 taglaridir. Bu yiizden, rutinler orgiitler icerisindeki alternatif
repertuart igerisinden ortaya ¢ikmalidir (Nelson ve Winter, 1982).

Bir rutin, baglantili iki béliimden olusur. Birinci boliim rutinin kuramsal
fikrini sekillendirir, digeri ise belirli yerlerde ve belirli zamanlarda belirli
calisanlar tarafindan gergeklestirilen rutinin gergek performansindan olusur. Her
iki boliimde gereklidir; fakat tek baglarmma rutinleri agiklamak igin yeterli
degildir. Bu iki boliim arasindaki etkilesimi anlamak, bir degisim kaynagi
olarak rutinlerin potansiyelini degerlendirmek icin gereklidir (Feldman ve
Pentland, 2003: 101).

Rutinler, makro seviyede ¢iktilar ile ilgili dikkati ¢eken dort dinamige
sahiptir. Bunlar, bicimlenme, duraganlik, i¢ kaynakli degisim ve 6grenmedir.
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Rutinler tekrarlanma yolu ile ve ¢ok hizli bir sekilde bigimlenmektedir. Digsal
kosullar degisse bile eylem Orneklerinin stabil kalma egilimi rutinlerin
alisilagelmis davranisinin  bir niteligidir. Ayni1 zamanda dissal kosullar
goriiniiste stabil olsa bile eylemin degisen Ornekler sergilemesine rutinler uyum
gostermektedir. Rutinler orgiitsel 6grenme igin temel mekanizma olarak
kuramlastirilmaktadir (Pentland vd., 2012: 1488).

Isletmelerin kabiliyetleri iki ana kategoriye ayrilmaktadir (Gajendran,
Brewer, Gudergan ve Sankaran, 2014: 249). Bunlar kavramsal rutinler ve
orgiitsel rutinlerdir (Gajendran vd., 2014: 249). Bu iki ¢esit rutinin birlesmesi
pek cok farkli inovasyon ¢esidini etkiler. Kavramsal rutinler hem otomatik,
duragan durumlu aktiviteler hem de bilingli aktif problem ¢ézme ve yenilik
icermektedir. Rekabet¢i bir igletme bir kavramsal moddan baska bir moda gecis
yapabilmek zorundadir. Bu ayn1 zamanda degisiklige veya stabilizeye ihtiyaci
hissetme becerisini elinde bulundurmak anlamina gelir (Gajendran vd., 2014:
249). Orgiitsel rutinler fonksiyonel veya biitiinciil olabilir bununla beraber
orgiitsel rutinler orgiitsel faaliyet igerisinde kavramsal amacin doniisiimiine
olanak saglar. Fonksiyonel rutinler isletmeleri islevselligi gelistiren igsel
Ogrenme ve uygun dagitim yoluyla isletmelerin bilgi tabanini derinlestirmeye
tesvik eder. Buna karsin biitiinciil kabiliyetler, tamamen farkli bilginin elde
tutulmasi, harmanlanmasi ve yayilmasi yolu ile bilgi tabanin genisletir
(Gajendran vd., 2014: 249).

Genellikle ihmal edilmesine ragmen, artik rekabet avantaji saglamayan
kaynak kombinasyonlarimi siiregten ¢ikaran ¢ikis rutinleri de, piyasalar
degisiklige giderken, onemli dinamik kabiliyetlerdendir. Daha da ©6nemlisi,
belirli rutinlerin kaynak tabanimi degistirmeleriyle olan iligskisi agisindan
tanimlanmasi, siiregte dinamik kabiliyetlerin degerinin performans iizerindeki
etkisi agisindan ifade edilmesiyle ortaya ¢ikan gereksiz tekrar sorununa agiklik
getirir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1108).

Isletmenin rekabet avantaji isletme igerisinde calisan yiiksek
performansh rutinlerde yerlesmis, isletmenin siireclerine gomiilii ve igletmenin
gegmisine uygun dinamik kabiliyetlerden kaynaklanmaktadir. Degerler, kiiltiirel
ve Orgiitsel tecriibeler gibi ticari olmayan varliklardan dolayir bu kabiliyetler
genellikle satin alinamaz, insa edilmesi gerekir. Bu siire¢ yillar alabilir.
Yetenegin patentler ile korundugu bazi durumlarda, teknolojiye erigim igin bir
rakibin kopyalama yapmasi yasal degildir. En azindan kisa vadede kabiliyetler
yaklasimina gore stratejik seceneklerde kesin sinirlar goriiliir. Rekabet basarisi
kismen, hali hazirda kurulmus siiregler ve yapilardan ve gecmis donemlerde
kazanilmig deneyimlerden meydana gelir (Teece ve Pisano, 1994: 21).

Literatiir, dinamik kabiliyetleri yola bagimli siire¢lerden ortaya g¢ikan
karmasik siiregler olarak ifade eder. Ancak yola bagimlilik, isletmelerin izledigi
farkl1 rutinlerinden ortaya c¢ikan kendilerine 06zgii gegmislerinden yapilan
cikarimlarin kodlanmasina vurgu yaparken, psikoloji literatiiriinde esas olarak
tanimlanan 6grenme mekanizmalar agisindan daha kesin olarak tanimlanir. Bu
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ogrenme mekanizmalar1 dinamik kabiliyetlerin gelisimine yol gosterir. Ornegin,
tekrarlanan uygulamalar, dinamik kabiliyetlerin gelistirilmesi i¢in 6nemli bir
O0grenme mekanizmasidir. Uygulamalar, insanlarin siirecleri tam anlamiyla
anlamalarina ve dolayisiyla daha etkili rutinler gelistirmelerine yardimci olur.
Tekrarlanan uygulamalar kendi baslarina dinamik kabiliyetlerin gelisimine katki
saglayabilirken, deneyimin teknolojiye ve resmi prosediirlere kodlanmast,
deneyimin uygulanmasin1 daha kolay kilar ve rutinlerin olusturulmasini
hizlandirir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1114).

Dinamik kabiliyetlerin olugmasini saglayan etkili rutinler genellikle
farkli uzmanlik alanlarindan bir araya gelen islevler arasi takimlarin siirece
katilimini igerir. Bu uzmanlik alanlarimin her biri iiriin kalitesinin kendine 6zgii
bir yonil ya da onun liretimiyle ilgilendiginden, daha iistiin iirlinler elde etmek
icin gereklidir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1108). Bu rutinler ayn1 zamanda,
belirli bir problemi ¢ozmek i¢in ortak c¢alismak ya da beyin firtinasi
alistirmalarma katilmak gibi takim {iyeleri arasinda daha somut ve ortak
deneyimlerin yasanmasim1 saglar. Bu tiir deneyimler, farkli uzmanlik
alanlarindan gelen insanlarin sadece farkli seyler bilmelerinden degil ayni
zamanda ayni seyleri farkli diisiinmelerinden ortaya ¢ikan farkl: fikirlerin analiz
edilmesine katki saglayarak yeniligi destekler (Eisenhardt ve Martin, 2000:
1109). Rutinlerin gelistirilmesini saglayan dgrenme mekanizmalaridir. Ogrenme
mekanizmalari, deneyim birikimi, bilgi birlestirme ve bilgi kodlamasi olarak ¢
grupta siniflandiriimaktadir (Zollo ve Winter, 2002: 342).

Dinamik kabiliyetler, hissetme, 6grenme, biitiinlesme ve koordinasyon
kabiliyetleri olarak ayrilir ve var olan operasyonel kabiliyetlerin yeniden
yapilandirilmasi ig¢in bir aragtir (Pavlou ve Sawy, 2011: 243). Hissetme
kabiliyeti, c¢evredeki firsatlar1 degerlendirme, yorumlama ve kovalama
kabiliyetidir ve pazar istihbarati {iretme, pazar istihbarati yayginlastirma ve
pazar istihbaratina cevap verme temel rutinlerine baglidir (Pavlou ve Sawy,
2011: 243). Ogrenme kabiliyeti, Yeni bilgi ile var olan operasyonel kabiliyetleri
yenileme becerisidir ve bilgiyi kazanma, doniistiirme, kullanma rutinlerine
baglidir (Pavlou ve Sawy, 2011: 243). Biitiinlestirme kabiliyeti, bir ortak anlayis
ve kollektif anlamlandirma olusturma yolu ile yeni operasyonel kabiliyetler
yerlestirme becerisidir ve gruba bireysel bilgi ile katkida bulunma, bireysel ve
grup bilgisi temsil etme, coklu bilgi girisi ile kollektif sistemi iliskilendirme
rutinlerine baglidir (Pavlou ve Sawy, 2011: 243). Koordinasyon kabiliyeti, yeni
operasyonel kabiliyetlerde gorev, kaynaklar ve aktiviteleri organize etme ve
dagitma becerisidir ve gorevler i¢in kaynak aktarma, dogru insam1 dogru ise
tayin etme, gorevler, aktiviteler ve kaynak arasinda sinerjiyi tanimlama ve
aktiviteleri organize etme rutinlerine baglidir (Pavlou ve Sawy, 2011: 243).

VI. isletmelerde Rekabet Avantaji
Dinamik kabiliyetler stratejiktir ve siradan kabiliyetlerden farklidir.
Isletmeler dinamik kabiliyetleri siradan kabiliyetlerin iizerinde katmanlandirma
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yolu ile rekabet avantajini genisletebilir ve siirdiirebilir. Bir isletmenin siradan
kabiliyetleri iyi kullanabiliyor olmasi, isletmenin mevcut faaliyetlerini verimli
bir sekilde yerine getirmesi icin yeterli olabilir. Fakat igletmelerin gelecekteki
firsatlart ve miisteri ihtiyaglarin1 yakalayabilmesini saglayacak dogru
konumlandirma igin dinamik kabiliyetlerin iyi bir strateji ile birlestirilmesi
gereklidir. Dinamik kabiliyetler tahminler gelistirmek, onlar1 kabul veya
reddetmek ve gerektigi gibi varliklar tekrar diizenlemek icin orgiitlere 6zellikle
de ist yonetime yardimci olur (Teece, 2012: 1396). Etkili olabilmeleri i¢in
dinamik kabiliyetlerin iyi stratejilerin destegi ile kullanilmasi zorunludur.
Rekabet avantajin1 kazanmaya yardimci olabilmesi i¢in tutarli, uyumlu ve
denklestirici inovasyon stratejisine ihtiya¢ duyulur. Giiglii dinamik kabiliyetlere
sahip bir isletme stratejik amag etrafinda detaylar1 ayrintilandirabilir ve stratejik
hareketlerini hizli ve etkili sekilde uygulayabilir (Leih vd., 2015: 15).
Isletmelerin uygulayacaklar1 inovasyon stratejileri, ilk hareket edenler, hizh
hareket edenler, yavas hareket edenler, hareketsizler ve uzaklastiricilar olarak
sinifflanmaktadir (Lazonick ve West 1998: 266). Yenilik¢i rekabet
miicadelelerine cevap vermede yetersiz olarak biitiinlestirilmis orgiitsel yapilar
olan igletmeler hareketsizlik veya uzaklastiricilik stratejilerini izleyecektir
(Lazonick ve West 1998: 266).

Strateji, yiiksek riskli miicadeleye cevap veren, analizlerin uyumlu bir
kiimesi, kavramlar, politikalar, diisiinceler ve hareketlerdir (Leih vd., 2015: 16).
Iyi bir strateji bir teshise, rehber politikalara ve uyumlu eyleme sahiptir. Bu
simiflandirma  dinamik kabiliyetlerin  hissetme, yakalama ve yeniden
yapilandirma olarak ayrilan {i¢ boliimi ile etkilesimlidir. Hissetme, strateji igin
onemli olan giiglii bir teshis unsuru igerir. Yakalamanin, hem rehber politikalar
hem de uyumlu eylem ile baglantili olmasi gerekir. Degerleri koruyan ve
gelistiren doniistiirme rehber bir politika ve uyumlu eylem gerektirir (Leih vd.,
2015: 16).

Rekabet avantaji, kopyalanmasi zor ve rakiplerinden daha basarili
olmasina yardimci olan degerli bir kabiliyet veya kaynaktir (Mooney, 2007:
112). Rekabet avantaji herhangi bir zamanda nadir fakat iliskili ve taklit
edilmesi zor olan varliklarin sahipliginden kaynaklanabilir. Bununla beraber,
kiiresel rekabete agik, iiretim ve yeniligin cografi ve orgiitsel kaynaklarinin
yaygmligiyla karakterize olan hizli gelisen ticari ortamlarda, siirdiiriilebilir
avantaj taklit edilmesi zor varliklara sahip olunmasindan daha fazlasim
gerektirir. Ayni1 zamanda essiz ve taklit edilmesi zor olan dinamik kabiliyetleri
de gerektirir. Bu kabiliyetler siirekli ilerleterek, gelistirerek, korunarak ve
isletmenin Gzgiin varlik temellerine bagli kalmaya devam ederek bir arada
tutulabilir (Teece, 2007: 1319). Sadece bir isletmenin temel islerine insa
etmesine odaklanmak, isletmeye rekabet avantajim1 gelistirmesi icin yeterli
olmayabilir. Ustiin orgiitsel siirecler olusturma artan teknolojik yetenekler
vasitasiyla hem direk hem de dolayli olarak rekabet avantajini gelistirebilir
(Huang vd., 2012: 651).
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Dinamik kabiliyetler ile isletmenin deger yaratma ve rekabet avantaji
arasindaki direk iliskisi yiizeyseldir (Weerawardena ve Mavondo, 2011: 1222).
Yakin zamanda ortaya ¢ikan ortak kanaat, dinamik kabiliyetlerin direk olarak
rekabet avantajina gotlirmedigi fakat yayilma ve yeni kaynak birlesimi yolu ile
rekabet avantaji i¢in bir temel sagladigi yoniindedir (Weerawardena ve
Mavondo, 2011: 1222). Bu diisiinceye paralel olarak Huang ve arkadaslar
(2012) yapmus olduklart c¢alismada dinamik kabiliyetler siirecinin sadece
kaynaklar1 ve varliklar1 biriktirmek igin isletmeye yardim etmedigi ayni
zamanda rekabet avantajin1 da gelistirdigi ozellikle yiiksek hizli ¢evrelerde bu
siiregler cok 6nemli bir rol oynadigi ve isletme daha iyi dinamik kabiliyetlerin
siireci ve konumu ile daha biiyiik rekabet avantaji elde edebilecegi sonucuna
varmiglardir (Huang vd., 2012: 650).

Isletmelerin orgiitlerinde temel yeteneklere ve dinamik kabiliyetlere
gerekli Onemi vermemesi ve bunlar1 gelistirmeye odaklanmamasi rekabet
avantajini kaybetme veya igletmenin karsisina g¢ikan firsatlari kagirma gibi
tehlikeler ve riskler igermektedir. Bu tehlike ve riskler yedi madde halinde
siralanmaktadir (Hamel ve Prahalad, 1996: 286). Birinci risk, biiyiime
firsatlarinin gereksiz yere budanmasidir. ikincisi, érgiitteki herhangi birisi yeni
bir firsat saptadiginda, eger bu firsata tepki gostermek icin gerekli yetenekler
bagka bir is biriminde ise, bu yetenekleri yeni firsat alanina tagiyacak insanlari
bulmak miimkiin olmamaktadir. Ugiinciisii, bir firma daha kiigiik is birimlerine
boliinilip parcalandiginda, yetenekler de parcalanip zayiflayabilir. Dordiinciisii,
temel yetenek perspektifinin eksikligi bir sirketin disaridaki temel fiiriin
tedarik¢ilerine olan bagimliliginin artmasini algilayamaz hale gelmesine neden
olabilir. Besincisi, yalnizca nihai tiriinler tizerinde odaklanan bir firma gelecekte
bliylimeyi hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirim
yapmayt basaramaz. Altincisi, temel yeteneklerin kendi sektdriindeki
rekabetteki Onemini kavrayamayan bir firma, her an baska nihai iiriin
pazarlarinda gelistirilmis yeteneklere dayanan yeni rakiplerle karsilasabilir.
Yedincisi, temel yetenek konusuna duyarli olmayan firmalar, karli olmayan bir
isten vazgecerken farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilirler (Hamel ve
Prahalad, 1996: 286).

VII.  Sonug¢

Bu arastirma teorik olarak su dort katkiyr saglamaktadir. Birincisi,
temel yetenek kavrami dinamik ve gelisen ¢evrelerde statik bir yaklasimla
degerlendirilmemeli, pazardaki ihtiyaglara binaen dinamik bir yetenek seklinde
diisiinilmelidir. Bu da, zaman igerisinde, temel yeteneklerin gelistirilmesini
degil, pazardaki ihtiyaca goére degistirilmesini ifade etmektedir. Temel
yeteneklerin dinamikligi de buradan kaynaklanmaktadir. Bu yaklasim aym
zamanda dinamik yeteneklerin gelistirilmesini de icine alir. Asil dnemli olan
pazardaki gelismelere bakarak ne zaman temel yetenekleri gelistirmenin, ne
zaman da degistirmenin dogru olacagina karar verilmesidir. Basar1 ancak
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gelistirme ve degistirmenin dengeli bir sekilde yapilmasina baglidir. Bunu
basaramayip iflas eden sirketler Kodak, basarip yoluna devam eden sirketlere
ise Intel ornek olarak gosterilebilir. Arastirmanin ikinci teorik katkisi ise
dinamik temel yeteneklerde bir degisme saglandiktan sonra hem orgiitsel hem
de teknolojik manada gelisme ve yeniden yapilanmanin saglanmasi
konusundaki yaklasimdir. Yeni bir oOrgiitlenme olamadan gelistirmenin
baglamasi ve devam etmesi disiiniilemez. Bu, degismeyle beraber yeni
organizasyon bilesenlerinin kurulmasi ve ¢alistirilmasi gerektigini ifade eder.

Aragtirmanin  Uiciincii  katkisi, degismeyle saglanan yeni temel
yeteneklerin ve onu destekleyecek uyumlu organizasyon yapisinin, yeni
dinamik kabiliyetler ortaya c¢ikarmasi ve siirdiirmesi gerektigidir. Dinamik
temel yetenekler, yeni dinamik kabiliyetleri gerektirir. Yeni dinamik kabiliyetler
temel yeteneklerden fayda elde etmek icin degistirilmeli ve sonrasinda da
gelistirilmelidir. Organizasyon yapis1 ve siirecleri yeniden tasarlanmasi yeni
dinamik kabiliyetlerin gidisidir, baslangicidir. Arastirmanin dordiincii ve son
katkisi ise, temel kabiliyetlerin yeni temel yeteneklerden elde edilecek katkiy1
en Ust diizeye ¢ikarmak i¢in, rutinler sekline getirilmesini 6n plana ¢ikarmasidir.
Bu sayede kabiliyetler giinliik operasyonlarda uygulanip, yeni temel yeteneklere
dayal1 Gistiinliikler miisterilere fark ettirilebilir.

Yukaridaki katkilarin bir bilesimini ifade eden siirdiiriilebilir rekabet
avantaji modeli, hem temel yetenegin hem de dinamik kabiliyetlerin dinamik bir
Ozellik arz ettigini, statik olmadigini ifade etmektedir. Teorik olarak bu durum
temel yeteneklerin ve dinamik kabiliyetlerin zaman igerisinde gelistirilmesinin
isletmenin basarisinda yeterli olmayacagini, dinamik ¢evre sartlarinda temel
yeteneklerin ve dinamik kabiliyetlerin degistirilmesinin gerektigini ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla, teorik olarak hem temel yeteneklerin hem de dinamik
kabiliyetlerin degistirilebilir olmasini saglayan unsurlarda gelistirme ve yeniden
yapilandirma siirecleri hem de isletmeye 6zgii rutinler olarak tanimlanmakta ve
modelin degismeyi ve dinamikligini saglayici unsurlar olarak 6n plana
¢cikmasini saglamaktadir. Demek ki teorik model, rekabet avantajinin elde
edilmesine dinamik bir yaklasim getiren bir yaklagim sunmaktadir.

Aragtirmanin uygulamaya katkisi ise, artik kavramsal olarak ayri ayri
ele alinan temel yetenek ve dinamik kabiliyetlerin farkli olarak diigiiniilmemesi
gerektigini ortaya ¢ikarmasidir. Bunun da Otesinde rekabet avantaji elde etme
bir siirectir. Bu siirecte yoneticiler hem temel yetenekleri gelistirmeli hem de
zamani geldiginde onlar1 degistirmelidirler. Yoneticiler, temel yeteneklerle
dinamik kabiliyetleri gelistireceklerini ve bunu da gelistirme ve yeniden
yapilandirma ile yapabileceklerini bilirler. Dinamik kabiliyetleri ise igletmeye
0zgii rutinlerin iyi bir sekilde uygulanmasi ile rekabet avantaji seklini alirlar. Bu
sayede, siirdiiriilebilir rekabet avantaji modelini kullanarak, temel yetenekler ve
dinamik kabiliyetleri bir biitlinciil yaklasimla rekabet avantaji elde etmenin
temeli olarak goriirler.
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Mevcut arastirma, ¢evrenin her gecen giin biraz daha dinamik oldugu
diisiincesi dikkate alarak yazildi. Ancak, unutulmamasi gereken bir konu da bir
veya birka¢ alanda dinamikligin artmadigi gercegidir. Bu durum da ilgili
modelin dinamikligin artmadig1 bu analarda sinirli katki saglayacag gercegidir.
Diger konu ise dinamikligin baz1 alanlara gore ¢ok daha fazla arttig1 alanlarin da
oldugu gercegidir. Bu alanlarda ise modelin uygulama gecerligi sinirhidir.
Ciinkii tam dinamikligin ve/veya karmasikligin oldugu bu alanlarda amag
rekabet avantaji elde etmekten daha ziyade hayatta kalmak olmalidir. Bundan
dolayi, temel yetenek ve dinamik kabiliyet kavramlart 6nemini vyitirir hale
gelmektedir.

Yukaridaki simirliliklara  bagli  olarak gelecekteki —arastirmalar
dinamikligin ve/veya karmagikligin fazla oldugu alanlarda temel yetenekler ve
dinamik kabiliyetler kavramlarinin yerini hangi kavramlarin almasi gerektigini
incelemektir. Cilinkii basarili olmak igin her giin degisimin gerekli oldugu
alanlarda veya endiistrilerde gelistirme artik Onemini yitirecektir. Basarili
olmay1 saglayacak ¢evresel uyum sartlar1 ve kavramlari neler olmalidir sorusu
belki de gelecekteki arastirmalarin ugragmasi gereken bir aragtirma sorusu
olmalidir.
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