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KAYNAK TABANLI iSLETME YETENEKLERI OLCEGI
GELISTIRILMESI VE DOGRULANMASI
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OZET

Kaynak Tabanli Goriis (KTG) igletme vyeteneklerini, rekabet avantaji
yaratmak igin stratejik seviyede 6nemli ve firmalarin faaliyetlerini etkin
olarak koordine etmelerine imkan saglayan beceri ve bilgi demeti olarak
tanimlanmaktadir. KTG teorisinin takipgisi arastirmacilar tarafindan,
isletme yeteneklerinin performans ve rekabet avantajiyla olan iligkileri
birgok kez test edilmis ancak birbirlerinden farkli sonuclar elde edilmistir.
Bunun nedenlerinden birisi isletme yeteneklerine ait gegerliligi ve
guvenilirligi ispatlanmis bir arastirma 6lcedinin  bulunmayisidir. Bu
konudaki calismalara katki saglamak amaciyla gelistirilen isletme
yetenekleri 6lgedinin gegerlilik ve givenilirligi 379 isletme yoneticisinden
toplanan veriler kullanilarak dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir.
Sonug olarak yedi boyutlu bir isletme yetenekleri 6lcedi elde edilmistir.
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Yetenekleri Olgiim Araci

ABSTRACT

Resource base view (RBV) defines capabilities as collective skills, abilities,
and expertise of a firm that plays strategically crucial role to acquire
competitive advantage. Researchers that pursue RBV, many times tested
the effects of business capabilities on performance and competitive
advantage. But the findings have been diverse because of the lack of a
valid and reliable measurement instrument. Thus, a measurement
instrument has been developed to fulfill this gap. Data collected from 379
executives have been analyzed to test the validity and reliability using
confirmatory factor analyzing. Consequently, a measurement instrument
with seven dimensions of business capabilities has been obtained.
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KAYNAK TABANLI ISLETME YETENEKLERI OLCEGI
GELISTIRILMESI VE DOGRULANMASI

GIRiS

Yogun rekabet ortami, giinimiiz ekonomisinin herkes tarafindan
genel kabul goren en temel 6zelliklerinden birisidir. Artik yeni misteriler
ihtiyaclarini daha hizli, daha ucuz ve arzu ettikleri sekilde elde etmek
istemektedirler. Misteri odakh bu yeni ekonomik ddnemde nitelik ve
nicelik yéniinden rekabet edebilmek igin isletmelerin bugiine kadar emsali
goriilmemis bir sekilde 6rgitsel dedisime gitmeleri gerekmektedir. Bugiin
bu degisimin rekabet avantaji kazandirabilmesi igin isletmeler ya elverisli
bir rekabetci konum elde etmek ya da kendi kaynaklarindan gelen
yeteneklere dayanmak ve dizenli bir sekilde onlar lizerine yatinm yapmak
zorundadirlar. Ancak herhangi bir stratejiye dayanmadan yapilacak
kaynak yatinmlari da arzu edilen hedefe varmak icin yeterli olmayarak
gereksiz yere kaynak israfi yapilmis olacaktir.

Literatirde genisg olarak yer alan rekabet avantajini yaratacak
isletme stratejilerinin secimi icin genel olarak birbirlerine zit olarak
dederlendirilen, konumlandirma ve kaynak tabanli goris (KTG)
yaklasimlarina  dayall  stratejileri savunan, iki disiince ekoli
bulunmaktadir.

Konumlandirma teorisi (bkz. Porter, 1980; 1985; 1996; 2001)
isletme cevresini stratejinin baslangi¢ noktasi olarak ele almaktadir. Bu
nedenle de birgok kez distan ige bakis agisi olarak adlandiriimaktadir. Bu
dislince ekoliine goére bir isletme pazarda olasi stratejik pozisyonlara
erismeli ve bu stratejik pozisyonlar arasindan en elverigli olanini
aramalidir.

Konumlandirma ekollindekilerin distincelerine gore dis cevre
analizi, isletme icin pazardaki hangi konumun en uygun olacagina iliskin
verilen kararla sonuglanmaktadir (Porter, 1985). Burada (zerinde
durulmasi gereken dnemli bir nokta, distan ice dogru olan bakis agisinin
gugli  durumda bulunan hangi igsel yonin pazarda gelir elde
edebilecedine iligkin teorik bir pozisyon ©nermesidir. Bundan dolayi
konumlandirma diisiince ekolline gore isletmenin stratejik yoninin temel
belirleyicisi, bes giic modeli ya da benzeri bir digsal analizdir.

KTG (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;) ise stratejik
olarak avantajli duruma erismek icin konumlandirma diisiince ekoliine
gore zit bir gorisi savunmaktadir. Bu disiince ekoll isletmenin kaynak
tabanini baslangic noktasi olarak ele almaktadir. Kaynak tabanh goruge
(KTG) gore (Barney, 1986, 1991, 1995; Barney ve Zajac, 1994;

104



Kaynak Tabanl Isletme Yetenekleri Olcegi Gelistirilmesi ve
Dogrulanmasi

Wernerfelt, 1984) rekabet avantaji, sirekli dedisen pazar sartlarina cevap
verebilmek amaciyla yeni kaynak ve yetenekler yaratarak ve var olanlari
da surekli gelistirerek elde edilebilmektedir. Dolayisiyla, isletmeler ya da
stratejik isletme birimleri (SIB) kaynaklarini ve yeteneklerini stratejik
olarak konuslandirabildikleri takdirde, rekabet miicadelesini mimkiin olan
en iyi yolla kendi cikarlarina cevirebilecekler ve sirdirilebilir rekabet
avantajl yaratacaklardir. Cikis noktasi olarak isletme kaynaklarini ele
almasi nedeniyle KTG igten disa bakis agisi olarak adlandiriimaktadir.

Penrose tarafindan strateji alaninda vyapilan ¢alismalarin KTG
teorisinin sekillenmesinde biyuk etkileri olmustur. Penrose’a (1959) gore,
yeteneklerini isletmelerinde en iyi sekilde konuslandiran ve mevcut
yeteneklerine yenilerini ekleyen yoneticiler SiBlerin biiylime planlarinin
uygulanmasina imkan saglayacak; bu durum beraberinde yliksek oranli
bir bllyime ile performans artisini getirecektir.

Burada sozl edilen yetenekler, isletmenin hem calisanlar hem de
migsteriler tarafindan algilanilan kimligini temsil etmektedir. Soyle ki,
isletmenin ayirt edici ve taklit edilmesi zor is davraniglan kiimesini
kullanarak diger rakiplerine nazaran daha basarili performans gostermesi
onun kendi becerisidir. Dolayisiyla bu yeteneklerden st seviyede
yararlanma yetenegine sahip olan SiB'lerde bu performans artisi daha
yuksek seviyelerde cereyan etmektedir (DeSarbo, DiBenedetto, Jedidi ve
Song, 2006). Diger bir deyisle, kaynaklarini ve yeteneklerini zaman iginde
en iyi sekilde gelistiren ve ydneten firmalar ya da SiB'ler rakiplerinden
daha Ustln basari gostereceklerdir (Hitt ve Ireland, 1986).

KTG isletme yeteneklerini, firmalarin ya da SiB'lerin servetlerine en
iyi sekilde hikmetmesine ve faaliyetlerini etkin olarak koordine etmelerine
olanak sadlayan beceri ve bilgi demeti olarak tanimlanmaktadir (Barney,
1991; Day, 1994; Hall, 1993). Firmalara ya da SiB'lere 6zgii yetenekler,
isletmelerin tekrarlarla alisilmis is streglerinden ve uygulamalarindan
kaynaklanmasi nedeniyle rakip isletmelerce taklit edilmesi genellikle
zordur (Dierckx ve Cool, 1989). isletmeye &zel bu yetenekler, uzun
donemli rekabet avantaji yakalama ve performans gdsterme agisindan
isletmelerin temel kaynaklarini olusturmaktadir. Ancak bu kaynaklari
biiylk avantajlar yakalamak igin kullanabilmek ise, isletme yonetimlerinin
alacaklari stratejik kararlarla ilgilidir. Ayrica isletmelerin elde ettikleri
rekabet avantajini sirdirebilme sanslari;; mevcut ya da potansiyel
yeteneklerinin ne kadar dederli, benzersiz, taklit ve ikame edilemez
olduguna ve bu yeteneklerin yarattigi isletmeye 6zel sinerjiye baglidir.

105



A. Zafer Acar ve Cemal Zehir

Isletmelerin bu amacla yeteneklerini, etkin kullanilabilecekleri ve
yliksek performans elde edebilecekleri bir sekilde gesitlendirerek isletme
icinde stratejik sekilde konuslandirmalan gerekmektedir (DeSarbo vd.,
2006). Tersine bir ifadeyle, bir sirketin yeterli kaynaklari ve/veya
yetenekleri olmadigi slirece basarili olamayacagini sdylemek de tamamen
yanhs dedildir. Bu kapsamda KTG teorisini savunan arastirmacilar
tarafindan igletme yeteneklerinin isletme performansiyla olan iliskileri
birgok kez test edilmis ancak gok gesitli sonuglara ulasiimistir (Barney,
1991; Celuch, Kasouf ve Peruvemba, 2002; Day, 1994; Droge, Vickery ve
Markland, 1994; Hall, 1993; Hitt ve Ireland, 1986). Konuyla ilgili
arastirmalar zaman icinde bagimsiz bir sekilde gelismeye devam etmistir.
Arastirmalarin  birbirinden badimsiz sekilde sirdirilmesi, genellikle
arastirmacilarin bazi igletme yeteneklerini arastirma kapsamina alirken
digerlerinin etkilerini géz oniine almamasli sonucunu da beraberinde
getirmistir. Arastirma sonuclarinin farklihginin en 6nemli nedenlerinden
birisi ise kaynak tabanl isletme yeteneklerini olgecek gegerliligi ve
guvenilirligi ispatlanmig bir arastirma 6lgeginin bulunmayisidir.

Bu kapsamda; literatiirdeki bu acikhidi gidermek ve gelecekte
yapilacak arastirmalarda kullaniimak maksadiyla, kaynak tabanl isletme
yeteneklerine ait tim boyutlari iceren bir arastirma olcedi elde etmeyi
amaglayan bu galisma dort bélimden olusmaktadir. Girig boliminiin
ardindan ikinci bélimde kaynak tabanli isletme yetenekleri ve boyutlarina
iliskin literatiiriin 6zeti yer almaktadir. Ugiincii béliim calismanin
metodolojisine ayrilmistir. Son bdlimde ise elde edilen 6lgekle ilgili
dederlendirme ve gelecek arastirmalar icin dneriler yer almaktadir.

TEORIK ALTYAPI VE KAVRAMSAL CERGCEVE
Kaynak Tabanlh isletme Yetenekleri

Yetenek teorisi, firmalarin yetenekleriyle birbirinden
farkllasmasindan yola gikar. Bu teorinin fikirsel kaynadi ise Schumpeter
(1942) ve Penrose’a (1959) kadar dayanir. Bir isletmeyi fiziksel ve insan
kaynaklarinin toplami olarak gérmenin dnemini vurgulayan Penrose’dur.
Bu bakis acisi isletmenin kaynak tabanli goriinlsi olarak bilinen bakig
acisini ortaya cikarmistir. Penrose bunun da Otesinde, kaynaklarin
isletmenin biylime basarisini yakalayabilmesi igin biriktirildigini de
vurgulamigtir.  Penrose’a goére bir firmanin  blylmesi, firmanin
yeteneklerinin  biiylimesini saglayan hem somut hem de soyut
kaynaklarindaki blylimedir (Hiroyuki, 2003).
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Bu bakis agisina gére Penrose, yeni Urlinler, yeni teknolojiler, yeni
tedarik kaynaklari ve orgilitsel sekillerdeki inovasyonun rekabet
avantajinin  kaynadi oldugunu savunan ve inovasyonun isletmenin
evrimsel teorisine derin etkisi oldugunu disiinen Schumpeter ile biyiik
bir oranda ortak bakisa sahiptir (Nelson ve Winter, 1982). Sdyle ki,
kaynaklar ancak isletmenin biyilimesi igin inovasyon ve 6grenme yoluyla
gelisen yetenekleri olusturan birer yapi tasi olduklarinda dederlidirler.
Kaynak ve yetenekler igin benzer bir bakis acisi; 6rgitsel yetenekler
terimini yeteneklere orgiitsel bakisi ifade etmek igin kullanan Chandler
(1990) ve yeteneklerin dinamik yapisini vurgulamak igin dinamik
yetenekler terimi kullanan arastirmacilarda (Teece, Pisano ve Shuen,
1997) goriilmektedir.

KTG (zerindeki caligmalarin gelismesiyle, bu yaklagimin sadece
isletmelerin kaynaklariyla ilgili dedil kaynak tabanli yetenekleriyle ilgili
konulari da kapsadidi acikca ortaya ckmistir (bkz. Henderson ve
Cockburn, 1994). Yetenekler, bir isletmenin sirdirilebilir rekabet
avantajinin  kaynaklarini tanimlayabilme kabiliyetine etkileri nedeniyle
arastirmacilarin ve yoneticilerin ilgisini cekmektedir.

Bircok arastirmaci yetenekler kavramini farkli sekillerde ifade
etmektedirler. Bu alanda yetenek, ayirt edici yetenek, orgitsel yetenek,
kabiliyet ve vyeterlilik kavramlari sk sk  Dbirbirlerinin  yerine
kullanilmaktadir. Bu durum kimi zaman kavram karmasasina da vyol
agmaktadir. Bu kavram karmasasi ise hatall arastirmalarin
tasarlanabilmesi ve yanlis sonuclara variimasi neticesini dogurmaktadir.
Isletmelerin varliklarini siirdiirmelerinde kendi i¢ biinyelerindeki kuvvetli
yanlarini ortaya koymada ¢ok dederli kaynaklarindan olan isletme
yetenekleri kavraminin tanimlanabilmesi bu nedenle 6nemlidir.

KTG yetenekleri, rekabet avantajli yaratmak igin stratejik seviyede
6nemli olan igsel kaynaklar havuzu olarak tanimlamaktadir (Barney, 1991;
Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). Ancak bu kaynak havuzunun
dinamikligini ifade etmek isteyen bazi arastirmacilar isletme yeteneklerini,
genel olarak, bir isletmenin somut veya soyut kaynaklarini isletme
performansini  artirabilmek amaciyla bir gorevi ya da faaliyeti
gergeklestirebilmek igin kullanmasidir, diye tanimlamiglardir (Amit ve
Schoemaker, 1993; Tecee vd., 1997). Grant (1991) ise insan kaynaklarini
dier cansiz kaynaklardan ayirarak isletme yeteneklerini insanlar ve
kaynaklar arasinda koordinasyona dayall tekrarlar yoluyla ogrenilen
karigik kaliplar olarak tanimlamistir. Marino (1996) ise yetenekleri,
isletmeye 6zel uygulamalar; is yapma silrecgleri ve kiltir olarak
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tanimlamistir. Benzer sekilde Helfat ve Peteraf (2003) da kaynak tabanl
isletme yeteneklerini, belirli bir sonuca ulasmak amaciyla koordine
gerektiren gorevlerin yapilabilmesi ve orgiitsel kaynaklarin kullanilabilmesi
kabiliyetidir diye tanimlamiglardir.

Bu galisma kapsaminda bir isletmenin kaynaklar ve kaynak tabanl
yetenekleri soyle ifade edilecektir: Bir isletme kaynadi, isletmenin sahip
oldudu, kontrol ettigi veya kismen kalicl bir sekilde erigebildigi bir kiymeti
ya da Uretimin bir girdisini ifade eder. Kaynak tabanli isletme yetenegi ise
bir isletmenin &zel olarak belirlenmis sonuglari basarma amaciyla koordine
edilmis gorevleri aligilagelmis sekilde yapma ve Orgitsel kaynaklari
kullanma becerisini ifade eder. Bu tanimlamadaki “alisilagelmis” kavrami
“tekrarlara dayali olarak yapilan faaliyetleri” ifade etmektedir.

Alisilagelmis faaliyetler kiimesi seklinde ifade edilen yetenek
kavrami, bir yetenedi olusturan faaliyetin performansi icin, yetenedin
denenmis ya da alisilagelmis faaliyetin yaklasik olarak esik seviyesine
erismesi gerektigini vurgular. Bir seyi yetenek olarak niteleyebilmek igin
en azindan tutarl bir sekilde calismasi gereklidir. Bir faaliyetten sadece ilk
parca ele alindiginda bir yetenedi olusturamaz (Helfat ve Peteraf, 2003).

Yetenekler bireysel gorevlerin yapilmasi ve bireysel gdrevlerin
koordine edilmesi seklinde iki cesit alisilagelmis faaliyeti icerir. Isleri
koordine etme gereksinimi, diger bir deyisle, bir yetenegdin bireyler ve
takimlar tarafindan koordine edilmis cabalarla ilgili oldugunu belirtir
(Helfat ve Peteraf, 2003). Morrow ve Wurtz (2000) yeteneklerin tabandan
yukariya bireysel beceriler, bireysel yetenekler ve &rgitsel yetenekler
seklinde bir piramit yapisinda oldugunu ileri stirerek yeteneklerin bireysel,
bireyler arasi ve takimlar arasi koordine edilmis alisilagelmis faaliyetlerden
olustugunu fikrini desteklemektedir.

Basit olarak bir yetenek, fonksiyonelligin mimkiin olan en st
diizeyine ulasamasa da, tutarilifin esik seviyesine ulasabilecektir.
Orgitler  belli bir yetenedin etkinliginde veya verimliliinde
farklilasabilirler. Bir 6rgitiin bir yetenege sahip olmasi demek, sadece bir
faaliyetin  tekrarlara dayal, tutarh performansina izin veren
fonksiyonelliginin neredeyse minimum seviyesine erismis olmasi demektir.
Ornegin, kitlesel (iretim yapan otomobil ireticileri arasinda Toyota daha
iyi arabalar Uretir. Perakendecilikte, Wall-Mart'in Ustlin bir lojistik destegi
vardir. Benzer sekilde Ulkemizde Argelik misteri sikayetlerini giderme ve
satis sonrasi servis hizmetlerinde tiim rakiplerinin 6niine gegmistir. Diger
firmalar Toyota, Wall-Mart ve Arcelikiin yeteneklere bakis agisini taklit
etseler dahi Toyota, Wall-Mart ve Argelik alanlarinda en (st diizeyde
kalmaya devam etmektedir.
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Kaynak Tabanlh Isletme Yeteneklerinin Boyutlan

Yeteneklerde bir isletmenin surddrilebilir rekabet avantajinin
kaynaklarini tanimlayabilme kabiliyetine etkileri nedeniyle arastirmacilarin
ve yoneticilerin ilgisini gekmektedir. Grant (1991) yetenekleri insanlar ve
kaynaklar arasindaki koordinasyonun tekrarlar yoluyla 6grenilen karisik
kaliplan olarak tanimlamistir. Yetenekler konusu uzerine artan ilgi ile
birlikte yeteneklerin unsurlarini ya da kategorilerini belirlemede birgok
farkh kaynak kullanilmig, ¢ok farkli siniflandirmalar yapilmistir.

Bu siniflandirma gayretlerinden en vyaygin olani igletmelerin
fonksiyonel alanlarina gére siniflandirma yapmaktir. Grant (1991) da bu
yaklagimi savunarak yeteneklerin tanimlanmasinda ve siniflandiriimasinda
isletme faaliyetlerinin standart siniflandinlmasinin esas olarak alinmasinin
faydal olacadgini belirtmistir. Bu yaklasimla yapilan arastirmalarda da farkl
arastirmacilar tarafindan isletme yeteneginin farkl boyutlar ortaya
konmustur. Zaman iginde bazi fonksiyonlar birlesmis, dedisen teknolojik
ve kiiresel ortam nedeniyle de yenileri ilave edilmistir. Bu arastirmalar
arasinda Snow ve Hrebiniak (1980), Birchall ve Tovstiga (1999) ile Celuch
vd.'nin (2002) calismalari isletme yeteneklerinin fonksiyonel alanlara gore
siniflandirmasinda dikkat ¢eken orneklerdir. Snow ve Hrebiniak'a (1980)
gore isletme yetenekleri genel yonetim, finansal yonetim, pazarlama ve
satis, Urlin arastirma ve gelistirme, mihendislik, Gretim, dagitim, yasal
isler ve personel alanlarinda gériilmektedir (Grant, 1991). Birchall ve
Tovstiga'ya (1999) gore isletme yetenekleri ise pazarlama, satis,
muhendislik, operasyonlar ve ydnetim fonksiyonlarini igermekteydi
(Celuch vd., 2002). Celuch vd.'ne (2002) gbre ise isletme yetenekleri
globallesme, (st yonetim, iiriin/servis, pazarlama ve satig, teknik, siparis
karsilama ve ortaklik kurma alanlarinda gértlmektedir.

Bu calismada temel olarak isletme yeteneklerinin isletme
fonksiyonlarina uygun olarak siniflandiriimasi yaklasimi kabul edilerek,
isletme yazinindaki, 6zellikle yukarida séz edilen arastirmalar géz 6nline
alinarak, kaynak tabanl isletme yetenekleri kategorilere ayriimistir.
Isletme yeteneklerinin boyutlarinin  belirlenebilmesi icin yapilan 6n
galigmalarda igletme vyazini taranmig, akademisyenler ve isletme
yoneticileri ile goriismeler yapilmistir. Yapilan bu goriismelerin isidinda
galismamiza yon gosteren (¢ calismadaki isletme fonksiyonu boyutlari
lzerinde bazi degisiklikler yapilmasi geredi ortaya gikmistir. Yapilan
degisikliklerden sonra calismamizda kullanacagimiz isletme yeteneklerin
boyutlar asadida agiklanmistir.
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Son zamanlardaki arastirmalar, yasadigimiz donemde hemen her
alanda goriilen carpici degisiklikleri ve karmasik bir cevre iginde yasama
zorunlulugunun ortaya ciktigi kiiresellesme caginda (Drucker, 2000; 73-
75), misterilerin global dizeydeki kaynaklara olan ihtiyacinin artisiyla
beraber global diizeydeki pazarlama, Uretim, tedarik ve servis
yeteneklerinin artan ©nemine isaret etmislerdir (Celuch vd., 2002).
Kiresellesmenin en onemli etkisi, hepimiz icin ayni anda hem daha gok
tehlike, hem de daha gok firsat yaratmasidir. Burada tehlike olarak daha
dedisken bir ortam ve rekabet; firsat olarak ise pazarlarin artmasi ve
blyUmesi kastedilmektedir. Biitiin bunlar her seyi hizlandirmakta ve daha
cok dedisim yaratmaktadir (Kotter, 1997; 147). Bilgisayarlarin ve
internetin basini gektidi bilgi ve iletisim teknolojilerinin hakim oldugu bu
yeni ekonomik diizende sinirlar ortadan kalkmis, diinya tek bir ekonomi,
tek bir pazar haline gelmeye baslamistir. Bunun bir sonucu olarak, yerel
ya da bolgesel piyasada imalat yapan tim isletmeler global olarak
rekabetgi olmak zorundadir (Drucker, 2003; 20). Bdyle bir pazarda var
olmak isteyen isletmeler dogal olarak pazarlama stratejilerini, Gretim
seviyelerini ve servis yeteneklerini yeniden ele almak ve global pazarda
ayakta kalabilecek diizenlemeleri yaparak globallesme yetenegi kazanmak
zorundadirlar. Bunun vyaninda ©nine gecilemez bir fenomen olan
globallesmenin kiiglk isletmeler de dahil olmak Uzere tim isletmelerin
rakiplerini global olarak dustinmeleri zorunlulugu ortaya cikarmasi
nedeniyle, globallesme yetenegi ayr bir yetenek olarak arastirma
kapsamina alinmistir.

Globallesen ticaret ortaminda pazar giderek bliylimekte, bununla
birlikte rekabet de giderek siddetlenmektedir. Bdyle bir diinyada ayakta
kalabilmek igin isletmelerin pazarlama ve satig glglerine giderek daha gok
yuk diismektedir. Bu asamada isletmeler bir segim yapmak zorundadirlar.
Ya diinyaya iriin ve hizmet sunabilmek icin Uriin hatlarini daha da
biyiitecekler, ya da uzmanlasacaklardir. Ozellikle kendi temel
yeteneklerinden uzaklasmis isletmelerin gelecekte de var olabilmeleri igin,
uzmanlasirlarken sistematik pazar analizleriyle gelecedi cok iyi tahmin
edebilmeleri gereklidir. Bu da pazarlama ve satis glglerinin pazari gok iyi
tahlil ederek (st yénetime dodru kararlari vermelerini saglayacak bilgi
akisina saglamalarina badlidir. Dolayisiyla isletmelerde siklikla ayni
fonksiyon iginde yer alan pazarlama ve satis yetenekleri kritik bir yetenek
olarak arastirma kapsamina alinmistir. Tutundurma, satis glicl, pazar
analizi ve mugteri secimi gibi kabiliyetler birlestirilerek pazarlama ve
satis yetenekleriolarak yapilandiriimistir.
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Uretim mihendisligi kapsamindaki faaliyetlerin  biitiinliigiini
sadglamak amaciyla Celuch vd.’nin (2002) calismasinin yer alan Urlin
kalitesi ve satis sonrasi hizmetlerini de kapsayan Uriin/servis yetenekleri
ile Urlin isleme ve arastirma—gelistirme yeteneklerini igeren teknik
yetenekler bir bitin olarak ele alinmistir. Bu fonksiyon geleneksel
uretilmis pargalar yapan sektorlerde iliskili fakat birbirinden ayri bulunan
stireg ve gelistirme mihendisligini de bir araya getirerek bastan sona
Uretim faaliyetlerini icerecek sekilde dretim yetenekleri olarak
yapilandiriimistir.

Operasyonlar, siparis karsilama ve dagitim yetenekleri olarak bazen
dizensiz Uretim faaliyet gizelgeleri igin tam zamaninda stok y®netimine
ihtiyag duyan mdsteriler igin kritik iki unsur olan dagitim, erisim zamani
ve Uretim hacmi esnekligi konularina odaklanarak siniflandiriimistir.
Dagitim konularini da igeren siparis karsilama yetenekleri ile Griin ve
servis yeteneklerinin  birbirinden ayrlan satis sonrasi hizmetler
dediskenleri, Uretim ve satis sonrasinda yapilan isletme faaliyetlerini
icermeleri nedeniyle birlikte dederlendirilmektedirler. Meydana gelen bu
yapilanma depolama konusu eksidiyle isletme lojistigini temsil etmektedir.
Bu nedenle depolama yetenekleri ile ilgili degdiskenler de eklenerek bu
faktor lojistik yetenekler olarak yeniden sekillendirilmigtir. Bu sekilde
yapilandirmada da isletme fonksiyonlarina uyum s6z konusudur.

Ancak calisanlarin yénetimi de dahil olmak Uzere bir isletmede var
olan kaynaklara dayanarak rekabet Ustiinligli saglayabilmek icin, tiim
beceri ve is sureglerini bitlnlesik bir drgltsel yetenek haline getirmek
gereklidir. Buradaki biitlinlestirme mantigi tim yeteneklere ve is
stireglerine isletme iginde sahip olmayi degil anahtar is siireglerinin ve
yeteneklerin kontrollini gerektirir (Stalk, Evans ve Shulman, 1992). Bu
noktada anahtar ig sireglerinin segimi ve stratejik karar alma siiregleri
isletmeler arasinda farklilik gdsterecektir. Isletmelerin gerek biiyiirken,
gerekse biiyiimeyi tamamladiktan sonra bir ok isi, fonksiyonu ve kisisel
deneyimi bir araya getirerek isletmenin temel ve 6zel amaglarina
erisebilmesi icin gerekli stratejik tercihlere karar verecek liderlik, vizyon
yaratma ve planlama gibi faaliyetleri de icinde bulunduran Ust yonetim
yeteneklerine ihtiyaci vardir (Celuch vd., 2002; Eisenhardt ve Martin,
2000). Ayrica, gerek isletme yetenekleri ve gerekse rekabet avantaji
lzerine teori olusturma konusunda hem Penrose’un (1959) biyiime
teorisi hem de KTG yoneticilerin ve girisim yetenedinin roliinii 6ne
clkarmaktadir. Bu nedenle calismamizda yénetim yetenekleri,
isletmenin liderlerinin 6nemini yansitacak, vizyon yaratma ve planlama
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konularini da igerecek sekilde ayri bir yetenek boyutu olarak
yapilandiriimistir.

Birchall ve Tovstiga’'nin (1999) siniflandirmasina ilave olarak tedarik
zincirindeki artan baskilara cevaben gelisen teknolojilere paralel olarak
ortaya ¢ikan vyeni yetenek kategorileri de arastirma kapsamina
eklenmistir. Ilk olarak veri degisimi ile mali ve operasyonel raporlama
konularindaki enformasyon teknolojisinin artan 6nemi dikkate alinarak
bilgi sistemleri yetenegi ayr bir yetenek olarak arastirma kapsamina
eklenmistir. Bu yaklasim enformasyon teknolojisi bir kurmay fonksiyonu
degil bir hat fonksiyonu olarak goériilmelidir diyen Moore (2000) ve bilgi
sistemleri yetenedini ayri bir yetenek olarak ele alan Celuch vd.nin
(2002) calismasiyla uyumludur. Bunun yaninda isletmeler arasi (B2B)
pazarlamanin giderek bliylimesi bilgi sistemleri alanini ayri olarak ele
alinmasi gereken kritik bir beceri alani haline getirmistir.

Isletme yetenekleri; kaynaklarin dederli, nadir, taklit ve ikame
edilemeyen ve isletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde tekrarlar
sonucu kalicl rutin prosedurler haline gelmesidir, seklinde tanimlanabilir.
Ogdrenme ise goérevleri daha iyi ve hizli yapabilmek icin tekrar ve tecriibe
sonucu davranislarin  kalict  bir  sekilde dedistiriimesi  seklinde
tanimlanmaktadir (Teece vd., 1997). Her iki tanimdaki tekrarlar ile rutin
prosediirler haline getiriimesi, kaynaklarin yasanan ©6grenme sireci
sonucunda yetenekler haline getiriimesi ve 6grenme siirecinin ve bu
sire¢ sonunda elde edilen bilgilerin kalici kurumsal bilgi haline
getirilmesinin isletmeye sadladigi yararlar nedeniyle Snow ve Hrebiniak
(1980), Birchall ve Tovstiga (1999) ile Celuch vd.’nin (2002) isletme
yetenekleri siniflandirmalarinda yer almayan égrenme yetenedi calisma
kapsamina dahil edilmistir.

Son olarak, Liedtka (1996) ile Celuch vd.’nin (2002) calismalari
dikkate alinarak orgiitiin yeni yetenekler gelistirme kabiliyetine etki eden
ortaklik kurma yetenegi yani dis iliskiler kurma ve gelistirme yetenegi
ayrn bir yetenek sinifi olarak arastirmaya ilave edilmistir. Isletmeler
migsterisi olan isletmelerle ortak calisma sonucu parcalar gelistirdigi
stirece ortaklik, saticilarin alicilar igin deger yaratmasini saglayan kritik bir
beceridir (Celuch vd., 2002). Ayrica, tedarikgiler ve misterilerle uzun
sureli iligkiler kurabilmek Deming (1998) tarafindan kalite prensiplerinden
birisi olarak sunulmus ve genel kabul gérmustuir.

Isletme kaynaklarini isleyerek bunlari birer isletme yetenegi haline
getiren isletmenin sahip oldugu, insan kaynaklardir. Son zamanlarda
insan kaynaklar y®netim sirecinin isletmenin rekabetci yapisinin
olusturulmasinda giderek daha fazla rol oynamasi beklenmektedir.
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Ozellikle stratejik ydnetimde kaynak tabanli gériisiin yiikselise gecmesi
isletmenin insan kaynaklarina, rekabet gilicinin kritik katki saglayan
unsurlari olarak, énemli oranda dikkat edilmesi gerektigi sonucunu ortaya
cikartmisgtir (bkz. Pfeffer, 1994; Prahalad ve Hamel, 1990; Stalk vd.,
1992; Ulrich ve Lake, 1990). Onceki calismalar (Huselid, 1995; Huselid,
Jackson ve Schuler, 1997) o&zellikle en iyi ya da yliksek performansli
uygulamalar olarak bilinen ve hedefi galisanlarin kabiliyetlerini ve
motivasyonlarini  ylkseltmek olan insan kaynaklari uygulamalarinin
isletme performansiyla iliskili oldugunu gostermistir.  Ancak bu iligki
istatistiksel agidan goreceli olarak zayif sonuglar ortaya koymustur.
Arastirmacilar bu sonucu, insan kaynaklarinin tim kaynaklarin birer
yetenek haline gelmesinde gerekli olan katalizor rolii oynamasi nedeniyle
isletmedeki tiim yeteneklerin igine yayllmis olabilecedi seklinde
dederlendirmistir. Dolayisiyla, insan kaynaklari yetenedi ayri bir yetenek
olarak arastirmamiza dahil edilmemistir.

METODOLOJi
Hipotezlerin Gelistirilmesi

Kaynak tabanli isletme yetenekleri isletmelerin stratejik seviyedeki
kaynaklarina dayanmali ve bir gorevin basarilabilmesi icin koordine
edilmis aligilagelmis islerin basarilmasini saglamalidir. Bu kapsamda
asadidaki hipotezler gelistirilmistir:

H1: Isletme fonksiyonlariyla uyum icindeki her bir isletme yetenegi
birbirinden ayri bir sekilde isletme gapinda genel olarak ifade edilen
isletme yeteneklerinin alt boyutu olmalidir.

H2: Bu boyutlar yukarida aciklandigi sekilde sekiz adet boyuttan
olusmalidir.

H3: Isletmelerde yer alan fonksiyonlarin isletmelerin temel amaclari
ugrunda bir arada ve sinerjik olarak calismalari gerekliliginden
dolayl isletme yetenekleri boyutlari arasinda anlamh bir iligki
olmalidir.

Olgegin Gelistirilmesi

Isletme yazininda yapilan detayli arastirma sonucunda kaynak
tabanli isletme yetenekleriyle ilgili birgok calisma yapilmis olmasina
ragmen, arastirmamiz kapsaminda tanimladigimiz yeteneklerin tamamini
icerecek gegerliligi ve glvenilirligi test edilmis bir arastirma o6lcegi
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bulunmadig tespit edilmistir. Bu eksikligi gidermek amaciyla 6zgiin bir
arastirma olgedi olusturulmasi yoluna gidilmistir.

Bu amagla yapilan genig bir literatlir arastirmasi sonucunda
konumuzla ilgili giincel ve uluslararasi alanda genel kabul gdérmis
arastirmalarin dlceklerinde yer alan soru cimleleri kapsamli bir soru
formunda birlestirilmistir. Ingilizce olan soru ciimleleri isletme yazinina
hakim ve iyi derecede ingilizce bilen uzman kisiler tarafindan ingilizceden
Tirkceye tercime ve Tirkceden Ingilizceye geri terciime metodu
kullanilarak dlgekte kullanilacak soru climleleri haline getirilmistir. Bdylece
Tirkceye ve Tirk igletmelerinin Orgltsel yapisina uygun bir arastirma
dlcedi olusturulmustur. izleyen siirecte elde edilen genis kapsamli soru
formunda yer alan sorular konunun uzmani akademisyenler ve isletme
yOneticileri ile yapilan goériismeler ile azaltilarak soru formu haline
getirilmistir.

Arastirma Olgcedinin ilk strimi en az ylksek lisans mezunu 45
isletme yo0neticisi Uzerinde 6n teste tabi tutulmustur. Yapilan 6n test
uygulamasinda elde edilen veriler sonucunda 6lgegin yapisi, gegerliligi ve
guvenilirligi incelenmistir. Bu asamada oncelikle Cronbach alfa ile dlgllen
oOlcedin igsel tutarlihdini ve faktor yapisini bozan dediskenler dlgek disinda
birakilmistir. Bunu izleyen asamada yapilan faktér analizi ile faktor
ylklerinin bekledigimiz sekilde ayrilip ayrilmadigi kontrol edilmistir. Bu
asamada yapisal gegerliligi bozan tim dediskenler tek tek ele alinarak
yeniden “terclime, tersine terciime” prosediriinden gegirilmistir. Ayrica
arastirmamiza 6n test agsamasinda katilan yoneticilerle yapilan gérisme
ile mevcut dediskenlerde anlam kaymasi ya da ifade bozuklugu olup
olmadigi sorgulanmistir. Bu detayl calisma sonucunda ortaya cikan sekiz
boyutlu 47 dediskenli soru formuna, arastirma kapsamimiza giren
isletmelere génderilmek Uzere son sekli verilmistir. Likert tipi 7'li dlgek
kullanilan soru formunda yer alan isletme yetenekleri dlcedi Ek 2'de
sunulmustur.

Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma evrenini, Marmara Bolgesinde konuslu orta ve biyiik
dlcekli tretim isletmeleri olusturmaktadir. S6z konusu isletmeler Istanbul
Ticaret Odasi veritabanindan tesadiifi 6rneklem metoduyla segilmistir.
Ardindan, soru formlari segilen isletmelerin Ust dlizey vyetkililerine
calismanin amaci ve icerigini aciklayan bir yazi ekinde postalanmistir.

Arastirmaya katilmasi icin basvurulan firmalardan gelen soru
formlari arasindan veri saklanmasi nedeniyle degerlendiriimeyen soru
formlari elenmistir. Bdylece 6rneklemimiz 175 adet firmadan 379 adet

114



Kaynak Tabanl Isletme Yetenekleri Olcegi Gelistirilmesi ve
Dogrulanmasi

soru formu olarak belirlenmistir. Elenen soru formu ile analize katilanlar
arasinda ortalamalar, firma blyikligi ve firma yasl y6ninden bir
karsilastirma yapilmis ve aralarinda istatistiksel agidan herhangi bir
farklilik olmadi§i gérilmistiir. Orneklemimizdeki katiimailar; isletme
sahibi/ortadi (%9), Ust dlzey yonetici (%20) ve orta diizey yoneticilerden
(%71) olusmustur. Katihmci departmanlar ise Uretim (%22,5),
satis/pazarlama (%22,5), muhasebe (%9), personel (%7) ve diger
(%39) olarak siralanmistir. Bu calismaya; ana metal (%14), tasa topraga
dayall imalat (%10), otomotiv (%9,5), makine/metal esya (%9), gida
(%8,5), tekstil (%7), biiro malzemeleri/elektronik (%6) ve diger imalat
(%36) endustrilerinden katim olmustur.

Olciim Gegerliligi ve Giivenilirligi icin Yapilan Analizler ve
Bulgular

SPSS 13.0 ve AMOS 4 istatistik programlarinin kullanildigi
analizlerde, isletme yetenekleri 6lgedi olusturabilmek igin ilk olarak soru
formunda mevcut 47 degiskenin tamami analizlere dahil edilmistir. Olgek
gecerliligi icin o©ncelikle Croncbach alfa dederine bakilmistir. Analiz
sonucunda alfa dederinin 0,970 gibi ylksek bir dederde ciktigi ancak
Yet02 dediskeninin silinmesi durumunda (Cronbach’s alpha if item
deleted) katsayinin 0,972'e  yiikselecedi gorilmistir.  Ardindan
dediskenler arasi dizeltilmis korelasyon katsayilarina (corrected inter-item
corelation) bakilmistir. Elde edilen sonuglarin Yet02 degiskeni (0,262)
haric 0,500 ve (zerindeki vyeterli degerlerde oldugu gorilmustir.
Dediskenler arasi ¢oklu korelasyonlarin karesi (squared multiple
correlation) katsayilarinin tamami 0,500 dederinin {zerinde oldugu
goriilmistir. Bu bulgulara gore Yet02 degiskeni 6lgekten cikariimistir.

Geriye kalan 46 dediskenden olusan isletme yetenekleri 6lgedinin
ongorilen yapisal gecerliligi yapilan kesifsel faktér analizi sonucunda 8
temel bilesen elde edilmesi ile test edilmistir. Bu asamada veri indirgeme
prosediriinde faktor sayisi belirlerken 6zdederi 1 ve daha ylksek olan
faktorler dikkate alinmistir. Bu faktorlere varimax rotasyonu uygulanarak,
degiskenlerden 0,50 ve daha yiiksek faktor yiikiine sahip olan degdiskenler
dikkate alinmistir. Bu agsamada herhangi bir faktére dahil olmayan Yet18
ve Yet23 dediskenleri olgek disina atilmistir. Kesifsel analiz bulgularina
gore faktor yikleri 0,555-0,839 arasindadir.

Kaynak tabanli teoride isletme yetenekleriyle ilgili test edilmis ve
genel kabul gdrmis bir 6lgek bulunmamaktadir. Bu nedenle kesifsel
faktor analizi ile elde ettigimiz 6lcedin dogrulugunu test edebilmek igin

115



A. Zafer Acar ve Cemal Zehir

Olgek yapisi Bagozzi ve Phillips (1982) tarafindan dnerilen 6lgek gegerlilik
ve glvenilirlik analizlerine tabi tutulmustur. Bu analizler sirasiyla; igerik
gecerliligi, tek boyutluluk, givenilirlik, yakinsama gegerliligi, ayrisma
gecerliligi ve 6ngori gegerliligidir.

Model uygunlugunun testi icin kullanilan dogrulayici faktdr analizi,
hipotez kurularak olusturulmus faktérel bilesenli yapilarin test edilmesinde
kullanilan  bilinen en iyi istatistiksel prosediirdiir. Bu prosedir
cercevesinde modelin  uygunlugunun dederlendirilmesi goklu uyum
gostergelerine gore yapilmistir. Bu kapsamda; modelin uygunlugunun
dederlendiriimesinde en ¢ok kullanilan yontem &ngorilen modelle elde
edilen model arasindaki uygunlugu degerlendiren ki-kare testidir. Ki-kare
testinin serbestlik derecesine oraninin 1-5 arasinda olmasi sifir (null)
modelinin ve verilerin birbiriyle uygunlugunu gostermekle (Marsh ve
Hocevar, 1985) beraber 3'Un altinda olmasi daha yiiksek bir uygunluga
isaret etmektedir. Ancak ki-kare testinin 6rneklem miktarina duyarlihg
nedeniyle var olan gruplar arasindaki farkliliklari bulmada yetersiz kalma
ve c¢ok dediskenli normallikten uzaklasma gibi dezavantajlari da
bulunmaktadir. Bu nedenle, arastirmacilar tarafindan 6rneklem miktari
g6z oniine alinarak dikkatli bir sekilde yorumlanmasi gerektigi 6nerilmistir
(Chau, 1997; Rao, Solis ve Raghunathan, 1999). Arastirmacilar bu
nedenle farkh olgimlerdeki igsel 6lgim hatalarini azaltmak igin goklu
uygunluk dlgutlerini kullanmaktadirlar.

Tdm modelin uygunlugunun degerlendiriimesinde genel olarak
uygunluk iyiligi 6lgiiti (GFI) kullaniimaktadir. Bu 6lgim, modelde ortak
olarak acgiklanan varyans ve kovaryansin goreceli miktarina isaret
etmektedir. Modeldeki serbestlik derecesine (df) goére ayarlanmig
uygunlugun iyiligi 6lgitli (AGFI), GFI dederinden farklidir. GFI ve AGFI
dederi 0-1 araliginda olgllebilmekte ve yiliksek degerler daha gigli bir
uygunluga isaret etmektedir (Rao vd., 1999; Byrne, 2001). GFI ve AGFI
dederleri 0,80-0,89 araliginda olguldiginde iyi, 0,90 In (zerinde
olclildiiginde ise cok iyi dizeyde uygunluda isaret etmektedir (Chau,
1997). Karsilastirmali uygunluk 6lgiiti (CFI) test edilen model ile
varsayllan modelin birbirine uygunlugunu belirlemektedir (Bentler, 1990).
NFI, NNFI ve IFI serbestlik derecesi kullanilarak baslangic modelleri ile
dederlendirilen modellerin farkliigini goreceli olarak karsilastirmaktadir
(Bentler ve Bonett, 1980). RMSEA ise godzlemlerin modele uygunlugu
hakkinda bilgi saglamaktadir. RMSEA dederinin 0,08'den kiiglk Olctilmesi
modelin uygunlugunun iyi diizeyde oldugunun bir ispatidir. Ancak Byrne,
(2001) bu degerin 0,05'e esit veya diisiik olmasi gerektigi savunmaktadir.
Diger tiim gostergelerin (CFI, NFI, ve IFI) 0,90'dan buyik o6lclilmesi ise
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ongorilen modelin ideal model oldugu baska bir deyisle, bulgularin
miikemmel sonug verdigini gosterir.

Kesifsel faktdr analizi sonucunda o6ngoriilen oOlgede ait uyum
analizleri sonucu elde edilen veriler su sekildedir: x*=2164,196, df=874,
x*/df=2,476, GFI=0,781, AGFI=0,752, CFI=0,895, NFI=0,837, IFI=0,896
ve RMSEA=0,062. Bu bulgular déngoriilen olgedin mevcut veriler isinda
bazi diizeltmelere ihtiyaci oldugunu ortaya koymustur. Model uygunlugu
daha yiiksek bir 6lcek elde edebilmek igin yapilan diizeltmeler asagidadir.

Degiskenlerin  bagl  olduklari  faktorler (izerindeki standart
regresyon yikleri 0,653-0,885 arasinda dederler alarak yeterli seviyede
oldugu gorilmistir. Hata varyanslarinin incelenmesinde mevcut 44
degisken arasinda hata varyansi yiiksek degiskene rastlanmamistir. Ancak
modifikasyon indislerinin incelenmesi sonucunda; Yetl2-Yetll (81,435),
Yet05-Yet06 (52,422), Yetl5-Yetl4 (50,342), Yet34-Yet35 (42,504),
Yet19-Yet20 (37,133), Yetl7-Yetl3 (37,044), Yet39-Yet37 (18,153),
Yet38-Yet37 (12,117) ve Yet22-Yet27 (10,203) dediskenleri arasinda
ylksek seviyede ortak hata kovaryansi mevcut oldugu tespit edilmistir.
Her bir dedisken ciftinde yer alan dediskenleri daha iyi dederlendirebilmek
igin goklu korelasyonlarin kareleri ile regresyon agirliklarina bakilmistir. Bu
incelenme sonucunda, Yetl7 (0.477; 0.690), Yet38 (0,426; 0,653) ve
Yet39 (0,484; 0,696) degdiskenlerinin bagh olduklari faktorlere diger
degiskenlerden daha az etki yaptigi tespit edilerek dlgekten cikarilmistir.

Yukarida agiklanan adimlar takip edilerek (¢ degiskenin daha
Olcekten cikariimasiyla, olgek 41 dediskene indirgenmistir. Dizeltilmis
Olcekteki 41 degiskenin faktdr ylklerini olusturan standart regresyon
adirliklart 0,692-0,885 arasinda ve t-dederleri istatistiksel olarak anlamli
(p<0,001) bulunmustur. Model uygunluk degerleri: x*=1867,267,
df=751, x*/df=2,486, GFI=0,792, AGFI=0,761, CFI=0,904, NFI=0,849,
IFI=0,904 ve RMSEA=0,062 olarak bulunmustur. Yapilan dizeltme
sonucunda ortaya cikan 41 dediskenli dlgekte yer alan higbir degiskenin
hata varyansinin yiiksek olmadigi gorilmustir.

Birincil dodrulayici faktér analizinin dizeltilmis 6lcek (zerinde
uygulanmasi sonucunda elde edilen degiskenlere ait faktor yikleri ve
kritik oranlar ile boyutlarin faktorel korelasyon katsayilari Ek 1'de
gorilmektedir. Burada parantez iginde yer alan kritik oranlar istatistiksel
anlamlilk degerlerini géstermektedir. Analiz sonuglari 41 dediskenin 8 ayri
boyuta ayrildigini ve bu boyutlar arasinda anlamli korelasyon (p<0,001)
bulundugunu gostermektedir. Ancak global yetenekler boyutunun diger
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tim boyutlarla arasindaki korelasyonun diisiik dederde olmasi dikkate
degerdir.

Birincil dodgrulayici faktér analizinden sonra H1 hipotezinin
ispatlanmasi igin ikincil diizey dogrulayici faktér analizi uygulanmistir.
Tablo 1'de gériildigi gibi birincil faktér analizinde olusan sekiz faktor
ikincil faktér analizinde isletme yetenekleri Ust faktéri altinda
birlesmislerdir. Boylece H1 hipotezi kabul edilmistir. Faktér yiikleri global
yetenekler boyutu harig (0,554) birbirine yakin (0,766-0,911) ve yiiksek
dederlerdedir. Bulgular istatistiksel olarak anlamhdir (p<0,001). Model
uygunluk degerleri de birincil dogrulayici faktoér analizi sonugclarina yakin
ve yeterli degerlerdedir: xX*=1925,334, df=771, x*/df=2,497, GFI=0,788,
AGFI=0,763, CFI=0,900, NFI=0,845, IFI=0,901 ve RMSEA=0,063.

Bu calismada gelistirilen isletme yetenekleri olgedinin istatistiksel
olarak gecerliligini ispat etmek icin yapilmasi gereken dider islem ise ilk
ve son modelin icsel gegerliliginin karsilastirimasidir. Elde edilen modelin
icsel gegerlilik katsayisi a=0,908 olarak bulunmustur. Ancak diizeltilmis
model Uzerinde yapilan ikincil faktér analizi sonucunda global yetenekler
boyutuna ait faktér yikinin dider faktor yiiklerinden uzaklasmasi
nedeniyle, isletme yetenekleri boyutlarinin icsel gegerliliklerine,
dediskenler arasi korelasyon katsayilarina ve dediskenlerin cikariimasi
durumundaki gegerlilik katsayilarina bakilmistir. ikincil diizey faktor analizi
sonucunda elde edilen dlgegin icsel gecerlilik katsayilari Tablo 2'de yer
almaktadir.

Tablo 1: ikincil Dogrulayici Faktor Analizi Yiikleri

Boyutlar Faktor Yiikleri

Global 0,554

Yonetim 0,831 (9,202)
Uretim 0,831 (8,715)
Pazarlama ve Satis 0,839 (8,976)
Bilgi Sistemleri 0,773 (8,987)
Ogrenme 0,914 (9,415)
Lojistik 0,844 (8,640)
Ortaklik Kurma 0,813 (8,699)

ikinci diizey faktér analizi sonucunda &lgekte yer alan boyutlarin
faktor ylkleri (Tablo 1) ile boyutlar arasindaki korelasyon katsayilari (Ek
1) ve gecerlilik katsayilari (Tablo 2) birlikte incelendiginde global
yetenekler boyutunun 6lcedi bozdugu gorilmistiir. Bu asamada global
yetenekler boyutu icerdigi g dedisken ile birlikte dlgekten cikarilmistir.
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Dolayisi ile isletme yeteneklerinin sekiz faktorel bilesenden olustugunu
iddia eden H2 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 2: ikincil Faktor Analizi Sonucuna Goére Modelin icsel
Gegerlilik Katsayilan

Riizeltilmis Coklu Cronbach
Degiskenler Arasi Korelasyonlarin

Korelasyon Karesi Alfa
Global 0,498 0,268 0,921
Yonetim 0,753 0,599 0,891
Uretim 0,761 0,585 0,892
Pazarlama ve 0,748 0,582 0,892
Satis
Bilgi Sistemleri 0,681 0,517 0,898
Ogrenme 0,831 0,722 0,887
Lojistik 0,754 0,611 0,892
Ortaklik Kurma 0,725 0,598 0,894

Global yetenekler boyutunun tiim degdiskenleri ile birlikte 6lgekten
glkarlmasindan sonra dodrulayici faktér analizi prosediirii tekrar
uygulanmistir. Diizeltmeler sonucunda geriye kalan 38 degiskenli ve 7
boyuttan olusan 6lcek modelinin boyutlari Tablo 3'de gorildiga gibi
isletme yetenekleri yapisal faktdriine dizgiin bir sekilde oturmuslardir.
Gerek boyutlara ait faktor yikleri (0,776-0,916), gerekse degiskenlere ait
faktor yikleri (0,693—-0,886) birbirine yakin ve vyiiksek dederdedir.
Bulgular istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,001). Olcedi olusturan 7
faktorel bilesen yetenekler boyutunun alt faktorleri olarak birbirlerinden
ayrildiklari igin H1 hipotezi tekrar dogrulanmistir. Ayrica Tablo 3'deki
boyutlar arasi korelasyon katsayilari incelendiginde yetenek boyutlari
arasinda anlamh korelasyon (p<0,001) bulunmasi sebebiyle H3 hipotezi
kabul edilmigtir.

Son diizeltmeden sonra elde edilen nihai 6lgedin uygunluk dederleri
de birincil dodrulayici faktér analizi sonuglarina yakin ve yeterli
dederlerdedir. Bu durum olgegin uygunlugunu gostermektedir. Calisma
stirecinde elde edilen o6lcek modellerinin  uygunluk degerlerinin
karsilastirmasi Tablo 4'dedir. Tabloda, modellere ait verilerin birbirine gok
yakin oldugu gériilmektedir. Olcek uygunluk katsayilari arasindaki kiiciik
farkliiklar ise modeller arasinda serbestlik katsayisi farkliliklarindan
kaynaklanmaktadir.

Bu calismada gelistirilen isletme yetenekleri &lgedinin istatistiksel
olarak gecerliligini ispat etmek icin yapilmasi gereken son adim ise nihai
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olcegin icsel gegerliligini Cronbach alfa katsayisi ile degerlendirmektir.
Elde edilen dlgedin igsel gegerlilik katsayisi a=0,921 olarak bulunmustur.
Tablo 5'de nihai 6lgekte yer alan isletme yetenekleri boyutlarinin igsel
gegcerlilikleri, dediskenler arasi korelasyon katsayilari ve degiskenlerin
¢ikariimasi durumundaki gegerlilik katsayilari verilmistir.

Tablo 3: Diizeltilmis Ikincil Dogrulayic Faktér Analizi Yiikleri

Boyutlar R2 53:::; 1 | 23] 4|5 |6 7
1. Yonetim 034| 089 | 1 |06970,725]|0,615 0,782 0,660 | 0,653
2. Uretim 0,16 (101'?52460) 1 |0703|0,695 | 0,745 | 0,678 | 0,654
3 SP:tZIg”ama ve | 0,29 (102'?13897) 1 |0,657 | 0,750 | 0,747 | 0,640
4. Bilgi Sistemleri | 0,37 (102',72766“) 1 |0,722|0,658 | 0,580
5. Ogrenme 0,13 (103'?31868) 1 |0751 0,768
6. Lojistik 0,18 (101'%57) 1 |o768
7. Ortaklik Kurma| 0,22 (101'?51449) 1

Tablo 4: Model Uygunluk Degerleri Karsilastirma Tablosu

islem Model Agiklama x2 df x2/df GFI AGFI CFI NFI NNFI IFI RMSEA

44
L 1 |Degisken, | 2164.196|874 | 2.476 |0.781|0.752 |0.895 | 0.837 | 0.824 |0.896| 0.062
Birincil 8 Boyut
Faktor
Analizi f‘ll
2 |Dedisken,|1867.267|751 | 2.486 |0.792|0.761 |0.904 | 0.849 | 0.836 |0.904| 0.062
8 Boyut
ikincil 41

Faktor| 3 |Dedisken,|1925.334/771 | 2.497 |0.788|0.763 |0.900 | 0.845 | 0.835 |0.901| 0.063
Analizi 8 Boyut

Birincil 38
Faktor| 4 |Degisken,|1680.526/644 | 2.609 (0.798|0.767 |0.904 0.854 | 0.840 |0.904| 0.065
Analizi 7 Boyut

ikincil 38
Faktor| 5 |Degisken,|1729.097|658 | 2.627 (0.794|0.768 |0.901 0.850 | 0.839 |0.901| 0.065
Analizi 7 Boyut

Ancak oOlgek gegerliligini sadece Cronbach alfa katsayisi ile
dederlendirmek, tek boyutlulugun varligi hakkinda fikir vermekle birlikte
bunu dodrulayamamasi nedeniyle yeterli olmamaktadir (Hair, Anderson,
Tahtam ve Black, 1998; 611). Bunun yaninda olcek gegerliligi, Olcegi
olusturan dediskenlerin icsel tutariligi ve homojenliginin bir arada
olmasini gerektirmesi (Churchill, 1979) nedeniyle Werts, Linn ve
Jorseskog (1974) tarafindan alternatif olarak onerilen 6lgegin bitinlesik
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gegerlilik katsayisi hesaplanmaktadir (Fornell ve Larcker, 1981; Rao vd.,
1999). Bu katsayinin hesaplanmasinda ise Biitiinlesik Gegerlilik (po)= (=
faktor yiikii)? / (2 faktdr yiki)*+(Zhata yiki) formili kullaniimaktadir
(Werts et al, 1974). Hesaplanan Werts-Linn-Jorsekog (p.) katsayisinin
Cronbach alfa katsayisina benzerligi nedeniyle 06lgek gegerliliginin
degerlendiriimesinde birlikte kullaniimasi 6nerilmektedir (Bagozzi, 1981;
Werts vd., 1974). Bu calismada elde edilen 6lcedin bitiinlesik gegerlilik
katsayisi p.=0,978 olarak hesaplanmis olup kabul edilebilir minimum
deger 0,50'nin (Hair vd., 1998; 612) ve daha Ust bir deder olarak tavsiye
edilen 0,70'in (Bagozzi ve Yi, 1988) oldukca tzerindedir.

Tablo 5: Nihai Modelin I¢sel Gegerlilik Katsayilan

Diizeltilmis Coklu Cronbach
Degiskenler Arasi Korelasyonlarin
. Alfa

Korelasyon Karesi
Yonetim 0,752 0,594 0,910
Uretim 0,753 0,571 0,910
Pazarlama ve 0,756 0,581 0,910
Satis
Bilgi Sistemleri 0,699 0,517 0,915
Ofrenme 0,843 0,721 0,902
Lojistik 0,766 0,610 0,909
Ortaklik Kurma 0,735 0,598 0,912

Nihai 6lgek modeline ait uygunluk ve igsel gegerlilik katsayilar bir
arada degerlendirildiginde; her bir boyutun diizeltilmis degiskenler arasi
korelasyon katsayilarinin 0,3'den biiyiik oldugu, alfa degerlerinin ise ilk
kez yapilan uygulamali arastirmalarda 0,60 degeri yeterli kabul edilmesine
(Churchill, 1979) ragmen guvenilirlik icin genel olarak tavsiye edilen
0,70'den biiylik (Nunnally, 1978) oldugu ve boyutlara ait coklu korelasyon
katsayilarinin hig birisinin modeli bozmadigi goériilmektedir. Elde edilen
bulgular Price ve Mueller (1986) tarafindan o6nerilen kabul edilebilirlik
seviyesinin tzerindedir. Olcegin icsel guvenilirlik katsayisinin a=0.921 ve
bitiinlesik gecerlilik katsayisinin p.=0,978 olmasi ise elde edilen 38
dedisken ve 7 boyutlu dlgegin kaynak tabanli isletme yetenekleri 6lcedi
olarak kabul edilebilirligini desteklemektedir. Dolayisiyla sekiz isletme
yetenegi boyutu Ongdrdigi icin reddedilen H2 hipotezi yedi boyutlu
olarak duzeltilerek kabul edilmistir. Gelistirilen hipotezlerin sonuglarinin
toplu olarak gosterildigi nihai model sematik olarak Sekil 1'dedir.
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SONUC VE DEGERLENDiRME

Bu c¢ok boyutlu &lgedin gelistirilmesinde boyutlar isletme
fonksiyonlarina uygun olarak secilmistir. Degiskenler ise genel olarak
teoriye uygun oldugu takdirde daha 6nceden bagimsiz olarak kullanilarak
ampirik olarak test edilmis dediskenlerin bir araya getiriimesiyle
olusturulmustur. Bunun vyaninda teoriye bagh degiskenler de ilave
edilmigtir. Arastirma modelinde yer alan dediskenlerin gegerlilikleri igin
faktdr analizlerinden yararlanilmistir. Oncelikle uygulanan kesifsel faktor
analizinde bir faktore ait degdiskenler analiz edildijinde bu degiskenlerin
gruplar halinde ayri faktorlere yiiklenmesi o faktoriin tek boyutluluk
gegerliliginin oldugunu gostermistir. Dogrulayici faktor analizi ile her bir
dediskenin ilgili faktore anlamh olarak yiiklendigi yani yakinsama
gecerliligi oldugunu gdstermistir. Korelasyon analizleri sonucunda her bir
boyuta ait degiskenlik miktarinin diger faktor yapilarinin karesinden biyiik
olmasi da ayrisma gegcerliliginin bulundugunu ortaya koymustur. Ayrica
yeni olusturulan olgeklerde igsel glivenilirlik katsayisinin diisiik olabilecedi
literatiirde tartisiimasina ragmen 6lgedin tamaminin ve her bir boyutunun
alfa katsayllarinin  0,90'dan blyik olmasi o&lgedin glvenilirligini
kanitlamaktadir.

Bu calisma, kaynak tabanli gorlis Uzerine yapilan calismalarin
cokluguna ragmen bu calismalarin birbirinden kopuklugundan ve genel
kabul gormis bir dlcedin mevcut olmamasindan ilham almistir. Yapilan
arastirmalarin codu, bir veya birkac isletme kaynadi ya da yetenegi
lzerine yogunlasmiglardir. Oysa salt bir kaynak ya da yetenek (zerine
yodunlasan isletmeler arzu edilen performansi saglayamamakta, mevcut
tim kaynak ve yeteneklerini ayni amag udruna koordineli bir sekilde
harekete gecirerek sinerji yaratmaya ihtiyac duymaktadirlar. Elde edilen
nihai modeldeki kaynak tabanli isletme yetenekleri alt boyutlarinin ayni
st boyut altinda faktorel bilesenlere ayrilirken bir yandan da birbirinden
ayrilmasi ve farkh yetenekleri dlgebilecek sekilde yapilanmasi bunun bir
ispatidir.

Calismamizdaki  6lgegi  yapilandirirken  birkag  arastirmacinin
gosterdigi yoldan gidilmesi nedeniyle gergekte isletmeler igerisinde
fonksiyonel bir yapi olarak yer almamasina ragmen arastirma kapsamina
alinan global yetenekler boyutu modeli bozmasi gerekgesiyle dlgcege dahil
edilmemistir. Geriye kalan faktérel bilesenlerin ise isletme calisanlarinin
koordineli ve alisilageldik sekilde calismalari sonucunda ortaya ¢ikabilecek
aksi takdirde varligi hissedilemeyecek soyut potansiyel yetenekler oldugu
gorilmektedir. Tablo 3te yer alan faktérel bilesenler arasindaki
korelasyon katsayilarinin incelenmesinde 6grenme yeteneginin diger tim
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yetenek boyutlarlyla yiiksek katsayida korelasyon igerisinde olmasi
isletme kaynaklarindan yaratilan ve her biri potansiyel halde bulunan
yeteneklerin 6grenmeye ve tekrarlara dayal olarak ortaya giktiginin bir
gostergesidir.

Dolayisiyla bu galisma sonucunda elde edilen yedi boyutlu dlgek ile
kaynak tabanli goriis teorisine isletme yeteneklerinin tim boyutlarini
iceren butlincll bir Olcek kazandirimistir. Bu olgedin yaratiimasinda
dediskenlerin Tirk sanayisinde kullanilan Tirkge dil kullanimina uygun
olmasina dikkat edilmistir. Olcegin, arzu edilen performansa ulasmak icin
mevcut yeteneklerinden hangilerine yatinm yapilmasi gerektigini ortaya
cikarmak isteyen yoneticiler ya da belli bir sektérde isletme kaynaklarina
dayanan hangi yeteneklerin Ustiin isletme performansi yaratacagini
amprik olarak test etmek isteyen arastrmacilar tarafindan
kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica ©6lcedin akademisyenler
tarafindan isletme stratejileri, rekabet ortami gibi dijer dediskenlerle
birlikte test edilip teorinin gelistirilmesi yoluyla Tiirk sanayisine de katkida
bulunulacagi umut edilmektedir.
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Kaynak Tabanl Isletme Yetenekleri Olcegi Gelistirilmesi ve

Dogrulanmasi

Ek 1: Birincil Dogrulayici Faktoér Analizi Yiikleri ve Faktorler Arasi

Korelasyonlar

1 2 3 4 5

1. Global
Yet01
Yet03
Yet04

2. Yonetim
Yet05
Yet06
Yet07
Yet08
Yet09
Yet10

3. Uretim
Yetll
Yet12
Yet13
Yet14
Yetl5
Yetl6

4.Pazar.

Satis
Yet19
Yet20
Yet21
Yet22
5.Bilgi

Sistemleri
Yet24

Yet25
Yet26

Yet27
6

(").grenme
Yet28
Yet29
Yet30
Yet31
Yet32
Yet33
Yet34
Yet35

Yet36

7. Lojistik
Yet37

Yet40
Yet4l
Yet42

Yet43

8. Ortakhk
Kurma
Yet44

Yet45
Yet46
Yet47

B 488 528 964 375
833
,838(18,280)
,857 (18,674)
- - ,696 ,724 ,615
,799
,833'(18,451)
1819 (18,052)
,847 (18,892)
,800 (17,480)
,749 (16,038)
- - 702 ,694
,706
,702'(12,873)
,753 (13,777)
,779 (14,233)
1806 (14,702)
1781 (14,266)
_ - - - ,657

,749
,839 (16,467)
1830 (16,282)
,805 (15,743)

830
843
(19,151)
(18,654)
(16,387)

,491

,781

, 744

,750

722

776
811
(17,314)
,788
(16,683)
813
(17,356)
,779
(16,458)
,768
(16,167)
,753
(15,788)
,788
(16,698)
,740
(15,464)

/952

,660

677

747

,657

,751

,692
777
(13,761)
712
(12,715)
792
(13,996)
792
(13,995)

/439

,653

,653

,639

,580

,768

,768

719
,855
(16,077)
,885
(16,603)
,822
(15474)

Her faktor b

lesenin ilk dediskenine ait regresyon degeri 1'e sabitlendigi icin ¢ dederini veren kritik katsay degeri
bulunmamaktadir.
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A. Zafer Acar ve Cemal Zehir

Ek 2: Isletme Yetenekleri Olcegi Degiskenleri

Global Yetenekler

1. Isletmemizin global pazarlama stratejilerinin basarisi

2. Isletmemizin farkli iilkelerde iiretim yapabilme yetenegi

3. Isletmemizin global diizeyde servis hizmetlerinin seviyesi

4. Uluslararasi alanda strateji geligtirme kabiliyetimiz

Yonetim Yetenekleri

5. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik kabiliyetleri

6. Yoneticilerimizin vizyon yaratarak calisanlari bu vizyon dogrultusunda
yonlendirme yetenedi

7. Tepe yOnetimimizin stratejik planlama yapma kabiliyeti

8. Yoneticilerimizin faaliyet cevremizdeki degisimi algilayabilme yetenedi

9. Yoneticilerimizin egitimlerinin isletmemizin basarisina katki seviyesi

10. Yoneticilerimizin ic ve dis iletisim becerileri

Uretim Yetenekleri

11. Uriinlerimizin kalitesi

12. Sektériimiize gore Urlinlerimizdeki garanti sistemimiz basarisi

13. Uriinlerimizde kullandigimiz teknoloji

14. Yeni Uriinler gelistirme yetenedimiz

15. Mevcut Urinlerinizi dedistirme ve gelistirme yetenedimiz

16. Yeni fikir ve metotlar tretim/imalat stirecine adapte etme
yetenedimiz

17. Uretim siirecinde kullandi§imiz makine ve techizatin modernlik ve
gelismislik seviyesi

18. Yoneticilerimizin faaliyetlerimizin teknik yonuyle ilgili bilgi seviyesi

Pazarlama ve Satis Yetenekleri

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

20. Pazar secimi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz

21. Pazarlama ve satis personelimizin, pazarlama ve satis yetenekleri

22. Pazar sartlarindaki degisimlere siiratle cevap verebilme yetenegdimiz

23. Satig sonrasl hizmetlerimiz ile garanti sistemimizin satislarimiza etkisi

Bilgi Sistemleri Yetenekleri

24, Thtiyaciniz olan bilgileri elde etme, analiz etme ve kullanma icin bilgi
sistemlerinden yararlanma yetenegimiz

25. Bilgi sistemlerini kullanma ve elektronik veri alisveris (sirket ici ve
dis)) yetenegimiz

26. Bilgi sistemlerini kullanarak dis ve i¢ pazarlarla ilgili bilgi edinme ve
irtibat kurma yetenegimiz

27. Bilgi sistemlerini kullanarak faaliyetlere ve finansal sonuglara yonelik
raporlama yetenegimiz
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Dogrulanmasi

| Ogrenme Yetenegi

28.

Ortaya gikan degisimler, problemler, zorluklar ile i ve dis gevredeki
firsatlar kesfetme yetenedimiz.

29.

Kesfedilmis degdisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa
gikabilmek icin yeni fikirler yaratma yetenegimiz.

30.

Kesfedilmis dedisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa
cikabilmek icin mevcut alternatifler arasindan uygun segimler
yapabilme yetenegimiz.

31.

Kesfedilmis degdisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa
¢ikabilmek igin yeni fikirler ve bilgileri uygulamaya koyabilme
yetenegimiz.

32.

Bir alandaki faydal fikir, deneyim, bilgi ve uygulamalari isletme icinde
ilgili diger alanlara transfer edebilme yetenegdimiz.

33.

Bitmis isler ve gegmis deneyimlerin bilgilerinden geri donit alarak
faydalanma yetenegimiz.

34.

Dis cevreden ihtiyag duydugumuz bilgileri elde etme yetenegimiz.

35.

Elde ettigimiz anlaml bilgilere katkida bulunma yetenegimiz

36.

Bilgi ve tecriibelerden tanimladigimiz, elde ettigimiz, gelistirdigimiz
bilgileri tasnif ederek muhafaza etme yetenedimiz.

Lojistik Yetenekler

37.

Daditim erisim zamanimizin hizi ve giivenilirligi

38.

Dagdritim maliyetlerimizin diistklugu

39.

Talebe gore lojistik siireglerde ve iriin karigiminda degisiklik
yapabilme yetenegimiz

40.

Satig dncesi misteri hizmetleri ydnetim sistemimizin basarisi

41.

Musteri sikayetlerini gidermede tersine lojistik slirecimizin cabuklugu

42.

Calisanlarimizin lojistik ve depolama konularindaki sorunlari gézme
becerisi

43.

Lojistik hizmetlerimizi migsteri taleplerine gore farklilastirabilme
becerimiz

Ortaklik Kurma Yetenegi

44,

Miisteri ve tedarikgilerimizle uzun sireli iliskiler kurabilme yetenegimiz

45.

Ortagimizla karsilikli olarak birbirimizin hedeflerini ve isletme
stireclerini anlama yetenedimiz

46.

Faaliyet esnasinda ortaya gikan fayda ve riskleri ortagimizla karsilikl
paylasabilme yetenegimiz

47.

Ortadimizla kiiltir ve politikalarimizin birbiriyle bagdasma seviyesi
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