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OZET

Bu makale 6z yetenegin kavramsal bir analiziyle birlikte 6z yetenek
Ozelliklerini ve kaynaklarmi ele almaktadir. Makalenin amaci genel olarak 6z
yetenegin yenilik ve rekabet avantaji yaratmadaki roliinii vurgulamak ve 6z yetenek
kesfi ile gelistirme siirecini ortaya koymaktir.
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ABSTRACT

This paper reports on a conceptual analysis of core competence with general
characteristics and foundations of core competence. The objective of this paper is to
emphasize the important role of core competence in innovation and creating
competitive advantage and demonstrate process for finding out and developing core
competence.
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1. GIRIS

Rekabet avantajinin ¢ikis noktalari ge¢misten bugiine yoneticiler ve
akademisyenler i¢in birer ilgi odagi olmustur. Bu baglamda arastirma ve cabalar
isletmelerin sahip oldugu kaynaklar ile icinde bulundugu ¢evrenin ozellikleri
iizerinde yogunlasmistir. Ne var ki 6zellikle son yillarda global ve bolgesel bazda
ard arda yasanan ekonomik durgunluk ve krizler ile basta teknoloji olmak iizere her
alanda yasanan sinirsiz degisim ve siddetlenen rekabet ortaminin etkisiyle birlikte
dogru ve tutarh stratejilere temel olabilecek orgiit i¢i kaynaklarin 6nemi her
zamankinden ¢ok daha fazla artmstir.
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Bu baglamda birey ve orgiit olarak sahip oldugumuz yetenekler tekrardan ve
derinlemesine sorgulanirken, “Yeteneklerimizin farkinda miy1z? Yeteneklerimizi en
etkin sekilde kullanabiliyor muyuz? Yoksa is, spor, sanat ve egitim gibi farkli
alanlarda bize istiinliik saglayabilecek yeteneklerimiz korelip gitmekte mi?
Yeteneklerimizi dogru kesfedemeyigimiz ya da onlart basariyla kullanamayisimiz
bizi ulusal ve uluslararasi rekabette zaafa m1 ugratmakta? Stratejiler mi yeteneklere,
yoksa yetenekler mi stratejilere yon vermeli?” gibi degisik sorular artik sikca
sorulmaya ve duyulmaya baslanmistir (Campbell and Luchs, 2002: 6-8). Bu
sorularin altinda yatan ana nedenin higbir zaman degismeyen ama her gecen giin
daha da zorlagan basarty1 yakalama arzusundan kaynaklandig1 diisiiniildiigiinde ise,
isletmelerin rekabette kendilerine stiinliik saglayacak 6z yetenekleri kesfetmeye ve
bunlar1 gelistirmeye yonelik ¢ok daha biiyiik ¢abalar sarfetmesi kagimilmaz olarak
degerlendirilmektedir.

Bir deger ya da potansiyelin gelistirebilmesi 6ncelikle onun tam ve dogru
olarak tanimlanabilmesiyle miimkiin olabilecektir. Dolayisiyla 6z yetenek kavrami
ile genel 6zelliklerinin net olarak ortaya konmasinda biiyiik yarar vardir.

2. OZ YETENEK KAVRAMI VE OZELLiKLERI

2.1. Oz Yetenek Kavram

Literatiirde 6z yetenek kavramiyla farkli terimlerin birbirleri yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Ornegin Kenneth Andrew bir isletmenin sadece neyi
yaptigini degil, fakat dzellikle neyi iyi yaptigim ifade etmek i¢in “ayiric1 yetenek”
kavramim kullanirken (Lee, 1999: 5; Hitt and Ireland, 1985: 273-293), orgiitsel
Ogrenme lizerine vurgu yapmak isteyen bazi yazarlar da dinamik 6grenme siirecini
daha iyi ifade ettigi gerekgesiyle “6z beceri” kavramini tercih etmektedirler. Benzer
sekilde “Orgiitsel bilgi”, “godriilemez/dokunulamaz varliklar (invisible/intangible
assets)”, “istiinliikler”, “i¢sel kabiliyetler (internal capabilities)” gibi kavramlar da
birgok yazar ve arastirmacit tarafindan 6z yetenek kavrammin yerine
kullanilmaktadir. Hangisi tercih edilirse edilsin kullanilan tiim bu terimlerin ortak
Ozelligi ise, rekabet avantaji yaratmada organizasyonun sahip oldugu bilgi, beceri,
fiziksel sistem, yonetim sistemi ve davranis usulleri gibi kendine 6zgii bir potansiyel
kaynag: ifade ediyor olmalaridir. Kisaca igletme politikalarinin segiminde ve segilen
politikalarin basarisini artirmada kritik 6neme sahip olma, tiim bu terimlerin ortak
noktasini olusturmaktadir.

Bu kavramu ilk kez kullanan C. K. Prahalad ve G. Hamel 6z yetenegi beceri
ve teknolojilerin biitiinlesik bir yigim1 olarak tanimlamakta ve dolayisiyla isletmeyi,
farkli iiriin ve pazarlarda kullanilabilecek 6nemli rekabet yeteneklerinin bir bilesimi
olarak gormektedirler (Prahalad and Hamel, 1990: 79-91). Jeffrey Lowenthall ise 6z
yetenegi, “bir organizasyonun ic¢ine yerlesmis yani onunla biitiinlesmis olan ve
kendisine rekabet iistiinliigii saglayan bilgiyi tanimlamasina ve kullanmasina olanak
veren veriler, yontemler ve araglar biitiini”(Lowenthall, 1994: 63) olarak
tanimlamaktadir. Bunlara yenilerini eklemek miimkiin olmakla birlikte genel olarak
0z yetenek, bir isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu
gergeklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit
edilemeyen ve ona rekabet lstlinligii saglayan bilgi, beceri, teknoloji, sistem ve
yontem gibi farkli unsurlari ifade etmektedir (Kogel, 1999: 298; Teece-Rumelt-Dosi
and Winter, 1994: 18-19; Lowenthall, 1994: 63).
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2.2. Ozellikleri

Bir isletmede 6z yetenekleri gelistirmekten belki de daha zor olani, isletme
icindeki 0z yeteneklerin tanimlanmasi ya da kesfedilmesidir. Burada isletmelerin
isini kolaylagtiracak unsur ise, sahip olunan bir kaynak veya potansiyele hangi
unsurlarin 6z yetenek 6zellikleri verdiginin bilinmesidir. Bu anlamda bir kaynaga 6z
yetenek kavramini kazandirabilecek 6zellikler soyle siralanabilir:

Az Bulunurluk: Rekabet avantaji acisindan onemli olan kaynak ve
yetenekler, ayn1 zamanda az bulunurluk 6zelligine sahiptir (Amit and Schoemaker,
1993: 37-38). Ciinkii belirli bir yetenek ya da kaynaga ¢ok sayida rakip isletmenin
sahip olmasi, bu yetenek veya kaynagin bir rekabet avantaji olarak kullanilma
olasiligimi tiim igletmeler lehine oldukg¢a zayiflatmaktadir (Harrison-Hitt-Hoskisson
and Ireland, 1991: 173-175). Bu bir bakima “belirli bir kaynak ya da yetenege su an
kag rakip isletme sahiptir?” sorusuna cevap arama anlamina gelmektedir. Ornegin
global iletisim ve bilgisayar endiistrisinde rekabet etmekte olan NEC ve AT&T
isletmeleri son 10 yilda bu endiistrilerde ihtiyag duyulacak ayni yeteneklerin ¢ogunu
gelistirmektedirler. Bu yetenekler az bulunurluk o6zelligine sahiptir. Ciinkii bu
beceriler bugiin hem NEC hem de AT&T icin birer rekabet avantaji kaynagi
konumundadir. Bu kaynak ve yeteneklerin daha etkin kullanimi amaciyla da AT&T
telekomiinikasyon ve bilgisayar isletmelerini ayirarak yeniden yapilanmaya
gitmektedir (Campbell and Luchs, 2002: 23-24).

Taklit/Kopya Edilememe: Bircok fiziksel kaynaklar kolayca taklit
edilebilmektedir: rakipler benzer fabrikalar insa edebilir veya bir teknolojiyi aynen
kopya edebilirler fakat, takim galigmasi, kiiltiir ve orgiitsel usul ve yontemlere dayal:
yetenekleri taklit etmeleri olduk¢a giictiir. Ciinkii bu kaynaklar, kendine 06zgii
yeteneklerin gelisimine katkida bulunan, igletmenin kendi tarihinin ve zaman iginde
vermek zorunda oldugu ¢ok sayidaki kararlarinin genelde kompleks bir bilesiminin
sonucudur. Ornegin Hewlett Packard béliimler arasinda isbirligini ve takim
calismasini tesvik etmek suretiyle kendine 6zgii bir isletme kiiltiirii yaratmaktadir.
Bu da Hewlett Packard’in yazici, ploter ve bilgisayar gibi bir¢ok iiriinde kendi
teknolojisini kullanmasina ve bu iirlinlerde rekabet avantaji kazanmasina olanak
saglamaktadir. Rakip isletmelerin Hewlett Packard’in teknolojisini aynen
kopyalamalart miimkiindiir fakat, Hewlett Packard’in kiiltiiriinii ve organizasyon
anlayisini taklit etmeleri o kadar kolay olamamaktadir. Kisaca patent almak
isletmeyi fiziksel olarak taklit edilmekten kurtaramazken iin, giiven, dostluk, takim
calismasi ve kiiltiir gibi patent alinabilme 6zelligine sahip olmayan sosyal agidan
karmagik yetenekler isletmeye taklidi ¢ok zor istiinliik kazandirabilmektedir (Fiol,
1991: 194-196; Weigelt and Camerer, 1988: 443-454; Jones, 1983: 485-464).

Oz yeteneklerin gecmisteki birikim ve deneyimlere dayamiyor olmakla
birlikte biiyiik ve stratejik kararlardan o6te kiigiik kararlarin arkasinda gizlendigi de
g6z ardi edilmemelidir. Ciinkli rekabet avantaji saglamada kii¢lik kararlar, biiylik
kararlardan daha avantajli olabilmektedir. Vidalarin biraz daha sikilastirilmasi,
gelisim icin ufak bir karar alinmasi veya kaliteyle ilgili bir sorunun ¢dziilmesi gibi
birgok kiigiik karar da rakipler tarafindan gozle goriilemedikleri icin taklit eden
isletme agisindan olduk¢a zor olabilmektedir. Oysa ki daha biiyiik kararlarin
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goriilmesi, tanimlanmas1 ve taklit edilmesi daha kolaydir. Her ne kadar rakipler,
kiigiik bircok kararin sonucunu gorebilseler de bu avantajin kaynagini anlamakta
zorluk ¢ekebilmektedirler (Campbell and Luchs, 2002: 24-27).

Uriin/Hizmetlerin Nihai Degerine Katki Saglama: Isletmeler, ister tiiketici
pazarlar i¢in olsun isterse endiistriyel pazarlar i¢in olsun temelde bir iiriin ya da
hizmetin iretimi cabasi icindedirler. Bir bagka ifadeyle tiim iiretim ve hizmet
isletmeleri hedef pazarda kabul gorecek, yani talep yaratacak bir ciktinin etkin
olarak iiretim ve sunum yollarin1 aramaktadirlar. Pazara sunulacak g¢iktiya deger
kavramimi katan ana unsur ise tiikketicinin istek ve ihtiyaglarina cevap verebilme
derecesi, yani o iiriin/hizmet i¢in miisterinin ddemeye hazir oldugu parasal miktar
anlamina gelen pazar degeridir.

Her zaman bir iiriiniin pazar degerinin, o iiriin/hizmetin tiretiminde kullanilan
tim girdilerin parasal toplamimi ifade eden maliyet degerinin iizerinde olmasi
arzulanir. Cilinkii bu isletmenin kar elde etmesini ifade etmektedir. Bu agidan
bakildiginda 6z yetenek olarak isimlendirilecek bir orgiitsel beceri ya da kaynagin, o
iirin/hizmetin maliyet ya da pazar degerine veya her ikisine olumlu bir katki
sagliyor olmasi gerekir. Bir iiriin/hizmetin iiretim maliyetindeki bir diisiis isletme
icin 6nemli bir rekabet avantajidir. Ayn1 sekilde miisteri istek ve taleplerinin daha
iist diizeyde tatminini saglayacak kaliteli ve farkli bir {irliniin sunumu da isletmenin
pazardaki paymin ve giiciiniin artmasi anlamina gelmektedir. Kisaca, tiim isletme
faaliyetleri amacinin pazar pay1 ve kar getirisi saglayacak iiriin/hizmetlerin tiretimi
oldugu diisiiniilecek olursa, bu amaca katki saglamayan hi¢bir beceri ya da kaynagin
0z yetenek olarak degerlendirilmesi s6z konusu degildir.

Cok Sayidaki Uriin/Hizmeti Destekleme Potansiyeline Sahip Olma: Isletmede
bir igsgdrenin veya yoneticinin kisisel becerisi nasil tek basina bir iirlin yaratmaya
yetmeyecekse, tim organizasyona yayilmamis ve Orgiit kiiltlirline sinmemis bir
yetenek ya da potansiyelin de tek basina bir deger yaratmast miimkiin degildir. Bu
baglamda 6z yetenek i¢in de nihai hedef igin gerekli olan kilit sifreleri tagiyan tiim
eylem ve girisim damarlarinin beslendigi Orgiitsel bir enerji havuzu oldugu
sdylenebilir. Onemli olan bu yapinin islemesi ve herkesin bu havuzdan ihtiyaci olan
enerjiyi alabilmesi i¢in uygun kosullarin yaratilmasidir.

Uzun Siireli Bir Rekabet Avantaji Yaratma: Isletmenin sahip oldugu bir
beceri ya da kaynagin 6z yetenek oldugunu soyleyebilmek igin isletmenin rekabet
giiciinii temelde bu potansiyelden aliyor olmasi gerekir (Teece-Rumelt-Dosi and
Winter, 1994: 18-20). Pazar veya endiistri dinamiklerindeki gegici ve kismi bir
degisimle ortaya c¢ikan talep veya gelir artist bir rekabet giicli olarak
nitelendirilemeyecegi gibi, isletme icin agir yamlgilara da neden olabilir. Oyle ki
ortaya ¢ikan bu olumlu atmosfer, yonetimin ufkunu sinirlayabilmekte ve hatta onun
gercekleri ve gelecegi net olarak algilamasimi giiclestirebilmektedir. Aksine 6z
yeteneklere dayali olarak elde edilmis bir rekabet avantaji, en zor kosullarda bile
isletmenin mevcut konumunu korumasina ve hatta onun daha da giiclenmesine
olanak saglamaktadir. Ornegin Amerikan Havayolu isletmeleri 1990 ve 1993 yillari
arasinda onemli gelir kayiplariyla karsilagirken, Southwest Airlines igletmesi ayni
yillarda karint 10 milyar dolara ¢ikarmistir (Hayes and Upton, 1998: 11-15). Benzer
sekilde 1980 ve 1990 yillar1 arasinda birgok celik isletmesinin hisse senetleri
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pazarda deger kaybederken, Nucor Steel’in hisse senetleri siirekli artig gostermistir.
Bu, her iki isletmenin de kendi 6z yeteneklerinin bilincinde olarak farkliliklarini
pazara yansitabilme basarisina dayanmaktadir (Campbell and Luchs, 2002: 20).

Organizasyonun Stratejik Vizyonu ve Kararlart I¢in Temel Olusturma: Oz
yeteneklerinin bilincinde olan bir igletme, bu 6z yetenekleri kimin i¢in kullandiginin
ve bunlart kullandiginda da hangi fonksiyonu yerine getirdiginin farkina
varmaktadir. Bir anlamda isletme, ne yaptiinin veya ekonomi ya da toplumda hangi
fonksiyonu gerceklestirmege calistiginin da cevabmi vermis, yani misyonunu
belirlemis olmaktadir.

Ayni sekilde 6z yetenekler isletmenin motive edici, isgdrenlerde giiven
uyandirict ve ulagilmak istenen hedefi net bir bigimde gosteren, anlasilir vizyonlar
gelistirmesine de olanak saglamaktadir. Bu baglamda isletmenin mevcut
potansiyeline uygun, kendi farkin1 pazara yansitabilecek, hayalden uzak gercekei
vizyon ve stratejilerin belirlenmesine 6z yetenekler rehberlik edecektir. Bu sekilde
hem kaynaklarin daha etkin kullanimi, hem karsilasilan problemlerde daha isabetli
kararlarin alinmasi, hem de isgdren motivasyon ve performansinin daha iist diizeye
¢ekilmesi i¢in uygun ortamin yaratilmasi s6z konusu olabilecektir.

Bir Bireyin Becerisinden Daha Biiyiik Olma: Oz yetenek salt bir isgdren
becerisi degildir. Oz yetenek beceriler ve kaynaklar karigimindan ortaya ¢ikmis
isletmeye 6zgii ayr1 bir deger, ayr bir biitiindiir (Barney, 1996: 656-666; Fiol, 1991:
191-211). Bu deger giiciinii bir iggdrenin veya yoneticinin varligindan degil,
tamamen igletmenin bilgi, beceri, teknoloji ve yonetim gibi tarihsel siirecteki sayisiz
deneyim ve birikimlerinden almaktadir. Oz yetenegi sadece bir kisisel beceri olarak
degerlendirmek, isletmenin ufkunu ve gelecegini sinirlamak onu tek bir kadere
mahkum etmek anlamina gelecektir.

Isletme Hayati I¢in Zorunluluk Arz Etme-Temel Sayilma: Oz yetenekler
isletmeler igin bir binanin temeli ya da kolonlar1 gibidir. Isletmeyi ayakta tutmakta
ve ona hayat vermektedir. Orgiitsel yapinin dayanak noktas: ve tiim eylemlerin
atesleyicisi konumunda olmasi itibariyle de 6z yetenekler, isletmelerin rekabet ve
motivasyon giicliniin temelini olusturmaktadir. Eksikliginde oOrgiitsel dengenin
sarsilmas1 ve biinyesel zayiflama, ve hatta kronik gii¢c kaybiyla 6rgiit yagaminin
tehlikeye girmesi s6z konusu olabilmektedir.

Her Bir Organizasyonda Surli Sayida Var Olma: Oz yeteneklerin bir
isletmeyi rakiplerinden ayiric1 bir beceri ya da potansiyel olmasi itibariyle her
organizasyonda sinirli sayida olmasi makul goriinmektedir (Harrison-Hitt-Hoskisson
and Ireland, 1991: 177-179). Ciinkii yetenek kavramina 6z ifadesini veren, onun
sadece o isletmeye 0zgi bir beceri ya da kaynak olmasidir. Bu bir bakima ¢evrenin
smirli sayida isletmenin yasamasina olanak verdigini ileri siiren popiilasyon
kuramma benzemektedir. Ciinkii bir igletme kendisinde c¢ok sayida yetenegi
bulundurur ise, kaginilmaz olarak rekabetin ve doganin dengesi bozulacaktir.
Dolayisiyla doga bile canlilara farkli 6z yetenekler vermistir. Ornegin hemen hemen
her kus ucmasina ragmen kartalin 6z yetenegi keskin gozleridir. Deve kusu
ucamamasina ragmen 0z yetenegi cok hizli kosabilmesi ve giiciidiir. Her balik
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yiizebilmesine ragmen kopek baligini digerlerinden ayiran 6z yetenegi siirati ve
keskin disleridir. Asag1 yukar1 her kara hayvani yiiriiylip kogmasina ragmen aslanin
0z yetenegi hiz1 ve pengesidir. Kaplumbaganin inanilmaz yavasligina ragmen 6z
yetenegi koruyucu kabugudur. Aymi sekilde Oriimcegin oOrdigii ag, avlarini
yakalamada 6z yetenegi olarak one ¢ikmaktadir. Insan tiim bu yaratiklara ragmen
¢ok zayif kalsa da ona diger tiim canlilar iizerinde hakimiyet kurma olanagi veren 6z
yetenegi, zekasidir.

Dogada bile tim yeteneklerin tamamen bir canliya verilmedigi
goriilmektedir. Ciinkii bu, hem diger canlilarin varligi i¢in, hem de 6ziinde rekabeti
bulunduran doganin varlig1 i¢in bir risk olusturacaktir. Bu bakimdan 6z yetenekler
tamamen bir orgiite 6zgii olamayacagi gibi her bir orgiit i¢in de sinirli sayidadir. Bu,
arzulanan tam rekabet piyasasinin varligini da bir yerde garanti altina almaktadir.

Organizasyonlarda Kendini Farkli Sekilde Gosterme: Ayn sektorde
faaliyet gosteriyor olsalar bile organizasyonlar bilgi, beceri, isgdren, tecriibe,
yonetim, donanim ve teknoloji gibi sayisiz unsurlari itibariyle birbirlerinden ¢ok
farkli 6zellikler sergilemektedirler. Dogal olarak bu farklilik 6z yeteneklere de
yansimaktadir. Ornegin, 6z yetenek aym sektordeki bir isletmede kendini takim ruhu
olarak gosterirken, bir digerinde katilimecr ydnetim, bir digerinde ise etkin bir
dagitim sistemi ya da Orgiit kiiltiirii olarak gosterebilmektedir (Peteraf, 1993: 180-
182; Fiol, 1991: 191-196).

Siireklilik: Organizasyona 6zgii bir beceri ya da potansiyelin fiziksel bir
deger gibi birden bire ortadan kaybolmasi, ¢alinmasi veya kullanim sonucunda
tilkenmesi s6z konusu degildir (Grant, 1991: 124-125). Aksine rekabet avantaj
yaratmada siireklilik 6zelliligine sahip olan bu yeteneklerin, gerekli planlamalar ve
yatirimlarla gelistirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir.

3. iISLETMELERDE OZ YETENEK KESFi VE GELIiSiM SURECI

Oz yetenek kesfi ve gelisim siireci, orgiitsel yapilanmanin temeli, stratejik
kararlarin da ¢ok onemli bir belirleyicisi olmasi itibariyle organizasyon ve yonetim
hayatinda c¢ok oOnemli bir yer isgal etmektedir. Bu Onemin ¢ok daha rahat
algilanabilmesi i¢in 6z yetenek kesfi ve gelistirme siirecinin igletmelere saglayacagi
avantajlar1 kisaca vurgulamakta biiyiik yarar vardir:

Yeniden Yapilanma ve Stratejik Yonetime Temel Olusturma: isletme 6z
yetenekleri, yeniden yapilanma ve yoOnetim faaliyetlerinin odak noktasidir. Bu
anlamda 06z yetenekler yeni organizasyondaki tiim faaliyet ya da siireg
degerlendirmelerinin mihenk tasi, yoOnetim kararlarimin da kilit rehberi
konumundadir. Kisaca sadece yeni yapilanmalarin degil, ayn1 zamanda daha sonraki
tiim faaliyetlerin de ana rehberi konumunda olmas: itibariyle 6z yetenekler, isletme
gelecegi adina ¢ok biiyiik bir anlam ve 6nem tagimaktadir. Sonug olarak her tiir hata
ya da basarmin yeni yapilanma ve yOnetim anlayisina aynen yansiyabilecegi bu
asamada, tiim gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi hususunda o&zellikle
isletme yonetiminin son derece hassasiyet ve ciddiyet igerisinde olmas: geregi asla
g6z ard1 edilmemelidir.
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Kendi Rekabet Giiciinit Gorebilme Ve Bunu Rakiplerin Giiciiyle
Kiyaslayabilme: isletmeler icin pazarda kendi giiciiniin farkinda olabilmek ayni
zamanda neler yapabileceginin de farkinda olmak anlamma gelecektir. Bu,
isletmenin pazardaki konumunu daha net degerlendirebilmesine ve sahip oldugu
potansiyeli daha dogru ve daha yerinde kullanabilmesine de olanak saglayacaktir.
Rekabet avantaji yaratimina iiriin ya da hizmet portfoyiiniin degil de yetenekler
portfoyiiniin temel olusturdugu hatirlanirsa dogru 6z yetenek tanimlamalariyla
isletmelerin hem kendilerinin hem de rakiplerinin nelerden gii¢ aldiklarin1 ve nasil
ayakta kalabildiklerini gorebilmeleri ¢ok da zor olmayacaktir.

Stratejik Kararlara Altyapr Olusturma: Dogru 6z yetenek tanimlamalariyla
kendisinin ve rakiplerinin potansiyel giiciinii daha net degerlendirebilme olanagi
bulan igletmeler kendi birimleri ya da triinlerine iliskin de daha isabetli kararlar
alabileceklerdir.

Kaynaklari Daha Etkin Kullanabilme: Rekabet avantaji yaratma olasilig
yiiksek yetenekleri kestirebilmek ve yatirimlari bunlar iizerinde yogunlastirabil-mek,
isletme kaynaklarinin daha verimli sekilde kullanimina ve de dolayisiyla rekabet
giici ve pazar payr oldukca yiiksek bir isletmenin dogusuna yonelik saglam
temellerin atilmasina olanak saglayabilmektedir. Bu anlamda tutarli bir analiz
stirecinin {irlinii olan 6z yetenekler, isletme kaynaklarinin akis yonii ya da hareket
rehberi olabilmektedir.

Gelecege Yatinm Yapabilmek: Oz yetenek kesif ve gelistirme siireci
gelecege yonelik bir tiir yatirim aracidir. Ciinkii 6z yetenek kesfi ve gelistirme siireci
isletmelere bugiin ve gelecekte rekabetin kaynagi olacak kilit yetenekleri
ongorebilme ve kendilerine bu yetenekleri kazandirabilecek yatirim planlamalarini
yapabilme olanagi saglamaktadir. Kisaca bu arag sayesinde isletme mevcut 6z
yeteneklerini daha etkili kullanabilmenin yollarin1 aramakla sinirli kalmamakta,
diger yandan da degisen kosullar ekseninde 6z yeteneklerini daha da gelistirebilecek
ya da bunlara yenilerini ekleyebilecek yatirnmlara yon verebilme olanagina
kavusmaktadir.

3.1. Oz Yetenek Kesif Matrisi

Yeni olusan pazar kosullart isletme 6z yeteneklerini de degisen ihtiyag ve
isteklere cevap vermede yetersiz hale getirebilmektedir. Rekabet avantajina temel
olusturacak unsurlarin hizla yeni bir kimlige biiriindiigii bu siirecte, isletmeler de
kendilerini adeta bir 6z yetenek kesfi ve kazanim yarist iginde bulmaktadir. Yarisin
odili  biliylik, basarisizligin bedeli de agir olunca isletmelerin kendilerini
rakiplerinden ayiran yeteneklerini dogru olarak tanimlayabilmeleri ve de gelecekte
basarinin anahtar1 olabilecek 6z yetenekleri ongorerek buna yonelik yatirimlar
yapabilmeleri biiylik 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda isletmelerin mevcut ve
gelecekteki kilit yetenekleri gorebilmelerine yol gosterebilecek ve onlara 1s1k
tutabilecek yontem ve araglarin gelistirilmesinin 6nemi de oldukga bilyiik
olmaktadir.
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Iste bu baglamda 6z yetenek kesif matrisi isletmenin mevcut ve gelecekte
ihtiyag duyabilecegi 06z yetenekleri dogru olarak tanimlamasma olanak
saglayabilecek onemli bir arag olarak one ¢ikmaktadir. Matris mevcut ve gelecege
iligkin pazar kosullari ile yeteneklerin tek bir diizlem iizerinde cakistirilmasi ve
aradaki agigin tespit edilerek olabildigince hizli kapatilmasi esasina dayanmaktadir.
Sekil 1’de de goriilecegi iizere matrisin yatay ekseni mevcut pazar ve gelecekte
Ongoriilen yeni pazar kosullarini gosterirken, dikey eksen isletmenin bugiin itibariyle
sahip oldugu ve degisen pazar kosullarina paralel olarak gelecekte sahip olmasi
gereken yeni yetenekleri gostermektedir. Yatay eksende saga dogru gidildik¢e pazar
kosullari, dikey eksende de yukariya dogru ¢ikildik¢a ihtiya¢ duyulan yetenekler
degismektedir. Buna gore her iki eksenin kesisiminden ortaya ¢ikan dokuz hiicre ve
isletmeler i¢in ifade ettikleri anlamlar sunlardir:

Bosluk Doldurma (X1Y1): Matrisin sol alt hiicresini olusturan bosluk
doldurma isletmenin mevcut yetenek ve iriin/hizmet portfoyiinii gostermektedir.
Sahip oldugu yetenekleri daha etkin kullanabilmeyi hedeflemekte olan isletme bu
amagla, hangi yeteneklerin hangi nihai {iriin pazarlarini destekledigine iliskin bir
analiz caligmasina girismektedir. Yetenek-pazar haritalamasi olarak isimlendirile-
bilecek bu analizde isletme, tek torbada topladigi tiim {iriin pazarlarini ve
yeteneklerini bir capraz kiyaslamaya tabi tutmakta ve bu degerlendirme sonucunda
potansiyel destege sahip gordiigii yetenegin, ilgili {irlin pazarina yonelik orgiit ici
transferini gergeklestirmektedir. Iste bu 6zelliginden dolayr da X1Y1 kesisimine
bosluk doldurma hiicresi adi verilmektedir. Gii¢ jenaratdrleri ve jet motoru birimleri
arasindaki 0z yetenek transferiyle General Electric, genis trlin dizisi arasindaki
yetenek transferiyle de Canon isletmesi Bosluk Doldurmaya giizel bir 6rnek
olusturmaktadir. Sonu¢ olarak tiim isletmeler mevcut pazarlardaki konumlarini
giiclendirme dogrultusunda sahip olduklar1 yetenekleri daha etkin kullanabilmenin
arayist icinde olmalidirlar (Hamel and Prahalad, 1996: 227).

Sekil 1. Oz Yetenek Kesif Matrisi ve Gelisim Rotasi
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Kaynak: Gary HAMEL and C. K. PRAHALAD (1996), Competing For The Future,
Harvard Business School Press, s. 227°den yararlanilarak gelistirilmistir.

Gelisimci Egilim (X2Y1): Pazar kosullarinda kayda deger bir degisim
olmaksizin, igletme mevcut yeteneklerini daha da gelistirebilme ve bunu dogrudan
rekabet avantajina yansitabilme yollarini aramaktadir. Bu zorunluluktan &te, orgiit
ici istekten kaynaklanan planli bir davranigin sonucu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Pazar
paymi saglamlastirabilme ve gelecege giivenle bakabilme adina isletme sistemli
olarak yetenek potansiyelini gelistirme ve bunu daha etkin ve etkili kullanabilme
gayreti igerisinde olmaktadir.

Oncii Deliler (X3Y1): Matrisin sol iist kdsesini olusturmakta olan bu hiicre
isletmeden pazardaki konumunu ve miisterileri gdziindeki ayricaligint gelecek bes
ile on yil icerisinde de devam ettirebilmesi ve bunu gelistirebilmesi i¢in ihtiyag
duyacag1 yeni yeteneklerin neler olabilecegini gostermektedir. Pazar kosullarinda
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onemli bir degisim yasanmamakla birlikte, bu tamamen isletmenin pazardaki
gelecegini gilivence altina alma arzusundan kaynaklanmaktadir. Kisaca isletmenin
ihtiya¢ duyacagi yeni yetenekler degisen istek ve ihtiyaglarin degil, aksine istek
yaratabilmenin ve Onciiliik yapabilmenin bir sonucu olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bicak Swrti (X1Y2): lIsletme yavas yavas degismekte olan yeni pazar
kosullarina da mevcut yetenekleriyle ¢oziimler iiretebilmeyi diisiinmektedir. Bu,
degisime hazirliksiz yakalanmanin zorunlu bir sonucu ya da yeni arayislar siirecinin
gecis devresi olabilmektedir. Isletme ya mevcut iiriinleri gelistirebilme ya da yeni
kullanim alanlar1 yaratabilme gibi ¢oziimlerle bu gecis siirecini en az zararla
atlatabilecek, ya da degisimi yakalayamamanin cezasini agir bir bedelle 6demek
zorunda kalabilecektir. Kisaca sirat kopriisii olarak nitelendirilebilecek ¢ok kritik ve
riskli bir yoldan gegis asamasinda olan isletme, gelecegi adina dogru kararlar almak
ve tlim yeteneklerini en iyi sekilde kullanmak zorunlulugundadir.

Seytan Gecidi (X2Y2): Burada yeteneklerle, degisim sinyalleri vermeye
baslamis olan pazar kosullar1 arasinda bir paralellik olusturulmaya calisiimaktadir.
Yani isletme artik rahatlikla algilamaya basladigt degisimin geregi olarak
yeteneklerini de buna uygun bir hiz ve kapsamda gelistirebilme gayreti iginde
olmaktadir. Fakat isletmenin buradaki amaci gelecegi ongorerek mega firsatlar
yakalamak ya da uzun vadeli planlara girismek degildir. Aksine onun amaci niinii
gozlemleyebildigi bir alan kesiti ve zaman dilimi igerisinde gereken tedbirleri
alabilmek ve iizerine diiseni yerine getirebilmektir. Yani isletme degisimin &niinde
kalmaya degil, onu olabildigince yakindan izlemeye gayret gostermektedir. Sonug
olarak da isletme burada yeni yeteneklerin kesfine degil, mevcut olanlarn yeni
kosullara uygun olarak gelistirilebilmesine yatirim yapmaktadir. Kisa vadedeki
degisimle adim birligi icerisinde olma gibi zorlu bir goérevi icermesinden dolay1 da
bu hiicreye seytan gecidi ad1 verilmektedir.

Dinamik Denge (X3Y2): Degismeye yiiz tutan miisteri istek ve ihtiyaclarimin
farkinda olan isletme, bunlara cevap verebilmenin de ancak yeni yeteneklerle
olanakli olabilecegini diisiinmektedir. Dolayisiyla isletme bir yandan pazardaki
konumunu devam ettirmeye calisirken, bir yandan da degisen pazar yapisinin
gerektirdigi yeni 6z yeteneklere sahip olabilmenin gayreti igerisindedir. Kisaca hem
bugiinii hem de gelecegi goz ardi etmeyen dengeli ve tutarli bir politika izlenmeye
calisilmaktadir.

Zorunlu Kegsifciler (X1Y3): Matris sag alt kdsesini olusturmakta olan zorunlu
kesif hiicresinde ise farkli bilesimler ya da kullanim yontemleriyle mevcut
yeteneklerin yeni pazar kosullarina cevap verebilmede yeter hale gelmesi
hedeflenmektedir. Diger bir ifadeyle isletmeler mevcut yeteneklerini yeni pazarlara
yansitabilecek firsatlarin arayisi iginde olmaktadir. Cok da kolay olmayan ve
orgiitsel bir zorunlulugun sonucu gibi algilanan bu hedefte basarili olabilen birgok
isletmeye de sahit olunmaktadir. Teyp ve kulaklik islerindeki yetenegini
walkmanlere tasiyabilmesiyle Sony, isitsel uygulamalardaki optik bellek yetenegini
veri bellegi uygulamalarina tasiyabilmesiyle de Philips bu isletmelerin nde gelen
orneklerini olusturmaktadir (Hamel and Prahalad, 1996: 230).
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Viraj Onii (X2Y3): Burada mevcut yeteneklerin gelistirilmesi suretiyle yeni
pazarlarda yer alinip alinamayacag1 sorgulanmaktadir. Temelde bunun, isletmelerin
yeni 6z yetenekler yaratabilme potansiyeline sahip olamamalarindan ya da bu
konuda kendilerine giivenememelerinden kaynaklandig1 sdylenebilir. Neden her ne
olursa olsun bu noktada isletme gelecekte var olabilme adina ¢ok dnemli bir sinavla
karsi karsiya oldugunun ve mutlaka basarilt olmasi gerektiginin bilincinde olmalidir.
Istek ve ihtiyaclardaki degisimin hiz kazandigi, diger bir ifadeyle isletme kapisina
dayandig1 bu noktada baska bir ¢arenin olamayacagi da ¢ok agik ortadadir.

Mega Fursatlar (X3Y3): Bu hiicre yeni pazarlarda ancak yeni yeteneklerle
yakalanabilmesi s6z konusu olan 6nemli firsatlar1 gostermektedir. Mega sifatina bile
layik bulunan bu firsatlar o anki konumlari ve yetenek diizeyleri itibariyle de
isletmelerin ¢ok uzaginda kalmakta ve hatta mevcut kosullarda bunlara ulagmak
isletmeler igin hayal olmaktadir. Bu noktada hayalin gergege ya da firsatlarin pazar
payina doniisiim sifresini ise yeni 6z yetenekler olusturmaktadir. Kisaca bu hiicre ya
da mega firsatlar isletmelerden gelecegin 6z yeteneklerini gorebilmelerini ve bu
yeteneklere sahip olabilme adma da gereken tiim gayreti gostermelerini
istemektedir. Bunun gelecegin lideri olmak kadar var olabilmenin de zorunlu bir
unsuru olabilecegi unutulmamalidir.

3.2. Oz Yetenek Gelisim Rotasi

Sekil 1°de pazar kosullarindaki degisimle birlikte isletmelerin yeni yetenek
kesfinde izleyecegi bir elips sekli ortaya ¢ikmaktadir. Bu elips mevcut matris
dahilinde yeni yetenekler kesfetmede izlenebilecek tiim olas1 yollar1 kapsamaktadir.
Sekildeki matris ve kesif rotast tim isletmelerin pazar kosullarindaki degisime
paralel olarak ya yeteneklerini gelistirebilecekleri ya da yeni yetenekler
kesfedebilecegi esasina dayanmaktadir. Dolayisiyla seklin baslangic noktasim
mevcut pazar kosullar1 ve oOrgiit yetenekleri olusturmakla birlikte saga dogru
gidildikce yeni yetenek kesifleri hizlanmaktadir. Bir bagka ifadeyle sekil {izerindeki
oklar yeni yeteneklerin kesfine gidis yollarin1 simgelemektedir. Elipsin yeni
yetenekler kesfetmede igerdigi bu yollar ve genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

Yaratici/Proaktif Orgiit Rotasi: Bu rota elips merkez cizgisiyle iist ¢izgi
arasinda kalan yollar1 kapsamaktadir. Bu rotayr izleyen isletmeler mevcut
pazarlardaki degisimi beklemeksizin gelecege iliskin tahminlerde bulunmak
suretiyle yeni yeteneklerin arayisi icerisine girmektedir. Kisaca bu igletmeler pazar
kosullarindaki degisimlere tepki olarak degil, aksine onlara yon verebilme ya da
onlara hazirlikli olabilme felsefesiyle hareket etmektedirler. Dolayisiyla birgok
yeniligin yaraticilar1 olmalart itibariyle de degisim ya da oncii liderler olarak
isimlendirilmektedir. Bu rota dahilindeki isletmelerin koklii bir birikime sahip
olmakla birlikte, ar-ge faaliyetlerine de ¢ok biiyiik yatirimlar yaptiklar1 rahatlikla
sOylenebilir.

Takipci/Reaktif Orgiit Rotasi: Bu rota elips merkez cizgisiyle alt cizgi
arasinda kalan yollar1 kapsamaktadir. Bu rotayr izleyen isletmeler mevcut
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pazarlardaki degisime tepki olarak once yeteneklerini gelistirmeye sonra da zorunlu
olarak yeni yetenekler kesfetmeye yonelmektedir. Kisaca bu isletmeler pazar
kosullarinin takipgisi konumundadir. Ancak olusan kosullari geriden izlemekle
birlikte, onlara uyum saglamada son derece esnek ve basarilidirlar. Dolayisiyla
bir¢ok yeniligin ilk planda yaraticisi olamasalar da olusan kosullar icerisinde yeni
firsatlar yakalamada oldukga etkindirler. Degisen kosullar1 izlemede ve onlara uyum
saglamadaki becerilerinden otiirii bu isletmeler takipgiler (followers) olarak da
isimlendirilebilmektedir.

Omegin Hewlett Packard boliimler arasinda isbirligini ve takim galismasini
tesvik etmek suretiyle yazici, ploter ve bilgisayar gibi birgok iiriinde kendi
teknolojisini kullanabilmekte ve bu tiriinlerde rekabet avantaji kazanmaktadir. Diger
yandan da Canon isletmesi lazer baski motorlarin1 Hewlett-Packard’a satmaktadir.
Lazer makinelerinin kalbi konumundaki bu motorlar sayesinde Canon bu alanda
kendi marka payindan ¢ok daha fazla iiriin payma sahip olmaktadir. Bir baska 6rnek
olarak Samsung igletmesi iiretiminin ii¢te birini bir bagkasinin {iriinii ya da markasi
altinda kullanilmak iizere disartya satmaktadir. Dolayisiyla Samsung’un iiretim pay1
tiiketici pazarlarindaki kendi marka paymdan oldukca yiiksektir. Ayni sekilde bugiin
her ne kadar Tayvan isletmeleri diinya pazarlarinda pek hatirlanmasa da Apple, Dell,
IBM ve AST gibi birgok igletme Acer, Tatung, Inventec, Datatech ve Compal gibi
Tayvan kokenli isletmelerden {iretimde kullanilmak {izere sayisiz iiriinler satin
almaktadir (Hamel and Prahalad, 1996: 215-220; Stalk-Evans and Shulman, 1992:
61-62,66; Doyle, 1998: 25-27). Sonug olarak Hewlett Packard, Apple, Dell, IBM ve
AST gibi isletmeler yaratici/proaktif orgiit rotasini izlerken Canon Acer, Tatung,
Inventec, Datatech ve Compal gibi isletmeler de ikinci rotayr yani takipgi/reaktif
oOrgiit rotasini izlemek suretiyle yeni 6z yeteneklere ulasmaktadir.

Fursatgi/Kolaycr Orgiit Rotasi: Elips iizerindeki oklu yollar son derece zor,
zahmetli ve engebeli bir siireci gostermektedir. Oklu yollara yaklasildik¢a alinan
mesafeyle birlikte karsilasilan zorluklar da biiyiik oranda artmaktadir. Ancak elips
merkezine yaklasildikga yeni yetenek kesfine giden siirecin son derece kisaldig
goriilmektedir. Ne var ki bu, hedefe ulasildigi zannedilen ama higbir zaman sonuca
varmayan bir yoldur. Ciinkii son derece biiyiik zorluk ve birikimlerin {iriinii olan 6z
yeteneklere kolayca ve kestirme yoldan ulagmak kolay degildir. Bu zamani
sikistirmanin ekonomik verimsizligi (Time Compression Diseconomies) ilkesiyle de
bagdasmamaktadir. Ciinkii bu ilke, belirli bir birikim ve uzun siireli bir ¢abanin
sonucunun, ¢ok daha kisa bir zaman dilimine sikistirilarak ayni bagarmin
yakalanmasinin ¢ok gii¢ hatta olanaksiz oldugunu vurgulamaktadir (Dierickx and
Cool, 1989: 1507). Bu 6 yillik bir tip egitimi bilgisine 6 ayda ulasabilmenin
giicliglini ya da olanaksizligin1 dile getirmektedir. Benzer sekilde mevcut bir
yetenege dayali rekabet avantajini siirdiirebilmek ya da bu yetenege yenilerini ilave
edebilmek, mevcut yetenegin iist diizey degerlerine sahip olmakla daha da
kolaylagsmaktadir. “Basar1 basariy1r getirir” sdylemine uygun olarak, baslangicta
listlin bir yetenek stoguna sahip olmak, ileride daha iist diizey bir yetenek birikimi
yaratimint kolaylastirmaktadir. Bu ise varliklarin kitlesel verimliligi (Asset Mass
Efficiencies) ilkesiyle agiklanmaktadir (Dierickx and Cool, 1989: 1507). Sonug
olarak elips merkezini izleyen isletmeler mevcut pazar kosullarindaki firsatlart
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degerlendirerek kisa vadede basarili olabilecekler ama basarilar1 rekabet avantajina
temel olusturacak yeteneklere dayanmadigindan kisa vadeli olacaktir. Dolayistyla bu
isletmelerin ¢cogunlugu seytan ge¢idinde kaybolurken kalanlarin da firsat ve taklit
esasina dayali basarilar1 uzun Smiirlii olmayacaktir.

4. SONUC

Tim diinya sinirsiz degisim riizgarlar1 altinda kasilip kavrulurken, gelecege
iligkin belirsizlik hem tiilkeleri hem de isletmeleri biiyilik bir tedirginlige itmektedir.
Brrakiniz yillari, {i¢ ya da bes ay sonrasi igin bile kesin tahminlerde bulunabilmenin
¢ok zor oldugu bir donemde gelecek i¢in atilacak adim ya da projeler bugiin ¢ok
daha biiyiik bir 5nem kazanmaktadir. Ozellikle azalan diinya kaynaklariyla birlikte
global diizende soz sahibi olabilme ya da mevcut konumunu siirdiirebilme
miicadelesi gelecek odakl stratejilere biiylik bir ivme kazandirirken, tiim dengeleri
de daha hassas bir konuma siiriikklemektedir. Diinyanin ekonomik, askeri ve siyasi
acidan yeni gelismelere gebe oldugu bir donemde isletmelerin de kendilerini siirekli
gozden gecirmeleri ve yeni kosullara hazirlamalart adeta kaginilmaz hale
gelmektedir.

Global boyuttaki bu gelismeler, siirekli yenilenen teknoloji ve iyice
siddetlenen ve keskinlesen rekabet kosullartyla birlestiginde isletmelerin isini daha
da zorlastirmaktadir. Bu zorluk sadece diinya diizeninde etkin rol oynamak isteyen
giiclerin degil, ayn1 zaman da isletmelerin de sahip olduklar1 kaynaklarin degerini ve
Onemini anlamalarina neden olmaktadir.

Kaynak ve yeteneklerin rekabet avantaji yaratmadaki rolii her zaman
bilinmekle beraber yogun rekabet ortaminin yani sira, giiniimiiz kosullarinda kaynak
yaratmanin zorlugu ve yiiksek maliyeti isletmeler igin sahip olunanlari
koruyabilmenin ve gelistirebilmenin 6nemini iyice arttirmis ve hatta zorunlu hale
getirmistir. Bu baglamda isletmelerde kaynak ve yeteneklerin rekabet avantajina
doniisimiinii saglayacak orgiitsel yap1 ve stratejilerin aranmasi da 6n plana ¢ikar
olmustur.

Ayrica, son yillarda isletmelerin biiylime ve c¢esitlendirme stratejilerindeki
yanlis tercih ve adimlari artan maliyetler ve pazar kayiplariyla birlesince
isletmelerde bir 6ze doniis c¢abalari baslamistir. Dis ¢evre kosullarindaki hizli
degisme uyum saglama amaciyla esneklik ve yalin yonetim kavramlarinin
yayginlasmasi da bu ¢abalar1 hizlandirmustir.

Diger yandan, birlikte rekabet etme felsefesiyle isletmeler arasindaki isbirligi
ve dayanigsma artarken, bireylerde oldugu gibi isletmelerde de uzmanlagsmaya doniik
yogun bir egilim baglamistir. Yetenek kesfetme ve gelistirmenin 6nemli bir aract
olan isbirligi ve ortakliklar giiglii yeteneklerin dogusuna da zemin hazirlamaktadir.
Ne var ki cazip ortaklar bulabilmek i¢in de yine iistiin yeteneklere sahip olmak
gerektigi unutulmamalidir.

Tim bu gelismeler 15181nda; isletme yonetimine diisen en onemli gorev,
isletmeye rekabet avantaji yaratacak ve onun gelecegine yon verecek potansiyeldeki
yetenegini dogru yol ya da yontemlerle kesfetmektir. Bu anlamda isletme yetenegini
kesfetmenin de bir tiir yetenek oldugu sdylenebilir. Ne var ki, yetenek kesfetmek
kadar 6nemli olan bir diger konu da, bu yeteneklerin yasamasina, gelismesine ve
pazara yansitilmasima olanak saglayacak etkin bir orgiit yapisi ve Kkiiltiiriiniin
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olusturulabilmesidir. Bu baglamda, isletmedeki raporlama teknikleri, ydnetim
kontrol sistemleri iicret ya da o6diill politikast gibi sayisiz unsurun isletme
yeteneklerini ve buna yonelik hedefleri tamamlayici ve destekleyici bir 6zellik
tasty1p tasimadigi sorgulanmalidir. Dolayisiyla, 6z yeteneklerin tek bagina bir anlam
ifade edemeyecegi, ancak diger isletme bilesenleriyle biitiinliikk olusturacak bir
organizasyon yapist iginde rekabet avantaji olusturabileceginin alt1 ¢izilmelidir.
Sonug¢ olarak, 6z yeteneklerin onlara yasama ve gelisme sansi verecek bir orgiit
yapis1 ve yonetim anlayisina ihtiya¢ duydugu asla unutulmamalidir.
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