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OZET

Artan globallesme ve yogun rekabet 1990’lardan beti firmalar rekabet Gstinlitklerini artirmak
icin temel yetencklerini gelistirecek gerekli araclart arastirmaya yoneltmektedir. Cunkd bir
firmanin strdurilebilir rekabet Gstiinliiglinin 6nemli bir kaynagt sahip oldugu temel yetenegidir.
Temel yetenek rekabet edebilitligin temelidir. Bireysel firmanin mal ve hizmetleti firma temel
yeteneginin drinidir. Temel yetenegin 6nemli kaynaklart etkin teknoloji yoénetimi, insan,
organizasyonel 6grenme ve stratejik esnekliktir. Bu calisma temel yetenege iliskin literatlira
incelemekte, dinya ve Turkiye’den temel yetenekle ilgili 6rnek olaylart icermektedir.

Anahtar Kelimeler: Temel yetenck, strdirtlebilir rekabet dstinligi, —esneklik,
organizasyonel 6grenme, teknoloji yénetimi

ABSTRACT

Inctreasing globalization and intensive competition have forced firms to look for the
necessary means by which they can develop their core competence to increase their competitive
advantage since 1990. Because an important soutce of a firm’s sustainable competitive advantage
is cote competence. Core competence is the roots of competitiveness. An individual firm’s
products and services are its fruits. The important sources of core competence are effective
technology management, people, organizational learning, and strategic flexibility. This paper
reviews the literature of core competence and includes the case studies about core competence in
Turkey and world.

Keywords: Core competence, sustainable competitive advantage, flexibility, organizational
learning, technologic management

GIRIS

Giiniimiizde firmalar agisindan igsel giicii tanimlama ve bundan yararlanma
dustincesi yonetimde yeni bir alana dikkatleri ¢ekmesine karsin, yakin zamana
kadar bu alanda yapilan ¢alisgmalar temel yetenek kavramini tanimlamaya yonelik
degildir. Nitekim, Selznick (1957), bir firmanin performans: ve karliliginda
personel gibi icsel unsurlara dikkat ¢ekerek, personelin 6nceki deneyimlerinin
organizasyonun rekabetsel basarisinda belirleyici bir unsur oldugunu ifade
etmesine karsin, isletmenin farkli yeteneklerini tanimlamaya yardimci olan,
isletmelerin glg¢lli, zayif yoOnleri ile dis cevreye gore firsat ve tehditlerini
belirlemeye yonelik SWOT analizi tGzerinde durmustur. Benzer sekilde Ansoff
(1965) kiyaslama kavramim tanmitmis ve gelistirilmistir. Ancak temek yetenek
tizerinde durmamustir. Ansoff, belirli bir pazarda rakiplere kars1 organizasyonun
rekabet glicti ve kaynaklarini “yetenek 1zgarast” adi verilen bir yonetim-gelisim
listesi ile belirlemeye calismustir. Igsel giicii ve kaynaklart belirlemeye déniik bu
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gayretler belli bir siire yerini firma kabiliyetlerinin dis kaynak kullanimina
rehberlik eden pazar ve portfdy yonetimindeki teknik arayislarina birakmistir.
Bu dénemde yonetim yazint digsal unsurlara yonelmistir. Bu yaklasim kaynak
temelli goris teorisi (RBV) ileri stirtiliinceye kadar literatiirde varligin ve etkisini
sturdirmustir. RBV, organizasyonun kaynaklari, kabiliyetleri ve yeteneklerine
dayanan calisma sistemi ve rekabet avantaji saglamada alternatif yoldur. Bu
gOriis, bazt firmalarin ayni kaynaklatla ayni pazarda siirekli olarak daha iyi olma
sebebini actklamaya da yardimct olmustur. RBV’nin kapsami ve igerisinde
barindirdigy i¢sel unsutlar 1990’1t yillarla birlikte rekabet ve karliligin stirekli hale
getirilmesinde temel yetenegin kesfedilmesine neden olmustur (Petts, 1997).
Gintimiizde firmalar sahip olduklart  kaynaklart  basarili  bir  sekilde
kullanabilmek i¢in temel yeteneklerini, kabiliyetlerini ve diger yeteneklerini tam
olarak anlamak zorundadir. Bu anlayts firmanin kaynak temelli goriisini
yansitan yaklasimla Ortigsmektedir. Nitekim bu yaklagim, firmalarin farkh
stratejiler gelistirmesinde onlara olanak veren kaynak tirlerine sahip oldugunu
varsaymaktadir. Bir firma, sadece kaynaklarini etkili bir sekilde kullanabildigi ve
rakiplerin sirketin stratejilerini taklit etme imkan olmadigr durumda, rekabetsel
avantajini stirdtrebilir.

KAVRAMSAL OLARAK TEMEL YETENEK VE iCERIGI

Giniimiizde firmalar, yogun rekabet ve hizli degisimin yasandigt bir ¢cevrede
faaliyetlerini  gerceklestirmektedir. Bu  hareketli ortamda, firmalarin
musterilerinin ilgisini ¢ekmeyen, onlarin gereksinimlerini karsilamayan trin ve
hizmetleri sunmasi zaman icerisinde firmalarin malzeme, emek ve sermaye gibi
girdileri satin alabilmesi ve kiralayabilmesi icin gerekli olan nakit akigin
durduracak ve firmanin pazardan ¢ekilmesine neden olacaktir (Doyle, 2003). Bu
nedenle, firmalar sahip olduklar1 kaynaklari ve bu kaynaklart kullanmada isletme
yeteneklerini gelistirecek stratejiler olusturmak ve bu stratejileri uygulamak
zorundadirlar. Firmalarin strateji gelistirilmedeki amaci, organizasyonal giic ve
zayifliklarin etkisini azaltarak, rekabetsel avantaj saglayacak temel yetenegi
ortaya cikaracak stratejiler gelistirmektir (Schermerhorn, 2004). Oz anlatimla;
firmalar bir yandan etkinliklerini ve verimliliklerini artirmak diger yandan yogun
rekabet ortaminda stratejik basarilar kazanarak sifir ekonomik karin tizerinde
kar elde etmek icin deger yaratan stratejiler gelistirmek ve uygulamak
zorundadirlar. Bir firmanin deger yaratan bir strateji gelistirmesinde sahip
olunan bilgi ve ¢evreyle olan iliskiler cok 6nemlidir.

Firma acisindan sahip olunan kaynaklar ve degetlerin timil stratejik acidan
can alict 6neme sahiptir. Firmalar bazi kaynak ve yetenekleri acisindan
rakiplerine gore zayif ve yeteneksiz olabilirler. Ancak bu durumda bile iyi
gelistirilecek bir strateji sayesinde, yonetim firma kapasite ve kaynaklarina iliskin
detayl bilgiye sahip olursa ve bu bilgiyi yonetebilirse zayif alandaki rekabetten
firmay1 kapasitelerinin etkin kullanimint saglayarak kar elde edebilecek firsatlar
yaratacadl ve Ustiin olacagt alanlara kanalize edebilir. Iste bu noktada temel
yetenek unsuru ortaya citkmaktadir. Temel yetenck kavrami 1970’1 yillarin
sonundan itibaren firmanin sirdirilebilir rekabet Gstinliginin korunmasinin
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o6nemli bir kaynagi olarak gorillmeye baslanmis ve degisik sekillerde ama hep
aynt unsurlara vurgu yapilacak sekilde tanimlanmaya calistimustir.

Temel yetenek; temel beceri, ayirt edici yetenek, kabiliyet ve meta kabiliyeti
gibi kavramlarla sikca karsilastirilmaktadir. Firmalara soruldugunda yetenek, bir
seyleri yapma kabiliyeti olarak ifade edilirt. Bu basit tanim ¢ercevesinde
dustntldiginde, eger firma misteri degerini bir rekabet unsuru olarak
rakiplerine gbre daha fazla kullanabiliyorsa, bu unsur firma i¢in sadece glicli ya
da yitksek yetenek anlamina gelir. Eger firma, miisteri degerini kullanmada
rakiplerine gére daha bagarisizsa bu da yeteneksizligini gosterir. Bu anlamda
yetenek, sadece firmalarin gerekli faaliyetleri nasil iyi yapabilecegini tanimlama
yoludur (Bourne, 2002).

Asagida bu tanimlardan bazilarina yer verilmektedir.

Prahalad ve Hamel (1990), isletmenin cok sayida Grln c¢izgisini baz alan
sistematik olarak birbirine eklenmis olan kigisel teknolojilerin ve tretim
ctktidarinin kombinasyonu olarak temel yetenegi tanimlarken; Petts (1997),
teknolojilerin ve bilginin bir araya getirilip tek ¢att altinda isletmeye deger ve gii¢
kazandiran kaynak olarak tanimlamistir. Petts’e gore, temel yetenck karmagiklik,
gorinmezlik, taklit edilemezlik, streklilik ve ikame edilemezlik gibi ¢esitli
Ozelliklere sahiptir. Whitehall (1997) temel yetenegi elle tutulamayan ya da
dokunulamayan varlhiklarin toplami ve kolaylikla rakipler tarafindan kopya
edilemeyen rekabet unsuru olarak tanimlamistir. Hafeez, Zhang ve Malak
(2002) temel yetenegi isletmeninin fiziksel, entelektiiel ve kilttrel varliklarim
iceren bir kaynak olarak tanimlarken; Grundy (2003), Prahalad ve Hamel’in
tanimint veri alarak, temel yetenegi bir sirketin musterilerine ilave deger yaratan
ve maliyet temellerini yonetmede ustiinlik saglayan 6zel bir beceri alant olarak
tanimlamistir.

Eger bu tanimlarin ortak vurgu yapilan unsurlar veri alarak bir sentezi
yapilacak olursa;

Biitiinlestirilmis ve organizasyonel igrenme siiregleri tarafindan koordine edilis
temel yeteneke; miisteriler icin goriilebilir degere sahip, rakiplere gore emsalsiz, or
taklit edilebilen ve bir cok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin, “know-
how”’un, siireclerin ve bakas agilarmmn biitiiniidiir. (http:/ [ en.wikipedia.org/ wiki).

Bu bitlinlesik tanim veri alindiginda temel yetenek; iic temel Ozellige
sahiptir. Bunlann ilki, firmanin genis bir kitleye hitap etmesidir. (Gilgeous ve
Parveen, 2001). Temel yetenegin ikinci 6zelligi, bu yetenekten kaynaklanacak bir
dizi yeni Urin ya da hizmet tasarlamanin mimkin olabilirligi ve
yayginlastirilabilirligidir. Eger bunlar mimkin degilse, firma acisindan bu bir
yetenek sayilmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler temel yetenekleri belitlerken, bu
yetenegin yeni uriin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen
gostermelidirler. Bir yetenegin yayginlastirilabilitligini saptayabilmek icin ise Gst
yonetim firmanin kapasitelerini degerlendirmede triin merkezli bir bakisa
saplanmaktan 6zenle kaginmalidir. Temel yetenegin tgiinci 6zelligi ise, temel
yetenegin diger rakipler tarafindan kolay taklit edilememesidir (Robbins ve
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digerleri, 2003). Temel yetenegin organizasyonlarin beceri, bilgi, uzmanlik,
kaynak ve kalifiye haklart gibi kisisel ve belli bir grup tarafindan temsil edilen
tiziksel varliklar: Gzerine insa edilmemis olmamasi firmanin rakipleri tarafindan
kolaylikla takip edilemez bir ayirt edici kimliktir. Temel yetenegin rakiplerden
tarafindan taklit edilememesi firma rekabet UGstinliginin surdirilebilitligine
olanak saglamaktadir (Hamal ve Prahalad, 1990). Bir kapasitenin temel yetenek
olarak adlandirilabilmesi icin, kabiliyet ya da becerinin rekabet acisindan
benzersiz olmast gerekir. Ornegin motor Honda’da bir temel yetenek iken,
Ford’da motor yirmi yildir bir tiirli bu avantajt saglayamamistr. Bu 6zellikler
baglaminda temel yetenek, goriliir bir sekilde miicadele edilen kabiliyetlere
sahip olan, farkli pazar ntfuz alanlariyla genis bir alanda rekabet edebilen ve
yonunl degistirebilme esnekligine sahip firmalar icin dinamik bir gic
unsurudur. Misteri-isletme temelinde disunildiginde ise temel yetenek, bir
firmanin misterisine sundugu degerin ana kaynagini olusturur (Gilgeous and
Parveen, 2001). Bu baglamda dustiniildigiinde, kiresel rekabetin tim siddetiyle
yasandigl bu yiizyilda, 6zellikle tretim yapan firma yoneticilerinin uzmanliklart
ve deneyimlerini daha fazla artirarak, isletmelerinin temel yeteneklerini
kesfetmesi ve gelistirmesi gerekmektedir (Chen ve Wu, 2000). Ayrica ist dizey
yoneticiler firma rekabet edebilirligini artirabilmek icin disa déniik bir stratejiyle
faaliyet gOsterme ve organizasyon icin gerekli temel yetenege kavusabilecek
stratejik bir yap1 gelistirmek zorundadirlar (Goddard, 1997).

Prahalad ve Hamel’e gire, temel yetenek pazar erisimi yetenegi, bittnlikle
ilgili yetenek ve islevle ilgili yetenekler olarak ti¢ grupta stniflandirilmistir. Pazar
erisimi  yetenegi, isletmenin mdusteriye yakin olmasina yardimct olan
yeteneklerdir. Pazar erisim yetenegine 6rnek olarak; marka, satis ve pazarlama,
dagiim ve lojistik, teknik destek verilebilir. Butinliikle ilgili yetenek ise, bir
firmanin faaliyetlerini daha hizli bir sekilde yapmast ve bunlart yaparken
rakiplerinden daha esnek ve givenilir olmasina izin veren yeteneklerdir. Kalite,
iscevrimi zamanlamasi yonetimi ve tam zamaninda Uretim gibi yetenekler bu
yetenek grubu icin Ornek olarak verilebilir. Siniflandirma da Gglincii olarak
belirtilen islevle ilgili yetenek ise, isletmenin Griin ve hizmetlerini islevsel bir
anlayisla yaptig1 yatirimlarla musteriye sunan ve bu sayede misteriye fayda
saglayan yetenektir.

Bir sirketin yetencklerini basarili  bir sekilde tanimlayabilmesi ve
kullanabilmesi diger yetenek, beceri ve kabiliyet kavramlart ile temel yetenek
arasindaki farki da iyi ayirt edebilmesi gerekmektedir. Ornegin; eger bir yonetici
orta buyuklikteki bir isletmedeki temel yetenekleri sayarken 40-50 “yetenek”ten
sOz ediyorsa, kastettigi, yetenekten ¢ok temel becerileridir. (Kogel, 2003: 387-
388). Aslinda bu kavramlar bir hiyerarsik diizen icerisinde birbiriyle iliski
igerisindedir. Sekil 1 bu amagla hazirlanmis olup, yetenek hiyerarsisi olarak da
adlandirilir. Bu  sekilde ayrica deger yaratma ve belirleme zorluklart da
gosterilmektedir. Sekil 1°de stratejik hiyerarsi ile yetenek hiyerarsi arasindaki
iliski de gosterilmektedir. Tablo 1’de ise sadece yetenek kavramlart arasindaki
farkliliklar tanimsal olarak gOsterilmektedir. Bu tablo aynit zamanda zorluk
derecesi, kabiliyet ve becerilere gore yiiksek olan ancak deger yaratma diizeyi de
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buna bagl olarak daha yiiksek olan yetenekler kategorisini daha alt kategorilere
parcalayarak temel yetenegin diger yetenek kavramlarindan farkini da

Ozetlemektedir (Baker, 1997; Coyne, 1997; Bourne, 2002).
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Kaynak: Bu sckil Javidan, M. (1998), “Core Competence: What Does it Mean in Practice”,
Long Range Planning, 31 (1): 60-72 veri alinarak olusturulmustur.
Sekil 1. Deger Yaratma ve Belirleme Zorluklar: Temelinde Yetenckler,

Kabiliyetler ve Stratejik Hiyerarsi

Tablo 1. Temel yetenek ve Diger Yetenek Kavramlart

Yetenek kategorisi

Tanimi

Temel yetenek

Genellikle, firmalarin hayatta kalabilmesinin anahtari ve stratejilerinin
merkezi olan bir firmanin sirket diizeyinde 6nemli yiiksek yetenek
faaliyetlerini kapsar.

Stratejik yetenek Bir sirketin yOnetim stratejisi ile dis cevredeki rekabeti arasinda
olusturdugu diizgiin iletigimi tanimlar.
Dinamik kabiliyet Bir firmanin yeteneklerini zamana uyarlama yetenegidir. Degisimler

icin 6nemli kaynaklarla yakindan baglantilidir.

Ayirict yetenek

Misterilerin firmay1 rakiplerden farkldagmis olarak kabul etmesi ve bu
yizden firmanin rekabetsel avantaj saglamasina katkida bulunan
yiiksek yetenek faaliyetlerini icerir.

Rekabetgi yetenek

Firmanin dis ¢evresindeki herhangi bir Grind kendi icinde

kiyaslayarak, kiyaslama sonucunda o trine rakip olabilecek uriiniin
misteriye sunulmasint ifade eder.

Destekleyici ya da
meta yetenegi

Meta yetenegi bir dizi diger faaliyetleri desteklemede degerlidir.
Ornegin; verimli bir sekilde bir ekibin kurulma ve calismasindaki bir
yetenek sirketteki bir cok faaliyetlerin hizi ve niteligi tizerinde 6nemli
bir etkiye sahip olabilir.

Otrganizasyonel ya da
ig birimi yetenegi

Genellikle tGg ya da alt arasinda kiiciik sayida temel faaliyetler, sitket
icindeki her bir is bitiminden beklenilir.
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Coyne, Hall ve Clifford (1997) temel yetenegi tim beceri ve uzmanligin bir
araya getirilerek olusturulacak biitlinin  ve bunun sonucunda diinya
standartlarinda bir isletim unsuru olarak gérirken, Galon, Stilllman ve Coates
(1995)da agiklamalarinda bitiinlestirmeye vurgu yapmuglardir. Onlara gore,
gerekli yetenekler ile ayirt edici yetenekler arasinda fark vardir. Her alanda
bulunan ve kolayca taklit edilen bir yetenek temel yetenek sayillamaz. Bu yiizden
temel yetenek, yeteneklerin toplulastirilmast ve bunun sonucunda meydana
gelen sinerji ve isletmeye deger kattig1 durumu ifade eder.

Meta Yeteneal

- Dolayh olarak anlasilan gérimniig
- Miisten gereksimmler
- Marka farkindahig:

- Karli bir bittinlegme yetenegi
- Teknik mteliklen miister
ihtivaglanna déniistiitme

en alglamasi

Miist

- Uriinler
- Stiregler
- Teknolojiler
- Insan becerileri
- Organizasyonel
uvgulamalar
- Kaynaklar

Kaynak: Bremer, C. F.; Siqueira, J. E. M. and Marques, L. F. M. (2002), “Applying a
Core Competence Approach in Virtual Enterprise Formation”, Managing Virtual
Web Organizations in the 21 Century: Issues and Challenges (ed. Franke, U.),
Idea Group Publishing, Hershey, USA, s. 218.

Sekil 2. Misteri Algillama Diizeyine Gére Beceri Ogeleri, Temel Yetenek ve

Meta Yetenegi

Bir firmanin temel yeteneginin, algilanan misteri degerine 6énemli bir katk:
saglamast gerekir. Temel yetenek, temel bir musteri faydasi saglamada bir
firmaya yetki veren beceridir. Bu acidan disinildigiinde bir degerin temel
yetenek olup olmadigi konusundaki nihai karari misteri verir. Bu baglamda
firma kendi temel yeteneklerini belirlerken, sirekli olarak sahip oldugu
beceri(leri)nin “musteri tarafindan algilanan deger”’e 6nemli bir katkida bulunup
bulunmadigini kendi kendine sormak zorundadir Arastirmacilar bir yetenegin
algilanan musteri degerine 6nemli bir katki saglamasina karsin, musteri
tarafindan temel yetenegin gorilebilir ve kolaylikla anlagilabilir olmayacagina
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dikkat ¢cekmektedirler (McDermott, 2003). Bremer vd. (2002) misterinin
algilama diizeyini veri alarak, beceri 6geleri, temel yetenek ve meta yetenek
arasindaki farki ifade etmistir. Sekil 2’de musteri algilama diizeyi temelindeki
beceri, temel yetenek ve meta yetenegi siralamasi ve 6zellikleri gosterilmektedir.

YAPILMIS CALISMALAR BAGLAMINDA TEMEL YETENEK
UNSURLARI

Firmalarin sahip olduklari yetenek, beceri ve dolaylt olarak da temel yetenek
Ogelerinin firma performansi, rekabet edebilirligi ve karliligs tizerindeki etkileri
1950’lerden bu yana arastirmaciarin ilgi odagi olmustur. 1990°dan beri ise
yogun kiiresellesme ve artan rekabet firmalar kendilerini diger rakiplerinden
ayiran ve pazardaki rekabet Ustiinliginid surdirebilir kilacak yeteneklerini
tanimlama gayreti icerisine girmis olmasi, arastirmacilari yetenekle ilgili konulara
yoneltmistir. Bu tarihsel siite¢ ayni zamanda temel yetenek kavramiyla yonetim
literatiiriiniin artan ilgisi de bu yillara denk gelmektedir. Her ne kadar 1970lerde
yetenek ve beceriye yonelik yapilan ¢alismalarda firma temel yetenek unsurlatina
isaret edilmis olsa da kavram ancak 1990 yilinda Prahalad ve Hamel’in
calismastyla literatirdeki yerini alabilmistir.

Asagidaki Tablo 2’de 1970’lerin sonundan baglayarak 2006 yilina kadar temel
yetenek unsurlarini tanimlamaya yonelik yapilmis calismalart 6zetlemektedir.
Olusturulan tablonun ilk stitununda arastirmayi yapan(lar) ve arastirmanin yilina
yer verilirken, ikinei stitunda ¢alismanin ana temast belirtilmistir. Son siitunda
ise yapilan arastirma sonucunda vurgu yapilan temel yetenegin kaynagi olarak
tanimlanan unsur(lar) raporlanmustir. Tablo’da yer verilen calismalar veri
alindiginda temel yetenegin kaynagi olan unsurlari; esneklik, insan, strateji
gelistirme, teknoloji y6netimi, rekabet avantaji ve organizasyonel 6grenme
olarak stralanabilir.

Tablo 2. Temel Yetenege Iliskin Yapilmis Segme Calismalara Gore Temel
Yetenek Unsurlar

Temel Yetenegin
Kaynagi Olarak
Y lar) /Y1l Anahtar Kc

azar(lar)/ Y1 afntar Konu Tanimlanan Temel

Unsur(lar)

Stratejik denklem, sorumluluk motivasyonu ile
i¢sel ve digsal olarak tanimlanmis genel

Prahalad & Esneklik ve strateji
rahaia taahhutleri icermektedir. Bu denklem aytica I,m), v ve srargt
Thomas (1977) _ _ _ e gelistirme
isletmenin organizasyonel yetetlilifine esit
olmalidur.
Schon (1983) Organizasyondaki bireyler, fikir trettigi ve onu Insan

faaliyete doniistiirdiigti icin deger kaynaklaridir.

Bisesi (1983) Esneklik ve insanlar i¢in daha fazla ilgi, basarili Fsneklit ve insan

liderlige dogru organizasyona rehbetlik eder.
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Strateji tantmlamast ti¢ farkl grup icinde

Chaffee (1985) toplanmaktadir: dogrusal, uyarlamact ve Strateji gelistirme
yorumlayict.
Stirdiirilebilir rekabet tajt, rakipler ici

Porter (1985) urduarilebilir rekabet avantaji, rakipler icin Rekabet Avantai

engeller yaratir ve taklidi zorlagtirir.

Harmermesh Etkili planlama, hem stratejiyi hem de Esneklik ve strateji

(1986) petformanst gelistirebilir. gelistirme
Karmagik organizasyonlar i¢in esnek yapiy! insa

Minzberg (1987) ‘etmck, y‘araua insanlar} i.st.ihdam ct:mek,. Emeé'/zk, .z'n'm% ve
isletmenin genel stratejisini tanimlama bir strateji gelistirme
ihtiyactir.
Temel yetenek, insanlar araciligiyla yaratilir ve

Wright vd. (1988) organizasyonun deger ilave etmesine yardimei Insan

olan i¢sel kaynaklarla ilgilidir.

Geus (1988)

Esneklik, acik iletisim ve ekip yaklasimi,
rakiplerden daha hizli organizasyonun

Ogrenmesine yardimet olur.

Onganizasyonel igrenme
ve esneklik

Makridakis (1989)

Insanlarin fevkalade problem ¢ézme, yaraticilik
ve 6grenme yetenegi, 21. yuzyihin kritik becerileri
olacaktir.

Insan

Morone (1989)

Rekabet avantajint elde tutmak icin teknoloji
temelli firsatlarin basarili bir sekilde izlenmesi,
organizasyonun sirekli 6grenmesi gerekir.

Onrganizasyonel igrenme
ve teknolofi yonetimi

Kroonenbrg (1989)

Universite ve endiistri arasindaki yakn is birligi,
teknoloji transferinde gerekli bir anahtardir.

Teknoloji yonetimi

Clark (1989)

Organizasyonel 6grenme, yalnizca sirket degerli
niteliklerini devam ettirir.

Onrganizasyonel igrenme

Hamel ve Prahalad

Insanlar ve islevsel birimler arasindaki iletisim,

(1990) bunlarin kurumsal ilgi ve fikirlerine organizasyon | Insan
icinde gereksinim duyulur.
Etkin teknoloji yénetimi, teknolojik firsatlart

Pavit (1990) kullanmak icin fonksiyonel ve uzman gruplari Teknoloji yonetimi
butinlestirmektit.

Ericson, Magee, Teknoloji yonetimi, amaglariyla ilgili teknolojilere

Roussel ve Saad hakim olma organizasyonun yetenegini bagldur. Teknoloji yonetimi

(1990)

Hamel ve Prahalad
(1990)

Ogrenen organizasyonlar, biitiinciil sistem

disiincesini biinyelerine uyarlamak zorundadr.

Onganizasyonel igrenme

Hamel ve Prahalad

Firmalarin temel trtnleri, firmalarin temel

1990 yetenekleri ve nihai triinleri arasindaki somut Rekabet avantaj:
( ) baglantiyr gsterir.
Stratejiler, her bir organizasyonun benzersiz
Grant (1991) kabiliyetlerinin maksimum etkisini kendi ¢tkart Stratyi gelistiome

icin kullanmast icin diizenlenmis olmalidir.
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Hamel ve Prahalad

Temel yetenekler, organizasyonun heniiz var

Rekabet taj
(1991) olmayan pazari canlandirmasint miimkiin kilar. w00 avanigy
Stratejik vizyon, se¢ilmis is bolimlerinde basaril
Schoemaker -, . . L
(1992) olmak i¢in organizasyonun temel yeteneklerini Stratefi gelistirme

daha ileriye tagimasina yardimct olur.

Lei ve Slocum
(1992)

Sirket birlesmeler, ortaklardan yeni teknoloji ve
becerileri 6grenmede bir mekanizma saglar.

Onganizasyonel igrenme

Stalks, Evans ve

Bir firmanin rekabete dayali basaris, stirekli
olarak misteriye Ustin nitelikli deger sagladig

Shul 1992 Rekabet avantaj
ulman ( ) stratejik kabiliyetlerin sirketin temel stireglerine aves avansar
dontstirmesine baglidir.
Is stirecleri tk 1ligi d et edici
Schoemaker (1992) § surecierve rnu e@me 4 églsm_ an a.} freedict Rekabet avantaji
temel yetenek bicimi ekonomik getirisidir.
Kesler, Kolstad ve | Vizyon ilerlemesi ve temel yetenek gelisimi, is L
Strateji gelistivme

Clarke (1993)

stireglerindeki gecis tizerine olmalidr.

Garvin (1992)

Organizasyonel 6grenme,ic ice ge¢mis ti¢
asamadan olusabilir. Bunlar; bilissel, davranissal

ve performans ilerlemesidir.

Onrganizasyonel igrenme

Meyer ve

Uzun sureli odaklanma, odaklanilan konunun
tanimlanmasini, uygulamasini ve yeni alanlara

Rekabet avantaj
Utterback (1993) sentezini iceren temel kabiliyetlerin artirlmasina pleades avanigr
gerekli kilar.
Makrides ve Yetenek tem'elh' ya'k'lajsn?l, (?-tgar'iiz'asyonun basarili .
. rekabet edebilmesi icin is tlrlerini kavramasint Rekabet avantaje
William (1994) B
saglar.
Hamel ve Prahalad | Temel yetenek, strateji olusturmada ana konu o
. Strateji gelistirme
(1994) olmalidir.
Temel yetenekler, bir otganizasyonun liderligini
Drucker (1994) strdirdiging géstermek zorunda oldugu Strateji gelistirme
durumu tanimlar.
) Yetenekler, bireysel karakteristikleri hesaba kattgt | .
Wisher (1994) S . Insan
icin biiylimenin degerli kaynagidir.
Teknoloji 6nciligl, sirketin temel yeteneklerini
Zahra, Nash ve T L P
. tanimlayan, teknik bilgiye sahip y6netim Teknoloji yonetimi
Bickfold (1994)
olmaksizin bagarilamaz.
Werther, Berman Teknoloji yonetimi, rekabetsel bir avantaj
ve Vasconcellos kazanmak icin belirli bir teknoloji yerine Teknoloji yonetimi
(1994) organizasyonel kabiliyetlere odaklanir.
Teknoloji, sirket biiylimesi £
Kurmar (1994) eknoloji, sirket biiylimesi ve performanst igin Toknolyi yinetimi

6nemli bir parametredir.

Senge (1994)

Organizasyonel 6grenme, organizasyonun tiimi,
departmanlar toplamindan daha etkili yapilmast,
dogasindaki tutarliliktir

Onganizasyonel igrenme

Chattel (1995)

Insan kabiliyetleri, gelecegin anlamli olmasin
kuvvetlendirilmesinde gereklidir.

Insan
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Temel yetenek, teknolojik giiglerini ve
organizasyonel strdirilebilirligini artirmak ve

Rastogi (1995 Teknoloji yonetimi
astogt ( ) maksimize etmek icin sirketin stirekli cabalarinin oyt
yonetimi ve tabiatint temsil eder.
Avantaj elde etme becerisini aragtiran
Campbell, . . o .
organizasyonlar, benzersiz kabiliyetleri olan .
Alexander ve . L hip oldusu icin des . Lavl Insan
insanlar: i ici £ yar. roluy!
Goold (1995) nsanlara sahip oldugu icin deger yaratma yoluyla

rekabetsel avantaji_elde edebilir.

Nevis, DiBella ve
Gould (1995)

Temel yetenekten kaynaklanan avantajlar,
organizasyonda esnekligi ve kolektif 6grenmeyi
temsil eder.

Onganizasyonel igrenme
ve esneklik

Chattel (1995)

Organizasyonlar, yeni bilgiyi yaratma, elde etme,
kullanma ve 6grenmeye yardimet olacak siiregleri

tanimlamak zorundadir.

Onganizasyonel igrenme

Boulter, Dalzier ve
Hill (1996)

Insanlar, rekabet dstinliigiini elde etme
¢abasinda olduklarindan Gsttn nitelikli

performanslarini organizasyona tagir.

Insan

Inkpen (1996)

Bilgiyi yaratma ve onu organizasyonun bir
bélimiinden digerine kadar hareket ettirme
rekabet tistiinliigi saglamada temel tegkil eder.

Onganizasyonel igrenme
ve esneklik

Ramaswamy ve

Uzun dénemli rekabet Gstiinliigiint ve temel

Namakumari yetenegi inga etmek, bagarili sirketlerin stratejik Strateji gelistivme

(1996) onceligi olmak zorundadir.

Ramaswamy ve Cok hizl teknolojik degisim, o kadar ¢ok avantaj,

Namakumari istenilen trtinlerin kéklesmesi, yalnizca yetenek Teknoloji yonetimi

(1996) araciligiyla devam edebilir.

Sushil (1997) Esneklik, organizasyonun 6grenmesini O@am'{a-gyane/ dagrenme
kolaylagtirir. ve esneklik
Surdirtlebilir bir rekabet avantajinin sirri, kopya

Sinha (1998) etmenin imkansiz oldugu temel yetenekte Rekabet avantaje
yatmaktadir.
Daha ¢ok rekabet etmek icin daha ¢ok strateji ve

Gilgeous ve buna bagl taktiklerin olusturulmast ve firma . L

Strateji gelistirme

Parveen (2001)

bunyesine uygun stratejik yap: gelistirmesi temel
yetenek i¢in 6nemlidir.

Diger firmalarla, miisterilerle ve tedarikeilerle

Ritter, Wilkinson iliskilerini gelistirmek ve yonetmek; bunun Teknoloji yonetimi ve

ve Johnston (2002) | yaninda iligkiler arasindaki etkilesimi strateji gelistirme
etkinlestirmek bir firmanin temel yetenegidir.

. Temel yetenegin belitlenmesi ve yonetimindeki
Torkkeli ve e . . Lo
. firsatlar teknoloji secildiginde sistematik olarak Teknoloji yonetimi

Tuominen (2002) B .. L
degerlendirilmelidir.
Stratejik fark, temel yetenege aktarilmis karar

Banerjee (2003) yetenegi yoluyla bir firma tarafindan stirekli hale Stratefi gelistirme

getirilebilir.
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. . Yetenek hiyerarsisinin en tst diizeyi, kaynak ve
Jin-Hai, Anderson

ve Harrison (2003)

Tekenoloii vimetimi
yeteneklerin kullanildigt en genis alant ve “ @, WZ]' 0}'%) e
s o Lo strateji gelistirme
gerceklestirilebilecek en biiytik degeri igerir.

Bilisim teknolojileti makro dizeyde temel

Lindgren, yeteneklerini ve mikro diizeyde ise beceti L
. . . e . Teknoloji yonetini, insan

Henfridson ve faaliyetlerini siraya koymak ve biitiinlestirmede ) J i
. . Ny ve organizasyonel idrenme

Schultze (2004) aract bir unsurdur. Yetenek yonetiminde bilisim AR

teknolojileri 6nemli rol oynar.

Stratejik esneklik temel yetenegin gelisimi i¢in
Kak (2004 uygun cevre saglar ve firmanin pazarda liderligini | Strateji gelistirme ve
ak ( ) elde etmek igin tstesinden gelmek zorunda esnekelif

olduklarini tanimlamada 6nct rol oynar.

Rekabet tstinligiiniin temel kaynag degerli ve
Espedal (2005) essiz yetenek ve becerilere sahip olan firmanin Tnsan

temel calisma gruplaridir

Kaynak: Tablo’daki 1977-1997 arasindaki bilgiler Kak, A., Sushil (2002), “Sustainable
Global Journal of Flexible
Systems Management, 3(4):23-38 veri alinarak tarafimizca hazirlanmustir. Tablodaki 2000’den

Competitive Advantage with Core Competence: A Review”

>

sonraki bilgileri iceren satirlar ise tarafimizca derlenmistir.

FIRMALAR ICIN TEMEL YETENEK PERSPEKTIFI
GELISTIRME SURECI VE SURDURULEBILIR REKABET
USTUNLUGU UZERINDEKI ETKISI

Firma faaliyetinde yer alan her tiirld siireg isletmenin varhigini sirdiirmesine
katkida bulunurken, temel yetenekler firma basarisinin asil kaynagidir. Firmanin
sahip oldugu kaynaklarin ve stireclerin birlesmesi firmanin temel yeteneklerini
olusturmakla beraber, temel yetenekler firmanin mdusteriye sunmus oldugu
faydanin ve isletme degerinin de yikselmesini saglar. Firmalar temel
yeteneklerini belirlerken Oncelikli olarak gelecek hakkinda detaylandirilmis bir
plana olmali veya bunu olusturmalidir. Firmalarin gelecege yonelik bir plana
sahip olmalari veya olusturabilmeleri i¢in sadece durum analizi yaparak firmanin
zayif yanlarini ortaya koyup, bunlari giderecek duzeltici eylemler degil, ayni
zamanda nereye ulagsmak istedigini ve ulagmak istedigi noktaya nasil
ulagabilecegini de sorgulayarak kendi biinyesinde yeni fikirler olusturup,
“reengineering” (degisim muhendisligi) calismalari yapmast da gerekir (Gallon
vd., 1995). Firma agisindan temel yetenek perspektifi gelistirme rehberi temel
yetenegin belirlenmesi siirecidir. Bu siire¢ Sekil 3’de resmedilmistir. Sekil 3’de
temel yetenek(ler)in belitflenmesine ve temel yetenegin deger yaratma,
emsalsizlik, birimler arasi igbirligi ve stratejik esneklik diizeyleri acisindan
kabiliyet, temel kabiliyet ve yetenekten farkina yer verilmistir.

Temel yetenegin belirlenmesinde firmanin éncelikli olarak pazar icerisindeki
kabiliyetlerini siralamast gerekir. Bu kabiliyetleri icerisinde firma temel
kabiliyeti/kabiliyetlerini  belitler. Bu temel kabiliyet icetisinden firma
yeteneklerini belitler. Bu yetenekler icerisinden firma kendini diger firmalardan
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aylran ve ona rekabet Ustiinligl saglayan temel yetenek(ler)i belirler. Bu asama
temel yetenek perspektifinin gelisme siirecinin de ilk asamasidir.

Deger Yitksek
[ ——
Emsalsiz ok emsalsiz
Firma
Kabilivetler
Tasarim |
Urin yerniligi —
Satinalma >
Pazarlama
Yiinetim
Vh.
Diigitk Kollektiflik Yitksek
[ T
Diisiik
3t Stratejik clastikiyet Yilksek

Sekil 3. Temel Yetenek(ler)in Belitflenmesi Asamasi

Temel yetenek perspektifi gelistirirken bu ilk asamay1 takip eden ve birbiri
basartyla tamamlanmadan digerine gecilmemesi gereken dért asama daha vardir.
Temel yetenek belirleme asamasindan sonra sirastyla takip edilmesi gereken
agamalar; temel yetenek elde etme giindeminin olugturulmast agamasi, yeni
temel yetenckleri olusturmast asamast, temel yeteneklerin konumlandirilmast
agamasi ve temel yeteneklerin korumasi ve gelistirmesi agamalaridir. Tablo 3’de
tiim asamalar aciklanmistir.

Firmalar, piyasada varliklarini strdiirebilmek ve rekabet edebilitliklerini
saglamak icin temel yetenek perspektifi gelistirmek zorundadir. Hamel ve
Prahald (1994) temel yetenek perspektifinin bir firmada olusabilmesi i¢in, tim
yonetim ekibinin yetenek yonetiminin bes temel gérevini tam olarak algilamast
ve anlamasina bapl oldugunu ifade etmektedirler. Bunlar sirasiyla; temel
yeteneklerin belirlenmesi, temel yetenek elde etme glindeminin olusturulmast,
yeni temel yeteneklerin olusturulmast, temel yeteneklerin konumlandirilmast,
temel yeteneklerin korunmast ve gelistitilmesidir. Bu siralama ayni zamanda
temel yetenek perspektifi gelistirme siirecinin asamalaridir. Bu bes temel gorev
veya yetenek perspektifi gelistirme siireci asamalart Tablo 3’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 3. Temel Yetenek Perspektifi Gelistirme Streci

Temel Yetenek
Perspektifi . L. .
. Temel Yetenek Perspektifi Geligtirme Asamasinin Igerigi
Gelistirme
Asamasi
Yéneticilerin temel yeteneklerini aktif bir sekilde yonetebilmesi
icin temel yeteneklerinin neler oldugu konusunda bilgi sahibi
- olmast gerekir. Bu baglamda, yapilacak ik adim, temel
g yeteneklerin bir “envanter”ini ¢ikartmaktir. Ikinci adim olarak,
L | Temel Yeteneklerin isletmeler temel yeteneklerini rakip firmalar ile karsilastirmaktir.
g Belirlenmesi Burada dikkat edilmesi gereken husus geleneksel rakipler degildir.
5 Ornegin Kodak, kuskusuz Fuji, Agfa ve 3M gibi gelencksel
rakiplerini dikkate almast gerekir. Ancak asil gézden kacirilmamasi
gereken nokta, her biri gériintiileme isine ¢ok farkli sekillerde
yaklasan Canon, Sony, Hitachi ve Toshiba’ dir.
g Temel yetenck glindeminin olusturulmasi, firmanin = stratejik
. | Temel Yetenek Elde mimarisi tarafindan belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde etme
g Etme Giindeminin ve konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin beliflenmesinde
é Olugturnlmast “yetenek-iirtin matrisi” kullanmak yararlidir.
< Bir temel yetenek gelistitip, o alanda liderligi elde etmek icin, en
g az bes yil gerekmektedir. Ancak yeni temel yetenek olusturmada
f Yeni Temel Yetenekleri | 6nemli olan kararhiliktir. Eger st dizey yoneticiler hangi yeni
2 Olusturmak yeteneklerin olusturulacagi konusunda hem fikir degillerse, boyle
% bir durumda ya degisik is birimleri kendi yetenek olusturma
giindemlerini izletler ya da firma hic bir yeni yetenek olusturamaz.
Isletmeler, bir temel yetenegini degisik is alanlarina ve yeni
:é q . pazatlara yonlendirebilmek istiyorsa, bunun igin mevcut
:'5 g Temel Yetenelier yetenegini firma icinde bir birimden digetine aktarmasi gerekir.
B < Konumlandirmak Bu sebeple, calisanlarin fikir ahigverisinde bulunmast icin stirekli
bir araya gelerek deneyimlerini paylasmalars faydalidir.
« Isletmeler temel yeteneklerini korumak icin bélim yoneticilerini
g Tomel Yetenelolori firmanin b.c]h yeteneklerini kontrol etmekle gérevlendirmeli ve bu
f Korumak e yeteneklerin korunmasindan sorumlu tutmalidir. Ayni zamanda
;}1 Colistivmek diizenli toplantilar yaparak, yetenekler gézden gegirilmeli, yatirim
A ’ diizeylerine, kurucu beceri ve teknolojilerin pekistirilmesine iliskin

planlar, yeniden konumlandirma calismalart yapilmalidir.

Firmalar her gecen giin artan kiresellesme ve pazatlarin  birbirine

yakinlagmasina paralel olarak rekabetin yogunlastigs; yeni ekonominin giderek
daha kiigik segmentlere ayrildigi, bilisim teknolojilerinde hizli gelismelerin
yasandiy, driin cesitliliginin arttigl, buna karsin firma kar marjlarinin diistigi ve
bilingli tiiketicilerin ileri diizeyde rasyonel kararlar aldigi bir ortamda faaliyette
bulunmaktadirlar. Ttm bu gelismeler neticesinde firmalarin hem karliliklarini ve
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rekabet edebilirliklerini stirdiirmesi hem de rekabet Gstinliklerini korumalari ve
gelistirmeleri ancak kendi ya da stratejik is birimlerinin temel yeteneklerini
belirlemesiyle mimkin olabilmektedir. Bu ifadede yer verilen stratejik is
birimleri; kendine 6zgii belli bir ama¢ ve sorumlulugu olan, performans: diger
birimlerden bagimsiz olarak 6lgiilen, isletmenin ya da diger is birimlerinden ayri
bir pazari bulunan ve bagimsiz bir ydnetime sahip is birimidir. Stratejik is birimi
icin gerekli olan Ol¢ltler yonetim, pazar ve performans olarak ifade edilebilir
(Islamoglu, 2000). Diger yandan her is biriminin stratejisi, “degisen iliskilere
uygun” bir veya bir ¢ok temel yetenegin gelistirilmesi tizerine odaklanir.

Firmanin, kendi ya da staretjik is birimleriyle giristigi temel yetenek
perspektifi gelistirme stireci kabiliyet verimliliginin bir fonksiyonu olarak da
nitelendirilebilir. Bu fonksiyon ile temel yetenekler, pazar ve cevre sartlart ile
uyum icinde 6n plana ctkartilabilir ve gelistirilebilir. Bu gelisim neticesinde de is
birimlerinde firma rekabet alanlari ve olanaklart belirlenebilecektir. Bu rekabet
alanlart ve olanaklari firmanin rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktr
(Grundy, 2003). Bu baglamda digsunildiginde firmanin sturdirilebilir rekabet
Gstinliigi korumast ve gelistirmesinin kaynagy; firma temel yetenekleriyle ilgili
olarak yOnetimin basarisinda, isletmenin teknolojisinde, know-how ve tretim
yapabilme becerisidir (Ulgen ve Mirze, 2004). Firmalarin sadece teknoloji ve
diger yeteneklere sahip olmast degil, ayni zamanda mdusteriler tarafindan
algilanan degerin ve isletmenin bagarili olmasina yardimei olan faktdrlerin
organizasyonel 6grenme siiregleri ile entegrasyonu da siirdirilebilir rekabet
Ustinligini  koruma ve gelistirmede Onem tasimaktadir. Firmalarin
strdirilebilir rekabet Gstunligiini korumada, gelistirmede ve giiclendirmede
etkili olan temel yetenekler icin gerekli olan unsurlar; i) temel yetenegin anlaml
bir rekabet avantaji saglamasi, ii) firma trlin cesitlendirmesi yaparken mevcut
islerin temel yeteneklerinden vyararlandigindan, yeni islerin mevcut islerle
benzerlik géstermesi, iii) yeteneklerin taklit edilemez olmasidir (Prahalad and
Hamel, 1990);

Firmalar drtin, streg, teknoloji, Gretim, yonetim ve pazarlama yeteneklerini
gelistirerek rekabet avantaji elde edebilir. Ancak teknoloji sektorii icin su
actklamayr yapmak gerekir: Herkes tarafindan yi bilinen ileri teknoloji
sektoriinde teknolojik temel yetenekler firmalarin igselliginin spesifik bir
kurulumu oldugundan, teknolojik yonetim firmalar arasmnda performans
farkliliklarina yol ac¢maktadir (Duysters and Hagedoorn; 2000). Firmanin
rakiplerine kiyasla en iyl yaptigt is olmasinin yani sira temel yetenegin bir ¢ok
cesidi vardir. Bunlar arasinda; pazarlama Gstinliigd, iyi bir kalite kontrol yapma,
daha iyi hizmet verebilme, diisitk maliyetli pazarlama bilgisi elde edebilme, yeni
trtinler gelistirebilme, miisteri istek ve ihtiyaclarini anlayabilme, etkili satis
giiciine sahip olma vb. olarak ifade edilebilir. Isletmeler, rakiplere kiyasla iyi
oldugu bu alanlarda temel yetenegini gelistirerek rekabet avantaji elde edebilir.
(Gilgeous and Parveen, 2001).

Isletmeler, varligini strdiirebilmek ve rekabetsel avantaj elde edebilmek icin
cevre analizi yapar ve strekli degisimlerin yasandigt bu dinamik cevreden elde
ettigi bulgular isletmelerin faaliyetlerine yon cizer. Isletme ¢evre analizi yaparak,
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gicli ve zayif oldugu noktalarin yant sira, pazarda olusabilecek firsat ve
tehditlerin  de neler oldugunu ortaya koymaktadir. Isletmelerin  boylesi
gelismelerin  yasandigi yeni ekonomide, kendine 06zgii temel yetenekler
gelistirmesi varliklarini devam ettirmesi ve rakiplerden bir adim daha 6nde
olabilmesi icin bu bir zorunluluktur.

DUNYA VE TURKIYE’'DEN ORNEKLERLE FIRMA TEMEL
YETENEKLERI

Ornek 1. Apple bilgisayar sirketi, 10 milyon I-pod’tan daha fazlastyla dijital
taginabilir pazarda yer aldi ve 300 milyon iTunes dosyast sattt. Subat 2005’te
Ipod modellerinin ikisinde gérilmemis fiyat indirimi yaparak, ilk kez 200$’in
altina hard-driver I-pod’un fiyatin1 disiirdii. Bu fiyatlama, Ipod 6ykiisi
cergevesinde ifade edilebilecek mucizelerden biridir. Bu yolla Apple daha ¢ok
kesimin hafizasinda yer etti ve fiyatlamada bu cizgiyi strdiriirken, temel
triinlerine agirlik verdi. Elbette, miizik endustrisi Apple’in bu basarisindan
yararlandi, ancak biyiik dl¢lide Apple, fiyatlamadan ve digital haklarin yoénetimi
kurallarini kullanmasina admi verdi. MP3 player yerine I-pod kullanilmaya
Sirket, Motorola ile anlasarak, tim sarkilarin telefona indirilmesi yontnde
calismalar yapmaktadir. Goérilduga gibi, Apple’in basarisi, agresif fiyatlama
teknigini kullanmasinin yani sira, yeteneklerini ve kaynaklarini yeni alanlara
yonelterek, gercekte iyi olan bir veya iki sey tizerine yogunlagarak, temel iriin
konseptini gelistirmesindedir (Schlager and Garrity, 2005; Gillin, 1994).

Ornek 2. Agir ekipman endistrisinin lideri olan Caterpiller’in rekabetsel
avantajinin temeli, satis sonrast destek ve hizmet yetenegini kullanmasidir.
Firma, diinyanin herhangi bir yerinde 24 saat icinde yedek parca ve personel
hizmeti saglayabilmektedir (Javidan, 1998).

Ornek 3. Temel yetenege verilecek en giizel érneklerden biri, diinyanin en
basarilt perakendeci firmalarindan biri olan IKEA’dir. IKEA’nin temel yetenegi,
satin alma giliciine baglt fiyatlandirma yapmasi, benzersiz cagdas cizgide ve
yuksek nitelikte mobilya tasarlamasi ya da kendini béyle konumlandirmasidir
(Robbins ve digerleri, 2003).

Ornek 4. Sony’nin temel yetenegi ise minyatiirlestirmedir. Sony’nin basarist
sadece radyoyu alip bir ¢ipe yerlestirmesini saglayacak teorik bilgisi degil ayn1
zamanda arastirma- gelistirme, liretim ve pazarlama ile olugan 6rglitsel 6grenme
stregleri sayesinde mitkemmel ve taklit edilemeyen temel yetenegi olan
“Minyatirlestirme” ortaya cikmistir. Sirket, tasinabilir elektronik trinleri bir
diizen igerisinde miisterilerine sunar. Bu drnekte, mekanizma iiretiminde gerekli
olan temel yetenek miusterilerinin az miktarda ilgi duyulan, misteri tarafindan
istenilen triinlerin ki¢lik, mimkiinse cep buyukligindeki elektronik aletler
olmasidir.

Ornek 5. Black & Decker firmasinin temel yetenegi kiiciik elektrik motorlari
ve sarjli piller Uzerindeki rekabet avantajidir. Bunun Uzerine firma
cesitlendirmeye giderek, kiiciik elektrikli mutfak aletleri, minyatiir siptirgeler ve
sarjli fenerler Gretmede ¢ok bagarili olmustur.
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Ornek 6. Coca Cola rekabet avantaji yaratmada uygulanilan yontemler ve is
yapma teknikleri arasindaki ahenki olusturmak suretiyle temel yetenekten etkin
bir sekilde yararlanilabilmektedir. Ornegin Coca Cola tekstile de el atmistir. Tlk
bakista bir sweatshirt ile bir icecegin bir ilgisi olmadigi disunilebilir. Fakat
burada ¢ok Onemli bir stratejik etki s6z konusudur. Bu iki driinin
pazarlamasinda, birinde marka digerindeyse triiniin kendisi satilmaktadir.

Ornek 7. Canon firmast kullandigi teknoloji ve miithendislik sayesinde
trettigi triinlerde diinyanin bir numarasidir. Canon’un fotokopi, desktop laserli
yazicl, kamera gibi gorintr bir sekilde boliinmis pazarlara egemen olmasina
optik ve tasarim alanindaki temel yetenegi imkan vermektedir. Firmanin temel
yetenegi strateji esnekligi ve teknoloji yonetimindeki ustinligidir (Gilgeous
and Parveen, 2001).

Ornek 8. Philips’in gorsel medya ve laser yetenegi firmaya stirdirilebilir bir
rakebet Ustinligi saglamaktadir. Firmanin temel yetenegi esneklik ve teknoloji
yonetimdir. Firma kii¢tik ekran renkli LCD TV’de uzmanlagmaktadir (Gilgeous
and Parveen, 2001) .

Ornek 9.; 3M firmasi hassas bantlar, manyetik bantlar, fotograf filmindeki
baskinhigini gelistirmekte ve abresif bir tabaka stirmektedir. Firmanin temel
yetenekleri rekabet avantaji, strateji gelistirme ve teknoloji yonetimidir (Gilgeous
and Parveen, 2001).

Ornek 10. Bir kurulusta paylasilanlar; temel degerler ve inanglardir. Bu deger
ve inanglar o kurulusun tim calisanlarina yansir, onu gelecege yonlendirir ve
kurulusa bir kisilik kazandirir. Bu ylzden her kurulus gibi varligini siirekli
kidmak isteyen Efes Pilsen’in temel amact diinyadaki globallesme siirecine ayak
uydurarak basarisint ve sayginligini bugiinden yarina tagimak ve faaliyette
bulundugu tim alanlarda lider olmaktir. Bunu basarabilmek icin Efes Pilsen
misterilerine sundugu genis Uriin secenekleri, kendi sektériindeki rekabet giici,
pazarlama yetenegi, toplumun her alaninda faaliyet gosterebilme becerisi (Efes
Pilsen Basketbol Takimi, Efes Pilsen Blues Festivali, markasinin satildig
tisortleri vb.) ile 36 yildir Turkiye’de bir marka olmay: basarmis ve herkese ‘bira
bu kapagin altndadir” sloganini ezberletmistir.

DEGERLENDIRME

Bu makalenin temel amaci, herhangi bir firma sistematigi icinde firmanin
kaynaklari, kabiliyetleri ve yeteneklerini belirlemeye yonelik metodolojik
analizlerden yararlanarak temel yetenegi incelemektir. Yoneticilere ve stratejik
karar alicilara yardimct olmak icin, makalede Oncelikli olarak kaynaklatin,
kabiliyetlerin, yeteneklerin ve temel yetenek(ler)in acik islevsel tanimlart
yapilmustir. Ay zamanda, stratejik planlama siireci icerisinde bu kavramlar
kapsayan bir ¢at1 olusturulmustur.

Yonetim yazini incelendiginde, yonetimdeki son trendlerin temel yetenek
gelistirmeye yonelik oldugu gériilmektedir. Pazarlarin  kiiresellesmesi  ve
liberalizasyonu rekabeti artirmaktadir. Bir firma acisindan, kiresel rekabette
basarilt olmanin en énemli unsuru pazardaki diger pekcok rakip firmay: temel
yetenek(ler) araciligtyla goériinmez hale getirmektir. Etkili teknoloji yonetimi ve
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organizasyonel sireg, spesifik teknolojilere yogunlasma yerine temel
yeteneklerini ve becerilerini olusturmak ve onlar tizerinde diizenleme yapmak
gibi firmanin organizasyonel yetenekleriyle ilgilenmektedir. Varolan rekabetle
etkili bir bi¢cimde bas etmek icin firmalarin temel yetenek perspektifini stratejik
esneklik perspektifiyle uygulamasi firma stratejisinin ana konusu olmalidir.
Isletmeler, temel yeteneklerini belirlerken bazi hususlart g6z éniinde tutmalk
durumundadir. Bunlar su sekilde ifade edilebilir; isletmenin rakipleri tarafindan
kolay taklit edilememesi, genis bir kitleye hitap etmesi, karmasik olmasi ve
sureklilik gostermesidir. Literatirde yapilan ¢alismalar veri alindiginda temel
yetenek unsurlart; rekabet avantaji, insan, organizasyonel Ggrenme, strateji
gelistirme, esneklik ve teknolojik yonetimdir. Bu unsurlar baglaminda
dustntldiginde, firmalarin rekabetsel tstiinlik elde etmesi ve bu ustinligi
stirdirmesi sahip olduklari bilgi, teknoloji ve becerileri dogrultusunda
yaratabilecekleri temel yetenekleriyle miimkiin olabilecektir.

Bu makalede ayrica bir firmanin yeteneklerini ve bu yeteneklerin mevcut ve
potansiyel anlamlarini tanimlamak icin olusturulmus temel yetenek gelistirme
perspektifine de yer verilmistir. Bu perspektif glinlimiizde isletmelerin sahip
olduklar1 kaynaklarin etkinligini ve verimliligini belirlemis olduklari stratejilerle
deger yaratarak artirabilecekleri yoniindeki imalart da destekler mahiyettedir.
Isletmelerin her gecen gin hizlt bir degisimin yasandigr bir ¢evre i¢inde bunu
basarabilmesindeki en 6nemli araclarindan ve yon gostericilerinden birinin
temel yetenekleri oldugunu kabuliinde bu tir perspektifin 6nemi daha da
belirginlesmektedir. Diger bir anlatimla, firmalarin temel yeteneklerini
belirlemesi ve belirlenen temel yetenekleriyle temel yetenek perspektifi
gelistirmedeki becerileri diger firmalara karst firmanin strdirilebilir rekabet
Ustinligini  arttirirken, misterileri ve tedarikgileriyle olan iligkilerinin
gelismesine yardimect olur. Burada sunulan fikirleri uygulayacak olan firmalarin,
birka¢ noktayt dikkate almasi gereklidir. Ilki, firma icerisinde yer alan st
yoneticilerin bu kavramlarin tamimlarinda genel bir anlayis ve uzlasmaya sahip
olmast gerekir. Aksi taktirde, yanlis anlama, semantik ve kafa karisikligt
nedeniyle énemli zaman ve kaynak israfinin meydana gelebilecegidir. Ikinci
olarak, bu siirecin firmanin stratejik planlama stirecinin bir parcast oldugu, yani
firma dissal firsatlar ve i¢sel kaynaklar eslestirmesine girdiginde degerli girdi elde
edebilmesinin temel unsuru oldugu daima g6z o6niinde bulundurulmalidir.
Tavsiye edilebilecek bir diger nokta 6nerilen stirece katilimla ilgilidir. Firmanin
cesitli bolim ve diizeylerinden yoneticilerin yetenek uygulamalarina katihiminin
saglanmast durumunda firma agisindan bilgi ve tartismalarin niteliginin artacagi,
organizasyon i¢i iletisim ve Ogrenmeyi gelistirerek stratejik  planlarin
uygulamasini kolaylastiracagi da daima hatirda tutulmalidir.
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