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ÖZET 

Çift Yetenekli Pazarlamanın Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Yoluyla Pazar Ve 

Finansal Olmayan Performans Göstergeleri Üzerindeki Etkisi: BiliĢim Sektöründe 

Bir AraĢtırma 

Son zamanlarda, iĢletmeler, özellikle değiĢimlerin sonucunda, öngörmesi zor bir 

yapıda olan küresel rekabet baskısı altında zorlanmaya baĢlamıĢlardır. ĠĢletmelerin, rekabet 

baskısından kurtulmak amacıyla pazarlama yeteneklerini geliĢtirmesi hayati öneme 

sahiptir. Bu amaçla, iĢletmelerin, faaliyette bulunduğu pazarlarda sürdürülebilir rekabet 

avantajı sağlayabilmesi için mevcut olan yeteneklerini kullanma ve yeni yetenekleri 

keĢfetme olarak tanımlanan çift yetenekli özelliğine sahip pazarlama fonksiyonuna 

ihtiyaçları olabilir. Bu nedenle, araĢtırmada, çift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin 

sürdürülebilir rekabet avantajı yoluyla pazar ve finansal olmayan performans göstergeleri 

üzerinde etkisini ortaya koyan bir Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma evreni olarak, Türkiye‘de biliĢim sektöründe faaliyet gösteren Küçük ve 

Orta Büyüklükteki ĠĢletmeler (KOBĠ) seçilmiĢtir. Örnekleme yöntemi olarak, kolayda 

örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. Ġnternet ortamında oluĢturulan anket formu, iĢletmelere 

elektronik posta ile gönderilerek, Nisan ve Kasım 2015 tarihleri arasında uygulanmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında kullanılabilir durumda 392 adet anket elde edilmiĢtir. Elde edilen 

veriler, çok değiĢkenli istatistiksel analiz teknikleri ile incelenmiĢtir. 

OluĢturulan modelin sonuçlarına göre; iĢletmeler, mevcut pazarlama yeteneklerini 

kullanarak, pazar performansı yoluyla finansal olmayan performans göstergeleri üzerinde 

olumlu etkiye sahip olabilirler. Yeni pazarlama yetenekleri keĢfederek, sürdürülebilir 

rekabet avantajı yoluyla pazar ve finansal olmayan performans göstergeleri üzerinde 

olumlu etkiye sahip olabilecekleri anlaĢılmıĢtır. Bu sonuç, iĢletmelerin, rekabet avantajı 

elde edebilecek pazarlama yönetim anlayıĢı kazanabilmeleri açısından önemlidir. 

AraĢtırmada, katılımcıların kullandıkları mevcut ve keĢifsel pazarlama yetenekleri de 

belirlenmiĢtir. Buna göre, iĢletmelerin kullandıkları mevcut ve keĢifte bulundukları 

pazarlama yetenekleri arasında anlamlı fark olmadığı, bu nedenle araĢtırmaya katılan 

iĢletmelerin pazarlama faaliyetlerini çift yetenekli olarak sürdürdükleri anlaĢılmıĢtır. 

Ayrıca, ileride yapılacak araĢtırmalar ve iĢletme yöneticilerine önerilerde bulunulmuĢtur. 

Anahtar Kelimeler: Çift Yetenekli Pazarlama, Sürdürülebilir Rekabet Avantajı, Pazar 

Performansı, Finansal Olmayan Performans. 
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ABSTRACT 

Impact Of Ambidextrous Marketing On Market And Non-Financial Peformance 

Indicators Via Sustainable Competitive Advantage: A Study On Information 

Technology Sector 

Nowadays, as a result of especially changes, firms are strongly challenged by global 

competitive pressures that are difficult to foresee. Therefore, in order to get rid of 

competitive pressure, it is vital for businesses to develop marketing capability. For this 

purpose, firms may be needed marketing functions capable ambidextrous as defined 

exploitation and exploration where activities markets to provide sustainable competitive 

advantage. Therefore in this research, impact of ambidextrous marketing on market and 

non-financial peformance indicators via sustainable competitive advantage is revealed 

using Structural Equation Model (SEM).  

As research universe, Small and Medium-Sized Enterprises (SME) operating in 

information technology in Turkey have been selected. Survey form was to be implemented 

on the internet. As  the sampling, convenience sampling method was used. The survey was 

applied to firms with electronic mail between April and November 2015. 392 usable 

questionnaires were obtained. The obtained data were analyzed by multivariate statistical 

analysis techniques. 

According to the results of the model; marketing exploitation has positive effect on 

non-financial performance indicators via market performance. Marketing exploration has 

positive effect on market and non-financial performance indicators via sustainable 

competitive advantage. This result is important to gain understanding of the marketing 

management of firms can achieve competitive advantage. 

In the study, it was determined exploratory and exploitation marketing capabilities 

used by the participants. According to this, there is no significant difference between 

exploitation and exploration marketing capabilities that firms used. Therefore, it was 

understood that firms carry on their marketing activities as ambidextrous. In addition, it 

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

 

Key Words: Ambidextrous Marketing, Sustainable Competitive Advantage, Market 

Performans, Non-Financial Performance. 
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ÖNSÖZ 

Alanyazında en çok üzerinde durulan konulardan biriside fonksiyonel yeteneklerin 

geliĢtirilmesi üzerinedir. Çünkü iĢletme fonksiyonları rekabet avantajını ve performansı 

artıracak en önemli parçalardır. Bu bakıĢ açısına göre, fonksiyonların geliĢtirilmesi, 

kombinasyonu, pazar yerine taĢınması sonucunda ortaya çıkan taklit edilme zorluğu 

iĢletmelerin avantaj kaynağı olarak belirlenmiĢtir. ġüphesiz ki son yıllarda iĢletmelerin 

pazarlama fonksiyonunda da belirgin bir değiĢiklik söz konusudur. Hızla değiĢen 

teknolojiler, artan çeĢitlilik, müĢteri talepleri, yoğun pazar rekabeti ve küreselleĢme 

iĢletmelerin baĢarısı için pazarlama fonksiyonunun ne derece önemli olduğunu 

göstermektedir. DeğiĢen pazar çevresine adapte olmak ve rekabet avantajını yakalamak 

için bir taraftan mevcut yeteneklerini iyi bir Ģekilde kullanırken diğer taraftan da sürekli 

keĢifsel faaliyetlerle sürdürülebilir olabilmenin yollarını bulma ihtiyacını hissetmektedir. 

Bu durumda iĢletmeler, mevcut yeteneklerini kullanma ve yenilerini keĢfetme gibi mantığa 

aykırı görünen zorlukla karĢı karĢıya kalmaktadır. Bir taraftan mevcut ürünleri yöneten 

pazarlama yeteneklerini kullanma çabası içindeyken diğer taraftan da mevcut yeteneklerini 

geliĢtirecek keĢifsel davranıĢlar sergileme ihtiyacı içindedir. Sözü edilen bu iki anahtar 

davranıĢı birlikte kullanabilen ve evrimsel değiĢimlerle rekabet avantajı yaratabilen 

iĢletmeler, alanyazında, çift yetenekli olarak kavramsallaĢtırılmıĢtır. Bu teorik temeller 

üzerine kurulan ve iĢletmelerin pazarlama faaliyetlerinin çift yetenekli olarak 

yönetilmelerinin sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayacağı, sonuçta da pazar ve finansal 

olmayan performanslar üzerinde etkili olabileceği düĢünülerek bu tez çalıĢması 

hazırlanmıĢtır. 

Doktora tezimin hazırlanması süresince, engin deneyimleri ve titizliği ile bana 

ayırdığı zaman, verdiği büyük destek, katkı ve yönlendirmeleri için danıĢman hocam Sayın 

Doç. Dr. AYTEN AKATAY‘a sonsuz Ģükranlarımı sunarım. ÇalıĢmama ıĢık tutan ve 

sonsuz sabır ile beni dinleyen Sayın Tez Ġzleme Komitesi Üyeleri Doç. Dr. SERHAT 

HARMAN ve Yrd. Doç. Dr. UMUT EROĞLU‘na, yapıcı eleĢtirileriyle bilimsel zenginliğe 

katkıda bulunan Sayın Prof. Dr. A. CELĠL ÇAKICI‘ya ve doktora eğitimim boyunca her 

türlü desteği veren Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi Biga ĠĠBF ĠĢletme Bölümü 

öğretim üyelerine de teĢekkürlerimi sunuyorum. Ayrıca, daima bana inanan ve güvenen, 

eĢim ġehri Tokgöz ve kızım Melike Tokgöz‘e anlayıĢlarından dolayı teĢekkür ederim. 

Emrah TOKGÖZ 
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GĠRĠġ 

ĠĢletmeler, pazarlarda baĢarılı olmak ve hayatta kalmak için belirli yeteneklerini 

kullanır. ĠĢletmelerin baĢarılarından emin olmaları için sadece sahip oldukları ve 

değiĢmeyen yetenekleri kullanmaları yeterli olmayabilir. Çünkü değiĢmeyen yetenekler 

zaman içinde uygun olmayan ve direnç gösteren bir yapı olma eğilimi içine girebilir. 

Günümüzde iĢletmelerin, artık, örgütün güncel yeteneklerinin faaliyette bulunulan 

pazarlarda rekabet avantajı elde etmeye yeterli olup olmadığını sorgulaması ve faaliyette 

bulunulan çoklu pazarlardan elde edilen yenilikler, tecrübeler ve kaynaklar yardımıyla 

yeteneklere dayalı platformlar oluĢturması baĢarıyı yakalamalarında yararlı olabilir 

(Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). Daha sonra bu platformlardan elde edilen uygun 

yeteneklerle, örgütsel rekabetler doğrultusunda sistematik olarak yenilenmenin ve 

güncelleĢmenin yolları aranabilir.  

ĠĢletmelerin değiĢen pazar ortamına hızla adapte olan, öğrenen, geliĢen ve değiĢen 

yeteneklere ihtiyacı vardır. ĠĢletmeler için bir taraftan sahip oldukları mevcut yetenekleri 

kullanmaları ve aynı zamanda yeni yetenekleri keĢfetmeyi de içeren davranıĢlar 

sergilemeleri çift yetenek olarak tanımlanmıĢtır (Benner ve Tushman, 2003: 247; Dover ve 

Dierk, 2010: 49; Cantarello, Martini ve Nosella 2012: 35). Sözü edilen bu davranıĢ iki 

boyutlu bir yaklaĢımdır. Çift yetenekliliğin boyutları arasındaki yüksek seviyeli denge, bir 

taraftan rekabet avantajı sağlarken diğer taraftan da iĢletme performansına katkı 

sağlayabilir. Aksi durumda iĢletme performansı zaman içinde azalma eğilimi içine 

girebilir. 

ĠĢletmenin küresel değiĢimlere ayak uydurması ve hatta rakiplerine göre her zaman 

bir adım önde gitmesi olarak tanımlan sürdürülebilirlik, rekabet avantajı değiĢkenine 

eklenmiĢ bir olgudur. Bu çerçeveden bakıldığında, çift yetenekliliğin boyutlarını pazarlama 

faaliyetlerinde uygun Ģekilde kullanabilen iĢletmeler, çift yetenekli olarak adlandırılarak, 

sürdürülebilir rekabet avantajı yoluyla performanslarını artırabilecektir. 

ĠĢletmeler, örgütsel performansa, sahip oldukları yetenekleri kullanarak ulaĢabilir. Bu 

durum bir taraftan rekabet avantajını diğer taraftan da pazar performansını beraberinde 

getirir. Örgütsel performansın belirlenmesinde ürün kalitesi (Chi ve Gursoy, 2009; Demir, 

2012; Mat ve Smith, 2014), müĢteri (Jayachandran, Hewett ve Kaufman, 2004; Kim, 

2005), çalıĢan (Johnson, Davis ve Albright, 2009; Lau ve Roopnarain, 2014), paydaĢlar ve 

tedarikçilerin memnuniyeti (Polonsky, 2005) gibi finansal olmayan performans 
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göstergelerinin kullanılmaya baĢlandığı görülmektedir. Bu nedenle, bu araĢtırmada, 

iĢletmelerin pazarlama bölümlerinin çift yetenekli davranmaları, faaliyette bulunduğu 

sektördeki rakipleri üzerinde elde ettiği sürdürülebilir rekabet avantajı yoluyla pazar ve 

finansal olmayan performansları üzerinde olumlu etkileri olacağı ileri sürülen araĢtırma 

modeli oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma, ürünlerdeki geliĢim ve yeniliğin birbirinden ayrılması mümkün olmayan 

biliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘ler üzerinde yapılmıĢtır. Özellikle biliĢim 

sektöründe ürünlerdeki düĢük yaĢam seyri ve artan rekabet, geliĢim ve yenilik yapma 

gerekliliği bu sektörde diğerlerine göre daha fazla kendini hissettirmektedir. Belirtilen 

nedenlerle çift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin daha fazla sergilendiği veya sergilenme 

potansiyeli bulunan biliĢim sektöründe bir araĢtırma yapılmıĢtır. Tez çalıĢması üç 

bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde tezin nedenselliği, amacı, önemi, kapsamı, 

araĢtırma hipotezleri ve planına değinilmiĢtir. 

Tezin ikinci bölümü beĢ alt baĢlıktan oluĢmaktadır. Birinci alt baĢlıkta, yetenek 

kavramına, örgütsel yeteneklere ve pazarlama yeteneklerinin neler olduğu geniĢ çerçevede 

incelenerek çift yetenekli pazarlama kavramının geliĢimi ve boyutları ortaya konmuĢtur. 

Ġkinci alt baĢlıkta, rekabet avantajı kavramı, tanımlanması ile pazarlama, çift yetenekli 

pazarlama ve sürdürülebilir rekabet avantajı arasındaki iliĢki ortaya konmuĢtur. Üçüncü alt 

baĢlıkta, pazar performansının tanımlanması ve pazar performans faktörleri belirlenmiĢtir. 

Dördüncü alt baĢlıkta, performans ve finansal olmayan performans faktörleri 

belirlenmiĢtir. BeĢinci alt baĢlıkta, çift yetenekli pazarlama, sürdürülebilir rekabet avantajı, 

pazar ve finansal olmayan performanslar arasındaki iliĢkiler teorik ve uygulamalı örnek 

araĢtırmalar yardımıyla anlatılmıĢtır. 

Tezin üçüncü bölümünde, biliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘ler üzerinde bir 

araĢtırmaya yer verilmiĢtir. Bu bölümde araĢtırmanın amacı, önemi, kısıtları ve yöntemi 

açıklanmıĢtır. Ġlerleyen bölümlerde, yapılan araĢtırmanın verileri değerlendirilmiĢ, elde 

edilen bulgularla ulaĢılan sonuçlar tartıĢılarak önerilerde bulunulmuĢtur. 
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BÖLÜM I 

TEZĠN NEDENSELLĠĞĠ VE ÖNEMĠ 

ĠĢletmelerin pazarlamada çift yetenekliliği, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve 

finansal olmayan performanslarını belirlemeye dönük olan bu tez çalıĢmasının birinci 

bölümünde çalıĢmanın nedenselliği tartıĢılmıĢtır. Bunun ardından, tez çalıĢmasının 

amacına, önemine değinilmiĢ ve araĢtırma soruları ve hipotezler ortaya konmuĢtur. Bu 

bölümde son olarak tezin kapsamı ve planı açıklanmıĢtır. 

1.1. Tezin Nedenselliği 

Geçen otuz yıl içinde iletiĢim ve taĢımacılık maliyetlerindeki keskin düĢüĢler ve 

ticaret engellerinin azalması, küresel ekonomiyi yeniden Ģekillendirmeye baĢlamıĢtır. 

Küresel rekabet, her zamankinden daha sert ve karmaĢık bir duruma gelmektedir. Yeni ve 

büyük pazarlar açılmaya devam etmektedir. Birçok sektörde, ortaya çıkan pazar rakipleri 

iĢletmeleri zorlamaya baĢlamaktadır. Küresel rekabetin dinamik ve karmaĢık yapısı yeni 

tehdit ve fırsatları da beraberinde getirmektedir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). Bu 

nedenlerle, yönetim alanyazınının en çok üzerinde çalıĢtığı konulardan biri de kurumsal 

rekabet ve performansa ulaĢacak yeteneklerin geliĢtirilmesi üzerinedir (Qureshi ve Kratzer, 

2012: 51). 

Tez çalıĢmasının nedenselliklerinden ilki örgütlerin yetenekleri ile ilgilidir. Kaynak 

temelli bakıĢ açısı, iĢletmelerin, esnek olmayan değerli kaynakları ve yetenekleri sayesinde 

rekabet avantajını kazanacağını ve sürdürebileceğini ileri sürmektedir. 1980‘lerde 

Barney‘in (1986) kavramsallaĢtırdığı bu bakıĢ açısı giderek artan oranda ilgi çekmeye 

devam etmektedir. Bu bakıĢ açısı ile geliĢtirilen ölçütlerle yapılan uygulamalı araĢtırmalar, 

yeteneklerin iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı sağladığı ve sonuçta da iĢletme 

performansına ulaĢıldığını ortaya konmuĢtur (Ray, Barney ve Muhanna, 2004: 23). 

ĠĢletmelerin belirli yetenekleri avantaj kaynağı olarak kabul edilebilir. Bu yetkinliklerin ve 

kaynakların geliĢtirilmesi, kombinasyonu, pazar yerine taĢınması ve korunması değiĢken 

yetenekler (Dynamic capabilities) bakıĢ açısı ile açıklanabilir. Bu yaklaĢımın amacı 

yönetim yeteneklerinin geliĢimini, örgütsel kombinasyonların taklit edilme zorluğunu, 
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fonksiyonel ve teknolojik becerileri, araĢtırma geliĢtirme ve ürün geliĢimini vurgulamaktır 

(Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu aĢamada, iĢletme yöneticilerinin, önemli bir 

stratejik ikilem içinde oldukları ileri sürülmektedir. Atuahene-Gima (2005), araĢtırmasında 

bu ikilemi; iĢletmenin mevcut yeteneklerini kullanırken aynı zamanda da bu yetenekleri 

nasıl tamamen yeni olanları ile değiĢtirebilecekleri konusundaki zorluk olarak 

tanımlamıĢtır. Sözü edilen ikilemden birincisinin, verimliliği artırırken iĢletmenin 

faaliyette bulunduğu alanda hizmet verdiği müĢterilerinin problemlerini çözmek olduğunu, 

ikincisinin ise yeni pazar ve teknolojiler ile müĢteriler için tamamen yeni değerler 

oluĢturacak fikirlere odaklanan tecrübeleri elde etmek gerektiği, Ģeklinde açıklamıĢtır. 

Örgütsel açıdan yetenekler, teknik veya yönetsel olarak farklı seviyelerde 

yaratılabilir. DüĢük yönetsel seviyelerde ortaya çıkanları sıradan yetenekler, üst yönetim 

seviyelerinde ortaya çıkanları da değiĢken yetenekler olarak gruplandırılabilir (Nobre, 

Walker ve Brown, 2014: 167). Örgüt yetenekleri ise rakipler tarafından taklit etmesi zor 

veya imkânsız olarak düĢünüldükleri zaman ortaya çıkan, iĢletme için değer yaratan, farklı 

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

Alanyazına göre örgütler için rekabet avantajı sağlayacak farklı yetenekler 

tanımlanmıĢ ve kullanılmıĢtır. Bir tanıma göre örgütsel yetenekler, birbiri ile iç içe geçmiĢ, 

soyut ve somut kaynakların bir araya geldiği, değerli sayılan çıktıların yaratıldığı süreçler 

olarak düĢünülebilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). BaĢka bir tanımda ise soyut veya 

somut olabilen ve rekabet etmeye katkı sağlayacağı ileri sürülen örgütsel yetenekler Ģöyle 

tanımlanmıĢtır; fonksiyonel faaliyetlerin koordinasyonunu sağlayacak, örgütsel süreçlerle 

tecrübe edilmiĢ, karmaĢık beceriler topluluğudur. Bu nedenle iĢletmeler için yapılması 

gereken en önemli iĢlerden birisi güçlü rekabet avantajı sağlayabilecek bu yetenekleri 

belirlemektir (Vorhies ve Harker, 2000: 146). Pazarlama faaliyetleri de temel bir örgütsel 

veya iĢletme yeteneğidir. 

Tez çalıĢmasının nedenselliklerinden diğeri pazarlama yetenekleri ile ilgilidir. 

Pazarlama yeteneklerinin neler olabileceği konusunda alanyazında yapılan çalıĢmalara 

geçmeden önce, pazarlama kavramının tanımlamalarına iliĢkin geliĢimi incelemek faydalı 

olacaktır. Mucuk (2014: 4), pazarlama faaliyetlerinin çoğu kontrol edilemeyen sayısız 

faktörün etkisi altında bulunduğunu belirtmektedir. 2000‘li yıllarda görülen değiĢm ve 

geliĢmeler son on yılda kurumsal olarak Amerikan Pazarlama Birliği (APB) tarafından 

birkaç kez yeniden tanımlanmıĢtır (2004, 2007 ve 2013). APB‘nin bir tanımına (2004) 
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göre, ―Pazarlama, müĢteriler için değer yaratmayı, bunu tanıtma ve sunmayı; örgütün ve 

paydaĢlarının yararına olarak müĢteri iliĢkilerini yönetmeyi hedefleyen bir fonksiyon ve 

süreçler dizisidir.‖ Aynı kuruluĢun 2004 ve 2007 tanımlarını birleĢtiren bir tanım da 

Ģöyledir: ―Pazarlama, müĢteriler, paydaĢlar ve genelde toplum için yararlı sunulanları 

yaratma, duyurma, teslim ve mübadele etme faaliyeti, kurumlar seti ve süreçleridir.‖ En 

son olarak da yine APB‘ye göre (2013), ―Pazarlama: müĢteriler, örgüt, paydaĢlar ve 

genelde toplum için değer ifade eden sunulanları yaratma, duyurma, teslim ve mübadele 

faaliyeti, kurumlar seti ve süreçleridir.‖ Bütün tanımlarda, pazarlama, bir süreç olarak ele 

alınmakta; değiĢim yerini korumakta, ―değer yaratma‖, ―yarar sağlayacak sunulanlar‖, 

―paydaĢlar‖ ve ―müĢteri iliĢkileri‖ ön plana çıkmaktadır. Diğer taraftan tanımlamaların 

genellikle pazarlama karması elemanları olarak bilinen kavramlar üzerine inĢa edildiği 

görülmektedir. Ġlerleyen bölümlerde detaylı olarak incelenen alanyazında da görüleceği 

gibi, tanımlamaları oluĢturan pazarlama karması elemanları, araĢtırmacılar için birer 

pazarlama yeteneği olarak düĢünülmüĢtür. 

Pazarlama yeteneklerinin neler olabileceği konusunda alanyazında yapılan 

tanımlamalar incelenmiĢtir. Pazarlama fonksiyonu için yeteneklerin anlamı ―pazarlama 

karmasını oluĢturan faaliyetlerin sergilenmesi için örgütsel kaynakların pazar yerine doğru 

yönlendirilmesi amacıyla yapılan yönetim faaliyetlerinin derecesi‖ olarak tanımlanmıĢtır 

(Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Pazarlama yetenekleri, ―iĢletmenin faaliyet 

gösterdiği pazara iliĢkin bilgi, beceri ve kaynakları toplu olarak uygulayarak dizayn 

edilmiĢ, ürünlerine değer katan rekabet edebilme gereksinimlerini ortaya çıkaran 

bütünleĢtirici süreçler‖ olarak tanımlanabilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Bu nedenle, 

pazarlama alanında araĢtırma yapan bilim insanları için pazarlama yönetiminde yetenek 

kavramı giderek önem kazanmaya baĢladığı söylenebilir. Bu çalıĢmalardan ortaya çıkan 

genel düĢünce, yeteneklerin rekabet avantajı sağlamada bir kaynak olarak görüldüğüdür 

(Menguc ve Auh, 2008: 455). Dolayısıyla iĢletme kaynakları ve yeteneklerinin iĢletme 

performansı üzerindeki etkilerini anlamak pazarlama araĢtırmalarının amaçları arasındadır 

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

Pazarlama alanyazını incelendiğinde, pazarlama yeteneklerinin firma performansını 

artıracak önemli bir stratejik faktör olarak karĢımıza çıktığı görülmektedir (Banterle ve 

diğerleri, 2014: 118). Bu önemli faktörü göz ardı etmeyen araĢtırmacılar, bir taraftan sahip 

oldukları temel pazarlama yönetim bilgisi ve yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanma çabası 
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içindeyken diğer taraftan da gelecekte yaĢamlarını sürdürmeye devam edebilecekleri yeni 

pazarlama yönetim bilgi ve becerilerini geliĢtirmek zorunda kalmaya baĢlamıĢlardır. 

Özellikle akademik araĢtırmalarda, giderek artan sayıda, iĢletmelerin sahip oldukları 

yönetsel yetenekleri kullanma ve geliĢtirme çabalarını nasıl dengede tutabilecekleri üzerine 

çalıĢmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır (Benner ve Tushman, 2003: 247). 

ĠĢletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan bazı araĢtırmalar bulunmaktadır. 

Bunların baĢlıcaları; Möller ve Anttila (1987); Barney (1991); Day (1994); Fahy ve 

diğerleri (2000b); Vorhies ve Harker (2000); Srivastava, Fahey ve Christensen (2001); 

Vorhies ve Morgan (2005); Prasnikar ve diğerleri (2008); Fang ve Zou (2009); Morgan, 

Vorhies ve Mason (2009a); Morgan, Slotegraaf ve Vorhies (2009b); Vorhies, Morgan ve 

Autry (2009); Akdeniz, Padron ve Calantone (2010); Nath, Nachiappan ve Ramanathan 

(2010); Kemper, Engelen ve Brettel (2011); Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011); 

Merrilees, Thiele ve Lye (2011); Kaleka (2011); Murray, Gao ve Kotabe (2011); Evers, 

Andersson ve Hannibal (2012); Kaufmann ve Roesch (2012); Ngo ve O‘Cass (2012) ve 

Qureshi ve Kratzer (2012). 

 ĠĢletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan araĢtırmalar hakkında yapılan 

alanyazın taraması sonucunda elde edilen çalıĢmalar kronolojik olarak incelendiğinde; 

Möller ve Anttila (1987), iĢletmelerin pazarlama yetenekleri ile stratejik yönetim 

problemleri üzerindeki araĢtırmasında, pazarlama yeteneklerini küçük üretim iĢletmelerinin 

baĢarısında anahtar faktör olarak belirlemiĢtir. Barney (1991), iĢletmelerin sahip olduğu 

tüm yetenekleri zaman içinde değiĢmeyen stratejik kaynak olarak tanımlayarak bunları 

birer sürdürülebilir rekabet avantajı olarak değerlendirmiĢtir. Bu kaynakların diğer iĢletme 

disiplinleri için de birer sürdürülebilir rekabet avantajı olarak değerlendirilmesi gerektiğini 

ileri sürmüĢtür.  

Day‘e (1994) göre, pazar odaklı iĢletmeler gözle görülür bir ilerleme içindedir. Bu 

ilerlemenin temel nedeni ve diğer iĢletmelerden onları ayıran ayırt edici özellikler olarak 

sıraladığı altı yetenekten iki tanesini Ģöyle belirtmiĢtir: Birincisi; sahip olunan bugünkü 

yeteneklerin farkında olmak, ikincisi ise sahip olunan yetenekleri gelecekte sürdürebilmek 

için neye ihtiyaç duyulacağının öngörüsünde bulunmaktır. Fahy ve diğerleri (2000b: 68), 

pazarlama yetenekleri gibi değerli kaynakların iĢletme içindeki yayılımının, finansal ve 

pazar performansına olumlu etkileri olan rekabet avantajını sağlayacak geliĢmelere olanak 

tanıdığını ortaya koymuĢtur. Vorhies ve Harker (2000), rekabet avantajını elde etmek ve 
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sürdürmek için hangi pazarlama yeteneklerinin etkili olduğunu ve bu yeteneklerin geliĢimi 

için iĢletme içinde neler yapılması gerektiğini araĢtırmıĢtır.  

Srivastava, Fahey ve Christensen, (2001), pazar temelli varlıklar ve yeteneklerin 

temel iĢletme süreçleri yoluyla müĢteri değeri ve rekabet avantajlarını nasıl sağlayacağını 

ortaya koyan bir çerçeve çizmiĢlerdir. Bu değerlerin ve rekabet avantajlarının üstün 

kurumsal performansı ve gelecekteki iĢletme yeteneklerini artırabileceğini ileri 

sürmüĢlerdir. Vorhies ve Morgan (2005), pazar temelli örgütsel öğrenmenin sürdürülebilir 

rekabet avantajı için en önemli kaynak olduğunu ve bu öğrenme mekanizmalarından biri 

olarak belirlediği kıyaslama (benchmarking) tekniğinin pazarlama yeteneklerini artıracak 

yönetim Ģekli olarak belirlemiĢtir.  

Prasnikar ve diğerleri (2008), rekabet avantajını sürdürebilmek için firmanın hangi 

yeteneklerinin geliĢtirilmesi gerektiği, hangilerinin ise önemini yitirdiğinin belirlenmesi 

üzerine araĢtırma yapmıĢlardır. Böylece iĢletmelerin dinamik teknolojik geliĢmelere ayak 

uydurmasında ve pazarlama stratejileri geliĢtirmelerinde bir rehber sağlanabileceğini ileri 

sürmüĢtür. Fang ve Zou (2009), iĢletmelerin dinamik yeteneklerinin performans üzerine 

etkilerinin ortaya konmasına karĢın pazarlama fonksiyonunun dinamik yeteneklerinin 

tanımlanmasında ve ortaya konmasında eksiklikler olduğunu söylemiĢlerdir. Bu nedenle 

araĢtırmacılar pazarlama dinamik yeteneklerinin tanımlanması ve iĢletme performansı ile 

rekabet avantajı üzerindeki etkisini ortaya koyan bir araĢtırma modeli oluĢturmuĢlardır.  

Morgan, Vorhies ve Mason (2009a), pazara iliĢkin örgütsel yeteneklerinin iĢletmenin 

nitel ve nicel performansları üzerinde etkili olduğunu göstermiĢlerdir. Morgan, Slotegraaf 

ve Vorhies (2009b), pazarlama yeteneklerinin kar artıĢı üzerindeki etkisini araĢtırmıĢtır. 

Vorhies, Morgan ve Autry (2009), iĢletmelerin sahip oldukları fiziki yapıları ve bilgileriyle 

ortaya çıkan ve zamanla uzmanlaĢtıkları pazarlama yeteneklerinin pazar ve nakit akıĢ 

performansları üzerindeki etkilerini ortaya koyarak bu durumun aynı zamanda uzun süreli 

rekabet avantajını ortaya çıkaracağını tartıĢmıĢlardır. Akdeniz, Padron ve Calantone 

(2010), sürdürülebilir rekabet avantajının kaynağı olan pazarlama yeteneklerinin rolünün, 

pazarlama strateji alanında daha önce tartıĢıldığını ve en iyi bilinen öğrenme 

mekanizmalarından biri olarak belirlediği kıyaslama (benchmarking) tekniğini pazarlama 

yeteneklerini artıracak yönetim Ģekli olarak incelemiĢtir.  

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

fonksiyonel yeteneklerinin finansal performansları üzerindeki etkisini ortaya koymuĢlardır. 
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Ayrıca iĢletmelerin farklı doğal kaynakları ve farklı seviyelerde yetenekleri olduğuna 

vurgu yapmıĢtır. Firmaların hayatta kalmaları sahip oldukları bu kaynakları, yetenekleri 

çerçevesinde geliĢtirmelerine bağlı olduğunu ve sonuçta rekabet avantajına 

ulaĢabileceklerini ileri sürmüĢtür. Kemper, Engelen ve Brettel (2011), dört farklı ülkede 

faaliyette bulunan iĢletme üst yönetimlerinin sosyal sermayesinin, pazarlama yeteneği 

olarak belirlediği fiyatlama, ürün geliĢimi, dağıtımı ve pazarlama iletiĢimi üzerinde etkili 

olduğunu ortaya koymuĢlardır.  

Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011), sürdürülebilirlik alanyazınının çevresel 

stratejileri geliĢtirici bir etkiye sahip olduğunu ve bunun da sonuçta rekabet avantajı elde 

etmede önemli olduğunu belirtmiĢlerdir. Merrilees, Thiele ve Lye (2011), pazarlama 

yeteneklerinin öncüllerini ve performans üzerine etkilerini incelemiĢlerdir. Yazarlara göre 

rekabet avantajı ve performanstaki artıĢ iĢletmelerin kuruluĢundan itibaren sahip oldukları 

özel kaynaklarla ilgili olduğunu gösterse de yaptıkları araĢtırma sonucuna göre 

yeteneklerin kaynaklardan daha önemli olduğu ve sonuçta da performansta artıĢ olduğu 

sonucuna varmıĢlardır. Kaleka (2011), örgütsel kaynakların iĢletme yetenekleri yoluyla 

performansa dönüĢtüğünü ortaya koymuĢtur. Belirli tip kaynak ve yeteneklere odaklanarak 

yapılacak araĢtırmaların rekabet avantajı için daha belirleyici olacağı sonucuna varmıĢtır.  

Murray, Gao ve Kotabe (2011), iĢletme içi ve dıĢı faktörlerin pazarlama yetenekleri 

yoluyla rekabet avantajı sağlayacağı ve sonuçta da performansın artacağı bir model 

oluĢturmuĢlardır. Evers, Andersson ve Hannibal (2012), farklı paydaĢ grupları sayesinde 

iĢletmeler öğrenme süreçlerini artırarak pazarlama yetenekleri kazabilecekleri ve sonuçta 

da ihtiyaç duyulan sürdürülebilir rekabet avantajı yaratılabileceğini ileri sürmüĢlerdir. 

Kaufmann ve Roesch (2012), iĢletmelerin rekabet avantajlarına belli bir planla 

yerleĢtirdikleri ve geliĢtirdikleri farklı kurumsal çevreleri yoluyla ulaĢabileceklerini ve 

bunun da ancak müĢteri isteklerini hissetme ve karĢılama yetenekleri ile oluĢabileceğini 

ileri sürmüĢlerdir. Ngo ve O‘Cass (2012), rekabet yetenek teorisi üzerinden, pazar 

odaklılık, pazarlama kaynakları ve pazarlama yeteneklerinin firma performansı üzerindeki 

etkisini araĢtırmıĢtır. Qureshi ve Kratzer (2012), pazarlama yeteneklerinin öncüllerini ve 

sonuçlarını araĢtırmıĢtır. Yazarlara göre, pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun 

geliĢmelerin giriĢimci iĢletmelerin rekabet avantajı sağlamalarında yardımcı olacağını 

ortaya koymuĢlardır. 
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Rekabet avantajını yaratmak ve sürdürebilmek ancak iĢletme içi potansiyel 

kaynaklarını uygun Ģekilde kullanılması ile olur. Bu durum stratejik yönetim alanyazınının 

konusu olarak incelenmiĢtir (Barney, 2001; Sheehan ve Foss, 2007; Gaya, Struwig ve 

Smith, 2013). Farklı çevresel durumlardaki örgütler farklı stratejilere sahiptir (O‘Reilly ve 

Tushman, 2013: 324). Bu anlayıĢa açıklık getirmek amacı ile örgütsel adaptasyon alanında 

yapılan çalıĢmalarda, örgütlerin, çevresel ve teknolojik değiĢikliklere ayak uydurması için 

yapısal değiĢikliklere ihtiyacı olabileceği tartıĢılmıĢtır (Jennings ve Seaman, 1994; Miller 

ve diğerleri, 1996; Kim ve Pae, 2007). Bu konuda March (1991) yaptığı çalıĢmasında, 

örgütsel adaptasyon süreçleri ile ilgili çalıĢmaların asıl sorununun, yeni olasılıkların 

keĢfedilmesi ve eski uygulamaların kullanılması arasındaki iliĢkide olduğunu ileri 

sürmüĢtür. Bu nedenle, örgütlerin, pazarlarda ortaya çıkabilecek düzensiz değiĢikliklerle 

baĢa çıkabilmeleri ve gelecekte baĢarılı olmaları için bir taraftan mevcut yeteneklerini 

kullanırken diğer taraftanda yeni yetenekleri keĢfedebilme arasındaki dengeyi 

sağlamalarının önemli bir faktör olduğunu ortaya koymuĢtur (March, 1991: 71). March‘ın 

(1991) bakıĢ açısı ile mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, açıklık ve 

değiĢimleri azaltma ile ilgiliyken, yeni yetenekleri keĢfetme ise; arama, keĢfetme, otonomi 

ve yenilikçilik ile ilgilidir (O‘Reilly ve Tushman, 2013: 325).  

Tez çalıĢmasının bir diğer nedenselliği, örgütlerde çift yeteneklilik kavramıdır. 

Örgütsel öğrenme teorisyenleri iki temel adaptasyon süreci ileri sürmüĢlerdir; mevcut 

yetenekleri kullanabilme ve yeni yetenekleri keĢfetme. Mevcut yetenekleri kullanabilme, 

iĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarlar, ürünler ve yetenekleri hakkındaki yeni 

bilgilerinin geliĢimi anlamında kullanılırken, yeni yetenekleri keĢfetme ise iĢletmenin 

halen faaliyette bulunduğu pazarlar, ürünler, teknolojiler ve yetenekler hakkındaki yeni 

bilgilerinin daha ötesine gitmektir. Bu adaptasyon süreçleri iĢletmelere rekabet avantajı 

elde etmelerine ve avantajı sürdürmelerine yardım eden anahtar değiĢkenler olarak 

görülmektedir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 736). Bu nedenle, hayatta kalma ve baĢarılı 

olma amacı ile yönetilen iĢletmeler için stratejik olarak bir ikilem ortaya çıkmaktadır. 

Alanyazında bu ikilemin olası çözümü olarak çift yeteneklilik gösterilmektedir (Tushman 

ve O‘Reilly, 1996:8). 

Çift Yetenekli (Ambidextrous) Ne Anlama Gelmektedir?: Çift yeteneklilik 

(Ambidexterity) kelimesinin sıfat hali olan ambidextrous, anlamı bakımından; sağ veya sol 

elini kullanan bir kiĢinin, her iki elini de eĢit beceride kullanma yeteneği Ģeklinde 
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tanımlanmaktadır (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). Oxford Ġngilizce sözlüğüne 

(01.03.2014) göre: Ambidexterity kelimesinin kökü, ―her ikisi de‖ anlamına gelen ―ambi‖ 

ve ―beceri veya yetenek‖ anlamına gelen ―dexterity‖ kelimelerinin birleĢiminden 

oluĢmuĢtur. Bu nedenle ―ambidextrous‖ yazınsal olarak her iki elini de aynı anda 

kullanabilme yeteneği anlamına geldiğinden ―çift yeteneklilik‖ olarak çevrilmiĢtir. Bilim 

insanları bu kavramı birçok anlamlı ve karmaĢık örgütsel fenomenleri tartıĢırken 

kullanmıĢlardır. Çift yeteneklilik, örgüt teorisinde ortaya çıkan yeni bir araĢtırma 

paradigması olarak tanımlanmaktadır. Bu konunun giderek ilgi çekmeye baĢlamasının 

nedenlerinden biri; örgütsel alanda yapılan kimi çalıĢmaların sonuçları açık değil iken, çift 

yeteneklilik alanında yapılan çalıĢmaların sonuçları oldukça güçlüdür (Raisch ve 

Birkinshaw, 2008: 376).  

Çift yeteneklilik kavramını, örgüt teorisyenleri, örgütleri tanımlamak için 

kullandıkları bir mecaz olarak kabul etmiĢlerdir (Tushman ve O'Reilly, 1996; Birkinshaw 

ve Gibson, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin ve diğerleri, 2006; O'Reilly ve 

Tushman, 2004; Cegarra-Navarro ve Dewhurst, 2007; Raisch ve Birkinshaw, 2008; 

O'Reilly ve Tushman, 2008). Bu anlamda çift yeteneklilik; kiĢinin, bir iĢi bugün nasıl 

yaptığı ve aynı anda da gelecekte de nasıl yapacağı anlamına gelmektedir. Örgütsel açıdan 

bakıldığında ise çift yeteneklilik; yakın vadede verimli olmak için mevcut yetenekleri 

kullanabilme (exploitation) ve uzun vadede ise hayatta kalmak için gerekli yeni yetenekleri 

keĢfetme (exploration) becerileri olarak tanımlanabilir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). 

Yeni yetenekleri keĢfetme (exploration) kavramı; arama, değiĢim, risk alma, deneme, 

esneklik, keĢif veya yenilik gibi kelimelerle açıklanabilir. Mevcut yetenekleri kullanabilme 

(exploitation) kavramı ise; üretim, verimlilik, uygulama, yürütme veya kullanma gibi 

kelimelerle açıklanabilir (March, 1991: 71). 

Alanyazında çift yeteneklilik alanında yapılan araĢtırmalar incelendiğinde; Tushman 

ve O‘Reilly (1996) Adler, Goldoftas ve Levine (1999), Birkinshaw ve Gibson (2004), 

Gibson ve Birkinshaw (2004) çift yetenekliliğe örgütsel dizayn bakıĢ açısı ile 

yaklaĢmıĢlardır. He ve Wong (2004), Jansen vd. (2008), Andriopoulos ve Lewis (2009), 

Li, Lin ve Chu (2008), De Visser vd. (2010) ve Andriopoulos ve Lewis (2010) çift 

yetenekliliğe yenilik yönetimi bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. Lubatkin ve diğerleri (2006), 

Bodwell ve Chermack (2010), Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009), Han ve Celly (2008), 

Menguc ve Auh (2008), O‘Reilly ve Tushman (2008), Carmeli ve Halevi (2009) ve Smith 
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ve Tushman (2005) çift yetenekliliğe stratejik yönetim bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. Im 

ve Rai (2008), Nemanich ve Vera (2009), Rothaermel ve Alexandre (2009) ve Gupta, 

Smith and Shalley (2006) çift yetenekliliğe örgütsel öğrenme bakıĢ açısı ile 

yaklaĢmıĢlardır. 

Çift yeteneklilik kavramı bir iĢletme fonksiyonu olan pazarlama çabalarına da 

uyarlanabilir. Bu durum, tez çalıĢmasının bir diğer nedenselliliğidir. Bu konuda yapılan ilk 

araĢtırmalardan biri olan Aulakh ve Sarkar (2005), kavramı pazarlamada stratejik çift 

yeteneklilik olarak tanımlamıĢlardır. Aulakh ve Sarkar‘a (2005) göre, stratejik çift 

yeteneklilik, iĢletmelerin ürün, pazar ve sahip oldukları kaynakları karĢısında, mevcut 

stratejileri kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini birleĢtirme becerileridir. 

Güney Amerika‘daki üretim iĢletmeleri üzerine yaptıkları araĢtırmada, mevcut stratejileri 

kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini aynı anda kullanan iĢletmelerin 

performanslarının da yüksek olduğunu ortaya koymuĢlardır (Judge ve Blocker, 2008: 916). 

Konuya iliĢkin yapılan diğer araĢtırmalar incelendiğinde; Atuahene-Gima (2005), Menguc 

ve Auh (2008), Li ve Lin (2008), Li ve Huang (2012), Voss ve Voss‘un (2012) konuya 

ürün çift yetenekliliği açısından baktığı anlaĢılmaktadır. Kyriakopoulos ve Moorman‘nın 

(2004), Slater, Hult ve Olson (2010), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), Vorhies, Orr ve 

Bush (2011), pazarlama stratejisi açısından baktığı anlaĢılmaktadır. Jasmand, Blazevic ve 

Ruyter‘ın (2012), Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), iĢgörenlerin davranıĢlarındaki 

çift yeteneklilik olarak tanımlamalar yaptığı görülmektedir. He and Wong (2004), Chang 

ve Hughes (2012) çift yetenekliliğe teknolojik yenilik açısından baktığı anlaĢılmaktadır. 

Kristal, Huang ve Roth (2010) konuya tedarik zincirlerinde çift yeteneklilik açısından 

baktıkları anlaĢılmaktadır. 

Pazarlama açısından çift yeteneklilik ve boyutlarını incelemek, tez çalıĢmasının diğer 

nedenselliğini oluĢturmaktadır. Bir iĢletmenin pazarlama faaliyetlerinin baĢlıca amaçları, 

üretilen hizmete vurgu yapmak ve müĢteriler için değer yaratmaktır. Diğer amaçlar ise, 

mevcut ve gelecekteki müĢteri ihtiyaçlarını belirleyerek tüm iĢletme içinde yayılmasını 

sağlamaktır. Son olarak, rakiplerinin önünde, müĢterileri, tedarikçileri ve pazarlama 

kanalları ile iyi iliĢkiler kuran, pazar ihtiyaçlarını öngören bir yeteneğe sahip olmak gelir 

(Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 220; Slater, Hult ve Olson, 2010: 552; Sarkees, 

Hulland ve Prescott, 2010: 169; Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 740). Buradan hareketle, çift 

yeteneklilik kavramı pazarlama alanına uygulandığında karĢımıza çıkan iki boyut Ģöyle 
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tanımlanabilir: Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma; var olan pazarlar hakkındaki 

bilgiyi kullanarak onların ihtiyaçlarını gözetmek anlamındadır. Yeni pazarlama 

yeteneklerini keĢfetme ise sahip olunan bilgilere ilave olarak yeni bilgilere sahip olmak 

veya ortaya çıkacak yeni pazarlar için sahip olunan yeteneklerden farklı yeni yeteneklere 

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

1990‘lı yıllardan sonra iĢletmeler, ürün pazarlarının giderek küreselleĢmesi 

sonucunda doğru zamanda doğru yerde düĢük fiyatla müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamaya 

iliĢkin zorluklarla karĢılaĢmaya baĢlamıĢtır (Li, Nathan, Nathan ve Rao, 2006: 107). Bu 

durumda, iĢletmeler, değiĢen, birbiri ile çakıĢmıĢ, bütünlük içinde olmayan, birlikte 

çalıĢtıkları iĢletmelerle, müĢterilerle ve rakipleriyle etkileĢim halinde oldukları 

pazarlardaki değiĢim, karmaĢıklık, kaos ve tutarsızlık gücüyle ortaya çıkan rekabet ortamı 

ile karĢı karĢıya kalmıĢlardır (Qureshi ve Kratzer, 2012: 49). Böyle bir çevrede, iĢletmeler, 

öngörmesi zor, genellikle kararsız bir yapıda olan küresel rekabet baskısı altında 

zorlanmaya baĢlamıĢlardır. Bu nedenle iĢletmelerin rekabetçiliğini artıracak yeni 

yöntemler kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu yeni yöntemler müĢterilerin bugünkü ve 

gelecekteki ihtiyaçlarını belirlemede ve iĢletmelerin baĢarılı olmalarında önemli birer 

unsurlar olarak karĢımıza çıkmaktadır (Cantarello, 2012: 28).  

1990‘lı yılların sonuna gelindiğinde, yüksek kalite ve güvenirliğin, zamanında 

dağıtımın, geliĢmiĢ müĢteri hizmetlerinin, hızlı yeni ürün tanıtımının, esnek sistemlerin ve 

maliyetleri azaltmanın rekabet avantajını elde etmede önemli yetenekler arasında olduğunu 

ileri sürmüĢlerdir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 411). Rekabetin giderek artmasıyla 

iĢletmeler, sadece örgüt içi hızlı ve verimli çalıĢmayı geliĢtirmenin yeterli olmadığını, 

baĢarının özünde rekabet avantajının olduğunu fark etmeye baĢlamıĢlardır. GeçmiĢte 

rekabet avantajına, ürün, fiyat veya dağıtım kanallarının kontrolü gibi bir kaç değiĢken 

yoluyla ulaĢılabiliyordu. 2000‘li yılların baĢında, etkili bir rekabet avantajına 

ulaĢılabilmesi için birkaç ürün veya pazar gibi somut değiĢkenlerin yanında zaman ve 

bilginin de içinde bulunduğu birçok soyut değiĢkenli özellikler gösteren bir 

kombinasyonun koordinasyonu ile mümkün olduğu düĢünülmeye baĢlamıĢtır (Johnson ve 

Busbin, 2000: 153).  

Pazarlama stratejisi alanyazınında, Day ve Wensley‘e (1988: 2) göre, ―Rekabet 

Avantajı‖ kavramının beceri ve kaynakların göreli üstünlüğü anlamında olan ―ayırt edici 

yetkinlik‖ kelimeleri ile eĢ anlamda kullanılabileceğini söylemiĢlerdir. Tanımlamalar tek 
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baĢına yeterli olmasa da avantaj ve bu avantajın nasıl kazanıldığını belirterek tanımlamak 

gerekir. Bu birleĢik bakıĢ açısı, iĢletmenin sahip olduğu beceri ve kaynakların göreli bir 

üstünlük ile kullanılması sonucunda ortaya çıkan durumsal ve performans üstünlüğü 

temelinde ele alınmalıdır. Rekabet durumunu artırıcı yetenekler ve kaynaklar geçmiĢ 

yatırımların bir yansımasıdır. Durumsal avantajın sürdürülebilirliği, ancak diğer iĢletmeler 

tarafından taklit edilebilirliği önleyici engeller kurarak mümkün olabilir. Ancak bu engeller 

zamanla yıpranmaya baĢlar. ĠĢletmeler, avantajlarını sürdürmek için araĢtırmaya ve 

geliĢtirmeye devam etmek zorundadır. Böylece bir rekabet avantajının yaratılması ve 

sürdürülmesi uzun vadede bir geri bildirim veya döngüsel bir sürecin çıktısıdır. Bu nedenle 

iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajının kaynaklarını anlayabilmenin stratejik 

yönetim alanı içinde önemli bir araĢtırma konusu haline geldiği görülmektedir (Barney, 

1991: 99). Bu nedenlerle, sürdürülebilir rekabet avantajı tezin nedensellik unsurlarından 

biridir. 

Sürdürülebilir rekabet avantajı ―Yetenek Temelli Teori‖ ve daha geniĢ bir bakıĢ açısı 

ile Ģöyle tanımlanabilir; rakipler tarafından taklit edilemeyen, iĢletmenin rekabet 

stratejilerini de içeren avantajlar üzerine kurulmuĢ, iĢletmenin üstün finansal ve pazar 

avantajlarına sahip olmasıdır (Weerawardena ve O‘Cass, 2004: 422). Bir baĢka tanıma 

göre sürdürülebilir rekabet avantajı; iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektörde, pazar payı 

ve finansal performansları üzerindeki güç ve etki ile sonuçlanan, yüksek müĢteri değeri 

veya düĢük maliyetlerle faaliyetlerini yerine getirme baĢarısı yakalayan üstün ―Pazar 

Pozisyonu‖ Ģeklindedir (Hunt ve Morgan, 1995: 9).  

ĠĢletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan araĢtırmalar değerlendirildiğinde, 

pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajını artıracak önemli değiĢkenlerden biri olduğu ve 

sonuçta da iĢletme performansına olumlu katkılar sağladığı anlaĢılmaktadır. Bu nedenle 

tezin diğer nedenselliği pazar ve finansal olmayan performanslar ile ilgilidir. ĠĢletmeler 

için performans çıktıları, zaman içinde değiĢen, pazarda veya pazar pozisyonunda 

planlanan noktaya ulaĢıldığında ortaya çıkar. Bu nedenle performans ölçüsünün, iĢletmenin 

bugünkü ve gelecekteki seviyeleri ile ortaya konmasında yararı olabilir. Finansal ve 

finansal olmayan ölçümler, genel ve dengeli olarak yapılmıĢ kavramsallaĢtırmalarla, 

pazarlamacıların stratejileri sonucunda ortaya çıkan performans çıktılarını anlamalarına 

yardımcı olacaktır (Jaakkola ve diğerleri, 2010: 1304).  
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GeçmiĢte yapılan araĢtırmalarda, iĢletme performansı sonuç değiĢken olarak 

değerlendirilmiĢtir. Stratejik yönetim alanyazını inceleyen Dess ve Robinson (1984: 265), 

örgütsel performans ölçümü araĢtırmalarının her zaman sorun yaratan bir konu olduğunu 

belirlemiĢlerdir. Farklı büyüklüklerdeki, farklı pazarlarda faaliyet gösteren, farklı 

muhasebe standartları kullanan ve pazarlarını farklı yollarla tanımlayan iĢletmeler için 

yatırımların geri dönüĢümü, satıĢ miktarı veya pazar payı gibi verilerini, birbiri ile 

karĢılaĢtırmak her zaman tam bir performans sonucu olarak belirlemek oldukça zordur. 

Yeni stratejiler ve rekabet gerçekleri, kalite, üretimde etkililik, yenilikçilik ve müĢteri 

memnuniyeti gibi diğer değiĢkenler göz önüne alındığında sadece finansal değiĢkenleri tek 

baĢına değerlendirmeye almak yeterli olmamaktadır (Fahy ve diğerleri, 2000b: 71). Bu 

nedenlerle, ilerleyen yıllarda, örgütsel performansın belirlenmesinde finansal olmayan 

performans göstergeleri de kullanılmaya baĢlamıĢtır (Davidson, 1999: 760). 

Örgütsel performans olarak pazar performansı, müĢterilerin ihtiyaçlarına uygun, ürün 

sunarak müĢterileri tutmak ve memnuniyetlerini geliĢtirecek iĢletme yetenekleri olarak 

tanımlanmaktadır. Tüm bu yetenekler örgüt performansını artıracaktır. Çünkü memnun 

olan müĢteriler, ürünleri yeniden alacak ve sonuçta da müĢteri bağlılığı oluĢacaktır 

(Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 100). BaĢka bir tanıma göre pazar 

performansı, bir örgütün, pazara iliĢkin gelirler, büyüme ve pazar payına iliĢkin pazarlama 

faaliyetlerinin etkililiğidir Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 

2007: 21). Yüksek seviyede müĢteri memnuniyeti, müĢterilerin ürünleri yeniden satın alma 

niyetlerini artırarak ürün üzerindeki olumlu ünü sayesinde yeni müĢteriler çekecek ve 

sonuçta iĢletmenin satıĢları artacaktır. MüĢteri bağlılığı artmasıyla iĢletme, pazara 

derinlemesine girdiğinden dolayı daha çok ürün satarak karı ve pazardaki payını da 

artırmıĢ olacaktır (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9). Ayrıca yapılan 

araĢtırma sonuçlarına göre, rekabet avantajı iĢletmelerin finansal performanslarını pazar 

performansı yoluyla artıracağını ortaya koymuĢtur (Moorman ve Rust, 1999: 187; Zhou, 

Brown ve Dev, 2009: 1066; Murray, Gao ve Kotabe, 2011: 254).  

ĠĢletmelerin performansları üzerine yapılan araĢtırmalarda finansal veya finansal 

olmayan performanslar iki farklı değiĢken olarak bir arada kullanılabilmektedir. Yapılan 

meta-analiz sonuçlarına göre, finansal veya finansal olmayan performans arasında yüksek 

bir korelasyon olduğu ve genel bir tanımlama ile finansal performansın miktar ile ilgili 

olmasına karĢın finansal olmayan performansın kalite ile ilgili olduğudur (Bang ve Joshi, 
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2010: 67). Kurumsal performans değerlendirmesinde finansal olmayan ölçüm araçlarına 

olan ilginin artma sebepleri incelemiĢtir. Somut olmayan varlıkların artıĢının sebepleri; 

alıcıların gücünün artması, üretim endüstrisinin yerini hizmet endüstrisine bırakması, 

değiĢimin hızını arttırması, pazarlamanın öneminin artması, dağıtım kanallarının dinamik 

hale gelmesi, kurumsal performans ölçümünde yeni yaklaĢımların ortaya çıkması, marka 

değerlemede bazı geliĢmelerin olması olarak sıralanabilir (Hacıoğlu, 2012: 62). Finansal 

performans, sonuca dayalı olarak, yatırım ve varlıkların getirisi, kâr artıĢı, pazar payı, satıĢ 

büyümesi veya borsa getirisi gibi göstergelerinin iĢletmeler tarafından belirlenen 

hedeflerinin yerine getirilip getirilmediğini yansıtır (Luo, Huang ve Wang, 2011: 143). 

Dolayısıyla bu araĢtırmada iĢletmelerin finansal olmayan performansları sonuç değiĢken 

olarak belirlenmiĢtir. 

AraĢtırmacılar, pazarlama yeteneklerinin iĢletme performansı üzerine etkileri üzerine 

yapılan araĢtırma sonucuna göre yeteneklerin kaynaklardan daha önemli olduğu ve sonuçta 

da performansta artıĢ olduğu sonucuna varmıĢlardır (Merrilees, Thiele ve Lye, 2011). 

ĠĢletmelerin sahip olduğu tüm yetenekler (Barney, 1991) belirli tip kaynaklara odaklanarak 

yapacakları araĢtırmalar ile rekabet avantajı için daha belirleyici olacaktır (Kaleka, 2011). 

Özellikle pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun geliĢmelerin iĢletmelerin 

sürdürülebilir rekabet avantajı sağlamalarında yardımcı olacağı araĢtırmalarla ortaya 

konmuĢtur (Fahy ve diğerleri, 2000b; Vorhies ve Harker, 2000; Srivastava, Fahey ve 

Christensen, 2001; Vorhies ve Morgan, 2005; Prasnikar ve diğerleri, 2008; Fang ve Zou, 

2009; Vorhies, Morgan ve Autry, 2009; Akdeniz, Padron ve Calantone, 2010; Nath, 

Nachiappan ve Ramanathan, 2010; Murray, Gao ve Kotabe, 2011; Evers, Andersson ve 

Hannibal, 2012; Qureshi ve Kratzer, 2012). 

Yukarıda, farklı pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajı sağladığı ve sonuçta 

örgütsel performans elde edildiği yapılan uygulamalı ve teorik çalıĢmalarla ortaya 

konmuĢtur. Alanyazında ulaĢılan yeteneklere ek olarak, pazarlama da çift yeteneklilik 

konusuna değinilmiĢtir. Son yıllarda bilimsel araĢtırmalarda çok kullanılan bir değiĢken 

olarak düĢünülen çift yeteneklilik, bu tez ile, iĢletme fonksiyonlarından olan pazarlama 

yönetimi alanında da kullanılan bir mecaz olarak belirlenmiĢtir. Bu nedenle, alanyazında, 

pazarlama alanında var olan eksikliği doldurması bu tez çalıĢmasının diğer nedenselliği 

olarak söylenebilir. 
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1.2. Tezin Amacı 

Tezin amacı; pazarlamada çift yeteneklilik faaliyetlerinin, yönetsel seviyede teorik 

açıklamaların yanı sıra aynı anda bir araĢtırmaya dayalı olarak da nasıl kullanılacağını 

açıklamaktır. Diğer taraftan pazarlamada çift yetenekliliğin sürdürülebilir rekabet avantajı 

yaratmada önemi ve bunun iĢletme performansına etkilerini ortaya koymaktır. OluĢturulan 

araĢtırma modeli çerçevesinde dokuz hipotez geliĢtirilmiĢtir. Bu nedenle tezin amaçlarını 

kuramsal ve uygulamaya yönelik olarak incelemek olanaklıdır. 

Kuramsal amaçların baĢında, iĢletmelerin, çift yetenekli pazarlama, pazar ve finansal 

performansları ile sürdürülebilirliğini devam ettirmeleri, gelecek için keĢifsel fikirleri 

gerçekleĢtirmelerine ve bugünün yeteneklerini etkili bir Ģekilde birleĢtirerek 

yönetebilmelerine bağlı olduğunu ortaya koymaktır. Bir taraftan iĢletmelerin pazarlama 

süreçlerini daha hızlı, maliyet etkili ve güncel pazarlara karĢı sorumlu olmaları için hangi 

iyileĢtirmelere ihtiyacı olduğunu, diğer taraftan ise kısa ve uzun vadeli gelecekte 

sürdürülebilir olabilmek, pazarlama faaliyetlerinde aynı anda nasıl keĢifsel davranıĢlar 

içinde olmaları gerektiğinin anlatılması amaçlanmıĢtır (Dover ve Dierk, 2010: 49). 

Kuramsal amaçların diğeri, sürdürülebilir rekabet avantajı kavramı ve bu kavramın 

iĢletmeler için öneminin anlatılmasıdır. Kuramsal bölümün sonunda ise örgütsel 

performans ölçütlerinden pazar ve finansal olmayan performansların tanımlanması ve 

alanyazındaki tartıĢmalar çerçevesinde elde edilen sonuçların yönetsel olarak 

kullanılmasındaki yararların belirlenmesi amaçlanmıĢtır. 

Tezin uygulamalı amacı ise, öncelikle, alanyazında, kuramsal bölümde anlatılan 

kavramlar ile ilgili yapılan araĢtırmalara ulaĢmaktır. Daha sonra bu araĢtırmaları meta 

analiz yöntemi ile inceleyerek; kullandıkları anahtar kelimeler, uygulanan sektörler, 

örneklem seçimindeki gerekçeler, kullanılan ölçeklerin kaynağı ve madde sayıları, 

iĢletmelerde hangi seviyelerdeki çalıĢanlara uyguladıkları ve sonuç değiĢkenlerin neler 

olduğunun ortaya konmasıdır. Elde edilen bilgilerle, geçerliği ve güvenirliği kabul edilmiĢ 

ölçekler yardımıyla elde edilen veri kullanılarak, araĢtırma için oluĢturulan modelin test 

edilmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırma için Türkiye‘de biliĢim sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmeler seçilmiĢtir. Bu sektörün seçilmesindeki amaçlardan birincisi kullanılan yüksek 

teknoloji, ikincisi ise sektörde yapılan keĢifsel faaliyetlerin artarak devam etmesidir.  
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1.3. Tezin Önemi 

Son yıllarda, küresel rekabetin her zamankinden daha sert ve karmaĢık bir duruma 

geldiği söylenebilir. Birçok sektörde, ortaya çıkan yeni ve büyük rakipler iĢletmeleri 

zorlamaya baĢlamaktadır. Küresel rekabetin dinamik ve karmaĢık yapısı yeni tehdit ve 

fırsatları da beraberinde getirmektedir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). ĠĢletme 

performansını açıklamada en çok kullanılan yaklaĢımlardan birisi, iĢletmenin dıĢ 

çevresindeki durumunu ortaya koyan analize odaklanmaktır. Bu bakıĢ açısı daha çok 

iĢletmenin içinde bulunduğu sektördeki rekabet ortamını tartıĢmaktadır. Diğer bir yaklaĢım 

ise iĢletmenin iç çevresini ortaya koyan kaynak temelli yaklaĢımdır. Bu bakıĢ açısı daha 

çok iĢletmenin kaynaklarını, yeterliliklerini, becerilerini ve örgütsel yeteneklerini hedef 

alan, rakiplerini geride bırakacak önemli faktörler olarak tanımlanmıĢtır (Popadiuk, 2012: 

75).  

ĠĢletme içi fonksiyonlarından pazarlama yeteneklerinin iĢletme performansına 

etkileri üzerine yapılan araĢtırma sonucuna göre, yeteneklerin kaynaklardan daha önemli 

olduğu ve sonuçta da performansta artıĢ olacağı sonucuna varılmıĢtır (Merrilees, Thiele ve 

Lye, 2011). Buradan hareketle, bu tezde, iĢletme performansını açıklamada kullanılan 

ikinci yaklaĢımdan yararlanılarak, iĢletmenin iç çevresindeki pazarlama fonksiyonunun 

yetenekleri, stratejik yönetim alanyazınında tanımlanan çift yeteneklilik mecazı 

çerçevesinde geliĢtirilerek, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan 

performans değiĢkenleri arasındaki iliĢki ortaya konulmuĢtur. Bu nedenle, araĢtırmadan 

elde edilecek sonuçlar uygulayıcılar açısından önemini göstermektedir. 

Pazarlama yetenekleri, iĢletme ve pazara iliĢkin ihtiyaçların uygulanması, mal ve 

hizmetlere değer katan, piyasa koĢullarına uyum sağlayan, pazar fırsatlarını yakalayan, 

rekabetçi tehditlere cevap verebilen ve bunlara iliĢkin bilgi, beceri ve kaynakları 

bütünleĢtiren süreçlerdir (Guenzi ve Troilo, 2006: 975). Tanımlamadan da anlaĢılacağı gibi 

iĢletmenin pazarlama yeteneklerinin geliĢimi, iĢletme çevresi, iĢletme stratejisi, örgütsel 

yapı ve teknoloji gibi bir çok içsel ve dıĢsal faktöre dayalıdır (Vorhies, 1998: 4). 

Alanyazın, pazarlama yeteneklerini etkileyen faktörleri farklı Ģekillerde sınıflandırsa da, bu 

yeteneklerin hepsi sonuçta belirli pazarlama süreçleriyle denenerek test edilmek 

zorundadır. 

Tezin araĢtırmaya dönük katkılarından biri de, önceki bölümlerde tanımlandığı gibi, 

soyut veya somut olabilen pazarlama yeteneklerini yönetsel seviyede teorik olarak 
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incelemektir. Diğer taraftan çift yetenekli pazarlama faaliyetlerinin nasıl kullanılabileceği 

ve elde edilen sürdürülebilir rekabet avantajı ile pazar ve finansal olmayan performanslar 

üzerindeki etkilerini ortaya koymaktır. 

1.4. Tezin Kapsamı 

Tez çalıĢmasının kapsamında, öncelikle, yetenek kavramına, örgütsel rutinlere, temel 

(öz) yeteneklere ve örgütsel yetenekler konuları tanımlanıp tartıĢılacaktır. Daha sonra, 

pazarlama yetenekleri ve alanyazında kullanılan pazarlama yeteneklerine değinilecektir. 

Çift yetenek kavramı tanımlandıktan sonra, yazınsal geliĢimi ve boyutları tartıĢılacaktır. Bu 

bölümün sonunda, çift yetenekli pazarlamanın yazınsal geliĢimi ve boyutları konularına 

değinilecektir. 

Tez çalıĢmasının diğer bir kapsamı olan rekabet avantajının heterojen çevrede nasıl 

ortaya çıktığı nedenleri ile ortaya konacaktır. Sürdürülebilirlik kavramı, ortaya çıkıĢı ve 

rekabet avantajıyla olan iliĢkisi belirlenecektir. Sürdürülebilir rekabet avantajı kavramının 

geliĢim aĢamaları anlatıldıktan sonra, sürdürülebilirliğin pazarlama ve çift yetenekli 

pazarlama arasındaki iliĢkiler anlatılacaktır. 

Pazar performansı tez kapsamında incelenecek konulardan birisidir. Bu bölümde, 

öncelikle, pazar ve pazar performans kavramları tanımlanacaktır. Ġlerleyen bölümlerde 

pazar performansını oluĢturan faktörlerin neler olduğu tartıĢılacaktır. Bölümün sonunda, 

pazar performansı ile çift yetenekli pazarlama ve sürdürülebilir rekabet avantajı arasındaki 

iliĢkiler ortaya konulacaktır. 

Tez çalıĢmasının kuramsal çerçevesi kapsamında son olarak, performans ve finansal 

olmayan performans kavramı tanımlanacaktır. Alanyazında kullanılan finansal olmayan 

performans faktörleri belirlenecektir. Bölümün sonunda, sürdürülebilir rekabet avantajı ve 

çift yetenekli pazarlama ile finansal olmayan performans arasındaki iliĢkilere 

değinilecektir. 

1.5. AraĢtırmanın Simgesel Modeli Ve Hipotezler 

AraĢtırmada kullanılan değiĢkenlerin simgesel gösterimi ġekil 1.1‘de verilmiĢtir. 

Pazarlamada çift yeteneklilik faaliyetlerini oluĢturan ―mevcut pazarlama yeteneklerini 

kullanma‖ (MPYK) ve ―yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme‖ (YPYK) bağımsız 

değiĢken olarak belirlenmiĢtir. Diğer taraftan ―sürdürülebilir rekabet avantajı‖ (SRA), 
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―pazar performansı‖ (PP) ve ―finansal olmayan performans‖ (FOP) bağımlı değiĢken 

olarak tespit edilmiĢlerdir. 

ġekil 1.1. AraĢtırmanın Simgesel Modeli 

Çift Yetenekli Pazarlama Boyutları 
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Çift yeteneklilik, örgütlerin aynı anda hem geliĢmelerini ve hem de yenilik 

yapmalarını sağlayacak bir yaklaĢımdır (O‘Reilly ve Tushman, 2004: 3; Jansen ve 

diğerleri, 2009: 797). Bu yaklaĢım, iĢletmelerin sahip olmak istedikleri, uyumsuz olarak 

görülen, iki farklı yetenek arasındaki dengeyi sağlamalarıyla ortaya çıkabilir (Rothaermel 

ve Alexandre, 2009: 759). Kullanma ve keĢfetme olarak ifade edilen bu iki yetenek; 

birbirinden ayrılmayan, iç içe geçmiĢ sinerjik çıktılar yaratan ve aralarında da iliĢki 

bulunan süreçlerdir (Raisch ve Birkinshaw, 2008: 389). Çift yetenekliliğin boyutlarından; 

yeni yetenekleri keĢfetme boyutu, mevcut yetenekleri kullanma boyutu olmadan, tek 

baĢına yoğun bir Ģekilde kullanılırsa, sonucu kestirilemeyen fikirlerle karĢı karĢıya 

kalınmasına neden olabilir. Tam tersine mevcut yetenekleri kullanma boyutunu tek baĢına 

kullanan iĢletmeler, ideallikten uzaklaĢabilir ve gittikçe kötüleĢerek kendilerini bir tuzak 

içinde bulabilirler (March, 1991: 71; Simsek, 2009a: 603). Bu araĢtırmada da, her iki boyut 

bağımsız değiĢken olarak birlikte düĢünülmüĢtür. Alanyazında yer alan önceki araĢtırmalar 

ıĢığında, bağımsız değiĢken olarak belirlenen çift yetenekliliğin boyutlarıyla diğer 

değiĢkenler arasındaki hipotezler birlikte ancak ayrı hipotezler oluĢturularak 

iliĢkilendirilmiĢtir. OluĢturulan hipotezler çerçevesinde, araĢtırmanın simgesel modeli 

çizilmiĢtir. 

SRA 

YPYK 

 

MPYK 

FOP 

PP 
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Pazarlama yönetiminde yetenek kavramının giderek önem kazanmasının nedeni, 

yeteneklerin rekabet avantajı sağlamada bir kaynak olarak görülmesidir (Menguc ve Auh, 

2008: 455). ĠĢletmenin karĢısına, faaliyette bulunduğu pazarda, fırsatlar veya tehditler 

çıkabilir. Mevcut yetenekler sayesinde, karĢılaĢılan fırsat ve tehditlere cevap vermek 

yeterli olmayabilir. Böyle durumlarda, iĢletme, önceden kullandığı yetenekler yerine 

keĢifsel yetenekler üretmek zorunda kalabilir. KeĢifsel yetenekler üretemeyen iĢletmeler, 

rekabet avantajlarını sürdüremeyebilir. Bu nedenle, keĢifsel yetenekler halen kullanılmakta 

olan mevcut yeteneklerden farklı, planlanmamıĢ faaliyetlerdir (Bodwell ve Chermack, 

2010: 195). Örgütsel yetenekler, değerli, az bulunan ve taklit edilmesi yüksek maliyet 

gerektiren kaynakları kullanırsa sürdürülebilir rekabet avantajı olurlar (Ray, Barney ve 

Muhanna, 2004: 26). KeĢifsel olarak yaratılan yetenekler, rakiplerden farklı olacağından, 

pazarda ürünlerin kalitesini iyileĢtirme de veya müĢteri memnuniyetini sağlamada yararlı 

olabilir. Çift yeteneklilik konusuna olan ilginin artması, rekabet avantajına olan 

etkilerinden ortaya çıkmıĢ olabileceği ileri sürülmektedir (Schilke, 2014: 180). ĠĢletmelerin 

çift yetenekli pazarlama davranıĢı sergilemelerinin sürdürülebilir rekabet avantajı elde 

etmelerinde olumlu etkileri olduğu kanaatine varılarak aĢağıdaki hipotezler kurulmuĢtur: 

H1: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, sürdürülebilir rekabet 

avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir. 

H2: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, sürdürülebilir rekabet 

avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir. 

Mevcut pazarlama yeteneklerini iyi kullanan iĢletmeler, ürünlerini pazarın 

ihtiyaçlarına göre değiĢtirebilirler. Aynı anda, keĢifsel yeteneklerini iyi kullanan iĢletmeler, 

ürün geliĢimini sağlayacak teknolojileri keĢfedebilirler (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024). 

Bu Ģekilde, iĢletmenin mevcut ve keĢifsel yetenekleri pazar performansına katkıda 

bulunabilir. ĠĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı sağlamak oldukça zor olabilir. 

Böyle durumlarda, ürünlerdeki yenilikçilik rekabet avantajını elde etmede yardımcı 

olabilir. Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme davranıĢlarının artmasıyla, iĢletmeler, yeni 

ürünleri pazara arz edebilirler. Böylece, mevcut müĢterileri memnun ederken yeni 

müĢteriler de kazanabilirler. Diğer taraftan, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanan 

iĢletmeler, kaynaklarını dengeleyerek kısa vadede hayatta kalma baĢarılarını artırabilirler. 

Dolayısıyla çift yetenekli pazarlama faaliyetleri iĢletmelerin pazar performansını pozitif 

yönde etkileyebilir (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007: 72). ĠĢletmelerin çift 
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yetenekli pazarlama davranıĢı sergilemelerinin pazar performansı elde etmelerinde olumlu 

etkileri olduğu kanaatine varılarak aĢağıdaki hipotezler kurulmuĢtur: 

H3: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, pazar 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 

H4: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, pazar performanslarını 

olumlu yönde etkiler. 

Çevresel değiĢikliklere cevap verebilmek, iĢletmeler için baĢarı faktörü olarak 

düĢünülebilir. Rekabetçi pazarlar da baĢarılı olmak için iĢletme çevresinde müĢteriler ve 

rakipler gibi iki önemli anahtar grup vardır (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007: 

18). Bu iki gruptan rakipler, rekabet avantajı sağlamada iĢletmeye yardımcı olurlar. Diğer 

grup olan müĢterilerin ise iĢletme için pazar performansını ve finansal olmayan 

performansı artırıcı faktörleri oluĢturduğu söylenebilir (Fahy, 2000a: 96).  

Sürdürülebilir rekabet avantajına, iĢletmenin rekabet avantajının taklit edilmesinden 

koruyacak pazar odaklı süreçlerin geliĢtirilmesiyle ulaĢılabilir (Snoj, Gabrijan ve 

Milfelner, 2010: 226). Örneğin, rakiplerle karĢılaĢtırıldığında, ürün çeĢitliliği müĢteri 

beklentilerini karĢılamalı, kalitesiyle değer yaratmalı ve fiyat yapısı yeterince düĢük olması 

gerekmektedir. Bu yetenekler sayesinde iĢletme, yüksek seviyede pazar performansına 

sahip olabilir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 414). ĠĢletmeler genel olarak, örgütsel 

performansa sahip oldukları yetenekleri kullanarak ve içsel kaynaklarını yeniden 

düzenleyerek ulaĢabilir. Bu durum bir taraftan rekabet avantajını diğer taraftan da 

performansı beraberinde getirir (Lew, Sinkovics ve Kuivalainen, 2013: 1107). ĠĢletmenin 

sahip olduğu müĢterilere verdiği değerler, rakiplerin müĢterilerine verdiği değerlere göre 

daha iyi olursa, sahip olduğu müĢterileri daha iyi elde tutabilir. Böylece iĢletme rekabet 

avantajı oluĢturabilir ve sonrasında da pazar performansını geliĢtirebilir (Troilo, Luca ve 

Guenzi, 2009: 876; Kristal, Huang ve Roth, 2010: 419; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve 

Zeriti, 2013: 97). ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmelerinin pazar 

performansı üzerinde olumlu etkileri olduğu kanaatine varılarak aĢağıdaki hipotezler 

kurulmuĢtur: 

H5: ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar performanslarını olumlu 

etkiler. 
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H6: ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, finansal olmayan performanslarını 

olumlu etkiler. 

Pazarlama faaliyetleri, sadece sahip olunan ve değiĢmeyen yetenekleri kullanarak 

baĢarıya ulaĢamayabilir. Çünkü değiĢmeyen mevcut yetenekler, zaman içinde uygun 

olmayan ve direnç gösteren bir yapı olma eğilimi içine girebilir. Örgütlerin değiĢen pazar 

ortamına hızla adapte olan, öğrenen, geliĢen ve değiĢen yeteneklere ihtiyacı olabilir (Hsu, 

Lien ve Chen, 2013: 61). Çift yeteneklilik, iĢletmelerin, mevcut yeteneklerden 

yararlanırken aynı zamanda geleceğin pazar ihtiyaçlarını karĢılayabilecek yeteneklerin 

keĢfedilmesini sağlayabilme kapasitesi olarak düĢünülmektedir (Tushman ve O‘Reilly, 

1996: 24; Gibson ve Birkinshaw, 2004: 212). Bu durumda, çift yetenekliliğin boyutları 

arasındaki yüksek seviyeli denge iĢletme performansına katkı sağlayabilir. Aksi durumda 

iĢletme performansının zaman içinde azalmasına neden olabilir (Cao, Gedajlovic ve Zhang, 

2009: 8).  

Yapılan araĢtırmalar ıĢığında, iĢletmelerin çift yetenekli pazarlama davranıĢı 

sergilemelerinin finansal olmayan performans elde etmelerinde olumlu etkileri olduğu 

kanaatine varılarak aĢağıdaki hipotezler kurulmuĢtur: 

H7: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, finansal olmayan 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 

H8: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, finansal olmayan 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 

Ġhtiyaçlar her zaman müĢteri bakıĢ açısıyla tanımlandığı için (Sherlekar ve Sherlekar, 

2010b: 15), iĢletmelerin, pazara odaklanarak müĢteri ihtiyaçlarını belirlemeye yönelik çaba 

harcamalarında yarar olabilir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 225). MüĢterileri tutma 

ve bağlılık, satıĢ oranındaki artıĢ ve devamında pazar performansını getirebilirken (Vorhies 

ve Morgan, 2005; Zhou, Brown ve Dev, 2009; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 

2013), müĢteri memnuniyeti ve sadakati de finansal olmayan performansı (Venkatraman 

ve Ramanujam, 1986; Homburg, Krohmer ve Workman, 1999; Davidson, 1999; Gonzalez-

Benito ve Gonzalez-Benito, 2005; Morales, Montes ve Jover, 2007; Li ve Liu, 2014) 

beraberinde getirebilir. ĠĢletmelerin pazar performansının finansal olmayan performans 

üzerinde olumlu etkileri olduğu kanaatine varılarak aĢağıdaki hipotez kurulmuĢtur: 
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H9: ĠĢletmelerin pazar performansları, finansal olmayan performanslarını olumlu 

yönde etkiler. 

1.6. Tezin Planı 

Tez çalıĢması, iĢletmelerin pazarlama fonksiyonlarının çift yetenekli davranıĢlarının 

boyutları olan; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni pazarlama yetenekleri 

keĢfetme ile sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performanslar 

arasındaki iliĢkileri incelemektedir. ĠĢletmelerin pazarlama fonksiyonlarının çift yetenekli 

davranıĢlar sergilemeleri ve sürdürülebilir rekabet avantajı yoluyla örgütsel 

performanslarını artırmaları, ürünlerinde yüksek teknoloji kullanan biliĢim sektöründe 

faaliyetini sürdüren Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmeler (KOBĠ) üzerinde yapılan bir 

araĢtırma ile ortaya konmaktadır. 

Tez çalıĢmasının alanyazın bölümünde araĢtırılacak konulardan birincisi, çift 

yeteneklilik kavramı olacaktır. Daha sonra çift yetenekliliğin boyutları üzerine inceleme 

yapılmaktadır. ĠĢletmelerin pazarlama fonksiyonlarının nasıl çift yetenekli davranıĢlar 

sergilediğini boyutlarıyla birlikte ortaya koyan araĢtırmalar ve bu araĢtırmalarla 

iliĢkilendirilen değiĢkenler incelenmektedir. Ġlerleyen bölümde iĢletme yeteneklerinin 

sürdürülebilir rekabet avantajı oluĢturmadaki etkisi anlatılmaktadır. Önceki bölümde teorik 

olarak anlatılan pazarlamada çift yeteneklilik ve boyutlarının sürdürülebilir rekabet 

avantajı yaratmada diğer yeteneklerle kıyaslandığında neden daha önemli olduğu ortaya 

konulmaktadır.  

Tezde incelenen bir diğer konu ise örgütsel performans ölçütlerinden pazar ve 

finansal olmayan iĢletme performanslarıdır. Bu bölümde pazar performansı ve finansal 

olmayan performansların neler olduğuna ve iĢletmeler için neden önemli olduklarına 

değinilmektedir. Son bölümde, araĢtırmanın amacı,  önemi, kısıtları, veri toplama yöntemi, 

evren ve örneklemi ile ulaĢılan verilerin istatistik anlamında analizi yapılmaktadır. Tez 

çalıĢması, sonuç ve önerilerle son bulmaktadır. 
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BÖLÜM II 

PAZARLAMADA ÇĠFT YETENEKLĠLĠK, SÜRDÜRÜLEBĠLĠR 

REKABET AVANTAJI, PAZAR VE FĠNANSAL OLMAYAN 

PERFORMANSLAR 

Tez çalıĢmasının ikinci bölümünde, öncelikle çift yetenek kavramı, örgütlerde çift 

yeteneklilik, pazarlamada çift yeteneklilik ve boyutları incelenmektedir. Daha sonra, 

sürdürülebilir rekabet avantajının tarihsel geliĢimi ve iĢletmeler için önemi tartıĢılacaktır. 

Ġlerleyen bölümde, pazar ve finansal performanslar incelenerek ölçümlerinin nasıl yapıldığı 

ve değerlendirildiği anlatılacaktır. Bu bölümde son olarak, araĢtırma konusunu oluĢturan 

çift yetenekli pazarlama, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan 

performanslar arasındaki iliĢkiler tartıĢılacaktır. 

1.1. Çift Yetenekli Pazarlama 

1990‘lı yılların baĢından itibaren, sanayi yapısı ve küresel rekabette hızlı değiĢimler 

meydana gelmiĢtir. Endüstri sonrası dönemde yaĢanan ekonomik ve sosyal çevredeki 

değiĢimler zaman içinde belirsizlik ve karmaĢayıda beraberinde getirmeye baĢlamıĢtır. 

Yapılan araĢtırmalar, gelecekte çevrenin; bilgi, çeĢitlilik ve zenginlik bakımından 

görülmemiĢ boyutlarda farklı özelliklerle tanımlanacağını belirtmekteydi. Böyle bir 

çevrede, pazarlama stratejisi kavramının köklü olarak kalmaya devam etmesinin iĢletmeler 

için önemine değinilmekteydi (Achrol, 1991: 77). Ġlerleyen yıllarda bu düĢüncelerle 

hareket eden iĢletmeler, pazarlama uygulamalarını güçlendirmek için sahip oldukları 

kaynakları büyük ölçüde yeteneklerini geliĢtirmek için kullanmıĢlardır. Kaynakların 

faaliyete geçme süreci ile ilgili olan yetenekler bir iĢletme için; beceri, yeterlilik, 

uygulamada baĢarı, etkinlik veya kaynakları iyi kullanabilme avantajı olarak tanımlanır 

(Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003:296). Konuyla ilgili yapılan araĢtırmalarda farklı 

bakıĢ açıları olmasına karĢın, soyut ve somut kaynakların örgütsel yeteneklerin 

yaratılmasında veya artırılmasında kullanılabileceği yönündedir (Yang, 2012: 1).  
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Stratejik bakıĢ açısı ile bakıldığında, uzun süreli baĢarılara ulaĢmak ve var olan 

pazarlarda rekabet edebilmek için sadece operasyonel becerileri elde etmenin yeterli 

olmadığı, yeni pazar ve teknolojilere örgütleri adapte etmek için varlık ve kaynakları 

yeniden yapılandırmayı baĢaracak yeteneklere sahip olunması gerekmektedir (Teece, 

Pisano ve Shuen, 1997: 515). Bu açıdan bakıldığında, bir iĢletme için aynı anda, geliĢen ve 

geliĢmekte olan pazarlarda rekabet edebilmek için, mevcut olan yetenekleri kullanma ve 

yeni yetenekleri keĢfetme olarak tanımlanan, çift yeteneklilik özelliğine sahip olmaları 

oldukça önemlidir. Çift yeteneklilik yönetsel bir zorluk olmasına karĢın, uygun bir stratejik 

yapıda yönetildiğinde, bu karmaĢık dizayn sonuçta sürdürülebilir rekabet avantajı ile 

sonuçlanacaktır (O‘Reilly ve Tushman, 2008: 190).  

Rekabet avantajını yaratmak ve sürdürebilmek ancak iĢletme içi potansiyel 

kaynakların uygun Ģekilde kullanılması ile olacaktır. Bu durum stratejik yönetim 

alanyazınının konusu olarak incelenmektedir (Gaya, Struwig ve Smith, 2013: 2050). Farklı 

çevresel durumlardaki örgütler farklı stratejilere sahiptir (O‘Reilly ve Tushman, 2013: 

324). Bu anlayıĢa açıklık getirmek amacı ile örgütsel adaptasyon alanında yapılan 

çalıĢmalarda, örgütlerin, çevresel ve teknolojik değiĢikliklere ayak uydurması için yapısal 

değiĢikliklere ihtiyacı olabileceği tartıĢılmıĢtır (Jennings ve Seaman, 1994; Miller ve 

diğerleri, 1996; Kim ve Pae, 2007). Bu nedenle, örgütlerin, pazarlarda ortaya çıkabilecek 

düzensiz değiĢikliklerle baĢa çıkabilmeleri ve baĢarılı olmaları için mevcut varlıklarını 

kullanma ve gelecekte hayatta kalmaları için ise yeterli geliĢmeyi sağlayacak yetenekleri 

keĢfedebilme arasındaki dengeyi sağlamalarının önemli bir faktör olduğunu ortaya 

koymuĢtur (March, 1991: 71).  

Örgütsel adaptasyon süreçleri üzerine yapılan çalıĢmalarda, iĢletmeler için asıl 

sorunun, yeni olasılıkların keĢfedilmesi ve eski uygulamaların kullanılması arasındaki 

iliĢkide bir denge sağlanması gerektiği vurgulanmıĢtır (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 8). Bu 

bakıĢ açısına göre, mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, kesinlik ve 

değiĢimleri azaltma ile ilgiliyken, yeni yetenekleri keĢfetme ise; arama, keĢfetme, otonomi 

ve yenilikçilik ile ilgilidir (O‘Reilly ve Tushman, 2013: 325). Bu nedenle, hayatta kalma 

ve baĢarılı olma amacı ile yönetilen iĢletmeler için stratejik olarak bir ikilem ortaya 

çıkmaktadır. Alanyazında bu ikilemin olası çözümü olarak çift yeteneklilik 

gösterilmektedir (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 8). 
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Örgütler, rekabetçi bir çevrede faaliyet gösteriyorlarsa, özellikle güçlü bir bilgi 

entegrasyonu gerektiren duruĢa ihtiyaçları olacaktır. Sözü edilen böylesine bilgi yoğun bir 

ortamda çift yetenekli duruĢ, rekabetçi pazarlarda faaliyet gösteren iĢletmeler için yararlı 

olacaktır (Clercq, Thongpapanl ve Dimov, 2014: 201). Bu nedenle örgütler son yıllarda 

pazarlama bölümünün ne kadar değerli olup olmadığı tartıĢmaları yerine, pazarlamada 

nasıl daha iyi olabileceklerinin veya dünya standartlarında yeteneklerinin olup olmadığının 

cevabını aramalıdır (Bird ve McEwan, 2012: 30). Bu alanda yapılan pazarlama 

araĢtırmaları, konuya, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri keĢfetme 

çerçevesinde bakmıĢlardır (Benner ve Tushman, 2003; Birkinshaw ve Gibson, 2004; He ve 

Wong, 2004; Jansen, Bosch ve Volberda, 2006). Eğer örgütler, bugünün pazarlama 

faaliyetlerini etkili bir biçimde yönetirken, diğer taraftan da gelecekte kullanabilecekleri 

yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme davranıĢlarını aynı anda etkili bir biçimde dengeli 

olarak sergileyebilirlerse, o zaman bu örgütler çift yetenekli oldukları Ģöylenebilir. Çift 

yetenekliliğin etkili bir biçimde kullanılması, bir taraftan örgütlerin kendi kendilerini 

güçlendirecek bir yapıya ulaĢmalarını olumlu yönde etkilerken diğer taraftan üzerlerindeki 

durgunluk ve geleceği görememe gibi olumsuzlukları sınırlar (Sarkees, Hulland ve 

Prescott, 2010: 165).  

1.1.1. Yetenek Kavramı 

Yetenek kelimesinin sözlük anlamı, bir kimsenin bir Ģeyi anlama veya yapabilme 

niteliği, kabiliyeti Ģeklinde tanımlanır (http://www.tdk.gov.tr, 10.09.2014). Bir iĢletme için 

yetenek; bilgi, beceri ve buna iliĢkin günlük uygulamaların baĢarılı olarak yerine 

getirilmesi sonuçta da müĢteri değerinin oluĢturulması çabaları olarak tanımlanır 

(Atuahene-Gima, 2005: 62). BaĢka bir tanımlamada yetenekler; bir iĢletmenin avantajı için 

beceri, yeterlilik, mal ve hizmetleri pazar yerine ulaĢtırma, uygulama veya kaynakları 

yönetme faaliyetleridir (Menguc ve Auh, 2008: 455). Yetenekler, örgütsel süreçler, 

nitelikler ve bilgi gibi tüm varlıklar iĢletmeler için kaynak (resources) olarak 

tanımlanabilir. Bu kaynaklar, iĢletme tarafından kontrol edilip değer yaratan stratejilerin 

uygulanmasına ve verimliliğin artmasına olanak sağlar (Barney, 1991: 101). Örgütlerin 

sahip olduğu kaynakların tipleri, miktarları ve nitelikleri örgütün ne yapabileceğini ortaya 

koyan önemli bir konudur. Bu nedenle kaynaklar ve yetenekler arasındaki anahtar bileĢen, 

örgütün fonksiyonları arasındaki iĢbirliği ve koordinasyona baĢarılı bir biçimde ulaĢma 

becerisidir (Grant, 1991: 122).  
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Yetenek (capability) kavramını kaynak (resources) kavramından ayırmak gerekir 

(Menguc ve Auh, 2008: 455). Alanyazında yetenek ve kaynak kavramlarının birbirinin 

yerine kullanılabileceğini ileri süren araĢtırmalar da vardır (Ray, Barney, Muhanna, 2004: 

24). Ancak kaynaklar, iĢletmenin sahip olduğu tüm soyut ve somut varlıkları içermektedir. 

Böylece bir iĢletme tüm kaynakların toplamıdır denilebilir. Sonuç olarak, ―yetenek‖ 

kavramı, iĢletmenin sahip olduğu kaynakları kullanabilme (Arndt, 2008: 10) ve faaliyette 

bulundukları pazarlara aktarabilme kapasitesine denir. BaĢka bir tanıma göre yetenek 

kavramı, rekabet avantajı kazanmak amacıyla iĢletme içindeki ve dıĢındaki varlıkları 

bütünleĢtiren veya yeniden oluĢturan iĢ süreçleridir (Kodama, 2011: 48). 

ġekil 2.1. Strateji ve Yetenek HiyerarĢisi Arasındaki ĠliĢki 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Javidan, Mansour. ―Core Competence: What Does it Mean in Practice‖, Long Range Planning, 31, 

(1), 1998, s.60-72. 

ġekil 2.1‘de strateji ve yetenek hiyerarĢisi arasındaki iliĢki, değer ve zorluk 

bağlamında görülmektedir. Yetenek hiyerarĢisinin en altında kaynaklar bulunmaktadır. 

Kaynaklar elde edilme zorluğu ve değer bakımından en düĢük seviyede olanlardır. Yetenek 
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Yetenekler, teknik veya yönetsel olarak örgütün farklı seviyelerinde yaratılabilir. 

DüĢük yönetsel seviyelerde ortaya çıkanları sıradan, üst yönetim seviyelerinde ortaya 

çıkanları da değiĢken yetenekler olarak gruplandırılabilir (Nobre, Walker ve Brown, 2014: 

167). ĠĢletmeler için oluĢturulan en iyi stratejiler sahip olunan yeteneklere dayalı 

olanlardır. Sahip olunan yetenekler ise birer kaynak (resources) olarak düĢünülür. 

Kavramlara bu Ģekilde bakıldığında kaynakların (resources) kendi baĢına herhangi bir 

değeri olmadığı yargısına ulaĢılsa da iĢletmelerin günlük faaliyetlerini yerine getiren ve 

özellikle belirli pazarlarda avantaj yaratan kaynaklar birer yetenek olarak kabul edilir 

(Porter, 1991: 108). Alanyazında bu durumu açıklamak için kullanılan kaynak temelli 

bakıĢ açısı, iĢletmelerin rekabet avantajı kazanma ve sürdürmelerinin, sahip olunan değerli 

kaynak ve yeteneklerin faaliyette bulundukları pazarlara aktarmaları yoluyla ortaya 

çıkabileceğini ileri sürer (Ray, Barney, Muhanna, 2004: 23). Bu nedenle, bir iĢletmeyi 

oluĢturan fonksiyonunun yeteneği, o iĢletmenin kaynaklarını faaliyette bulunulan pazara 

taĢıma becerisi olarak tanımlanabilir. Sözü edilen fonksiyonel yetenekler, tek baĢına veya 

diğer fonksiyonlarla birlikte, sonuçta örgütsel performansı olumlu yönde artırarak rakiplere 

kıyasla avantaj sağlayabilir (Schroeder, Bates ve Junttila, 2002: 105). 

1.1.2. Örgütsel Rutinler 

Yetenek kavramı ile karıĢtırılmaması gereken bir diğer kavramsa rutinlerdir. Yetenek 

yaratmak için sadece kaynakları bir araya getirmek yeterli değildir. Yetenekler, insanlar ve 

diğer kaynaklar arasında oluĢturulan karmaĢık bir koordinasyonu içerir. Böyle bir 

koordinasyonu mükemmelleĢtirmek defalarca tekrarlayarak öğrenilir. Örgütsel rutinler, 

faaliyetlerin kalıplaĢmıĢ ve düzenli olarak belirli bir sıra ile yerine getirilmesidir (Grant, 

1991: 122). Rutinler, otomatik olarak, alıĢılmıĢ veya düĢünmeden yapılan davranıĢlardır 

(Brauer ve Laamanen, 2014: 1315). Örgütsel yetenekler için rutin kavramının anlamı Ģöyle 

açıklanabilir; öğrenilmiĢ ve değiĢmeyen kalıplarla, örgütün sistematik olarak ürettiği ve 

düzenlediği kendine ait iĢlemleri içeren defalarca tekrarlanan toplam faaliyetlerdir (Felin 

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

 Örgütsel rutinler, tekrarlı doğasıyla ve örgütsel yeteneklerin yapı taĢları olarak, 

organize faaliyetlerin bir parçası olarak görülür (Abell, Felin ve Foss, 2008: 494; Alves, 

Zen ve Padula, 2011: 130; Gajendran, Brewer, Guderdan ve Sankaran, 2014: 248). 

Örgütsel yetenek ile örgütsel rutin arasındaki fark, özelliklerinden dolayı, koĢullara bağlı 

olarak daha esnek veya daha sert olabilmeleriyle iliĢkilidir. Daha sert olan örgütsel rutinler, 
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sıralı hareketler ve belirli davranıĢları içerir. Bu tip rutin davranıĢlar daha önceden birikmiĢ 

bilgiye dayanan, tam olarak tasarlanmıĢ belirli kurallar dizini olarak görülür. Örgütsel 

yeteneklerin iĢleyiĢi de bir dizi standart içerir. Ancak yeteneklerin nasıl kullanılacağına 

dair verilecek yönetsel kararlarda özgürlük vardır. Yönetsel faaliyetler zaman içinde 

örgütsel yeteneklerin değiĢimine katkıda bulunabileceğinden, örgütsel yetenekler daha 

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

Kaynaklar, rutinler ve yetenekler arasındaki iliĢki Ģöyle açıklanabilir: Rutinler, 

beklenen amaçlara ulaĢmak için kaynaklar topluluğunu kullanan örgütsel süreçlerdir. 

Yetenekler ise üst düzey rutinler veya rutinler topluluğu olarak tanımlanabilir. Rutinler ve 

yetenekler kaynaklarla karĢılaĢtırıldığında; rutin ve yeteneklerin örgütlere özgü bilgi ile 

yoğrulmuĢ oldukları, diğer örgütlere transfer edilemeyeceği ve rekabet avantajına öncülük 

edebileceği söylenebilir. Ancak kaynaklar, örgütlerin sahip olduğu varlıklar olarak diğer 

örgütlere transfer edilebilir (Peng, Schroeder ve Shah, 2008: 732). 

1.1.3. Temel (Öz) Yetenekler 

Temel (öz) yetenek (core competency) teorisi Prahalad ve Hamel (1990) tarafından 

ileri sürülmüĢ, Stalk ve diğerleri (1992) ile Tampoe (1994) tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

Temel yetenek kavramı, iĢletmenin sahip olduğu temel teknoloji ve becerilerinin birleĢimi 

ile ortaya çıkan rekabet avantajı Ģeklinde tanımlanabilir. Bu aynı zamanda iĢletmenin 

belirgin ve onu diğerlerinden ayıran beceri veya beceriler olarak açıklanabilir (Baker, 

Mapes, New ve Szwejczewski, 1997: 265). Yetenek kavramı bölümünde, yetenek 

hiyerarĢisi Ģekliyle gösterildiği gibi temel yetenekler yetenek hiyerarĢisinin en üstündedir. 

Dolayısıyla iĢletme için temsil ettiği değer ve zorluk derecesi de en üst seviyededir. Bir 

iĢletmenin temel yeteneği strateji hiyerarĢisinde de en üst kavram olan misyon ifadesi ile 

temsil edilir. ĠĢletmelerin temel yetenekleri (core competencies) üst yönetim veya CEO‘lar 

tarafından belirlenir (Javidan, 1998: 63). 

Sürdürülebilir rekabet avantajına temel yetenekler yoluyla ulaĢılabilir. Sözü edilen 

yetenekler, özellikle farklı ürünlerin teknolojik değiĢimlerinin nasıl koordine edileceğini 

kapsayan örgüt içinde birlikte öğrenmeyle ortaya çıkar (Cheng ve Yeh, 2007: 6). Bir 

iĢletmenin temel yeteneği, varlıkların geri dönüĢü olmayacak Ģekilde kullanılarak benzersiz 

avantaja sahip olunması Ģekilde tanımlanabilir. Bu varlıklar farklı teknolojik beceriler, 

örgütsel rutinler ve yeteneklerdir. Temel yetenekler iĢletme bölümleri arasında paylaĢılan 
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bilgiyle oluĢan ve sonuçta stratejik iĢletme kabiliyetlerinin bütünleĢmesiyle sonuçlanan bir 

kavramdır (Chou ve Chang, 2004: 126). Srivastava‘ya (2005) göre, temel yeteneklerin üç 

önemli özelliği vardır. Birincisi, farklı türlerdeki pazarlara giriĢ için kolaylık sağlar. 

Ġkincisi, son ürünlerin yararlarına anlamlı katkılar sağlar. Üçüncüsü ise rakipler için taklit 

edilmesi zordur. 

Kaynaklar sürdürülebilir rekabet avantajının özünü oluĢturur. Çünkü bir iĢletmenin 

karlılığı, temelde kaynaklarına dayanan, avantajlı olduğu pozisyonu koruyabilme 

becerisine bağlıdır (Cheng ve Yeh, 2007: 6). Bu nedenle temel yetenek teorisi, rekabet 

taleplerini karĢılayacak kaynakların iĢletmeler tarafından nasıl dengeleyeceğini analiz 

edecek çerçeveyi geliĢtirmek için kullanılır. Kavramın tanımlanmasında üç temel düĢünce 

tarzı vardır. Birincisi, bir iĢletmenin sahip olduğu tüm kaynakları tanımlar. Ġkincisi, bir 

iĢletmenin teknik olarak nasıl yapıldığını bildiği ve sahip olduğu belirli kaynaklardan birisi 

olarak tanımlanır. Üçüncüsü ise iĢletmenin sahip olduğu belirli kaynaklarına vurgu yapan, 

rekabet avantajı sağlayan saf becerilerdir (Aung ve Heeler, 2001: 621). 

Tablo 2.1. Temel Yetenek ve Diğer Yetenek Kavramları 

Yetenek Kategorisi Tanımı 

Temel (Öz) Yetenek 
Genellikle, örgütlerin hayatta kalabilmesinin anahtarı ve stratejilerinin 

merkezi olarak önemli yüksek yetenek faaliyetlerini kapsar. 

Stratejik Yetenek 
Bir örgütün yönetim stratejisi ile dıĢ çevredeki rekabeti arasında 

oluĢturduğu düzgün iletiĢimi tanımlar. 

Dinamik Yetenek 
Bir örgütün yeteneklerini zamana uyarlama yeteneğidir. DeğiĢimler için 

önemli kaynaklarla yakından bağlantılıdır. 

Ayırt Edici Yetenek 

MüĢterilerin örgütü rakiplerden farklılaĢmıĢ olarak kabul etmesi ve bu 

yüzden örgütün rekabetsel avantajı sağlamasına katkıda bulunan yüksek 

yetenek faaliyetlerini içerir. 

Rekabetçi Yetenek 

Firmanın dıĢ çevresindeki herhangi bir ürünü kendi içinde kıyaslayarak, 

kıyaslama sonucunda o ürüne rakip olabilecek ürünün müĢteriye 

sunulmasını ifade eder. 

Destekleyici ya da 

Meta yeteneği 

Meta yeteneği bir dizi diğer faaliyetleri desteklemede değerlidir. Örneğin; 

verimli bir Ģekilde bir ekibin kurulma ve çalıĢmasındaki bir yetenek 

Ģirketteki birçok faaliyetlerin hızı ve niteliği üzerinde önemli bir etkiye 

sahip olabilir. 

Örgütsel ya da ĠĢ 

Birimi Yeteneği 

Genellikle üç ya da altı arasında küçük sayıda temel faaliyetler, Ģirket 

içindeki her bir iĢ biriminden beklenilir. 

Kaynak: BakırtaĢ, Ġbrahim ve Hülya BakırtaĢ. ―Firmaların Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğünün Bir Kaynağı 

Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Değerlendirme‖, Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 

2008, Sayı 19. 

BakırtaĢ ve BakırtaĢ (2008), firmaların sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün bir 

kaynağı olarak belirledikleri temel yetenekleri, diğer yetenek kavramları ile 

karĢılaĢtırdıkları araĢtırmalarında tanımsal farklılıkları Tablo 2.1‘deki gibi vermiĢlerdir. 
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Tanımlamalardan anlaĢıldığı gibi, temel yetenekler iĢletmelerin geneline yayılan bir 

anlayıĢı temsil etmekteyken diğerleri giderek daha küçük bölümlerin yeteneklerini temsil 

etmektedir. Temel yetenek, iĢletmenin müĢterilerine belirli bir fayda sağlayacağı teknoloji 

ve beceri topluluğu olarak düĢünülmelidir. Bu nedenle temel yetenekler belirli bir ürün 

değildir. ĠĢletmeye özel ürünlerden ortaya çıkan rekabetçi köklerini temsil ederler. ĠĢletme 

için bir temel yetenek, farklı beceri ve teknolojiyi kullanarak ortaya konmuĢ, el yapımı halı 

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

1.1.4. Örgütsel Yetenekler 

Yönetim alanyazınında, örgütlere, sahip olduğu yetenekleri değerlendirme 

çerçevesinde yapılan araĢtırmalar, genellikle beklenen rekabet avantajına ve örgütsel 

amaçlara katkıda bulunma derecesi bakımından incelenmiĢtir (Peng, Schroeder ve Shah, 

2008: 730). Örgütsel baĢarının koĢullarından birisi de örgütün içsel tehdit ve zayıflıklarını 

faaliyette bulunduğu dıĢ çevresindeki fırsat ve tehditlere uyum sağlayabilecek amaç ve 

politikalar üretmektir. Bu uyumu sağlamada örgüt kendisine özgü stratejiler belirler. En iyi 

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

Örgütler hedefledikleri pazarda rekabet avantajına ulaĢacakları yeni stratejiler 

geliĢtirmek için tüm kaynaklarını kullanırlar. Rekabet avantajını ortaya çıkaran iki tip 

kaynak vardır. Birincisi, iĢletmeler tarafından kontrol edilen ve örgütsel süreçlere girdi 

olarak kullanılan varlıkları temsil eder. Ġkincisi ise, kaynaklarını rekabet avantajı ve değer 

yaratmak için kullanan bilgi birikimine sahip karmaĢık beceriler topluluğu olarak 

tanımlanan yeteneklerdir. Bu nedenle örgütsel yetenekler soyut (insan kaynakları, iliĢkiler, 

kültür, marka vb.) veya somut (finansal ve fiziksel varlıklar vb.) olabilirler (Akroush, 

2012: 344). Ayrıca örgütsel yetenekler bölüm veya kurumsal gibi farklı seviyelerde veya 

farklı alanlarda ortaya çıkabilirler (Schreyögg ve Kliesch-Eberl, 2007: 915). Carmeli ve 

Tishler (2004) araĢtırmalarında, örgütsel yeteneklerin ve kaynakların altı boyutta 

incelenebileceğini ileri sürmüĢlerdir. Ġleri sürdükleri örgütsel kaynakları; yönetsel 

yetenekler, insan sermayesi ve algılanan örgütsel itibar olarak, örgütsel yetenekleri ise içsel 

denetim, örgütsel kültür ve örgütsel iletiĢim Ģeklinde belirlemiĢlerdir.  

Örgütler için önemli olarak değerlendirilen, soyut ve somut olan kaynaklar çeĢitli 

kategoride sınıflandırılabilir; finansal, fiziksel, insan, teknolojik, örgütün itibarı ve örgütsel 

kaynaklar. Bir örgüt için yetenekler ise birlikte çalıĢan kaynakların oluĢturduğu takımların 
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sonuç olarak ne yapabildiğidir. Bir örgütün yeteneklerini belirlemenin en iyi yolu, o 

örgütün faaliyetlerinin fonksiyonel sınıflandırmasıyla yapılan değerlendirme ile tespit 

edilebilir (Grant, 1991: 120). Bu nedenle kaynaklar tek baĢına rekabet avantajı 

oluĢturmazlar. Ancak örgütsel süreçleri gerçekleĢtirmek için kullanıldığında kaynaklar 

rekabet avantajı olurlar. Örgütsel süreçler genel kaynakları kullanarak oluĢturulmuĢsa 

rekabet benzeri bir yapıya ulaĢır. Örgütsel süreçler değerli ve az bulunan kaynakları 

kullanmıĢsa geçici rekabet avantajı olurlar. Örgütsel süreçler değerli, az bulunan ve taklit 

edilmesi yüksek maliyet gerektiren kaynakları kullanırsa iĢte o zaman sürdürülebilir 

rekabet avantajı olurlar (Ray, Barney ve Muhanna, 2004: 26). Sonuç olarak, bir örgüt 

kendi kaynak ve yetenekleriyle tam bir rekabet avantajı elde edebilmesi için sahip olduğu 

tüm örgütsel süreçleri etkin ve etkili bir biçimde kullanmalıdırlar. 

Genel bir tanımlama ile örgütsel yetenekler, birbiri ile iç içe geçmiĢ, soyut ve somut 

kaynakların bir araya geldiği, değerli sayılan çıktıların yaratıldığı süreçler olarak 

düĢünülebilir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Diğer taraftan örgütsel yetenek, bir 

iĢletmenin faaliyette bulunduğu alanda, defalarca girdileri, etkili bir Ģekilde çıktılara 

çevirerek değer yaratma kapasitesine sahip üretken davranıĢlar sergileme becerisidir ve bu 

yetenekler iĢletmede çalıĢan iĢgörenlerin bilgi ve kabiliyetlerinin bütünleĢmesi ile ortaya 

çıkacaktır (Grant, 1996: 377). BaĢka bir tanıma göre, soyut veya somut olabilen ve rekabet 

etmeye katkı sağlayacağı ileri sürülen örgütsel yetenekler Ģöyle tanımlanmıĢtır: 

fonksiyonel faaliyetlerin üstün koordinasyonunu sağlayacak, örgütsel süreçlerle tecrübe 

edilmiĢ, karmaĢık beceriler topluluğudur (Vorhies ve Harker, 2000: 146). Bu nedenle 

iĢletmeler için yapılması gereken en önemli iĢlerden birisi güçlü rekabet avantajı 

sağlayabilecek bu yetenekleri belirlemektir. Collis (1994: 145), örgütsel yeteneklerin ne 

kadar değerli olduğunu anlattığı araĢtırmasında genel olarak üç farklı kategoride tanımlama 

yapılabileceğini ileri sürmüĢtür. Birinci kategorideki yeteneklerin, iĢletmenin temel 

fonksiyonel faaliyetlerini yerine getirme becerisinden yansıdığını söyler. Ġkici kategorideki 

yeteneklerin, iĢletmenin faaliyetlerindeki geliĢmeleri belirten genel bir konu olarak 

tanımlar. Üçüncü kategorideki yeteneklerin, içsel kaynakların değerini tanımlayarak, 

rakiplerden önce geliĢtirilen stratejik anlayıĢları ortaya çıkarabilme olarak tanımlar. 

ĠĢletmeler sahip oldukları değerli kaynaklar ve yetenekleri sayesinde rekabet 

avantajını kazanır ve sürdürürler. Son yıllarda iĢletmelere sahip oldukları kaynaklar 

temelinden yapılan bakıĢ açısı giderek artan oranda ilgi çekmeye devam etmektedir. Bu 
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bakıĢ açısı ile geliĢtirilen ölçütler iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı sağladığı ve 

sonuçta da iĢletme performansına ulaĢıldığı araĢtırmalarla da ortaya konmuĢtur (Ray, 

Barney ve Muhanna, 2004: 23). Dolayısıyla iĢletmeler uygulamalarını güçlendirmek için 

sahip oldukları kaynakları büyük ölçüde yeteneklerini geliĢtirmek için kullanırlar. Konuyla 

ilgili yapılan araĢtırmalarda farklı bakıĢ açıları olmasına karĢın, soyut ve somut 

kaynakların örgütsel yeteneklerin yaratılmasında veya artırılmasında kullanılabileceği 

yönündedir (Yang, 2012: 1).  

ĠĢletme yetenekleri, rakipler tarafından taklit etmesi zor veya imkânsız olarak 

düĢünüldükleri zaman ortaya çıkan, iĢletme için değer yaratan, farklı beceriler olarak 

düĢünülür (Akdeniz, Padron ve Calantone, 2010: 152). Bir konuda yetenekli olmak, 

genelde, bir Ģeyi sonuçta istenilen noktaya getirebilecek güvenilir kapasiteye sahip 

olmaktır. Bu açıdan bakıldığında, yetenekler, niyetlerle, ulaĢılması düĢünülen çıktılar 

arasındaki boĢlukları dolduran bir aracı olarak görülebilir (Dosi, Nelson ve Winter, 2001: 

2). Bu nedenle örgütsel yeteneklere sahip iĢletmeler, ne aradığını bilen, kolaylıkla uyum 

sağlayan, yüksek toleranslı yeni ürün ve süreçleri tecrübe edebilecek becerilere kolaylıkla 

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

Artan sayıda araĢtırmalar sonucunda, rekabet avantajına ulaĢabilmek için, iĢletme 

içinde tanımlanan, anahtar rol oynadığı ileri sürülen farklı becerilerin örgütsel yetenekleri 

oluĢturduğu ileri sürülmüĢtür (Vorhies, 1998: 4). Her iĢletme için farklı yetenekleri avantaj 

kaynağı olarak tanımlanabilir. Bu kaynakların ve yeteneklerin geliĢtirilmesi, 

kombinasyonu, pazar yerine taĢınması ve korunması değiĢken yetenekler bakıĢ açısı ile 

açıklanabilir. Bu yaklaĢımın amacı yönetim yeteneklerinin geliĢimini, örgütsel 

kombinasyonların taklit edilme zorluğunu, fonksiyonel ve teknolojik becerileri, araĢtırma 

geliĢtirme ve ürün geliĢimini vurgulamaktır (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu 

aĢamada iĢletme yöneticilerinin önemli bir stratejik ikilem içinde oldukları ileri 

sürülmektedir. Atuahene-Gima (2005) araĢtırmasında bu ikilemi; iĢletmenin mevcut 

yeteneklerini kullanırken aynı zamanda da bu yetenekleri nasıl tamamen yeni olanları ile 

değiĢtirebilecekleri konusundaki zorluk olarak tanımlamıĢtır. Sözü edilen ikilemden 

birincisinin, verimliliği artırırken iĢletmenin faaliyette bulunduğu alanda hizmet verdiği 

müĢterilerinin problemlerini çözmede de yardımcı olduğunu, ikincisi ise yeni pazar ve 

teknolojiler ile müĢteriler için tamamen yeni değerler oluĢturacak fikirlere odaklanan 

tecrübeleri gerektirdiğini ileri sürmüĢlerdir. 
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1.1.5. Pazarlama Yetenekleri 

Alanyazında pazarlama yetenekleri ile ilgili yapılan tanımlamalar Ģöyle sıralanabilir: 

iĢletmenin faaliyet gösterdiği pazara iliĢkin bilgi, beceri ve kaynakları toplu olarak 

uygulayarak dizayn edilmiĢ, ürünlerine değer katan rekabet edebilme gereksinimlerini 

ortaya çıkaran bütünleĢtirici süreçlerdir (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51). Pazarlama 

yetenekleri, iĢletme ve pazara iliĢkin ihtiyaçların uygulanması, mal ve hizmetlere değer 

katan, piyasa koĢullarına uyum sağlayan, pazar fırsatlarını yakalayan, rekabetçi tehditlere 

cevap verebilen ve bunlara iliĢkin bilgi, beceri ve kaynakları bütünleĢtiren süreçlerdir 

(Guenzi ve Troilo, 2006: 975).  

Bir iĢletme için yetenek; beceri, yeterlilik, uygulamada baĢarı, etkinlik veya 

kaynakları iyi kullanabilme avantajı olarak tanımlanabilir. Yetenekler, kaynakların 

faaliyete geçme süreci ile ilgilidir (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). 

Tanımlamalardan da anlaĢılacağı gibi pazarlama yetenekleri, iĢletmenin günlük 

faaliyetlerini uygulama sırasında veya stratejik eylemlerini yerine getirme anında 

geliĢmektedir. Sözü edilen faaliyetler: müĢterileri için değer yaratma, pazar araĢtırma 

yeteneklerinin geliĢimi, ürün geliĢtirme, tutundurma, fiyat ve dağıtım olarak sayılabilir  

(Vorhies, 1998: 4 ve 8). Akroush (2012: 346), pazarlama fonksiyonunu, iĢletmeye ait 

örgütsel yetenekler arasında sınıflandırarak; ürün stratejilerini avantajlı olarak pazara 

taĢıyabilecek faaliyetlerden biri Ģeklinde tanımlamıĢtır. AraĢtırmacı, geniĢ bir ifadeyle 

pazarlamaya iliĢkin yetenekleri: pazar araĢtırması, pazarlama yönetimi, pazarlama karması 

ve pazarlama tamamlayıcıları Ģeklinde sıralarken, daha dar anlamda pazarlama 

yeteneklerini: ürün, fiyat, dağıtım ve tutundurma Ģeklinde sıralamıĢtır. 

Cadogan ve diğerleri (2002), varlıkları, örgüt kaynağı olarak tanımlarken, 

yetenekleri, kaynaklarla arasında yüksek bir iliĢki olduğunu varsayarak, ürünlerin etkili bir 

biçimde pazar yerine ulaĢtırılması Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Ayrıca üç tip pazarlama 

yeteneği olduğunu ileri sürmüĢtür; dıĢtan içe, içten dıĢa ve kapsayan yetenekler. DıĢtan içe 

yetenekler (örneğin: müĢteri iliĢkileri yönetimi): iĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarda 

daha etkili olması için, pazardaki değiĢiklikleri anlamasına yardımcı olur. Ġçten dıĢa 

yetenekler (örneğin: finansal yönetim ve maliyet kontrol): iĢletmenin içsel kaynak ve 

yeteneklerine odaklanır. Kapsayan yetenekler (örneğin: bilgi paylaĢımı, yeni ürün-hizmet 

geliĢimi): içten dıĢa ve dıĢtan içe yeteneklerin bütünleĢmesi anlamına gelmektedir Ģeklinde 

belirtmiĢlerdir. 
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ĠĢletmelerin üstün müĢteri değeri yaratma becerisi, kendine özgü özellikleri olan 

pazarlama yeteneklerine sahip olma derecesine bağlı olduğu söylenebilir. Bu nedenle son 

yıllarda, iĢletmelerin rekabet avantajını elde etmelerinde pazarlama yeteneklerinin rolü, 

artan sayıda araĢtırma ile önem kazanan bir konu haline geldiği düĢünülmektedir. 

Pazarlama araĢtırmacıları, pazarlama kaynakları ve yeteneklerinin nadir, ulaĢılması ve 

taklit edilmesi zor oluĢundan dolayı rekabet avantajını yaratmaya yardımcı olabileceğini 

göstermiĢtir (Guenzi ve Troila, 2006: 975).  

ĠĢletmeler, varlıklarını, pazar yerinde daha iyi hizmet verebilecekleri yenilikçi 

ürünlere dönüĢtürme giriĢimi içindedir. Bu giriĢimler, iĢletmeleri, rakiplerinden ayırmaya 

yarayan yetenekleri yaratmalarına neden olur. Kaynak kullanımındaki sınırlamalardan 

dolayı, iĢletmeler, yetenek yaratabilmek için fırsatları yakalayabilecekleri alanları 

seçmeleri yararlı olabilir (Daugherty, Chen, Mattioda ve Grawe, 2009: 2). Takım veya 

örgütlerin gerekli pazarlama faaliyetlerini yönetmek, daha iyi müĢteri değerini yaratmak ve 

müĢteriler tarafından belirlenen ihtiyaçları gidermek amacıyla sahip olduğu tüm 

becerilerdir (Bird ve McEwan, 2012: 10).  

Pazarlama alanyazını incelendiğinde, pazarlama alanında araĢtırma yapan bilim 

insanları için pazarlama yönetiminde yetenek kavramı giderek önem kazanmaya 

baĢlamıĢtır. Bu çalıĢmalardan ortaya çıkan genel düĢüncelerden birisi, yeteneklerin rekabet 

avantajı sağlamada bir kaynak olduğu (Menguc ve Auh, 2008: 455), diğeri ise,  pazarlama 

yeteneklerinin firma performansını artıracak stratejiler olarak önemli birer faktör 

olduğudur (Banterle ve diğerleri, 2014: 118).  

1.1.6. Kullanılan Pazarlama Yeteneklerine ĠliĢkin Alanyazın 

Bir iĢletmenin pazarlama yeteneği kavramı, örgütsel varlıkların karmaĢık bir 

birleĢimi olarak çok boyutlu bir olgu Ģeklinde karĢımıza çıkmaktadır. Bir iĢletmenin pazar 

varlıkları ise pazar payı, müĢteri iliĢkilerinin kalitesi, pazarlama kanalları, satıĢ ve diğer 

kolaylıklar olarak sıralanabilir (Möller ve Anttila, 1987: 187). Pazarlama yeteneklerinin 

geliĢimi, iĢletmelerin ulaĢabileceği rekabet avantajını elde etmede en önemli yol olarak 

belirlenmiĢtir. Rekabet avantajını geliĢtirmek ve sürdürmek için iĢletmeler pazar fırsatlarını 

yakalayabilecekleri bilgileri toplayacak süreçleri geliĢtirmek zorundadır. Çünkü 

iĢletmelerin pazarlama yetenekleri içsel ve dıĢsal faktörler tarafından etkilenirler. Bu 

etkileĢim yoluyla hedeflenen pazara ulaĢtırdıkları ürünlerin müĢteri ihtiyaçlarını 
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karĢıladığından, pazar bilgisine dayalı fiyatın belirlendiğinden, potansiyel müĢterilerle 

iletiĢim içinde olduklarından ve uygun dağıtım kanallarının kullanıldığından emin olmuĢ 

olurlar (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51).  

Burada önemli olan soru, iĢletmelerin değerli yetenekleri nasıl elde edecekleri ve 

geliĢtirecekleri ile ilgilidir. Kaynakların heterojen olduğu ve müĢterilere hizmet etmenin 

sürekli değiĢen biçimiyle çevresel farklılıklar göstermesi bu sorunun cevabını bulmakta 

iĢletmeleri oldukça zorlamaktadır. Bu nedenle, iĢletmelerin farklı çevresel etkilerden 

dolayı her zaman farklı pazarlama yeteneklerine sahip olduğu söylenebilir (Fahy ve 

diğerleri, 2000b: 65). Pazarlama yeteneklerini ölçmedeki zorluğu fark eden Prasnikar ve 

diğerleri (2008) geleneksel metodoloji yerine yeni bir yaklaĢım belirlemiĢlerdir. Öncelikle 

araĢtırmanın yapılacağı iĢletmelere pazar ve pazarlama yeteneklerinin neler olduğu sorulup 

daha sonra belirlenen bu yetenekler üzerinden araĢtırma yapılmıĢtır. Diğer taraftan Vorhies 

ve Harker‘a (2000) göre, pazarlama yetenekleri öğrenme süreçleri ile geliĢme gösterirler. 

ĠĢgörenler pazarlamaya iliĢkin problemleri çözerken defalarca sahip oldukları bilgiyi 

kullanırlar. Bu açıdan bakıldığında, uyarlanmıĢ ve üretilmiĢ öğrenme süreçlerinin farklı 

zamanlarda kullanılmıĢ olabileceği söylenebilir. Pazarlama yeteneğinin geliĢimindeki en 

önemli bakıĢ açısı sahip olunan bilginin uygulanan süreçlerle bütünleĢtirilmesidir 

denilebilir. Böylece soyut varlık olan bilgi ile somut kaynaklar birleĢtiğinde değerli çıktılar 

elde edilebilir. Bu değerli çıktılar iĢletme ile müĢteriler ve diğer dağıtım kanalları 

arasındaki iliĢkiler veya güçlü marka imajı olabilirken diğer taraftan da pazarlama 

yetenekleri yardımıyla oluĢturulan stratejiler ve sonuçta ortaya çıkan iĢletme 

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

Tablo 2.2‘de verilen, iĢletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan araĢtırmalar 

hakkında yapılan alanyazın taraması sonucunda elde edilen çalıĢmalar kronolojik olarak 

incelendiğinde; Möller ve Anttila (1987), iĢletmelerin pazarlama yetenekleri ile stratejik 

yönetim problemleri üzerindeki araĢtırmasında, pazarlama yeteneklerini küçük üretim 

iĢletmelerinin baĢarısında anahtar faktör olarak belirlemiĢtir. Pazarlama yeteneğinin içsel 

ve dıĢsal iki boyutu olduğunu ileri sürmüĢtür. DıĢsal boyutu: iĢletmenin tüm dıĢ çevresi 

olarak belirlemiĢtir. Ġçsel boyutu: stratejik yönelim, fonksiyonların bütünleĢmesi, 

pazarlama yönetimi ve yönetim sistemine pazarlamanın yerleĢtirilmesi olarak belirlemiĢtir. 

Day‘e (1994) göre, pazar odaklı iĢletmeler gözle görülür bir ilerleme içindedir. Bu  
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Tablo 2.2. Alanyazında Pazarlama Yetenekleri AraĢtırmaları 

Yazar / Yıl Makale Adı 

Möller ve Anttila, 1987 Pazarlama Yeteneği – Küçük ĠĢletmelerde Anahtar BaĢarı Faktörü mü? 

Day, 1994 Pazar Odaklı Organizasyonların Yetenekleri 

Fahy ve diğerleri, 2000b Orta Avrupada Pazarlama Yeteneklerinin GeliĢimi ve Etkisi 

Vorhies ve Harker, 2000 
Pazar Odaklı Firmaların Yetenekleri ve Performans Avantajları: 

Uygulamalı bir AraĢtırma 

Srivastava, Fahey ve 

Christensen, 2001 

Kaynak Temelli BakıĢ Açısı ve Pazarlama: Pazar Odaklı Varlıkların 

Rekabet Avantajı Kazanmadaki Rolü 

Cadogan, Hooley, Douglas ve 

Matear, 2002 
Pazarlama Yeteneklerinin Ölçümü: Uluslararası Bir ÇalıĢma 

Vorhies ve Morgan, 2005 
Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Ġçin Pazarlama Yeteneklerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Prasnikar, Lisjak, Buhovac ve 

Stembergar, 2008 

Teknolojik ve Pazarlama Yetenekleri Arasındaki ĠliĢkilerin Kullanılması 

ve Tanımlanması 

Fang ve Zou, 2009 
Uluslararası Ortak GiriĢimlerde Pazarlamada DeğiĢkenYeteneklerinin 

Öncülleri ve Sonuçları  

Morgan, Vorhies ve Mason, 

2009a 
Pazar Odaklılık, Pazarlama Yetenekleri ve Firma Performansı 

Morgan, Slotegraaf ve Vorhies, 

2009b 
Pazarlama Yetenekleri ile Karın Büyümesi ĠliĢkisi 

Vorhies, Morgan ve Autry, 

2009 

Firmaların Ürün-Pazar Stratejisi ve Pazarlama Yetenekleri: Pazarda 

Etkililik ve Nakit AkıĢ Performansı Üzerindeki Etkisi 

Akdeniz, Padron ve Calantone, 

2010 

Bayi Performanslarına Parametrik ve Parametrik Olmayan Analizler 

Yoluyla BirleĢik Pazarlama Yeteneği Kıyaslaması YaklaĢımı 

Nath, Nachiappan ve 

Ramanathan, 2010 

Pazarlama Yetenekleri, Operasyon Yetenekleri ve ÇeĢitlendirme 

Stratejilerinin Performans Üzerine Etkisi: Kaynak Temelli BakıĢ 

Kemper, Engelen ve Brettel, 

2011 

Özel Pazarlama Yeteneklerinin GeliĢimini Üst Yönetimin Sosyal 

Sermayesi Nasıl TeĢvik Eder: Kültürler Arası KarĢılaĢtırma 

Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri, 

2011 

Çevresel Sürdürülebilirlik Ġçin Pazarlama Yetenekleri ve Yenilik Temelli 

Stratejiler: ĠĢletmeden ĠĢletmeye Ticaret Yapan Firmalar Üzerine 

KeĢifsel Bir AraĢtırma 

Merrilees, Thiele ve Lye, 2011 
Pazarlama Yetenekleri: ĠĢletmeden ĠĢletmeye Ticaret Yapan KOBĠ‘lerin 

Performansı Ġçin Öncülleri ve Uygulamaları 

Kaleka, 2011 
Ġhracat Üreticileri Hizmet Temelinde Rekabet Ederlerken: Kaynaklar ve 

Pazarlama Yetenekleri Hizmet Avantajı ve Performansı Ortaya Çıkarır 

Murray, Gao ve Kotabe, 2011 
Ġhracat GiriĢimcilerinin Pazar Odaklılığı ve Performansı: Rekabet 

Avantajları ve Pazarlama Yetenekleri Yoluyla OluĢturulan Süreçler 

Evers, Andersson ve Hannibal, 

2012 

Uluslararası Yeni GiriĢimcilerde PaydaĢlar ve Pazarlama Yetenekleri: 

Ġrlanda, Ġsviçre ve Danimarka‘dan Örnekler 

Kaufmann ve Roesch, 2012 
Yeni Pazar Firmalarının GeliĢmiĢ Pazarlardaki Pazarlama Yeteneklerini 

Yaratma ve GeliĢtirme Kısıtları 

Ngo ve O‘Cass, 2012 
Pazar Odaklı, Pazarlama Kaynakları ve Pazarlama Yeteneklerinin 

Performans Uygulamaları 

Qureshi ve Kratzer, 2012 

GiriĢimci Firmaların Pazarlama Yeteneklerinin Öncülleri ve Çıktıları 

Üzerine AraĢtırma: Almanya‘daki Küçük Teknoloji Firmaları Üzerine 

Uygulamalı Bir ÇalıĢma 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından derlenmiĢtir. 

ilerlemenin temel nedeni ve diğer iĢletmelerden onları ayıran ayırt edici özellikler olarak 

sıraladığı altı yetenekten iki tanesini Ģöyle belirtmiĢtir: Birincisi; sahip olunan bugünkü 
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yeteneklerin farkında olmak, ikincisi ise sahip olunan yetenekleri gelecekte sürdürebilmek 

için neye ihtiyaç duyulacağının öngörüsünde bulunmaktır.  

Day (1994), üç tip pazarlama yeteneği olduğunu ileri sürmüĢtür; dıĢtan içe, içten dıĢa 

ve kapsayan yetenekler. DıĢtan içe yetenekler: pazarı hissetmek, müĢteri bağlantısı, 

dağıtım kanalı bağlantısı ve teknolojiyi takip etmek. Ġçten dıĢa yetenekler: finansal 

yönetim, maliyet konteolü, teknoloji geliĢimi, bütünleĢik lojistik, üretim ve dağıtım 

süreçleri, insan kaynakları yönetimi ve çevresel sağlık ve emniyet. Kapsayan yetenekler: 

müĢteri sipariĢleri, fiyatlama, satın alma, müĢteri hizmet dağıtımı, yeni ürün geliĢimi ve 

strateji geliĢtirme. Fahy ve diğerleri (2000b: 68), pazarlama yetenekleri gibi değerli 

kaynakların iĢletme içindeki yayılımının, finansal ve pazar performansına olumlu etkileri 

olan rekabet avantajını sağlayacak geliĢmelere olanak tanıdığını ortaya koymuĢtur. 

AraĢtırmacılar çalıĢmalarında üç anahtar pazarlama yeteneğine odaklanmıĢlardır: pazar 

odaklı, iĢletmenin stratejik kararlarındaki ufuk çizgisi ve kendini konumlandırma yeteneği.  

Vorhies ve Harker (2000), rekabet avantajını elde etmek ve sürdürmek için hangi 

pazarlama yeteneklerinin etkili olduğunu ve bu yeteneklerin geliĢimi için iĢletme içinde 

neler yapılması gerektiğini araĢtırmıĢtır. AraĢtırmacılar çalıĢmalarında; pazarlama yönetimi 

ve planlamayı, fiyatlamayı, tutundurmayı, ürün geliĢimini ve dağıtım kanallarını pazarlama 

alanında kullanılan yetenekler olarak belirlemiĢlerdir. Srivastava, Fahey ve Christensen 

(2001), pazar temelli varlıklar ve yeteneklerin temel iĢletme süreçleri yoluyla müĢteri 

değeri ve rekabet avantajlarını nasıl sağlayacağını ortaya koyan bir çerçeve çizmiĢlerdir. 

Bu değerlerin ve rekabet avantajlarının üstün kurumsal performansı ve gelecekteki iĢletme 

yeteneklerini artırabileceğini ileri sürmüĢlerdir. AraĢtırmalarında pazara iliĢkin kaynakların 

pazarlama süreçleri ile artacağını böylece üstün müĢteri değeri elde edileceği, sonuçta bu 

değer yaratımının pazar temelli varlıkları ve yetenekleri besleyeceğini ileri sürmüĢlerdir. 

Cadogan ve diğerleri (2002), Day‘in (1994) yaptığı pazarlama yeteneklerini 

sınıflandırmasını örnek alarak, daha öncede açıklandığı gibi, üç tip pazarlama yeteneği 

olduğunu ileri sürmüĢlerdir; dıĢtan içe, içten dıĢa ve kapsayan yetenekler. Vorhies ve 

Morgan (2005), pazar temelli örgütsel öğrenmenin sürdürülebilir rekabet avantajı için en 

önemli kaynak olduğunu ve bu öğrenme mekanizmalarından biri olarak belirlediği 

kıyaslama (benchmarking) tekniğinin pazarlama yeteneklerini artıracak yönetim Ģekli 

olarak belirlemiĢtir. AraĢtırmalarında pazarlama yetenekleri olarak; ürün geliĢim, 

fiyatlama, dağıtım kanalı yönetimi, pazarlama iletiĢimi, satıĢ, pazar bilgi yönetimi, 
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pazarlama planlama ve pazarlama uygulama yeteneklerini belirlemiĢlerdir. Prasnikar ve 

diğerleri (2008), rekabet avantajını sürdürebilmek için iĢletmenin hangi yeteneklerinin 

geliĢtirilmesi gerektiği, hangilerinin ise önemini yitirdiğinin belirlenmesi üzerine araĢtırma 

yapmıĢtır. Böylece, iĢletmelerin dinamik teknolojik geliĢmelere ayak uydurmasında ve 

pazarlama stratejileri geliĢtirmelerinde bir rehber sağlanabileceğini ileri sürmüĢtür. 

AraĢtırmacılar pazarlama yetenekleri olarak; fiyatlandırma, ürün geliĢimi, dağıtım kanalı 

yönetimi, pazarlama iletiĢimi, satıĢ, pazarlama araĢtırması, pazarlama stratejileri planlama 

ve pazarlama stratejileri uygulamayı belirlemiĢlerdir.  

Fang ve Zou (2009), iĢletmelerin dinamik yeteneklerinin performans üzerine 

etkilerinin ortaya konmasına karĢın pazarlama fonksiyonunun dinamik yeteneklerinin 

tanımlanmasının ve ortaya konmasında eksiklikler olduğunu belirtmektedirler. Bu nedenle 

araĢtırmacılar pazarlama dinamik yeteneklerinin tanımlanması ve iĢletme performansı ile 

rekabet avantajı üzerindeki etkisini ortaya koyan bir araĢtırma yapmıĢlardır. 

AraĢtırmalarında, pazarlama dinamik yeteneklerinin müĢteri iliĢki yönetimi, ürün geliĢim 

yönetimi ve tedarik zinciri yönetimi olduğunu ileri sürmüĢlerdir. Morgan, Vorhies ve 

Mason (2009a), pazara iliĢkin örgütsel yeteneklerinin iĢletmenin nitel ve nicel 

performansları üzerinde etkili olduğunu göstermiĢtir. Pazarlama yetenekleri olarak; 

fiyatlama, ürün yönetimi, dağıtım yönetimi, pazarlama iletiĢimi, satıĢ, pazarlama planlama, 

pazarlama uygulamayı belirlemiĢtir.  

Morgan, Slotegraaf ve Vorhies (2009b), pazarlama yeteneklerinin kar artıĢı 

üzerindeki etkisini araĢtırmıĢtır. Pazarlama yetenekleri olarak; pazar hissetme, marka 

yönetim ve müĢteri iliĢki yönetim yeteneklerini belirlemiĢtir. Vorhies, Morgan ve Autry 

(2009), iĢletmelerin sahip oldukları fiziki yapıları ve bilgileriyle ortaya çıkan ve zamanla 

uzmanlaĢtıkları pazarlama yeteneklerinin pazar ve nakit akıĢ performansları üzerindeki 

etkilerini ortaya koyarak bu durumun aynı zamanda uzun süreli rekabet avantajını ortaya 

çıkaracağını tartıĢmıĢlardır. AraĢtırmacılar, pazarlama yetenekleri olarak; mimari 

yetenekler ve iĢletmeye özel yetenekler olarak belirlemiĢtir.  

Akdeniz, Padron ve Calantone (2010), sürdürülebilir rekabet avantajının kaynağı 

olan pazarlama yeteneklerinin rolünün, pazarlama strateji alanında daha önce tartıĢıldığını 

ve en iyi bilinen öğrenme mekanizmalarından biri olarak belirlediği kıyaslama 

(benchmarking) tekniğini pazarlama yeteneklerini artıracak yönetim Ģekli olarak 

incelemiĢtir. AraĢtırmaya göre satıĢ elemanlarının satıĢ yetenekleri ve müĢterilerle uzun 
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süreçli iliĢkilerin önemli birer değiĢken oldukları sonucuna ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmacılar 

pazarlama fonksiyonlarını daraltarak; pazarlama iletiĢimi, satıĢ ve pazar bilgisi yönetim 

yetenekleri Ģeklinde incelemiĢlerdir.  

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

fonksiyonel yeteneklerinin finansal performansları üzerindeki etkisini ortaya koymuĢlardır. 

Ayrıca iĢletmelerin farklı doğal kaynakları ve farklı seviyelerde yetenekleri olduğuna 

vurgu yapmıĢtır. ĠĢletmelerin hayatta kalmaları sahip oldukları bu kaynakları, yetenekleri 

çerçevesinde geliĢtirmelerine bağlı olduğunu ve sonuçta rekabet avantajına 

ulaĢabileceklerini ileri sürmüĢtür. Pazarlama yeteneklerini belirlemede farklı bir yöntem 

kullanmıĢlardır. Pazarlama kaynakları girdi, pazarlama amaçlarını çıktı Ģeklinde oranlayıp 

pazarlama yeteneklerine ulaĢmıĢlardır. Pazarlama kaynakları olarak; pazarlama 

harcamaları, soyut kaynaklar, iliĢki harcamaları ve müĢteri tabanını belirlemiĢlerdir. 

Pazarlama amaçları olarak ise satıĢ miktarını belirlemiĢlerdir.  

Kemper, Engelen ve Brettel (2011), dört farklı ülkede faaliyette bulunan iĢletme üst 

yönetimlerinin sosyal sermayesinin pazarlama yeteneği üzerindeki etkisini incelemiĢtir. 

Pazarlama yetenekleri olarak; fiyatlama, ürün geliĢimi, dağıtımı ve pazarlama iletiĢimini 

belirlemiĢlerdir. Mariadoss, Tansuhaj ve Mauri (2011), sürdürülebilirlik alanyazınının 

çevresel stratejileri geliĢtirici bir etkiye sahip olduğunu ve bunun da sonuçta rekabet 

avantajı elde etmede önemli olduğunu belirtmiĢtir. Pazarlama yetenekleri olarak; ürün 

paketleme, satıĢ, ürün geliĢimi, dağıtım kanalı bağları, fiyat ayarlama ve iliĢki kurma 

olarak belirlemiĢlerdir.  

Merrilees, Thiele ve Lye (2011), pazarlama yeteneklerinin öncüllerini ve performans 

üzerine etkilerini incelemiĢtir. Teorik çalıĢmaları, rekabet avantajı ve performanstaki 

artıĢın iĢletmelerin kuruluĢundan itibaren sahip oldukları özel kaynaklarla ilgili olduğunu 

gösterse de, ulaĢtıkları sonucuna göre, yeteneklerin kaynaklardan daha önemli olduğu ve 

sonuçta da performansta artıĢ olabileceği sonucuna varmıĢlardır. AraĢtırmalarında 

pazarlama yetenekleri olarak markalama ve yenilikçiliği belirlemiĢlerdir. Kaleka (2011), 

örgütsel kaynakların iĢletme yetenekleri yoluyla performansa dönüĢtüğünü ortaya 

koymuĢtur. Belirli tip kaynak ve yeteneklere odaklanarak yapılacak araĢtırmaların rekabet 

avantajı için daha belirleyici olacağı sonucuna varmıĢtır. AraĢtırmasında, müĢteri iliĢkileri, 

bilgi ve ürün geliĢim yetenekleri toplamda pazarlama yeteneği olarak belirlenmiĢtir.  
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Murray, Gao ve Kotabe (2011), iĢletme içi ve dıĢı faktörlerin pazarlama yetenekleri 

yoluyla rekabet avantajı sağlayacağı ve sonuçta da performansın artacağı bir model 

oluĢturmuĢtur. AraĢtırmalarında fiyatlama, yeni ürün geliĢimi ve pazarlama iletiĢim 

yetenekleri toplamda pazarlama yeteneklerini oluĢturmaktadır. Evers, Andersson ve 

Hannibal (2012), farklı paydaĢ grupları sayesinde iĢletmelerin öğrenme süreçlerini 

iyileĢtirerek pazarlama yetenekleri kazabilecekleri ve sonuçta da ihtiyaç duyulan 

sürdürülebilir rekabet avantajı yaratılabileceğini ileri sürmüĢlerdir. PaydaĢ seviyesinin en 

altından üste doğru iĢletmeye özgü ortaya çıkan pazarlama yeteneklerini Ģöyle 

sıralamaktadır: tutundurma, artan ürün geliĢimi, pazar bilgisi, marka ve itibar yaratma, 

dağıtım kanalları iliĢkisi yaratma, pazar yaratma, radikal ürün geliĢimi. Kaufmann ve 

Roesch (2012), iĢletmelerin rekabet avantajlarına belli bir planla yerleĢtirdikleri ve 

geliĢtirdikleri farklı kurumsal çevreleri yoluyla ulaĢabileceklerini ve bunun da ancak 

müĢteri isteklerini hissetme ve karĢılama yetenekleriyle oluĢabileceği ileri sürmüĢlerdir. 

AraĢtırmacılara göre pazarlama yeteneklerini yaratmak ve pazar yerine taĢımak uygun 

Ģekilde kullanılan kısıtlamalar, sınırlamalar ve fırsatlarla ortaya çıkabilir.  

Ngo ve O‘Cass (2012), rekabet yetenek teorisi üzerinden, pazar odaklılık, pazarlama 

kaynakları ve pazarlama yeteneklerinin firma performansı üzerindeki etkisini araĢtırmıĢtır. 

AraĢtırmacılar pazarlama yeteneklerini ürün geliĢimi, hedef pazar geliĢimi, fiyatlama, 

dağıtım kanalları ve pazarlama iletiĢimi olarak belirlemiĢlerdir. Qureshi ve Kratzer (2012), 

pazarlama yeteneklerinin öncüllerini ve sonuçlarını araĢtırmıĢtır. Yazarlara göre, 

pazarlama beceri ve yeteneklerindeki uygun geliĢmelerin giriĢimci iĢletmelerin rekabet 

avantajı sağlamalarında yardımcı olacağını ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmacılar pazarlama 

araĢtırmalarını, fiyatlamayı, ürün geliĢimini, dağıtım kanallarını, tutundurmayı ve 

pazarlama yönetimini pazarlama alanında kullanılan yetenekler olarak belirlemiĢlerdir. 

 Alanyazın taraması sonucunda elde edilen araĢtırmalar değerlendirildiğinde; 

araĢtırmalarda kullanılan pazarlama yeteneklerinin ne olduğu konusunda tam bir fikir 

birliği olmadığı anlaĢılmaktadır. Bu durumu göz ardı etmeyen kimi araĢtırmacılar, 

iĢletmelere özgü pazarlama yeteneklerini belirlemede kendilerinin geliĢtirdiği yöntemleri 

kullandıkları görülmektedir (Nath, Nachiappan ve Ramanathan, 2010; Kaufmann ve 

Roesch, 2012; Evers, Andersson ve Hannibal, 2012).  

AraĢtırmaların önemli bir bölümünde pazarlama yetenekleri olarak; pazarlama 

araĢtırmaları, fiyatlama, ürün geliĢimi, dağıtım kanalları, tutundurma, pazar bilgisi, marka 
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ve itibar yaratma, pazarlama yönetimi veya pazarlama iletiĢiminin belirlendiği 

görülmektedir. Değerlendirmeden çıkarılacak diğer sonuçlar Ģöyle sıralandırılabilir; 

iĢletmelerin pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajını artıracak önemli değiĢkenlerden 

biri olduğu, birçok araĢtırmada sonuç değiĢken olarak örgütsel performansın kullanıldığı 

görülmektedir. Örgütsel performans ise yapılan araĢtırmaya göre değiĢse de genellikle; 

pazar, nicel, nitel, finansal veya finansal olmayan performans olarak farklılık 

göstermektedir.  

1.1.7. Çift Yetenek Kavramı ve Tanımlanması 

Çift yetenek kavramını, örgüt teorisyenleri, örgütleri tanımlamak için kullandıkları 

bir metafor olarak kabul etmiĢlerdir (Tushman ve O'Reilly, 1996; Birkinshaw ve Gibson, 

2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin ve diğerleri, 2006; O'Reilly ve Tushman, 

2004; Cegarra-Navarro ve Dewhurst, 2007; Raisch ve Birkinshaw, 2008; O'Reilly ve 

Tushman, 2008). Çift yeteneklilik yönetim alanyazınında nispeten yeni ancak artan bir 

ilgiyle araĢtırma konusu olarak kullanılan bir kavramdır. Örgütsel öğrenme, teknolojik 

yenilik, örgütsel adaptasyon, stratejik yönetim ve örgütsel dizayn konularındaki teorik 

bakıĢ açılarında çift yetenekli olgusu her zaman bir örgütsel yetenek olarak 

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

Rekabet avantajını yaratmak ve sürdürebilmek ancak iĢletme içi potansiyel 

kaynakların uygun Ģekilde kullanılması ile olur. Bu durum stratejik yönetim alanyazınının 

konusu olarak incelenmiĢtir (Gaya, Struwig ve Smith, 2013: 2050). Stratejik yönetim 

alanyazınına göre farklı çevresel durumlardaki örgütler farklı stratejilere sahiptir (O‘Reilly 

ve Tushman, 2013: 324). Bu anlayıĢa açıklık getirmek amacı ile örgütsel adaptasyon 

alanında yapılan çalıĢmalarda, örgütlerin, çevresel ve teknolojik değiĢikliklere ayak 

uydurması için yapısal değiĢikliklere ihtiyacı olabileceği tartıĢılmıĢtır (Jennings ve 

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

March (1991), yaptığı çalıĢmasında, örgütsel adaptasyon süreçleri ile ilgili 

çalıĢmaların asıl sorununun, yeni olasılıkların keĢfedilmesi ve eski uygulamaların 

kullanılması arasındaki iliĢkide olduğunu ileri sürmüĢtür. Bu nedenle, örgütlerin, 

pazarlarda ortaya çıkabilecek düzensiz değiĢikliklerle baĢa çıkabilmeleri ve baĢarılı 

olmaları için mevcut varlıklarını kullanma ve gelecekte hayatta kalmaları için ise yeterli 

geliĢmeyi sağlayacak yetenekleri keĢfedebilme arasındaki dengeyi sağlamalarının önemli  
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Tablo 2.3. Çift Yetenekliliğe BakıĢ Açıları ve Tanımlanması 

Yazar / Yıl 

Teorik 

BakıĢ 

Açısı 

Tanımlama 

Tushman ve 

O‘Reilly (1996) 

Örgütsel 

Dizayn 

Aynı örgüt içinde birçok çeliĢkili yapılar, süreçler ve kültürlerin 

oluĢumundan kaynaklanan, artan bir Ģekilde ve süreksiz olarak ortaya 

çıkan, yenilikçilik ve değiĢimi aynı anda sürdürme yeteneğidir. 

Adler, Goldoftas 

ve Levine (1999) 

Örgütsel 

Dizayn 
Birinci ve ikinci seviye öğrenme için olağanüstü yetenektir. 

Birkinshaw ve 

Gibson (2004) 

Örgütsel 

Dizayn 

Tüm iĢletme içinde, ayarlama ve adaptasyonu aynı anda gösteren 

davranıĢsal yetenektir. Bağlamsal çift yeteneklilik, iki ihtiyacında ayrı ayrı 

tutulduğu ―ikili yapı‖ yerine, tüm fonksiyonlara ve bölümlere yayılan, 

meta seviyede bir yetenektir. 

Gibson ve 

Birkinshaw 

(2004) 

Örgütsel 

Dizayn 

Tüm iĢletme içinde, ayarlama ve adaptasyonu aynı anda gösteren 

davranıĢsal yetenektir.  Bağlamsal çift yeteneklilik, iki ihtiyacında ayrı 

ayrı tutulduğu ―ikili yapı‖ yerine, tüm fonksiyonlara ve bölümlere yayılan, 

meta seviyede bir yetenektir. 

Im ve Rai (2008) 
Örgütsel 

Öğrenme 

Bir örgütün ve çalıĢanlarının, iki ayrı cinsten fakat birbiri ile iliĢkili iki 

karmaĢık beceriyi, aynı anda yönetme yeteneğidir. 

Nemanich ve 

Vera (2009) 

Örgütsel 

Öğrenme 
Mevcut olanları yönetirken yeni yetenekleri keĢfetme becerisidir.  

Rothaermel ve 

Alexandre (2009) 

Örgütsel 

Öğrenme 
Bir firmanın farklı faaliyetleri aynı anda dengeleme yeteneğidir. 

Gupta, Smith and 

Shalley (2006) 

Örgütsel 

Öğrenme 

Hem kullanma hem de keĢfetme stratejilerini aynı anda uygulayabilme 

becerisindeki firmalardır. 

He ve Wong 

(2004) 

Yenilik 

Yönetimi 

GeliĢmekte olan pazarlar için yeni ürünler keĢfetmek ve aynı anda geliĢmiĢ 

pazarlarda faaliyetini sürdürme yeteneğidir. 

Jansen ve 

diğerleri (2008) 

Yenilik 

Yönetimi 
Aynı anda kullanma ve keĢfetme iĢlemini sürdüren yetenekteki örgütlerdir. 

Andriopoulos ve 

Lewis (2009) 

Yenilik 

Yönetimi 

Yenilikçiliğin çeliĢkili yönleriyle baĢ edebilme yeteneği: gittikçe artan 

yenilikçiliği etkinleĢtirerek mevcut ürünleri kullanmak ve daha radikal 

yenilikçiliği teĢvik etmek için yeni fırsatları keĢfetmektir. 

Li, Lin ve Chu 

(2008) 

Yenilik 

Yönetimi 

Birkaç topu aynı anda çevirebilen akrobata benzeyen örgütlerin artan 

yenilikçilik sergilerken aynı anda radikal yenilikçilik sağlamasıdır. 

Jansen ve 

diğerleri (2009) 

Yenilik 

Yönetimi 

Örgüt genelinde kaynaklar ve varlıkların defalarca kullanıldığı ve 

yenilerinin keĢfedildiği, günlük iĢler ve süreçleri hareketlendiren, 

koordinasyon içinde tutan ve dağınık çeliĢkili çabaları bütünleĢtiren 

dinamik yetenektir. 

De Visser ve 

diğerleri (2009) 

Yenilik 

Yönetimi 

Kullanma ve keĢfetme arasındaki gerilimi gösteren etkili bir örgütsel 

stratejidir. 

Andriopoulos ve 

Lewis (2010) 

Yenilik 

Yönetimi 
Yenilikçiliğin çeliĢkili durumunun üstesinden gelme yeteneğidir. 

Lubatkin ve 

diğerleri (2006) 

Stratejik 

Yönetim 

Çift yetenekli örgütler, yeni fırsatları keĢfederken mevcut yeteneklerini 

eĢit maharetlilikte kullanabilme yeteneğine sahiptirler. 

Han ve Celly 

(2008) 

Stratejik 

Yönetim 

 ―Stratejik çift yeteneklilik‖ bir örgütün karmaĢık hedeflerini 

somutlaĢtıran, iki ana stratejik amacı yürütme olanağı tanıyan 

yeteneklerdir.  

Bodwell ve 

Chermack (2010) 

Stratejik 

Yönetim 

Bir örgütün, planlı veya ortaya çıkan yeni olaylara karĢı, aynı anda strateji 

belirleme yaklaĢımlarını benimseme ve dengeleme yeteneğidir. 

Smith ve 

Tushman (2005) 

Stratejik 

Yönetim 

Örgütün, kısa vadeli faaliyetleri yerine getirmeye devam ederken aynı 

anda yeniliğe adapte olma ve değiĢme yeteneğidir. 

Cao, Gedajlovic 

ve Zhang (2009) 

Stratejik 

Yönetim 

Örgütün hem yeni fırsatlar keĢfetmesi hem de mevcut becerilerini 

kullanma yeteneğidir. Çift yeteneklilikte iki farklı ancak birbiriyle iliĢkili 

boyut ortaya çıkar. Birincisi, kullanma ve keĢfetme arasındaki denge ile 

ilgilidir. Diğeri ise bunların birleĢiminin önemi ile ilgilidir. 
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Tablo 2.3. Çift Yetenekliliğe BakıĢ Açıları ve Tanımlanması (devamı) 

Menguc ve Auh 

(2008) 

Stratejik 

Yönetim 

Örgütün yüksek seviyede rekabet etme, çeliĢkili ve farklı becerileri aynı 

anda takip etme yeteneğidir. 

O‘Reilly ve 

Tushman 

(2008) 

Stratejik 

Yönetim 

Gerekli durumlarda değiĢimi adapte etmek için, üst liderliğin öğrenimleri 

sonucu somutlaĢan belirli bir yeteneğin, tekrarlı defalar mevcut örgütsel 

varlıkları yeniden kullanabilme yetenekleridir. 

Carmeli ve 

Halevi (2009) 

Stratejik 

Yönetim 

Kullanma veya keĢfetme konusunda uzmanlaĢmıĢ kiĢi veya alt bölümlerin 

yeteneklerini senkronize etmeye çalıĢmaktır.  

Cao, Simsek ve 

Zhang (2010) 

Stratejik 

Yönetim 

Çift yetenekli bir örgüt yeni fırsatları keĢfetmenin yanında mevcut 

yetkinlikleri kullanandır. 

Kristal, Huang 

ve Roth (2010) 

Operasyonlar 

Yönetimi 

Üretici firmalar tarafından destek zinciri kullanımı ve keĢfedilmesi 

uygulamalarının aynı anda takip edildiği stratejik bir seçimidir. 

Kaynak: Cantarello, Silvia; Antonella Martini ve Anna Nosella. ―A Multi-Level Model for Organizational 

Ambidexterity in the Search Phase of the Innovation Process‖, Creativity And Innovation Management, 2012, 

Volume 21, Number 1. 

bir faktör olduğunu ortaya koymuĢtur (March, 1991: 71). March‘ın (1991) bakıĢ açısı ile 

mevcut yetenekleri kullanabilme; verimlilik, kontrol, kesinlik ve değiĢimleri azaltma ile 

ilgiliyken, yeni yetenekleri keĢfetme ise; arama, keĢfetme, otonomi ve yenilikçilik ile 

ilgilidir (O‘Reilly ve Tushman, 2013: 325).  

Örgütsel öğrenme teorisyenleri, iĢletmeler için iki temel adaptasyon süreci ileri 

sürmüĢlerdir; birincisi, mevcut yetenekleri kullanabilme ve ikincisi, yeni yetenekleri 

keĢfetme. Mevcut yetenekleri kullanabilme, iĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarlar, 

ürünler ve yetenekleri hakkındaki yeni bilgilerinin geliĢimi anlamında kullanılırken, yeni 

yetenekleri keĢfetme ise iĢletmenin halen faaliyette bulunduğu pazarlar, ürünler, 

teknolojiler ve yetenekler hakkındaki yeni bilgilerinin daha ötesine gitmektir. Bu 

adaptasyon süreçleri iĢletmelere rekabet avantajı elde etmelerine ve avantajı 

sürdürmelerine yardım eden anahtar değiĢkenler olarak görülmektedir (Vorhies, Orr ve 

Bush, 2011: 736). Bu nedenle, hayatta kalma ve baĢarılı olma amacı ile yönetilen 

iĢletmeler için stratejik olarak bir ikilem ortaya çıkmaktadır. Alanyazında bu ikilemin olası 

çözümü olarak çift yeteneklilik gösterilmektedir (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 8). 

Tablo 2.3‘de görüldüğü gibi alanyazında çift yeteneklilik alanında yapılan 

araĢtırmalar incelendiğinde, teorik bakıĢ açılarının ayrı olmasına karĢın tanımlamalarının 

birbirine benzer olduğu görülmektedir. Tablo 2.3‘e göre: Tushman ve O‘Reilly (1996), 

Adler, Goldoftas ve Levine (1999), Birkinshaw ve Gibson (2004), Gibson ve Birkinshaw 

(2004) çift yetenekliliğe örgütsel dizayn bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. He ve Wong 

(2004), Jansen vd. (2008), Andriopoulos ve Lewis (2009), Li, Lin ve Chu (2008), De 

Visser vd. (2010) ve Andriopoulos ve Lewis (2010) çift yetenekliliğe yenilik yönetimi 
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bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. Lubatkin ve diğerleri (2006), Bodwell ve Chermack (2010), 

Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009), Han ve Celly (2008), Menguc ve Auh (2008) ve 

O‘Reilly, Tushman (2008), Carmeli ve Halevi (2009) ve Smith ve Tushman (2005) çift 

yetenekliliğe stratejik yönetim bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. Im ve Rai (2008), Nemanich 

ve Vera (2009), Rothaermel ve Alexandre (2009) ve Gupta, Smith and Shalley (2006) çift 

yetenekliliğe örgütsel öğrenme bakıĢ açısı ile yaklaĢmıĢlardır. 

1.1.8. Çift Yetenekli Kavramının Yazınsal GeliĢimi 

Örgütsel çift yeteneklilik (organizational ambidexterity) kavramı ilk olarak Killman 

ve diğerlerinin 1976 yılında yayımladıkları ―Organizasyon Yönetimi‖ (The Management 

of Organization) adlı kitabına, ―Çift Yetenekli Organizasyon: Yenilik Ġçin Ġkili Yapıları 

Dizayn Etme‖ (The Ambidextrous Organization: Designing Dual Structures For 

Innovation) adında bölüm yazan Robert Duncan tarafından kullanılmıĢtır (Lavie, Stettner 

ve Tushman, 2010: 109). Diğer taraftan, alanyazında çift yetenekliliğin boyutları olarak 

belirlenen; mevcudu kullanma (exploitation) ve yeni olasılıkları keĢfetme (exploration) 

kavramları; bir bütünün ikiye ayrılmıĢ parçaları anlamıyla, ilk olarak Schumpeter (1934) 

tarafından ―Ekonomik GeliĢim Teorisi‖ isimli kitabında kullanılmıĢtır (Popadiuk, 2012: 

76).  

Bugün, bu kavramları kullanarak yapılan ilk ve en çok atıf alan araĢtırma olarak, 

March‘ın 1991 yılında Duncan‘ın (1976) kitabından yararlanarak yayımladığı ―Örgütsel 

Öğrenmede Kullanma ve KeĢfetme‖ isimli makalesi gösterilmektedir. March‘ın (1991) 

bakıĢ açısı örgüt içindeki farklı davranıĢlar ve örgütler arası iliĢkiler için temel bir çerçeve 

olarak kabul edildi. Diğer taraftan da bu çerçeve, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni 

yetenekler keĢfetme boyutlarının ölçülmesi, öncülleri ve sonuçlarına iliĢkin yeni 

tartıĢmaları beraberinde getirmiĢ oldu (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 109). 

Birkinshaw ve Gupta, 2013 yılında yaptıkları bir meta-analizde, son on yılda çift 

yeteneklilik konusu ile ilgili yapılan çalıĢmaların sayısının yüz kırkı geçtiğini 

söylemiĢlerdir. 

Birkinshaw ve Gupta‘nın (2013) yaptığı sınıflandırmaya göre, 1991 yılından sonra 

çift yeteneklilik kavramı üzerine yapılan araĢtırmalar üç aĢamada incelenebilir. Birinci 

aĢama 1995 ile 2005 yıllarını kapsayan, konunun önemini ve gerekli teorik temelleri 
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Tablo 2.4. Örgütsel Çift Yeteneklilik AraĢtırmaları 

Yazar / Yıl AraĢtırma Odağı Teorik Odak Metodoloji Anahtar Bulgular 

March (1991) Örgütsel çift yeteneklilik Örgütsel öğrenme Kavramsal irdeleme 

KeĢfetme ve kullanma arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Kaynakların ikisi 

arasında kullanımındaki karmaĢaya ve tek taraflı yönelim ile ortaya 

çıkabilecek risklere değinmiĢlerdir. 

Burgelman 

(1991) 

Örgütsel çift yeteneklilik ve 

performans çıktıları 

Stratejik yönetim; 

örgütsel adaptasyon 

ĠĢletme içi tümevarım alan 

çalıĢması 

Örgüt içi ekolojik yaklaĢımı perspektifinden strateji yaratımı ve örgütsel 

adaptasyon üzerine bir çalıĢma. Sonuç olarak, baĢarılı örgütlerin aynı anda 

otonom ve harekete geçecek denemeler yapacakları beklenmelidir. 

Levinthal ve 

March (1993) 
Örgütsel çift yeteneklilik Örgütsel öğrenme Kavramsal makale Öğrenme miyopluğu örgütün keĢfetme becerisine zarar verir. 

Tushman ve 

O‘Reilly (1996) 

Öncüller ve örgütsel çift 

yeteneklilik 
Örgütsel dizayn 

Çok uluslu iĢletmelerde alan 

araĢtırması 

DeğiĢimin doğası ve örgütsel adaptasyon ihtiyacı tartıĢmaları ıĢığında, 

örgütlerin aslında çift yetenekli liderlik ihtiyaçlarını geliĢtirecek fikirler 

ileri sürerler. 

Bradach (1997) 

Öncüller, çevresel faktörler ve 

diğer aracı değiĢkenler ve 

performans çıktıları 

Örgütsel dizayn 
5 büyük Amerikan restoran 

zincirinde alan çalıĢması 

GörüĢme ve gözlemlere dayalı olarak iĢletme ve franchise bölümlerinin 

aynı anda nasıl adapte edildiğini ortaya koyan model oluĢturulmuĢ. Farklı 

yapıların eĢ zamanlı kullanımı zincir performansını artırdığı bulunmuĢtur. 

Adler, Goldoftas 

ve Levine (1999) 

Öncüller, çevresel faktörler ve 

diğer aracı değiĢkenler 
Örgütsel dizayn 

Toyota üretim sisteminde alan 

çalıĢması 

Etlilik ve esneklik paradoksunu yönetmek için kullanılan üretim 

süreçlerinde dört örgütsel mekanizma tanımlanmıĢ: mekanizmalar, 

bölümleme, anahtarlama ve çift yeteneklilik 

Burgelman 

(2002) 

Örgütsel çift yeteneklilik ve 

performans çıktıları 

Stratejik yönetim; 

örgütsel öğrenme 

ĠĢletme içi boylamsal 

tümevarım alan çalıĢması 

Örgütsel öğrenmenin otonom strateji süreçleri, mevcudu kullanma ve 

keĢifsel davranma dengesini koruyarak evrim geçirmesi uygulamalarını 

denemiĢtir. Bu evrimin aĢırı yoğun strateji sürecinden ortaya çıktığı 

gösterilmiĢtir. 

Danneels (2002) Örgütsel çift yeteneklilik 
Teknolojik yenilik; 

örgütsel öğrenme 

Ġleri teknoloji kullanan beĢ 

iĢletme üzerinde alan çalıĢması 

Mevcut yetenekler veya yeni yetenekler keĢfederek oluĢturulan yeni ürün 

projeleri. Örgütsel öğrenme teorisi ile mevcudu kullanma veya yeni 

yetenekler keĢfetme olarak kavramsallaĢtırılmıĢ.  

Gibson ve 

Birkinshaw 

(2004) 

Öncülleri ve performans 

çıktıları 
Örgütsel dizayn 

10 çok uluslu iĢletmenin, 41 

departmanında 4195 çalıĢana 

uygulanan anket 

Sonuçlara göre, yapısal çift yeteneklilik, esneklik, disiplin, destek ve güven 

birleĢimiyle oluĢur. Örgütsel durumla performans arasında çift yeteneklilik 

dolaylı etkisi göstermiĢtir. 

He ve Wong 

(2004) 
Performans çıktıları 

Örgütsel öğrenme; 

teknolojik yenilik 

Malaysia ve Singapur‘da 206 

üretim iĢletmesi 

Yenilikçiliği keĢfetme ve kullanma boyutlarının etkileĢiminin satıĢ 

büyüklüğü ile iliĢkili olduğunu ortaya koymuĢtur. Her iki yenilikçilik 

boyutu arasındaki dengesizlik satıĢ büyüklüğü ile ters orantılıdır. 



47 
 

Tablo 2.4. Örgütsel Çift Yeteneklilik AraĢtırmaları (devamı) 

Yazar / Yıl AraĢtırma Odağı Teorik Odak Metodoloji Anahtar Bulgular 

Kyriakopoulos ve 

Moorman (2004) 
Diğer aracı değiĢkenler Pazarlama 

Paketli yiyecek 

üretimi yapan 75 

Alman iĢletmesinde 

anket uygulaması 

Pazar odaklılık, pazarlamayı kullanma ve pazarlamayı keĢfetme stratejilerinin tamamlayıcı 

etkisiyle yeni ürün finansal performansını artırmaktadır. 

Auh & Menguc 

(2005) 

Çevresel faktörler; 

performans çıktıları 
Stratejik yönetim 

Avustralya üretim 

firmaları 

Kullanma ve keĢfetme ile firma performansı arasındaki iliĢkiyi açılamada rekabet 

yoğunluğunun durumsal rol oynadığını ortaya koymuĢtur. Sonuçlara göre rekabet arttıkça, 

savunucular keĢifsel, uygulayıcılar ise kullanma fonksiyonunun yararlı olacağını ileri 

sürmüĢlerdir. 

Ebben ve Johnson 

(2005) 
Diğer aracı değiĢkenler Stratejik yönetim 

144 özel Amerikan 

iĢletmesi ve 200 arĢiv 

çalıĢması 

Etkili veya esnek stratejileri tek tek kullanan küçük iĢletmelerin her ikisinide kullanmaya 

çalıĢanlardan baĢarılı olduğu görülmüĢtür. ĠĢletme büyüklüğünün zayıf veya karma stratejiler 

geliĢtirmede ve performansa etkileri değerlendirilmiĢtir. 

Jansen, van den 

Bosch, ve 

Volberda (2005a) 

Öncülleri; çevresel 

faktörler 
Teknolojik yenilik 

Avrupa finans 

sektöründen 363 

bölüm müdürüne 

anket uygulaması 

Dinamik bir rekabet çevresinde rekabet eden çok üniteli iĢletmeler çift yetenekli bölümler 

geliĢtirmektedir. Sosyal iliĢkileri yoğun ve merkezileĢmemiĢ ünitelerin çift yetenekli 

davranabileceklerini ortaya koymuĢlardır. 

Smith ve 

Tushman (2005) 
Öncüller  

Örgütsel dizayn; 

liderlik teorisi 
Kavramsal makale 

Stratejik çeliĢkileri yönetmek için bir model geliĢtirilmiĢtir. Liderlik tutumları tanımlanarak 

karmaĢık süreçlere bilinçli yaklaĢma becerisi artırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Probst & Raisch 

(2005) 

Örgütsel çift 

yeteneklilik 

Örgütsel 

adaptasyon 

Çok uluslu 52 iĢletme 

üzerinde alan 

araĢtırması 

Kurumsal krizleri analiz ederek, karĢılıklı baĢarısızlığın mantığını ortaya koyarlar. ĠĢletmeler 

bir çok durumda büyür ve değiĢir. Tam tersi olarak eğer bu faktörler tam olarak 

geliĢmemiĢse, bu iĢletmelerde baĢarısız olmuĢtur. BaĢarıyı sürdürmek için bu iki aĢırı uç 

arasındaki dengeyi geliĢtirmek zorundadır. 

Gupta, Smith, ve 

Shalley (2006) 

Örgütsel çift 

yeteneklilik 
Örgütsel öğrenme Kavramsal makale 

Makalede; kullanma ve keĢfetme boyutlarının ne anlama geldiği, iki ayrı uç olup olmadığı, 

örgütlerin kullanma ve keĢfetme arasındaki dengeyi nasıl sağlayacakları ve tüm örgütlerin bu 

dengeyi sağlayıp sağlamaması gerektiği sorularına cevap aramıĢtır. 

Beckman (2006) 

Öncüller, çevresel 

faktörler ve diğer aracı 

değiĢkenler 

Liderlik teorisi 
Amerikan yüksek 

teknoloji firmaları 
Sonuçlara göre takım birlikteliği, firma çift yetenekliliği için en önemli öncüldür.  

Jansen, van den 

Bosch, ve 

Volberda (2006) 

Öncülleri; çevresel 

faktörler; performans 

çıktıları 

Teknolojik yenilik 

Avrupa finans 

sektöründen 283 

bölüm müdürüne 

anket uygulaması 

MerkezileĢme keĢifsel yeniliği olumsuz etkilerken, resmileĢme kullanma yenilikçiliğini 

olumlu etkiler. Dinamik çevrede keĢifsel yenilik peĢinde koĢmak daha etkili olurken, rekabet 

çevresinde kullanma yenilikçiliği peĢinden koĢmak daha yararlı olmaktadır.  

Lubatkin, 

Simsek, Ling, ve 

Veiga (2006) 

Öncülleri; performans 

çıktıları 
Liderlik teorisi 

139 KOBĠ üst 

yönetici üzerinde 

anket 

Üst yönetimin davranıĢsal bütünlüğü KOBĠ‘lerdeki çift yeteneklilik süreçlerini artırmaktadır. 

Ayrıca kullanma ve keĢifsel yönelimi ortaklaĢarak yapmak performansı etkilemektedir. 

 

Kaynak: Raisch, S. ve Birkinshaw, J. ―Organizational Ambidexterity: Antecedents, Outcomes, and Moderators‖, Journal of Management, 34, 2008, s.375–409. 
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anlatan, kavramı açıklayıcı makalelerdir (Tushman ve O'Reflly, 1996; Adler, Goldoftas ve 

Levine, 1999; Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004). Ġkinci aĢama 2005 ile 

2009 yıllarını kapsayan, artan sayıda araĢtırmalarla, öncülleri ve sonuçlarını içeren aracı 

değiĢkenlerle iliĢkilendirilmiĢtir. Bu aĢama, kavramın, iĢletme içindeki bölümler veya üst 

yönetim seviyeleri gibi farklı analiz seviyelerinde de incelendiği evredir (Gupta, Smith ve 

Shalley, 2006; Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006; Im ve Rai, 2008). Üçüncü aĢamada 

ise, 2009 yılından 2013 yılına kadar uzanan, yapılan çalıĢmaların sayısının arttığı, kimi 

yönetim bilimi dergilerinde özel sayılar (Organization Science July-August 2009, 

Academy of Management Perspectives, Academy of Management Journal August 2006) 

çıkarılmasına neden olan dönemdir (Raisch ve Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009a; Lavie, 

Stettner ve Tushman, 2010). 

Tablo 2.4‘de görüldüğü gibi, Raisch ve Birkinshaw (2008), örgütsel çift yeteneklilik 

araĢtırmalarının öncülleri, sonuçları, dolaylı değiĢkenleri ve performans çıktıları üzerine 

analiz yapmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre örgütsel çift yeteneklilik teorik olarak; 

örgütsel öğrenme, teknolojik yenilik, örgütsel adaptasyon, stratejik yönetim ve örgütsel 

dizayn konularına odaklanmıĢtır. Örgütsel çift yeteneklilik öncüllerini; yapısal, bağlamsal 

ve liderlik olarak belirlemiĢtir. Örgütsel çift yetenekliliğin performans çıktılarını; 

muhasebe, pazar performansı ve büyüme olarak belirlemiĢtir. Örgütsel çift yetenekliliğin 

çevresel faktörlerini; çevresel dinamizm ve rekabet dinamikleri olarak belirlemiĢtir. 

Örgütsel çift yetenekliliğin diğer dolaylı değiĢkenlerini; pazar oryantasyonu, örgüt 

kaynakları ve iĢletmenin faaliyet alanı olarak belirlemiĢtir. 

1.1.9. Çift Yetenekliliğin Boyutları 

Çift yeteneklilik, bir kiĢinin, bir iĢi bugün nasıl yaptığı ve aynı anda da gelecekte de 

nasıl yapacağı anlamına gelmektedir. Örgütsel açıdan bakıldığında ise çift yeteneklilik; 

yakın vadede verimli olmak için mevcut yetenekleri kullanabilme (exploitation) ve uzun 

vadede ise hayatta kalmak için gerekli yeni yetenekleri keĢfetme (exploration) olarak 

tanımlanmaktadır (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). Bu nedenle çift yeteneklilik iki alt 

boyutta incelenmiĢtir (March, 1991; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; O‘Reilly ve Tushman, 

2013). Genel olarak bakıldığında her iki alt boyutun birbiriyle zıt görüĢlü kavramlar olarak 

tanımlanmaya çalıĢıldığı görülmektedir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196). 



49 
 

Alanyazında, çift yetenekliliğin boyutlarını kullanan araĢtırmalar incelendiğinde; 

―mevcut olanı kullanma‖ ve ―yeni yetenekler keşfetme‖ boyutlarının baskın olarak 

kullanıldığı görülmektedir (He ve Wong, 2004; Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006; 

O‘Reilly ve Tushman, 2008; Jansen ve diğerleri, 2008; Rothaermel ve Alexandre, 2009; 

Smith, Binns ve Tushman, 2010; Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010; Carmeli ve 

Halevi, 2009; Cao, Gedajlovic ve Zhang, 2009; Cao, Simsek ve Zhang, 2010; Tushman ve 

diğerleri, 2010; Jansen, Simsek ve Cao, 2012; Hill ve Birkinshaw, 2014). Yapılan diğer 

araĢtırmalar incelendiğinde, çift yetenekliliğin boyutlarının; düzenli ve kademeli bir 

iyileĢme karĢısında radikal değiĢim (Benner ve Tushman, 2003; Nemanich ve Vera, 2009; 

De Visser ve diğerleri, 2010; Gupta, Smith ve Shalley, 2006), esneklik karĢısında 

verimlilik (Adler, Goldoftas ve Levine, 1999), yetenek karĢısında sertlik çeliĢkisi 

(Atuahene, 2005), düzenleme faaliyeti karĢısında adaptasyon (Birkinshaw ve Gibson, 

2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004), kısa süreçli etkililik karĢısında uzun süreçlilik 

(Tushman ve O‘Reilly, 1996; Andriopoulos ve Lewis, 2009 ve 2010), bilinçli yapılan 

stratejiler karĢısında ortaya çıkan stratejiler (Bodwell ve Chermack, 2010) Ģeklinde 

kullanıldığı da görülmektedir.  

Çift yetenekli kavramı ve boyutları hakkındaki alanyazındaki yaklaĢımlara 

bakıldığında, baskın bir Ģekilde, mevcut olanı kullanma ve keĢfetme boyutları birbirinden 

farklı ve ayrılabilir faaliyetler olarak kavramsallaĢtırılmıĢtır. KeĢfetme boyutu, iĢletme 

yeteneklerinin alternatif deneyimlerle geliĢimini içerirken, mevcut olanı kullanma ise hali 

hazırda var olan iĢletme yeteneklerini içermektedir. Kavramsal olarak bu yaklaĢım mevcut 

olanı kullanma ve keĢfetme boyutları arasındaki olası sinerjinin ortaya çıkmasına yardımcı 

olacaktır (Hill ve Birkinshaw, 2014: 1902). Çift yetenekliliğin boyutları olan mevcut olanı 

kullanma ve keĢfetme birlikte incelendiğinde; devam eden bir süreç üzerindeki kutuplar 

veya ayrık değiĢkenler olarak kavramsallaĢtırılabilir. Bu noktada mevcut olanı kullanma ve 

keĢfetme temelde uyumsuz olarak görülebilir. Ancak bu durum, iĢletmelerin, sahip olmak 

istedikleri uyumsuz olarak görülen iki farklı yetenek arasındaki dengeyi sağlamasını temsil 

etmektedir (Rothaermel ve Alexandre, 2009: 759).  

Lavie, Steener ve Tushman (2010: 111), çift yetenekliliğin boyutları olan mevcut 

olanı kullanma ve yeni yetenekleri keĢfetmenin öncüllerini üç kategoride gruplandırmıĢtır. 

Birinci kategoride çevrenin etkili olduğunu ve bu kategoriyi oluĢturan etkenlerin; çevresel 

dinamizm, dıĢsal darbe, rekabet yoğunluğu ve uygun yönetim Ģekli olduğunu ileri 
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sürmüĢtür. Ġkinci kategoride örgütün etkili olduğunu ve bu kategoriyi oluĢturan etkenlerin; 

anlama yeteneği, boĢ kaynaklar, örgütsel yapı, kültür, kimlik, örgütün yaĢı ve büyüklüğü 

olduğunun söz konusu olduğunu belirtmiĢtir. Üçüncü kategoride üst yönetim ekibinin etkili 

olduğunu ve bu kategoriyi oluĢturan etkenlerin; riskten kaçınma, performans geri 

beslemesi ve geçmiĢ tecrübeler olduğunu ifade etmiĢtir. 

Örgütsel kaynakların, çift yetenekliliğin boyutları arasında, hangisinde kullanılacağı 

konusunda karar verirken her zaman bir gerilim ve denge vardır. Bu durumda verilen 

kararlarda bir yeteneği kullanırken diğerinden vazgeçmek söz konusu olmaktadır (Voss ve 

Voss, 2012: 2). Eğer örgüt, kaynaklarının çoğunu keĢfetme yeteneği yönünde kullanırsa, 

faaliyette bulunduğu pazarlarda yatırımların geri dönüĢümünde somut bir verimlilik içinde 

olamaz. Diğer taraftan, eğer örgüt, kaynakların çoğunu mevcut yeteneklerini kullanma 

yönünde harcarsa, zamanla sahip olduğu yeteneklerin faaliyette bulunduğu pazarda eskimiĢ 

veya modası geçmiĢ uygulamalar olduğunu görerek olumsuz yönde etkilenecektir. Bu 

nedenle iĢletmelerin hayatta kalmaları ve sürdürülebilir olmaları için bu iki yaklaĢımı 

bütünleĢtirerek dengeyi oluĢturmak zorundadırlar (Popadiuk, 2012: 77). 

1.1.9.1. Mevcut Yetenekleri Kullanma 

Mevcut yetenekleri kullanma boyutu iĢletmelerin düzenleme, uygulama, seçim ve 

verimlilik gibi kelimelerle örneklendirilebilecek davranıĢlarla kavramsallaĢtırılabilir. Bu 

boyut genel olarak iĢletmelerin rutin faaliyetleriyle de iliĢkilidir. Bu nedenle faaliyetlerin 

geri dönüĢleri kesin ve kısa zamana yayıldığından daha sabit performans sonuçları elde 

edilebilir. Dengeli pazar ve teknolojiler için rutine dayalı, bağımlı, kontrol edilen, 

bürokrasinin ön planda olduğu ve merkeziyetçi uygulamalarla tanımlanan kavramlarla 

iliĢkilendirilmiĢtir (Kathuria, 2012: 35). 

Mevcut yetenekleri kullanma iĢletme içinde yapılan bir araĢtırma, yaĢanan tecrübeler 

sonucunda oluĢan düzenlemeler veya halen yapılmakta olan rutin iĢlerin yeniden yapılması 

Ģeklinde açıklanabilir. Bu değiĢimler, genellikle mevcut yeteneklerin geliĢtirilmesi ve 

iĢletmenin sahip olduğu teknoloji çerçevesinde yapılmasıdır. Örneğin ürün-pazar alanında 

yapılan bir yenilik, iĢletmenin sahip olduğu teknoloji ile yapılıyorsa, mevcut teknolojik 

yetenekleri kullanma Ģeklinde tanımlanır. Ancak mevcut olandan farklı yeni bir ürün-pazar 

alanına girmek amaçlanmıĢ ise bu durum yeni yetenekleri keĢfetme Ģeklinde tanımlanır 

(Gupta, Smith ve Shalley, 2006: 694). Yeni yetenekleri keĢfetme boyutu, mevcut 
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yetenekleri kullanma boyutu olmadan, çok fazla geliĢmemiĢ fikirler ve farklı yetenekleri 

içerir. Tam tersine yeni yetenekleri keĢfetme boyutu olmadan sadece mevcut yetenekleri 

kullanma boyutunu kullanan iĢletmeler ideallikten uzak ve gittikçe kötüleĢerek kendilerini 

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

Pazardaki dıĢsal gereksinimler ve iĢletmenin geçen zaman içinde sahip olduğu 

durağanlık mevcut ürünler üzerinde değiĢiklikler yapmayı gerektirdiğinden (Smith ve 

Tushman, 2005: 524) mevcut yetenekleri kullanma boyutu; geliĢtirme, seçim, üretim, 

verimlilik, uygulama ve yerine getirme gibi kelimelerle tanımlanmaktadır. Bu çerçeveden 

bakınca kullanma boyutu genellikle örgütsel odaklı, deneyime dayalı ve çeĢitliliğe kapalı 

kavramlarıyla ilgili bir eğilim olarak düĢünülmektedir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 

112). 

Kimi araĢtırmacılara göre mevcut yetenekleri kullanma örgütün sahip olduğu bilgi 

temeliyle iliĢkilidir. Örgüt, sahip olduğu teknolojiyi kullanarak ve yeteneklerini 

dengeleyerek yaĢamına devam ettiği sürece faaliyetlerini mevcut yeteneklerini kullanma 

yoluyla devam ettirebilir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 114). Bu bilgilerin 

içselleĢtirilmesi ve birleĢtirilmesi sahip olunan teknolojik yetenekler ve pazarlama 

faaliyetlerinin artan oranda iyileĢmesine neden olacaktır. Aslında mevcut yetenekleri 

kullanma, iĢletmeyi çevreleyen güncel durumlara, sahip olunan teknolojilerle ayak 

uydurarak mevcut müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılama Ģeklinde cevap vermek için yapılan 

faaliyetlerdir. Mevcut yetenekleri kullanma büyük ölçüde iĢletme içi farklı yönetim 

seviyeleri arasındaki etkileĢimleri içeren resmiyeti temsil eder (Lubatkin, Simsek, Ling ve 

Veiga, 2006: 648). 

1.1.9.2. Yeni Yetenekleri KeĢfetme 

KeĢfetme boyutu; iĢletmelerin arama, keĢif, değiĢim ve deneme kelimeleriyle 

örneklendirilebilecek davranıĢlarla tanımlanabilir. Aynı zamanda iĢletmeye kazandırılan 

yeni rutinler, risk alma veya farklı düĢünme kelimeleriyle de iliĢkilendirilebilir. Ayrıca 

esneklik, merkeziyetçilikten uzak ve örgütsel kültür anlayıĢı bakımından rahat bir iĢletme 

yönetimi gibi kavramlarla da tanımlanabilir (Benner ve Tushman, 2003: 247).  

Yeni yetenekleri keĢfetme, iĢletme fonksiyonu tarafından planlanmıĢ toplu katılımla 

gerçekleĢtirilen, önceki uygulamalardan farklı Ģekillerde yapılan öğrenilmiĢ süreçlerdir. Bu 

süreçler genellikle ortaya çıkan farklı teknolojik değiĢimlere ayak uydurmak amacıyla 
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yapılır. Örneğin ürün-pazar alanında yapılan bir yenilik, iĢletmenin sahip olduğu teknoloji 

ile yapılıyorsa, mevcut teknolojik yetenekleri kullanma Ģeklinde tanımlanır. Ancak mevcut 

olandan farklı yeni bir ürün-pazar alanına girmek amaçlanmıĢ ise bu durum yeni 

yetenekleri keĢfetme Ģeklinde tanımlanır (Gupta, Smith ve Shalley, 2006: 694). Yeni 

yetenekleri keĢfetme çalıĢmalarının geri dönüĢleri değiĢken ve uzun zamana yayıldığından, 

bir kısmı önemli baĢarılarla sonuçlanırken diğer bir kısmı da baĢarısızlıklarla 

sonuçlanabilir (Fang ve Levinthal, 2009: 538). Bu nedenle keĢfetme boyutu, farklı 

araĢtırmalarda, geliĢmekte olan pazarlar ve teknolojiler için yetenek yaratan, özerk 

uygulamalarla tanımlanan, öncü, kaos yaratan, veya doğaçlama kavramlarla 

iliĢkilendirilmiĢtir (Kathuria, 2012: 34). 

Yeni yetenekleri keĢfetme boyutu örgütün sahip olduğu bilgi temelinden ayrılması 

ile ortaya çıkabilir. Bu değiĢimler yeni teknik yetenekler, pazarlama tecrübesi veya dıĢsal 

etkileĢimlere iliĢkin olabilir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 114). KeĢfetme boyutu; 

arama, değiĢim, risk alma, deneme, esneklik, keĢif veya yenilik gibi kelimelerle 

tanımlanmaktadır. Bu çerçeveden bakınca keĢfetme boyutu genellikle örgütsel çeĢitlilik ve 

değiĢim duygularıyla ilgili bir eğilim olarak düĢünülmüĢtür (Lavie, Stettner ve Tushman, 

2010: 112). Yeni yetenekleri keĢfetme çabaları, mevcut müĢterileri, yeni müĢterileri veya 

geliĢmekte olan pazarları hedef alabilir. Bu nedenle, keĢfetme boyutu, baĢlangıçta örgütün 

harcamalarını artıracağı için beklenenin altında bir gelirle sonuçlanacağından iĢletme halen 

devam eden verimliliği yakalamada baĢarılı olamayabilir (Smith ve Tushman, 2005: 523).  

Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga‘ya (2006: 648) göre, yeni yetenekleri keĢfetme, 

iĢletmenin, dıĢ çevreye ait bir bilgi ile sahip olduğu içsel bilginin birleĢtirilmesi ve sonuçta 

yeni bir teknolojik veya pazarlama faaliyeti Ģeklinde ortaya koyarak geliĢtirmesine neden 

olacaktır. Temelde, yeni yetenekleri keĢfetme, iĢletmeyi çevreleyen güncel durumlara, 

sahip olunan teknolojilerle ayak uydurarak, mevcut müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılama 

yanında fark edilmeyen saklı çevresel eğilimleri yeni teknolojiler ve yeni pazarlar 

yaratarak ortaya çıkarma faaliyetlerdir. Bu nedenle, yeni yetenekleri keĢfetmede, iĢletme 

içi süreçlerde stratejik olarak inisiyatif gerektiren bazı seçimlerin yapılması gerekmektedir. 

Böylece bu deneyimlerle faaliyet gösterilen pazarlarda fırsatlar yakalanarak ürün 

pazarlarında değiĢiklikler yapılmasına neden olacaktır.  

Mevcut ürünlerde yapılacak keĢifsel bir yenilik, yakın zaman içinde iĢletmenin 

uygun sonuçları almasını engellediği gibi diğer taraftan da verimliliğini düĢürebilir. 
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Mevcut ürünleri rutin olarak üretme aĢamasında olan iĢletmeler her zaman atıl kaynaklar 

ortaya çıkaracaktır. Bu atıl kaynaklar, keĢifsel yenilik yapılması için iĢletme yönetimine 

yeni fikirler verebilir. Yeni fikirleri baĢarılı bir Ģekilde uygulamaya koyabilen iĢletmeler, 

aslında yeni bir kaynak, kaynağı tekrarlı defalar kullanarak yeni bir rutin ve sonuçta da 

yeni bir yetenek kazanmıĢ olacaktır. Böylece iĢletme bir taraftan yeni pazarlara girerken 

diğer taraftan da müĢteri farkındalığını artırmıĢ olacaktır (Smith ve Tushman, 2005: 523). 

1.1.10. Çift Yetenekli Pazarlamanın GeliĢimi ve Boyutları 

Pazarlama yetenekleri; mal ve hizmetlerin pazar yerine ulaĢtırılması sürecini 

kapsayan bir kavramdır. BaĢka bir ifadeyle, örgütsel kaynakların pazar yerine doğru 

yönetilmesi faaliyetinin derecesidir (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Bu 

nedenle araĢtırmalarda mal ve hizmetlerin pazar yerine ulaĢtırılması bir yetenek olarak 

tanımlanmaktadır. Daha geniĢ bir tanımlamayla pazarlama yetenekleri, ―pazar bilgisi 

yardımıyla oluĢturulan, birbirini tamamlayan ve her biri tek baĢına rekabet avantajı 

kaynağı olarak değerlendirilen, içi içe geçmiĢ parçalardan oluĢan, örgütler için ekonomik 

getiriler sağlayan, mal ve hizmetlerin pazar yerine ulaĢtırılması sürecini de içeren 

pazarlamaya iliĢkin kaynakların tümüdür‖ (Evers, Andersson ve Hannibal, 2012: 49). 

Bir iĢletmenin pazar temelli kaynakları dıĢ çevresel tehditleri etkisizleĢtirebilecek 

veya fırsatları yakalayabilecek Ģekilde dönüĢtürülebilir olmalı, nadir bulunmalı veya taklit 

edilememesi gibi özelliklere sahip olmalıdır. Bu özelliklere sahip iĢletmeler, pazar 

rakiplerinden farklı olarak değer yaratan avantajlara sahip olabilirler (Srivastava, Shervani 

ve Fahey, 1998: 4). ĠĢletmelerin, dinamik çevrede sürdürülebilir performans sağlamalarının 

yolu, var olan ürünleri ve yenilik faaliyetlerini aynı anda yönetebilmekten geçmektedir. 

Örgütün uzun süreçli performansı bir taraftan kısa süreli amaçlara ulaĢmaya çalıĢırken, 

diğer taraftan yenilik yapabilmesi için ihtiyaç duyduğu değiĢime adapte olma becerisiyle 

ortaya çıkar (Smith ve Tushman, 2005: 523). Bu beceri, iĢletme fonksiyonlarının ayrı ayrı 

ve toplamda birlikte ne kadar adapte olabilecekleriyle ölçülebilir. Bunu sağlamanın en 

önemli yolu çift yetenekli davranıĢlar ortaya koymaktan geçmektedir. Bir iĢletmenin çift 

yetenekli fonksiyonları; her zaman hazır olduğundan yüksek performans gösterip 

sürdürülebilir olurlar, ani ve önemli örgütsel değiĢimlere karĢı hazırlıklı olurlar, örgütsel 

durağanlığı yönlendirebilirler, kontrolü dıĢındaki değiĢimlere kolay adapte olurlar ve en 

önemlisi kendi geleceklerine Ģekil verebilirler (Han ve Celly, 2008: 336).  
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Bir iĢletmenin önemli olarak nitelendirilen amaçlarından birincisi, üretilen hizmete 

vurgu yapmak ve müĢteriler için değer yaratmaktır. Ġkincisi, mevcut ve gelecekteki müĢteri 

ihtiyaçlarının belirlenmesi ve tüm iĢletme içine yayılmasıdır. Üçüncüsü ise rakiplerinin 

önünde, müĢterileri, tedarikçileri ve pazarlama kanalları ile iyi iliĢkiler kuran, pazar 

ihtiyaçlarını öngören bir yeteneğe sahip olmak gelir (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004: 

220; Slater, Hult ve Olson, 2010: 552; Sarkees, Hulland ve Prescott, 2010: 169; Vorhies, 

Orr ve Bush, 2011: 740). Bu amaçlara ulaĢabilmek ve uzun ömürlü olabilmek için örgütler, 

mevcut yeteneklerini kullanmayı ve yeni yetenekler keĢfetmeyi aynı anda ve birbirine 

karıĢtırmadan yönetmeyi bilmelidir. Ayrıca unutulmamalıdır ki aynı zaman çerçevesi 

içinde bu iki boyut örgütsel kaynakların kullanımı konusunda birbiriyle rekabet içinde 

olacaktır. Eğer aralarındaki etkileĢim, mevcut yetenekleri kullanma boyutunun daha yoğun 

biçimde kullanılması konusunda bir etkiyi harekete geçirirse keĢfetme boyutunun zayıf 

kalmasına neden olabilir. Tam tersine, eğer aralarındaki etkileĢim, yeni yetenekleri 

keĢfetme boyutunun daha yoğun biçimde kullanılması konusunda bir etkiyi harekete 

geçirirse mevcut yetenekleri kullanma boyutunun zayıf kalmasına neden olabilir (Piao, 

2014: 212). Bu nedenle çift yetenekliliğin her iki boyutunun dengeli bir biçimde 

kullanılması örgütlerin uzun ömürlü olmaları için gereklidir. 

1.1.10.1. Çift Yetenekli Pazarlamanın Yazınsal GeliĢimi 

Çift yeteneklilik kavramı çeĢitli pazarlama konularıyla iliĢkilendirilmiĢtir. Bu konuda 

yapılan ilk araĢtırmalardan biri olan Aulakh ve Sarkar (2005), kavramı pazarlamada 

stratejik çift yeteneklilik olarak tanımlamıĢlardır. Aulakh ve Sarkar‘a (2005) göre, stratejik 

çift yeteneklilik, iĢletmelerin ürün, pazar ve sahip oldukları kaynakları karĢısında, mevcut 

stratejileri kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini birleĢtirme becerileridir. 

Güney Amerika‘daki üretim iĢletmeleri üzerine yaptıkları araĢtırmada, mevcut stratejileri 

kullanma ve yeni stratejiler elde etme yeteneklerini aynı anda kullanan iĢletmelerin 

performanslarının da yüksek olduğunu ortaya koymuĢlardır (Judge ve Blocker, 2008: 916).  

Konuya iliĢkin yapılan diğer araĢtırmalar incelendiğinde; Atuahene-Gima (2005), 

Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), Jansen, Bosch ve Volberda (2006) Li ve Huang 

(2012), Cegarra-Navarro ve Dewhurst (2007), Menguc ve Auh (2008), Voss ve Voss 

(2012), Li ve Lin (2008), Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), Hughes, 

Martin, Morgan ve Robson (2010), Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007) ve Cao, 

Gedajlovıc, Zhang‘un (2009) konuya müĢteri ve ürünlerde yeniliğin çift yetenekliliği 
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açısından baktığı anlaĢılmaktadır. Kyriakopoulos ve Moorman (2004), Tollin ve Schmidt 

(2012), Slater, Hult ve Olson (2010), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr 

ve Bush (2011) pazarlama stratejisi açısından baktığı anlaĢılmaktadır. Gibson ve 

Birkinshaw (2004), Jasmand, Blazevic ve Ruyter‘ın (2012), Lubatkin, Simsek, ling ve 

Veiga (2006) tarafından iĢgörenlerin davranıĢlarındaki çift yeteneklilik olarak 

tanımlamalar yapıldığı görülmektedir. He ve Wong (2004) ile Chang ve Hughes (2012), 

çift yetenekliliğe teknolojik yenilik açısından baktığı anlaĢılmaktadır. Kristal, Huang ve 

Roth (2010) konuya tedarik zincirlerinde çift yeteneklilik açısından yaklaĢmıĢlardır. 

Pazarlamada çift yeteneklilik alanında alanyazın taraması sonucunda elde edilen 

araĢtırmalara yapılan meta-analiz sonucunda; araĢtırmaların son on yıllık zaman içinde 

yapıldığı anlaĢılmaktadır. Atuahene-Gima (2005), elektronik firmalarının pazarlama ve 

araĢtırma-geliĢtirme müdürleri ile CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmasında; yöneticilerin, 

mevcut ürün yenilikçilik yetenekleri ile bu yeteneklerin yenilenmesi çalıĢmaları arasında 

önemli bir stratejik ikilem içinde olduklarını ortaya koymuĢtur. Kyriakopoulos ve 

Moorman, (2004), paketlenmiĢ yemek sektöründe faaliyet gösteren firmaların pazarlama 

yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmasında; çift yetenekliliği pazarlama stratejisi olarak 

belirlemiĢtir.  

Jasmand, Blazevic ve Ruyter (2012), çağrı merkezi çalıĢanlarının çift yetenekli 

davranıĢlarının satıĢ performansını, müĢteri memnuniyetini ve verimliliği artırdığını ileri 

sürmüĢtür. Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), tıbbi cihazlar üreten ileri 

teknoloji iĢletmelerinin takım üyeleri ve liderleri üzerine yaptığı araĢtırmada; stratejik, 

proje ve bağlamsal düzenleme seviyesindeki çift yetenekliliğin örgütsel performans 

üzerindeki etkisini ortaya koymuĢtur. He ve Wong (2004), kimya ve elektronik sektöründe 

imalat yapan iĢletmelerinin CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmasında çift yetenekli yenilik 

stratejisinin satıĢ oranıyla anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu belirlemiĢtir.  

Chang ve Hughes (2012), imalat ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin 

yönetici ve ürün müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; örgüt yetenekleri ile radikal 

yenilik performansı arasında anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulmuĢtur.  Kristal, Huang ve Roth 

(2010), otomobil, ileri teknoloji, kimya, savunma, ilaç, tüketim malları ve sağlık 

malzemeleri üretim iĢletmelerinin genel müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; 

yöneticilerin operasyonel verimlilikleri artırmaya çalıĢırken diğer taraftan da operasyonel 

avantajları artıracak fırsatları aramaları gerektiği sonucuna ulaĢmıĢtır.  
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Li ve Lin (2008), ileri teknoloji firmalarının üst yönetim, pazarlama, üretim ve 

araĢtırma geliĢtirme müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin geliĢimi 

için yöneticilerin ürün pazar dengesini, mevcut yetenekleri kullanmak ile yeni yetenekler 

keĢfetme arasındaki muhtemel çatıĢmayı engelleyecek Ģekilde iyi düzenlemeleri 

gerektiğini vurgulamıĢtır. Li ve Huang (2012), finans sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin orta ve üst seviye müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin 

ürün geliĢtirme yeterliliği ile yeni ürün performansı arasında aracılık rolü üstlendiğini 

ortaya koymuĢtur. 

Menguc ve Auh (2008), makine, yemek, inĢaat, metal, otomobil, kimya, elektrik ve 

elektronik, metal ürünleri ve basın yayın sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin 

CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin performans üzerindeki etkisinin 

pazar yönlülük ile düzenlenebileceğini ileri sürmüĢtür. Voss ve Voss (2012), tiyatro 

iletiĢim grubuna üye müdürler üzerinde yaptığı araĢtırmada; ürün çift yetenekliliği ile 

pazar çift yetenekliliği arasında tamamlayıcı bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. Slater, 

Hult ve Olson (2010), imalat ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin pazarlama 

müdürleri üzerine yaptıkları araĢtırmada; çift yetenekliliğin boyutlarını pazarlama stratejisi 

yaratımı ve pazarlama stratejisi uygulaması olarak belirlemiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına 

göre, çevresel durumların ve iĢletme stratejisinin, çift yetenekliliğin boyutları üzerinde 

önemli etkileri olduğu Ģeklindedir.  

Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), halka açık imalat ve hizmet sektöründe faaliyet 

gösteren iĢletmelerin pazarlama müdürleri üzerinde araĢtırma yapmıĢtır. AraĢtırmacılar çift 

yetenekliliğin boyutlarını firma ve pazarlama seviyesinde ayrı ayrı incelemiĢlerdir. Elde 

ettikleri sonuçlara göre; pazarlama stratejisi uygulamaları, çift yeteneklilik ile performans 

arasında tam aracılık etkisi göstermektedir. Hughes, Martin, Morgan ve Robson (2010), 

bilgisayar ve elektronik malzemeleri üreten ileri teknoloji iĢletmelerinin yönetici 

kademesindeki çalıĢanlar üzerindeki araĢtırmasında; pazarlama farklılaĢtırma stratejisi 

yenilikte çift yetenekliliği için önemli bir değiĢken.  

Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), dayanıklı ve dayanıksız tüketim malları 

ithalatı yapan iĢletmelerin sahipleri ve yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmada; pazarlama 

kaynaklarının ithalatçıların mevcut yeteneklerini geliĢtirmede, teknolojik kaynakların ise 

keĢfetme yeteneklerini geliĢtirmede etkili olduğudur. Ayrıca mevcut yetenekleri 

kullanmanın keĢifsel yetenekleri geliĢtirmede destekleyici etkiye sahip olduğunu ortaya 
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koymuĢlardır. Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), imalat, bilimsel ve teknik hizmetler 

ve inĢaat sektörlerinde faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin CEO ve üst yöneticileri üzerinde 

yaptığı araĢtırmada; yöneticilerin davranıĢsal bütünleĢmeleri ile çift yetenekliliğe yönelim 

seviyeleri arasında olumlu bir iliĢkinin olduğunu sonuçta da performansın arttığını ortaya 

koymuĢlardır.  

Vorhies, Orr ve Bush (2011), dayanıklı ve dayanıksız tüketim malları satıĢı yapan 

iĢletmelerin pazarlama yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmada; pazar bilgisinin çift 

yetenekli pazarlama boyutları ile müĢteri odaklı pazarlama yeteneklerini ve sonuçta da 

örgütsel performansın artacağını ileri sürmüĢlerdir. Cegarra-Navarro and Dewhurst (2007), 

tele komünikasyon sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin müdür ve genel direktörleri 

üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliği örgütsel öğrenme bağlamında 

incelemiĢlerdir. Mevcut bilgiyi kullanma ve yeni bilgiyi keĢfetme yeteneklerinin müĢteri 

sermayesi üzerindeki etkisinde çift yetenekliliğin dolaylı etki gösterdiğini ortaya 

koymuĢlardır.  

Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), finansal hizmet veren iĢletmelerin bölüm 

müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çok departmanlı iĢletmelerin dinamik rekabet 

ortamlarda rekabet edebilmek için çift yetenekli örgüt bölümleri geliĢtirdiğini, ayrıca 

merkeziyetçilikten uzak ve yoğun sosyal iliĢkileri olan örgütlerin çift yetenekli olarak 

hareket edebildiklerini belirlemiĢlerdir. Jansen, Bosch ve Volberda (2006), finansal hizmet 

veren iĢletmelerin genel müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; merkezileĢmenin keĢifsel 

yenilikçiliği olumsuz yönde, formelleĢmenin mevcut yetenekleri kullanmada olumlu 

etkileri olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca keĢifsel yenilikçilik dinamik çevrede daha 

etkili iken yenilikçilikte mevcut yetenekleri kullanma iĢletmenin finansal performansı 

üzerinde yararlı olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢlardır.  

Cao, Gedajlovıc ve Zhang (2009), bioteknoloji, yazılım, otomasyon, elektronik, 

kimya, test ölçüm aletleri ve tıbbi malzemeler üreten iĢletmelerin üst yöneticileri üzerinde 

yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin boyutlarının sinerjik faydaları olduğu, 

kaynaklarında kısıtlar olan iĢletmeler için her iki boyutun dengeli olarak kullanılmasının 

yararlı olduğu, içsel ve dıĢsal kaynakları yüksek olan iĢletmeler için her iki boyutun 

kombinasyonunun yararlı olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢtır. Tollin ve Schmidt (2012), 

finansal hizmet, mobil iletiĢim, sağlık bakım ürünleri, petrokimyasal ve ev malzemeleri 

satıĢı yapan iĢletmelerin pazarlama müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; yöneticilerin 
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pazarlama mantıklarının bir tür çift yeteneklilik ile açıklanabileceğini ayrıca bu mantığın 

iĢletme performansı üzerinde olumlu etkisini ortaya koymuĢtur. Gibson ve Birkinshaw 

(2004), elektronik malzemeler, mühendislik, bankacılık, petrol ürünleri, endüstriyel 

ürünler, otomotiv mühendisliği ve yemek üretimi alanlarında faaliyet gösteren iĢletmelerin 

orta ve üst seviye yöneticileri ile yönetici olmayan çalıĢanları üzerinde yaptığı araĢtırmada; 

çift yetenekliliğin örgütsel bağlamda örgüt içi disiplin, destek ve güven özellikleri ile 

ortaya çıkacağını, sonuç olarak da performansın elde edileceğini ileri sürmüĢlerdir. 

Pazarlamada çift yeteneklilik alanında alanyazın taraması genel olarak 

incelendiğinde, konu ile ilgili araĢtırmaların 2004 yılında baĢladığı anlaĢılmaktadır. 

Makalelerdeki anahtar kelimeler genellikle keĢfetme, kullanma, çift yeteneklilik, yetenek 

ve performans olarak seçilmiĢtir. Konu birçok sektörde uygulanmıĢtır diyebiliriz. Ancak 

sektörler içinde en çok imalat ve hizmet sektörü öne çıkmaktadır. Özellikle ileri teknoloji 

kullanan ve son yıllarda ürün geliĢtiren veya geliĢtirme düĢüncesinde olan iĢletmeler tercih 

edilmiĢtir. Genellikle araĢtırmalardaki temel amaç, çift yeteneklilik süreçlerinin iĢletmelere 

rekabet avantajı elde etmelerinde ve avantajı sürdürmelerinde yardım eden anahtar 

değiĢkenler olarak görülmesidir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 736).  

Çift yetenekli pazarlamanın yazınsal geliĢimi incelendiğinde; tüm araĢtırmalarda e-

posta ile gönderilen anket yöntemi tercih edildiği anlaĢılmıĢtır. Anlamlı bir fark olmamakla 

birlikte, genellikle, tek bölümlü iĢletme, küçük ve orta ölçekli iĢletmeler (KOBĠ), bölgesel, 

yıllık geliri veya çalıĢan sayısı belli miktarın altında veya üstünde olan iĢletmeler tercih 

edilmiĢtir. Kullanılan ölçeklerdeki madde sayısı ortalama 4 ile 6 arasında değiĢmektedir. 

Ancak çift yetenekli olduğu düĢünülen değiĢkenler farklılık göstermektedir. Örneğin: 

firma, oryantasyon, yenilik, radikal yenilikler, artan yenilikler, bilgi, pazar, pazarlama, 

yetenek, pazarlama strateji yaratılması, strateji uygulama etkiliği, tedarik zinciri, satıĢ ve 

müĢteri hizmetleri gibi. Anket genellikle pazarlama müdürleri, genel müdürler ve diğer 

yöneticilere uygulanmıĢtır. Genel olarak, firma performansı, satıĢ büyüklüğü, kar artıĢı, 

pazar payı büyüklüğü, operasyonel verimlilik, pazar operasyonlarından nakit akıĢı ve pazar 

ünü gibi değiĢkenlerin bağımlı değiĢken olarak kullanıldığı görülmektedir. 

Mevcut alanyazına uygun olarak, çift yeteneklilik kavramını pazarlama alanına 

uyguladığımızda iki alt boyutun karĢımıza çıktığı anlaĢılmaktadır; mevcut pazarlama 

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

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma, örgütün tüm bölümleriyle katıldığı, 

faaliyette bulunulan pazarın tüm boyutlarıyla yakın iliĢki içinde olan, müĢteri ihtiyaçlarını 

anlamaya yönelik referans çerçeve oluĢturmaya vurgu yapan, örgütsel yetenek olarak 

tanımlanmıĢtır (Judge ve Blocker, 2008: 918). BaĢka bir tanımlamayla, iĢletmenin 

faaliyette bulunduğu pazarlar, ürünler ve yetenekleri hakkındaki yeni bilgilerinin geliĢimi 

anlamında kullanılırken aynı zamanda verimlilik, kontrol, kesinlik ve değiĢimleri azaltma 

ile ilgilidir (March, 1991: 71; Bodwell ve Chermack, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; 

O‘Reilly ve Tushman, 2013). 

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma, var olan pazarlar hakkındaki bilgiyi 

kullanarak onların ihtiyaçlarını gözetmek anlamındadır (Benner ve Tushman, 2003: 243). 

Örgütler, farklı bölümlerin bütünleĢmesi ve çeĢitli koordinasyon mekanizmalarını da içeren 

bağlantılardan oluĢmuĢtur (Jansen, Bosch ve Volberda, 2006: 1662). Bölüm yöneticileri bir 

taraftan iĢletme stratejilerini uygulamaktan sorumluyken diğer taraftan da belirlenen satıĢ 

tahminlerini tutturma zorunluluğu içindedirler. Bu nedenle, faaliyette bulunulan pazara 

iliĢkin günlük bilgilerin yönetilmesiyle elde edilen iĢletme performansını, bir anlamda, 

mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma olarak tanımlayabiliriz. Bu yeteneğin etkili 

biçimde kullanılabilmesi, müĢterilerin sürekli olarak izlenmesi ve ihtiyaçlarındaki 

değiĢimlerin belirlenmesi ile mümkün olur. Ayrıca yöneticiler, gelecekte pazarlarda ortaya 

çıkabilecek değiĢimleri tahmin edebilmek için diğer pazarlama karması unsurlarını da 

dikkate alması yararlı olacaktır  (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 38). 

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma boyutu bir taraftan sahip olunan pazarların 

ihtiyaçlarını karĢılamaya çalıĢırken diğer taraftan bilgi, beceri, ürün tasarımlarının geliĢimi, 

ürün çeĢitliliğinin geniĢletilmesi ve sahip olunan dağıtım kanallarının verimliliğinin de 

artırılmasıyla ilgilidir (Jansen, Bosch ve Volberda, 2006: 1662). Ancak, sadece bu yeteneği 

kullanmak örgütlerin uzun ömürlü olmalarında bir engel yaratabilir. Bu nedenle örgütlerin 

uyarlama süreçleri faaliyette bulundukları zaman ve mekân perspektifi bakımından 

kendilerine özgü olurlar. Burada anlatılmak istenen, iĢletmeler alternatifleri 

değerlendirirken, genellikle daha az maliyetli olan mevcut yetenekleriyle yapabilecekleri 

iĢleri tercih etmelidirler. Yakın gelecekte bu davranıĢlar daha anlamlı ve verimli sonuçlar 

verebilir. Ancak iĢletmeler sadece mevcut yetenekleri kullanma eğilimlerini artırırlarsa, 

sahip oldukları yetenekler zaman içinde yok olma eğilimine girecektir. Tek baĢına mevcut 
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yetenekleri kullanan iĢletmeler gelecekte yakalayabilecekleri baĢarılardan yoksun kalırlar 

(Piao, 2014: 211).  

Mevcut yetenekleri kullanma, sahip olunan beceri, teknoloji ve paradigmaların bir 

uzantısı niteliğindedir. Ürünlerle ilgili alanda sahip olunan temel bilgi üzerine ilaveler 

yaparak geliĢme sağlamaktır. Böylece sahip olunan güncel yetenekler, yine sahip olunan 

ürün, fiyat, tutundurma ve dağıtım gibi pazarlama karmalarını, geçmiĢteki tecrübeleri 

kullanarak sınırlı çözümler üreterek geliĢtirmiĢ olacaktır (Hughes, Martin, Morgan ve 

Robson, 2010: 3).  

1.1.10.3. Yeni Pazarlama Yetenekleri KeĢfetme 

Yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetmek, geliĢmekte olan pazarlardaki müĢterilerin 

ihtiyaçlarını belirleyen radikal yenilik olarak da tanımlanabilir. Böylece yeni tasarlanmıĢ 

ürünler, yeni pazarlar ve yeni dağıtım kanallarını içeren farklı fikirler önerilmiĢ olacaktır. 

Bu durum sahip olunan veya tamamen yeni bilgilerle oluĢturulabilir (Jansen, Bosch ve 

Volberda, 2006: 1662). Bu nedenle yeni pazarlama yetenekleri tanımlanırken mevcut 

bilgilere ilave olarak yeni bilgilere sahip olmak veya ortaya çıkacak yeni pazarlar için 

sahip olunan yeteneklerden farklı yeni yeteneklere (Benner ve Tushman, 2003: 243) 

ulaĢmak gerektiği ileri sürülmektedir. 

Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme, iĢletmenin halen faaliyette bulunduğu pazarlar, 

ürünler, teknolojiler ve yetenekler hakkındaki yeni bilgilerinin daha ötesine arama, 

keĢfetme, otonomi ve yenilikçilik gibi davranıĢlarla gitmektir (March, 1991; Bodwell ve 

Chermack, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; O‘Reilly ve Tushman, 2013). BaĢka bir 

tanımlamada, yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetmek, yöneticilerin tecrübeleriyle, yaratıcı 

risk alma denemeleriyle ve proaktif davranıĢlarla iĢletmeyi yeni pazarlarla tanıĢtırmaya ve 

hizmet etmeye adamaları olarak tanımlanmıĢtır (Judge ve Blocker, 2008: 918). 

ĠĢletmeler, bulundukları çevrede faaliyetlerinde çok yönlü olmak zorundadır. MüĢteri 

istekleri artıĢ göstermekte ve giderek kırılgan olmaktadır. ĠĢletmeler, sadece müĢteri 

ihtiyaçlarını gidermekle kalmamalı aynı zamanda onların gizli isteklerini de yerine 

getirmek için çaba göstermelerinde de fayda olabilir. Bu nedenle, uzun süreyle hayatta 

kalabilmek için çabuk değiĢen pazar Ģartlarına ve rakiplerine karĢıda yenilikçi olmaya 

çalıĢabilirler. Sonuç olarak, bir iĢletme, yeni pazarlama yetenekleri geliĢtirmek zorundadır 

(Menguc ve Auh, 2008: 456). Bu sorumluluk temelde pazarlama yöneticilerinin 
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üzerindedir. Pazarlama yöneticileri bir taraftan faaliyette bulundukları pazarları izlerken 

diğer taraftan da elde ettikleri bilgilerle potansiyel yeni pazarları da belirlemek 

durumundadır. Bu durum bir anlamda yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme olarak 

tanımlanabilir. Sözü edilen keĢiflerin bazı zorlukları da beraberinde getireceği söylenebilir. 

Zorluklarla birlikte ortaya çıkan risk aynı zamanda iĢletme için muhtemelen rakiplerinde 

olmayan (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 40) ve diğer iĢletmeler tarafından taklit 

edilemez bir sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayacaktır.  

Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme boyutu, önceki pazarlama etkileĢimlerinde, 

ürün geliĢtirmede, fiyatta, tutundurma faaliyetlerinde ve dağıtım kanallarının yönetimiyle 

ilgili konularda zorluklara da sebep olacaktır (Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010: 

3). ĠĢletmelerin halen faaliyette bulunduğu pazarlar, ürünler, teknolojiler ve yetenekler 

hakkındaki yeni bilgilerinin daha ötesine gitmesi sonuçta bir adaptasyon sürecini de 

beraberinde getirir. Bu adaptasyon süreçleri iĢletmelere rekabet avantajı elde etmelerine ve 

avantajı sürdürmelerine yardım eden anahtar değiĢkenler olarak görülmektedir. Ancak 

kaynakları yeni olarak tanımlanan yeteneklere dönüĢtürmek kolay değildir. Pazarlama 

yeteneklerinin kendine has ve taklit edilemeyen özellikleri vardır. Bu durum rakiplerin 

teĢhis etmesine imkân vermeyen bir rekabet avantajı sağlar. Sonuç olarak, yeni pazarlama 

yetenekleri keĢfetme boyutu iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajını sağlayacak 

güçlü bir mekanizma olarak değerlendirilmektedir (Vorhies, Orr ve Bush, 2011: 738).  

Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmek örgütlerin yaĢamlarını bir seviyeye kadar 

uzatabilir. Eğer örgütsel kaynaklar yoğunluklu olarak bu boyut için harcanırsa zamanla 

performansta azalmalar olacaktır. Çünkü iĢletmeler mevcut yetenekleri yerine sürekli 

olarak yeni yeteneklere odaklanırsa karĢılarına çıkan mevcut alternatifler 

değerlendirilmediği için kaçacaktır. Bu nedenle belli bir dereceye kadar yeni yetenekleri 

keĢfetme boyutunu kullanan iĢletmeler, uzun süreyle hayatta kalma potansiyeline sahip 

olabilirler (Piao, 2014: 211). ĠĢletmelerin sürdürülebilir baĢarısı için en önemli 

elementlerden biri olarak yeni ürünlerin sürekli olarak keĢfedilmesidir denilebilir. Ürün 

yenilikçiliği, müĢteri memnuniyeti ve mevcut olandan daha etkili olma isteği ile 

iĢletmelerin toplam performansını artırmasında yardımcı olur. Bu nedenle yeni ürün 

yenilikçiliği derecesi ile iĢletme baĢarısı doğru orantılıdır. Yapılan açıklama çerçevesinde 

yeni pazarlama yetenekleri, geçmiĢte yapılandan farklı olarak, faaliyette bulunulan 
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sektörde yeni ürün veya süreçler keĢfetmektir (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007: 

66) denilebilir. 

1.2. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı 

1990‘lü yıllardan sonra iĢletmeler, pazarların giderek küreselleĢmesi sonucunda, 

doğru zamanda doğru yerde düĢük fiyatla müĢteri ihtiyaçlarını karĢılamaya iliĢkin 

zorluklarla karĢılaĢmaya baĢlamıĢtır (Li, Nathan, Nathan ve Rao, 2006: 107). Bu nedenle, 

iĢletmelerin sahip olduğu tüm yetenekler zaman içinde değiĢmeyen stratejik kaynak olarak 

tanımlanarak bunların birer sürdürülebilir rekabet avantajı olarak değerlendirilmesi 

gerektiği vurgulanmaya baĢlamıĢtır. Bu kaynakların aynı zamanda diğer iĢletme disiplinleri 

içinde de birer sürdürülebilir rekabet avantajı olarak değerlendirilebileceği görüĢünün 

ortaya çıktığı anlaĢılmaktadır (Barney, 1991: 102). Diğer taraftan, yüksek kalite ve 

güvenirlik, zamanında dağıtım, geliĢmiĢ müĢteri hizmetleri, hızlı yeni ürün tanıtımı, esnek 

sistemler ve maliyetleri azaltma rekabet avantajının önemli kaynakları arasında olduğu 

değerlendirilmeye baĢladığı da görülmektedir (Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 411).  

Rekabetin giderek artmasıyla iĢletmeler, sadece örgüt içi hızlı ve verimli çalıĢmayı 

geliĢtirmenin yeterli olmadığını, baĢarının özünde rekabet avantajının olduğunu fark 

etmeye baĢlamıĢlardır. GeçmiĢte rekabet avantajına, bir ürün veya pazarda, fiyat veya 

dağıtım kanallarının kontrolü gibi bir kaç değiĢken yoluyla ulaĢılabiliyordu. Bugün etkili 

bir rekabet avantajına ulaĢabilmek, birkaç ürün veya pazar gibi somut değiĢkenlerin 

yanında zaman ve bilginin de içinde bulunduğu birçok soyut değiĢkenli özellikler gösteren 

bir kombinasyonun koordinasyonu ile mümkün olmaktadır (Johnson ve Busbin, 2000: 

153).  

Özellikle değiĢimlerin sonucunda, öngörmesi zor, genellikle kararsız bir yapıda olan 

küresel rekabet baskısı altında zorlanmaya baĢlamıĢlardır. Bu nedenle iĢletmelerin 

rekabetçiliğini artıracak yeni yöntemler kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu yeni yöntemler 

müĢterilerin bugünkü ve gelecekteki ihtiyaçlarını belirlemede ve iĢletmelerin baĢarılı 

olmalarında önemli birer unsurlar olarak karĢımıza çıkmaktadır (Cantarello, 2012: 28). Bu 

durumda, iĢletmeler, değiĢen, birbiri ile çakıĢmıĢ, bütünlük içinde olmayan, birlikte 

çalıĢtıkları iĢletmelerle, müĢterilerle ve rakipleriyle etkileĢim halinde oldukları 

pazarlardaki değiĢim, karmaĢıklık, kaos ve tutarsızlık gücüyle ortaya çıkan rekabet ortamı 

ile karĢı karĢıya kalmıĢlardır (Qureshi ve Kratzer, 2012: 49). 
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1.2.1. Rekabet Avantajı Kavramı ve Tanımlanması 

Rekabet kelimesi Türk Dil Kurumu Ġktisat Terimleri Sözlüğüne göre, herhangi bir 

etkinlik alanında ayrı ayrı kiĢi ya da gruplar arasında sürdürülen üstün olma mücadelesi 

Ģeklinde tanımlanırken, avantaj kelimesi ise yine aynı sözlüğe göre, üstünlük olarak 

tanımlanmıĢtır. Pazarlama stratejisi alanyazınında Day ve Wensley‘e (1988: 2) göre, 

rekabet avantajı, zaman zaman, beceri ve kaynakların göreli üstünlüğü anlamında olan 

―ayırt edici yetkinlik‖ kelimeleri ile eĢ anlamda kullanılabileceğini söyledikleri bir 

kavramdır. Tanımlamalar tek baĢına yeterli olmasa da avantaj ve bu avantajın nasıl 

kazanıldığını belirterek tanımlamak gerekir. Bu birleĢik bakıĢ açısı, iĢletmenin sahip 

olduğu beceri ve kaynakların göreli bir üstünlük ile kullanılması sonucunda ortaya çıkan 

durumsal ve performans üstünlüğü temelinde ele alınmalıdır. Rekabet durumunu artırıcı 

yetenekler ve kaynaklar geçmiĢ yatırımların bir yansımasıdır. Durumsal avantajın 

sürdürülebilirliği ancak diğer iĢletmeler tarafından taklit edilebilirliği önleyici engeller 

kurarak mümkün olabilir. Ancak bu engeller zamanla yıpranmaya baĢlar. ĠĢletmeler 

avantajlarını sürdürmek için araĢtırmaya ve geliĢtirmeye devam etmek zorundadır. Böylece 

bir rekabet avantajının yaratılması ve sürdürülmesi uzun vadede bir geri bildirim veya 

döngüsel bir sürecin çıktısı (Barney, 1991: 99) olarak düĢünülmelidir.  

Rekabet avantajı, bir iĢletmenin yaratabildiği ve müĢterilerine aktarabildiği bir değer 

ölçüsüdür. Değer ise alıcıların ürünler için katlanacağı fedakârlıklardır. Temelde bir 

iĢletme belirli bir pazar veya bölümlerdeki müĢterileri için ürettiği ürünlerin düĢük maliyet, 

rakiplerine göre uygun fiyat ve ya bu iki stratejinin birleĢimini sağlayabildiğinde değer 

yaratmıĢ olacaktır (Casagranda, Ashill ve Stevens, 1998: 259). Rekabet avantajı bir 

stratejik avantaj olarak, iĢletmenin rakipleri üzerinde, kendi pazarındaki geliĢtirmeler 

sayesinde maliyetleri düĢürme, karlılığı, pazar payını veya marka değerini artırma 

faaliyetlerinin tümüdür (Mariadoss, Tansu haj ve Mouri, 2011: 1313). Rekabetçi 

yetenekler iĢletmeler ile onların rakipleri arasındaki potansiyel farkları ortaya çıkaran ve 

müĢterileri çeken niteliklerdir. Bu yetenekler bilinçli olarak her zaman yönetim tarafından 

kontrol edilemez ancak bazı önemli kararların sonuçları olarak ortaya çıkar. Bir dizi 

rekabetçi yetenek ürün fiyatını, kalitesini, ürün çeĢitliliğini, sipariĢ miktarı ve süresini de 

içeren müĢteri memnuniyetinin kapasitesi olarak tanımlanabilir. Bu yetenekler müĢteri 

memnuniyeti yanı sıra iĢletmelerin pazar performansınıda olumlu yönde etkileyecektir 

(Tracey, Vonderembse ve Lim, 1999: 414). 
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Kendisine kıyasla, daha büyük, daha kaliteli mal satan veya daha iyi dağıtım 

kanallarına sahip rakipleri olan bir iĢletme, ürünlerini müĢterilerine karlı bir Ģekilde 

satıyorsa, rakiplerine karĢı rekabet avantajı içinde olabilir. Bu üreticinin sahip olduğu bazı 

avantajlar küçük te olsa bir Ģekilde daha yararlıdır. Bu yararlar üç farklı Ģekilde ortaya 

çıkabilir. Birincisi, müĢteriler üreticinin mal veya hizmetlerinde farklı ve önemli olarak 

algıladıkları özelliklerin olduğunu düĢünürler. Ġkincisi, bu fark üretici ve rakipleri arasında, 

tamamen sahip olunan yetenekler sonucunda ortaya çıkan boĢlukla oluĢur. Üçüncüsü, 

önemli farkların ve aradaki yetenek boĢluğunun zaman içinde devam etmesi beklenir 

(Coyne, 1986: 55). 

1.2.2. Sürdürülebilirlik ve Rekabet Avantajı 

Sürdürülebilirlik kavramı, genel anlamıyla belirsiz bir süre boyunca bir durum veya 

sürecin devam edebilme kapasitesini ifade eder. Bu genel anlamıyla sürdürülebilirlik, 

birçok farklı Ģekillerde algılanabilmekte ve tanımlanabilmektedir. Temelde ekoloji ve 

ekolojik sistemlerin fonksiyonlarını, süreçlerini ve üretkenliğini gelecekte de devam 

ettirebilme yeteneği olarak algılanmaktadır (Yavuz, 2010: 65). Sürdürülebilir kelimesi, 

ikinci dünya savaĢı sonrası geliĢimi simgeleyen ve sözlüklere 1980‘lerde giren bir 

kavramdır. Kavram kentsel, kırsal, endüstriyel, ekonomik, tarımsal, teknolojik ve 

toplumun da dâhil olduğu alanlardaki geliĢmeyi temsil etmektedir. Genel olarak, 

Brundtland Raporu olarak da bilinen, Dünya Çevre ve Kalkınma Komisyonu  (World 

Commission on Environment and Development Report, 1987) tarafından ―Bugünkü 

kuĢağın ihtiyaçlarını karĢılarken gelecek kuĢakların ihtiyaçlarından ödün vermemek‖ 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Sharma, Iyer, Metrotra ve Krishnan, 2010: 331). Örgütsel alanda 

kavramın kullanılmasına iliĢkin amaç daha geniĢ toplumsal yararlara ulaĢacak iĢletme 

sorumluluklarından yansımaktadır. Özel ve kamu sektöründeki tüm iĢletmeler için, genel 

bir anahtar baĢarı faktörü olarak düĢünülen sürdürülebilirlik, iĢletme risklerini düĢüren ve 

pazar fırsatlarını artıran bir kavram olarak alanyazında yer almıĢtır (Crittenden ve diğerleri, 

2011: 71). 

BaĢka bir tanımlamada sürdürülebilirlik, eylemlerde bir dizi etik ve ahlaki ilkelere 

dikkat çekmeye rehberlik edecek, geleceğin vizyonunu sağlayan bir yol haritası Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır (Munier, 2005: 10). Diğer taraftan sürdürülebilirlik, birçok alana 

uygulanmasına karĢın aynı zamanda tartıĢma yaratan bir kavramdır. Kavramla ilgili 

yapılan tartıĢma ve eleĢtirileri üç Ģekilde özetlemek mümkün olabilir. Birincisi, kavramın 
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kesin çizgileri olmadığından insanlar için birçok farklı anlama gelebilmektedir. Bu aynı 

zamanda anlamsızlık durumunu da beraberinde getirmektedir. Kavram sanal olarak her Ģey 

anlamına gelebilirken diğer taraftanda hiçbirĢey anlamına da gelebilir. Ġkincisi, kavramın 

belirsizliğini kötüye kullanmak isteyen kiĢiler için teĢvik edici ve savununmacı bir alet 

olarak kullanılmaktadır. Üçüncüsü, kavram bazı yanılgıları da birlikte getirmektedir. 

Çünkü sürdürülemez denilen bir olayı olumsuz yargılarla baĢ baĢa bırakıp çözüm 

önerilerini de devre dıĢı bırakmıĢ olmaktadır (Jones, Clarke-Hill ve Comfort, 2008: 125).  

Birçok alanda kullanılan sürdürülebilirlik, rekabet avantajı kavramıyla birlikte de 

kullanılmaktadır. Bir iĢletmenin rekabet avantajına sahip olabilmesi, değer yaratan bir 

stratejiyi uygularken rakiplerinin aynı stratejiyi uygulayamaması ile ortaya çıkar. Bir 

iĢletmenin sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olması, rekabet avantajına sahip 

olabilmesinin yanında, rakiplerinin rekabet avantajından ortaya çıkan yararlarını da taklit 

edememeleri ile ortaya çıkar. Rekabet avantajı bir süre sonunda rakipler tarafından taklit 

edilmesiyle son bulacağından belirli bir zaman dönemi için geçerlidir. Ancak sürdürülebilir 

rekabet avantajı için belirli bir zaman dilimi yoktur (Barney, 1991: 102). Bu açıklamalar 

ıĢığında sürdürülebilir rekabet avantajı yetenek temelli teori ve daha geniĢ bir bakıĢ açısı 

ile Ģöyle tanımlanabilir; rakipler tarafından taklit edilemeyen, iĢletmenin rekabet 

stratejilerini de içeren avantajlar üzerine kurulmuĢ, finansal ve pazar avantajlarına sahip 

olmasıdır (Weerawardena ve O‘Cass, 2004: 422). 

Dünya çapında büyüyen rekabet, hızla değiĢen pazar ve teknoloji ve artan belirsizlik 

yeni bir rekabet ortamı yaratmıĢtır. Bu değiĢim sürecinde, iĢletmelerin baĢarılı olmaları, 

müĢteri isteklerine çabuk cevap verebilmelerine bağlıdır (Tracey, Vonderembse ve Lim, 

1999: 411). Bu nedenle, sürdürülebilir rekabet avantajı, bir iĢletmenin müĢterileri için 

değer yaratarak rakipleri üzerinde baskın bir pozisyon kazanmak ve bu pozisyonu 

tutabilmesidir. Bu durum iĢletmenin kendisini rakiplerinden farklılaĢmasını sağlayacak 

yeteneklerin oluĢmasına ve önemli yönetim kararlarının alınmasına yardımcı olur (Feng, 

Sun ve Zhang, 2010: 1386). Sözü edilen rekabetçi yetenekleri Stalk (1988), Vesey (1991) 

ve Handfield ve Pannesi (1995) zaman olarak belirlemiĢlerdir.  

Tracey, Vonderembse ve Lim (1999) çalıĢmalarında; fiyatı, kaliteyi, ürün 

çeĢitliliğini, sipariĢ oranını, sipariĢ döngü zamanını, sipariĢ kargo bilgisini ve dağıtımın 

sıklığını rekabetçi yetenekler olarak belirlemiĢtir. Li ve diğerleri (2006), daha önce yapılan 

araĢtırmalarda belirlenen maliyet, kalite, dağıtım bağımlılığı, ürün yenilikçiliği ve zaman 
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değiĢkenlerini birleĢtirerek, iĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarda rekabet avantajını 

oluĢturacağını ileri sürdükleri beĢ boyut oluĢturmuĢlardır. Vinayan, Jayashree ve 

Marthandan (2012), etkili bir tedarik zinciri yönetiminin, ürün farklılaĢtırma ve 

yenilikçiliğin, örgütsel sorumluluğun, maliyet liderliğinin sürdürülebilir rekabet 

avantajının alt boyutları olduğunu düĢünmüĢlerdir. Armalyte, Subramanian ve 

Gunasekaran (2013), dıĢ kaynaklardan yararlanmanın sürdürülebilir rekabet avantajı 

sağlayacağını ileri sürmüĢlerdir. 

Sürdürülebilir olmanın anahtar noktası, bir konu olay ya da uygulamada ilk olmanın 

avantajlarını kullanmaktan geçmektedir. Böylece, bir stratejiyi sektörde ilk olarak 

uygulayan iĢletme sürdürülebilir rekabet avantajını da elde etmiĢ olacaktır. Bu iĢletmeler 

dağıtım kanallarında, müĢterilerle olan iliĢkilerde ve markalarının pazardaki ünlerinde 

olumlu geliĢmelerin yanında kaynaklarında da artıĢ elde edebilirler (Barney, 1991: 104). 

Bu nedenle sürdürülebilir rekabet avantajının iki temel özelliği vardır. Birincisi iĢletmenin 

rakipleriyle karĢılaĢtırıldığında sahip olduğu üstün pazar pozisyonudur. Ġkincisi ise finansal 

performans veya ekonomik gelirler açısından sürdürülebilir rekabet avantajının oluĢmasıdır 

(Camison ve Lopez, 2011: 1296).  

Eğer iĢletmeler sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olmak istiyorlarsa içsel 

güçlerini ve dıĢsal fırsatlarını iyi kullanmayı, dıĢsal tehditlerinden ve içsel zayıflıklarından 

korunmayı öğrenmeleri gerekmektedir. Belli bir sektörde faaliyet gösteren iĢletmeler 

kontrol ettikleri kaynakları bakımından heterojen bir çevrede bulunurlar. Bu nedenle 

sürdürülebilir rekabet avantajı oluĢturmada iĢletme kaynaklarının potansiyelini ölçmede 

dört gösterge söz konusudur. Bunlar sırasıyla değer, ikame edilebilirlik, az bulunma ve 

taklit edilmedir. Eğer bir iĢletme değerli ve az bulunan kaynakları elde edebilirse, bu 

kaynaklar sayesinde, diğer iĢletmeler tarafından taklit edilemeyen, değer yaratan stratejiler 

Ģekline dönüĢtürüp sürdürülebilir rekabet avantajı elde edebilirler. Bu kaynaklar rakip 

iĢletmeler tarafından tam olarak taklit edilemediği sürece heterojenlik uzun süre devam 

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

KüreselleĢen ekonomilerle agrasif, sert ve Ģiddetli pazarlar ortaya çıkmaya 

baĢlamıĢtır. ĠĢletmelerin böylesine heterojen bir pazarda kalabilmesi için rekabet avantajı 

kazanmaya ihtiyacı vardır (Ghosh, 2013: 98). Rakiplerin üzerinde bir avantaj sağlamanın 

anlamı; fiyat düĢürerek veya ilave yararlarlar ve hizmetler sağlayarak müĢterilere daha 

fazla değer vererek olacaktır. ĠĢletmelerin amacı böylesine bir üstünlüğü uzun süre devam 
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ettirebilecekleri sürdürebilir rekabet avantajına sahip olmaktır. Sürdürülebilir rekabet 

avantajının sahip olması gereken dört önemli özelliğini Ghosh (2013: 98) Ģöyle 

sıralamaktadır. Birincisi, iĢletmeler değer yaratacak kaynaklara sahip olmalıdır. Ġkincisi, bu 

kaynaklar nadir bulunmalı. Üçüncüsü, hemen hemen taklit edilemez olmalı. Dördüncü 

özellik ise iĢletmeler kaynaklarını etkin ve etkili kullanabileceği uygun sistem ve yapıya 

sahip olmalıdırlar. 

1.2.3. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Kavramının GeliĢimi 

Rekabet avantajı kavramı, çoğunlukla stratejik yönetim alanyazında kullanılan bir 

kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır (Fahy, 2000a: 94). Bu nedenle, kavramın strateji ile 

olan iliĢkisi çoğunlukla ekonomi ve askeri kökenli alanyazından türetildiğini ortaya 

koymaktadır (Vinayen, 2012: 29).  Kavram, ekonomi bilim adamı Moore‘un (1906) 

yazdığı ―Rekabet Paradoksu‖ isimli makalesinde bilimsel olarak incelenmiĢtir. Alderson 

(1937) ise ―Rekabete Pazarlama Açısından BakıĢ‖ isimli makalesiyle rekabeti pazarlama 

açısından incelemiĢtir. Alderson (1937), makalesinde rekabeti, adil rekabet ve serbest 

rekabet olarak somutlaĢtırmıĢ, pazarlama bakıĢ açısıyla rekabet teorisini on üç madde ile 

ortaya koymuĢtur. 1950‘li yıllarda küreselleĢme ile geliĢen pazarlarda rekabetin etkisi 

gittikçe hissedilmeye baĢlanmıĢtır. Özellikle ikinci dünya savaĢı sonrası Amerikan 

endüstrisindeki finansal alandaki sıkıntılarını ve bankacılık sektöründe devletin çıkardığı 

kanunlarla yaĢanan rekabeti anlattığı ―Büyük Pazarlarda Rekabet‖ isimli makalesi ile 

Howell (1953) dikkat çekmektedir. 

1980‘lerde rekabet avantajı kavramı, stratejik yönetim alanında kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır. Bu dönemde, özellikle Day‘in (1984) örgütsel stratejiler konusunda yaptığı 

araĢtırmalar ön plana çıkmaktadır. Aynı dönemde öne çıkan diğer araĢtırmacı Michael 

Porter‘dır. Michael Porter, bir örgütün elde edebileceği üç rekabet stratejisini; düĢük 

maliyet, farklılaĢtırma ve odak Ģeklinde ileri sürmüĢ ve sürdürülebilir rekabet avantajına 

ulaĢmanın yolu olarak tanımlamıĢtır (Kim, Jeon, Jung ve Jones, 2011: 1209). 1986 yılına 

gelindiğinde, Coyne, rekabet avantajı nasıl sürdürülebilir? ile ilgili makale yayımlanmıĢtır. 

Makalesinde sürdürülebilirliğin ne olduğunu ve ne olmadığını açıklarken, tüm rekabet 

stratejilerinin amacının sürdürülebilir olmak olduğunu ileri sürmüĢtür. Sonuç olarak 

sürdürülebilir rekabet avantajını; müĢterilerin, iĢletmelerin ürünleri arasında algıladıkları 

fark olarak tanımlamıĢtır. Bu farkın da ancak iĢletmelerin sahip oldukları ve rakiplerin 

taklit edemeyecekleri kaynaklardan ortaya çıkan yetenekler ile mümkün olacağını ileri 



68 
 

sürmüĢtür (Vinayan, 2012: 29). Özellikle 1980‘li yıllarda yapılan tanımlamalar ıĢığında, 

açık veya kapalı bir Ģekilde, sürdürülebilir rekabet avantajı uzun bir süre stratejik 

düĢünmenin merkezinde yer alan bir konu olarak görülmüĢtür. Bu nedenle rekabet stratejisi 

kavramı, rakipler üzerinde sürdürülebilir bir avantaj üreten bütünleĢik faaliyetler olarak 

tanımlanmıĢtır (Coyne, 1986: 54).  

1991 ylına gelindiğinde Jay Barney, ĠĢletme Kaynakları ve Sürdürülebilir Rekabet 

Avantajı isimli makalesiyle bu alanda en çok atıf yapılan araĢtırmalardan biri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Barney‘e (1991) göre, bir iĢletme, mevcut veya potansiyel rakipleri 

karĢısında taklit edilemez yararları olan eĢsiz ve değer yaratan stratejiler uyguladığında 

sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olabilirler. Bu bakıĢ açısı ilerleyen yıllardaki 

sürdürülebilir rekabet avantajı konusundaki araĢtırmalar için temel olan bir yaklaĢım olarak 

karĢımıza çıkmaktadır.  

1.2.4. Pazarlama ve Sürdürülebilirlik 

Tezin nedenselliği bölümünde anlatıldığı gibi pazarlama kavramı zaman içinde 

değiĢikliklere uğramıĢtır. Pazarlama stratejileri de yaĢadığı değiĢikliklerle, üretim 

anlayıĢından satıĢ anlayıĢına ve sonuç ta pazar veya pazarlama anlayıĢına doğru kaymaya 

baĢlamıĢtır. Zaman içinde iĢletmeler, farklı stratejilere adapte olmak ve pazarda rekabet 

avantajına sahip olmak için çaba göstermiĢlerdir. Bugün ise sürdürülebilirlik büyüme ve 

geliĢim için iĢletmelerin keĢfettiği bir alan olarak karĢımıza çıkmaktadır (Charter ve 

diğerleri, 2006: 9). Bu nedenle kimi araĢtırmacılar için belki de sürdürülebilir geliĢim, 

bugünkü pazarlamanın yüz yüze olduğu en anlamlı ve en zor problemlerden biri olarak 

düĢünülmektedir (Schaefer, 2005: 1). 

Pazarlama alanında sürdürülebilirlik farklı bakıĢ açılarıyla incelenmiĢtir. Bazı 

araĢtırmacılar konuyu çevre kirliliği (Polonsky, 1994; Camino, 2007; Fraj-Andres, Salinas 

ve Vallejo, 2009; Mariadoss, Tansuhaj ve Mouri, 2011) ve bazıları sosyal konularda 

(Maignan ve Ferrell, 2004; Maignan, Ferrell ve Ferrell, 2005; Soriano, Torres ve Rosalen, 

2010) incelemiĢlerdir. Pazarlama yönetimi, müĢteri odaklı olmaya baĢladığından bu yana, 

pazarlama faaliyetlerinde hedef tüketicilere üstün değer dağıtan ve onlarla iletiĢim temeline 

dayanan iliĢkiler kurmayı zorunluluk haline getirmiĢtir. Sonuçta ise sosyal pazarlama 

kavramı geliĢmiĢtir. Böylece sosyal ve etik değerlerin pazarlama faaliyetlerinde de 

kullanılması gündeme gelmiĢtir. Artık sürdürülebilirlik özelliklerinin pazarlama 
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faaliyetlerine uygulama zamanı gelmiĢtir. Unutulmamalıdır ki sürdürülebilirlik artık bir 

seçenek değil zorunluluktur. Pazarlama kavramı artık kiĢilerin ihtiyaçlarını karĢılayan 

sınırlı bir kavram yerine gelecek kuĢakların da ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde 

geniĢletilmek zorundadır (Kumar, Rahman, Kazmi ve Goyal, 2012: 484).  

Sürdürülebilir pazarlama kurumsal olarak belli bir zaman ufku çerçevesinde mal ve 

hizmetlerde sürekli olarak değer yaratma mücadelesi olarak tanımlanabilir. Daha önemlisi 

sürdürülebilir pazarlama geleneksel kurumsal pazarlama felsefesinin ötesinde, ekolojik ve 

sosyal sınırlarla çevrili bir yönetim anlayıĢına sahip olmaktır (Mitchell, Wooliscroft ve 

Higham, 2010: 164). Bu nedenle günümüzde birçok iĢletme sürdürülebilirliği strateji 

olarak belirlemek, tanımak ve içsel süreçlerinde kullanmak için çaba sarf etmektedir. 

Bunun için öncelikle çevresel ve sosyal kanunlara ayak uydurmaları gerekmektedir. 

Pazarlama Enstitüsü‘nün (Chartered Institute of Marketing) 2006 yılında yayımladığı 

rapora göre, pazarlama bölümlerinin iĢletmelerin kampanya ve iletiĢim konularında 

yönetici olduklarını ancak iĢletme stratejisi konusunda rol almadıkları sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Buradan ulaĢılan sonuca göre, iĢletme içinde halen ikincil derecede rol oynayan pazarlama 

faaliyetleri, günümüzde, sürdürülebilirliği elde etmede en önemli araç olarak görülmesi 

gerekmektedir.  

Yüksek seviyede değer yaratan, tatmin olmuĢ müĢteriler ve paydaĢlar için 

sürdürülebilir çözüm yaratmak, üretmek ve yaymak iĢletmeler için ilgi çekici bir konu 

olmaya devam etmektedir. ĠĢletmeler sosyal ve çevresel etkiler yaratabilecek sürdürülebilir 

pazarlama stratejileri hazırlamaya baĢlamaları gerekmektedir. Bunun için bir taraftan 

pazarlama bölümleri yeni ürünler geliĢtirme konusunda teĢvik edilmelidir. Diğer taraftan, 

pazarlama karmaları daha sürdürülebilir olacak Ģekilde organize edilmelidir. Bu noktada 

ilk odak nokta iĢletmeler için maliyet iken müĢteriler için fiyat ve kalite olmaktadır. 

Özellikle tüketicilerin satın alma kararlarını anlayabilecek fiyat, marka ve uygunlukta 

sürdürülebilir ürünler üzerinde çalıĢmalar yapılması gereklidir (Jones, Clarke-Hill ve 

Comfort, 2008: 125). Yani iĢletmeler bir taraftan karĢılarına çıkan fırsatları kucaklarken 

diğer taraftanda ekonomik, çevresel ve sosyal geliĢimler sonucu ortaya çıkan türev riskleri 

de yönetmek zorundadır (Mariadoss, Tansu haj ve Mouri, 2011: 1306).  

Pazarlamada sürdürülebilirlik birçok fırsatı pazarlamacılara getirirken aynı zamanda 

uygulamadaki zorlukları da beraberinde getirmektedir. Çünkü, bir taraftan müĢterilerin 

ihtiyaçları değiĢirken diğer taraftan toplumun sosyal ve ekolojik konulardaki farkındalığı 
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iĢletmeler ve faaliyet gösterdikleri pazarlar üzerinde baskı unsuru haline dönüĢmektedir. 

Sürdürülebilirliğin gereklerini yerine getirmek için pazarlama yönetimi ve pazarlama 

fonksiyonlarının temelden değiĢime ihtiyacı vardır. Birçok ekonomik faaliyetin temeli olan 

tüketim davranıĢı pazarlama süreçleri tarafından baĢlatılırlar (Mariadoss, Tansuhaj ve 

Mouri, 2011: 1307). Bu noktada sürdürülebilir geliĢimi artırmada pazarlamanın rolü daha 

önemli bir hale gelmektedir. Bu nedenle iĢletmeler geliĢimi sağlamak için yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtirmek zorundadır. Bu yetenekler belli bir sistem temelinde, genel olarak 

iĢletme içi ve dıĢındaki alanda belli bir iĢbirliği ile uzun süreli düĢünmeyi teĢvik eden ve 

ödüllendiren bir iĢletme kültürüne sahip olmalıdır. Faaliyetleri ölçme, süreçleri yeniden 

dizayn edebilme, finansal modelleme yapabilme ve raporlaĢtırabilme alanlarında 

yeteneklere sahip olmalıdır. Son olarak paydaĢları ile bütünleĢik iyi iletiĢim kurabilen 

becerilere ihtiyacı vardır (Berns ve diğerleri, 2009: 23). 

Mitchell, Wooliscroft ve Higham (2010: 161), yeni bir pazarlama yönetim stratejisi 

olarak sürdürülebilir pazar odaklılık modelini önermiĢlerdir. Bu modelin; amaçları, 

stratejileri, süreçleri ve faydaları olan dört parçadan oluĢtuğunu ileri sürmüĢlerdir. 

ĠĢletmelerin kurumsal pazarlama bakıĢ açısından üç önemli sürdürülebilir yönetim 

prensibine sahip olması gerektiğini düĢünmektedirler. Birincisi, müĢteri ihtiyaçlarına 

operasyonel ve kapsamlı bir çevresel anlayıĢla bütünleĢmiĢ pazarlama sistemi ile cevap 

vermek. Ġkincisi, çevreye karĢı sorumlu, karlı ve sosyal bir değer sistemini kurmak. 

Üçüncüsü, birincil ve ikincil paydaĢlar için kabul edilebilir koĢullar yaratan pozitif, uzun 

süreçli ekonomik çıktıları olan, sosyal bir çevre oluĢturmak. 

1.2.5. Çift Yetenekli Pazarlama ve Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Arasındaki 

ĠliĢki 

Sürdürülebilir rekabet avantajı ile çift yetenekli pazarlama arasındaki iliĢkinin sadece 

tek boyutlu olarak incelenmesi eksik olur. Çift yetenekli pazarlamanın boyutları olan 

mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme ile 

sürdürülebilir rekabet avantajı arasındaki iliĢkinin ayrı ayrı incelenmesinde yarar vardır. 

Çünkü çift yetenekliliğin boyutları bölümünde anlatıldığı gibi genel olarak bakıldığında 

her iki alt boyut nispeten birbiriyle zıt görüĢlü kavramlar olarak bir taraftan mevcut 

yetenekleri kullanma diğer taraftan yeni yetenekleri keĢfetme Ģeklinde tanımlanmaya 

çalıĢıldığı görülmektedir (Bodwell ve Chermack, 2010: 196).  
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Sürdürülebilirlik kavramı genel anlamıyla belirsiz bir süre boyunca bir durum veya 

sürecin devam edebilme kapasitesini ifade eder. Sürdürülebilir olmanın anahtar noktası, bir 

konu olay ya da uygulamada ilk olmanın avantajlarını kullanmaktan geçmektedir. Rekabet 

avantajı ise iĢletme değer yaratan bir stratejiyi uygularken rakiplerinin aynı stratejiyi 

uygulayamaması ile ortaya çıkar (Barney, 1991: 102). Dolayısı ile çift yetenekli pazarlama 

açısından sürdürülebilir rekabet avantajının anlamı; ürün, fiyat, dağıtım, tutundurma ve 

diğer pazarlama karmalarının uygulamasında ilk olmanın avantajlarını kullanmak ve bu 

avantajları belirsiz bir süre boyunca devam edebilme kapasitesine sahip olmaktır Ģeklinde 

ifade edilebilir. 

ĠĢletme, yeni pazarlama yetenekleri keĢfederek dağıtım kanallarında, müĢterilerle 

olan iliĢkilerde ve markalarının pazardaki ünlerinde olumlu geliĢmelerin yanında 

kaynaklarında da artıĢ elde edebilirler (Barney, 1991: 104). Böylece bir stratejiyi sektörde 

ilk olarak uygulayan iĢletme olarak sürdürülebilir rekabet avantajının ilk adımını da elde 

etmiĢ olacaktır. Atılan bu ilk adımdan sonra iĢletmenin yapması gereken, bu süreci rutin 

haline getirmektir. Böylece öğrenilmiĢ ve değiĢmeyen kalıplarla, örgütün sistematik olarak 

ürettiği ve düzenlediği kendine ait iĢlemleri içeren faaliyetleri defalarca tekrarlayarak 

(Felin ve Foss, 2009: 162; Schilke, 2014: 180) mevcut pazarlama yeteneği boyutuna da 

ulaĢmıĢ olacaktır. Ancak elde ettiği bu pazarlama yetenekleri faaliyette bulunduğu pazarda 

taklit edilmeye baĢlayacağından, zamanla eskimiĢ veya modası geçmiĢ uygulamalar olarak 

değerlendirilecektir. Bu noktada, iĢletme, sürdürülebilir rekabet avantajının ilk adımı olan, 

ilk olmanın avantajlarını da kaybetmiĢ olacaktır. ĠĢte bu noktada çift yetenekli 

pazarlamanın ikinci boyutu olan yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme boyutu devreye 

girecektir. Bu durumda iĢletme, yeni pazarlama yetenekleri boyutunu kullanarak 

sürdürülebilir rekabet avantajının ikinci adımı olan, sahip olunan avantajları belirsiz bir 

süre boyunca devam edebilme kapasitesine sahip olmuĢ olacaktır. Böylece çift yetenekli 

pazarlamanın boyutları ile oluĢturulan bu döngü ile iĢletme, sürdürülebilir rekabet 

avantajına sahip olacaktır. 

Mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri keĢfetme boyutları genellikle 

rekabet kavramını vurgulasa da, konu hakkında pazarlama alanında yapılan araĢtırmalar 

genellikle her iki boyutu dengeli bir Ģekilde kullanarak sürdürülebilir iĢletme olmayı 

destekleyen sonuçlara ulaĢmayı amaçlamaktadır (Aspara, Tikkanen, Pöntiskoski ve 

Jarvensivu, 2011: 597). ĠĢletmeler, kendi kendilerini sürdürlebilir yapabilmek amacıyla, 
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mevcut yetenekleri ve faaliyet gösterdikleri sektörlerlerle farklılık gösterebilecek yeni 

yetenekler geliĢtirmeye iliĢkin projeler ve yatırımlar yaparlar. Bu bağlamda, çift yetenekli 

pazarlama ve sürdürülebilir rekabet avantajı arasındaki iliĢki incelendiğinde, çift yetenekli 

pazarlamanın temelde mevcut ve yeni pazarlama yeteneklerindeki iyileĢtirme ve geliĢmeye 

odaklandığı anlaĢılmaktadır. Sözü edilen değiĢikliklerin devam ettirilmesi ile iĢletmeye 

rakipleri üzerinde bir rekabet avantajı yaratacağı ve sonuçta da geliĢtirdiği pazarlama 

yetenekleri sayesinde iĢletmenin uzun süreçli hayatta kalacağı sürdürülebilir bir yapıya 

ulaĢmasını sağlayacağı hipotezi olarak açıklanabilir (Simsek, Heavey, Veiga ve Souder, 

2009b: 867; Aspara ve diğerleri, 2011: 607). 

Son yıllarda, iĢletmelerin sürdürülebilir geliĢim sağlama konusunda yaĢanan en 

büyük tartıĢmalardan biri de, rekabetçilik kavramını baĢarılı bir Ģekilde sağlayabilecek 

yatırımların bulunması üzerine olmuĢtur. Sürdürülebilirlik alanyazınına göre sürdürülebilir 

stratejiler rekabet avantajının kaynağı olabilirler (Bilgin, 2009; Rodriguez, Ricart, ve 

Sanchez, 2002). Doğal kaynakların azlığı ve iĢletme faaliyetleriyle ortaya çıkan atıklar, 

kalıcı rekabet avantajı yaratacak yeni yeteneklerin geliĢimine neden olmaktadır. 

Sürdürülebilirliği yakalayacak stratejik seçimler ürün, satıĢ, pazar payı ve yeni pazar 

fırsatlarını yakalamada belirleyici faktör olabilir (Mariadoss, Tansuhaj ve Mouri, 2011: 

1307). Eğer iĢletme teknolojik değiĢimlerin yüksek, rekabet ve bilgi yoğunluğunun fazla 

ve ürün yaĢam seyrinin düĢük olduğu sektörde faaliyet gösteriyor ise bir taraftan çift 

yetenekli pazarlamanın yeni yetenekleri keĢfetme boyutunu yüksek seviyede kullanırken 

diğer taraftan mevcut müĢteri isteklerini gözeten yeteneklerini de iyi kullanmaya devam 

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

Büyük iĢletmelere kıyasla sınırlı kaynaklarla hayatta kalmaya çalıĢan küçük 

iĢletmelerde çift yetenekli pazarlama alternatif bir stratejik yönetim Ģekli olarak 

gösterilebilir. Bunun nedeni ise örgütsel yapılar ve yönetim Ģekillerindeki eksiklikler, 

çevreye gösterilen tepki ve nasıl rekabet edeceklerini bilmemeleridir. Büyük iĢletmeler 

artan pazar güçleriyle, ekonomik göstergeleriyle, girdi maliyetlerini düĢürme becerileriyle 

ve ürün geliĢimi için ihtiyaçları olan bol kaynaklarıyla yeteneklerini avantaja çevirmekte 

daha baĢarılı olmaktadır. Büyük iĢletmelerin sahip olduğu pazarlama yeteneklerine sahip 

olmayan küçük iĢletmeler sürdürülebilir rekabet avantajı kazanabilmek için; ürünlerinde 

esnek üretim avantajları yaratarak, hızlı değiĢim yetenekleriyle, ürün ve kalite konularında 

niĢ stratejilere odaklanarak veya yenilikçi giriĢimleriyle durumsal zorlukları bozan 
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yetenekleri geliĢtirerek bu durumla baĢ edebilirler (Bierly ve Daly, 2007: 494; Cao, Simsek 

ve Zhang, 2010: 1273).  

Bir iĢletmenin zaman içinde rekabet edebilme kabiliyeti sadece verimliliği artıracak 

mevcut yetenekleri kullanarak olmaz. Bunun yanında etkili biçimde yeni yetenekleri 

geliĢtirecek değiĢiklikler yapması gereklidir (Benner ve Tushman, 2003: 238). Bu nedenle 

iĢletmeler için önemli çift yetenekli pazarlama süreçlerinden biriside faaliyet ettikleri 

pazarda karĢılaĢtıkları olası stratejik öneme sahip müĢterileri belirleyip onlarla iletiĢime 

geçmektir. Bunu yapabilmek için sektörlerinde düzenlenen tanıtım ve fuarlara 

katılmalıdırlar. Böylece rakipleriyle, tedarikçileriyle, müĢterileriyle ve ürünleriyle ilgilenen 

kiĢilerle bağlantı kurma Ģansınıda yakalamıĢ olurlar (Cantarello, Martini ve Nosella, 2012: 

38).  

1.3. Pazar Performansı 

ĠĢletmelerin pazarlama yeteneklerini ortaya koyan araĢtırmalar değerlendirildiğinde, 

pazarlama yeteneklerinin rekabet avantajını artıracak önemli değiĢkenlerden biri olduğu ve 

sonuçta da iĢletme performansına ulaĢıldığı belirtilmiĢti. ĠĢletmeler için performans 

çıktıları, zaman içinde değiĢen, pazarda veya pazar pozisyonunda planlanan noktaya 

ulaĢıldığında ortaya konulmalıdır. Bu nedenle performans ölçüsü iĢletmenin bugünkü ve 

gelecekteki seviyeleri ile ortaya konmalı. Finansal ve finansal olmayan ölçümlerle, genel 

ve dengeli olarak yapılmıĢ performans kavramsallaĢtırması, pazarlamacıların stratejileri 

sonucunda ortaya çıkan performans çıktılarını anlamalarına yardımcı olacaktır (Jaakkola 

ve diğerleri, 2010: 1304).  

AraĢtırmalarda iĢletme performansı sonuç değiĢken olarak değerlendirilmektedir. 

Ancak, örgütsel performans ölçümü araĢtırmaları, stratejik yönetim alanyazını 

incelendiğinde, her zaman sorun yaratan bir konu olarak görülmüĢtür (Dess ve Robinson, 

1984: 265). Farklı büyüklüklerdeki, farklı pazarlarda faaliyet gösteren ve farklı muhasebe 

standartları kullanan iĢletmeler için yatırımların geri dönüĢümü, satıĢ miktarı veya pazar 

payı gibi verilerini birbiri ile karĢılaĢtırmak her zaman tam bir performans sonucu olarak 

belirlemek oldukça zordur. Yeni stratejiler ve rekabet gerçekleri, kalite, üretimde etkililik, 

yenilikçilik ve müĢteri memnuniyeti gibi diğer değiĢkenler göz önüne alındığında sadece 

finansal değiĢkenleri tek baĢına değerlendirmeye almak yeterli olmamaktadır (Fahy ve 

diğerleri, 2000b: 71). 
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1.3.1. Pazar Kavramı ve Tanımlanması  

Ġnsanoğlunun birçok ihtiyaç, istek ve talepleri vardır. Bu nedenle bir insanın yaĢamı 

boyunca gerçekleĢtirdiği tüm ekonomik faaliyetlerin amacı kendi ihtiyaçlarının tatmin 

edilmesidir. Pazar (market) kelimesi, ―ticaret yapma‖ anlamında kullanılan, Latince 

―Mercatus‖ kelimesinden türetilmiĢ bir kavram (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010a: 1) 

Ģeklinde tanıtılırken, kimi kaynaklarda da Latince ―Maratus‖ kelimesinden türetilmiĢ 

olduğu ileri sürülmektedir. Her iki kelime anlamı bakımından mal, eĢya, alıĢveriĢ, ticaret 

veya yer anlamında kullanılmaktadır (Hundekar, Appannaiah ve Reddy, 2010: 3). 

Tenekecioğlu ve diğerlerine (2004: 22) göre, pazar, satıĢa sunulan ürün için olası 

tüketicilerden oluĢan bir gruptur. Diğer bir ifadeyle, benzer mamul yararlarını araĢtıran bir 

tüketici grubudur. Tanımlardan da anlaĢıldığı gibi, değer ifade eden Ģeylerin karĢılıklı 

olarak el değiĢtirebilmesi için uygun ortam ya da koĢullar pazarı oluĢturmaktadır. Pazar 

ortamları açık, kapalı, fiziki ya da sanal olabilir. Hepsinin temel özelliği alıcılar ile 

satıcıların bir araya gelmesini ve değiĢ tokuĢ yapmasını sağlamasıdır (Özmen ve diğerleri, 

2013: 7). 

Genel olarak konuĢma dilinde de pazar kavramı, alıcı ve satıcıların kiĢisel olarak bir 

araya geldiği, malların alınıp satıldığı yer veya alan olarak tanımlanabilir. Ekonomi bilimi 

için pazar kavramı, farklı bir bakıĢ açısıyla, sadece malların alınıp satılması anlamındayken 

bu iĢlerin yapıldığı yer veya alan anlamını taĢımamaktadır (Sherlekar, Prasad ve Victor, 

2010a: 1). Pazar kelimesi kullanıldığında, ortak istek ve ihtiyaçları olan bir grup muhtemel 

müĢteri anlaĢılmaktadır. Diğer taraftan kavrama daha geniĢ bir çerçeveden bakıldığında; 

ürün, rakipler veya müĢteriler gibi, benzer faktörleri olan genel bir görünüĢü vardır 

(Luther, 2001: 40) denilebilir. 

1.3.2. Pazar Performansı Kavramı ve Tanımlanması 

Son yıllarda pazarlar artan oranda parçalara ayrılmıĢtır. Pazarlardaki bu büyüme ve 

evrimleĢme küreselleĢmenin etkisi sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Teknolojinin hızla 

yayılması ve ortaya çıkan değer zinciri yoluyla oluĢturulan sürdürülebilir ortaklıklar 

sayesinde anlamlı pazarlama yeteneklerine ulaĢan iĢletmeler baĢarılı pazar performansına 

ulaĢabilmiĢlerdir. Bugün pazarlamacılar, önemleri gittikçe artan, ürün, müĢteriler ve 

rakipleriyle daha fazla ilgilenmeye baĢlamıĢlardır (Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006: 

324).  
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Pazarda alıcı ve satıcılardan oluĢan iki taraf vardır. Bu nedenle, tanımlamalardan da 

anlaĢılacağı üzere, pazar performansı denildiğinde, temelde ihtiyaç ve istekleri giderilmesi 

hedeflenen pazarların memnuniyet derecesinin söz konusu olduğu görülmektedir. Yüksek 

seviyede müĢteri memnuniyeti, müĢterilerin ürünleri yeniden satın alma niyetlerini 

artırarak ürün üzerindeki olumlu ünü sayesinde yeni müĢteriler çekecek ve sonuçta 

iĢletmenin satıĢları artacaktır. MüĢteri bağlılığı artmasıyla, iĢletme, pazara derinlemesine 

girdiğinden dolayı daha çok ürün satarak karı ve pazardaki payını da artırmıĢ olacaktır 

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

Pazar performansı için önemli bir diğer konu da zamanlamadır. Çünkü pazara giriĢ 

zamanlaması ile örgütsel performans arasında yüksek derecede iliĢki vardır. Pazara 

zamanında girmenin, yüksek pazar payı elde etmek gibi farklı avantajları olduğu gibi 

iĢletmenin hayatta kalmasını engelleyebilecek büyük risk içeren yüksek belirsizliklerin 

olduğu olumsuz yönleri de vardır. Bu ikilem aynı zamanda iĢletmenin sürdürülebilir 

rekabet avantajlarını elde etmeyide içeren en büyük yönetsel kararları verme zorluklarını 

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

Pazar performansı kısaca, iĢletmenin pazardaki baĢarısı anlamına gelmekte ve çoğu 

zaman örgütsel performans olarak da ifade edilmektedir (Çalık, AltunıĢık ve Sütütemiz, 

2013: 143). Örgütsel performans olarak pazar performansı, müĢterilerin ihtiyaçlarına 

uygun, ürün sunarak müĢterileri tutmak ve memnuniyetlerini geliĢtirecek iĢletme 

yetenekleri olarak tanımlanmaktadır. Tüm bu yetenekler örgüt performansını artıracaktır. 

Çünkü memnun olan müĢteriler, ürünleri yeniden almak isteyerek müĢteri bağlılığını 

sağlanmıĢ olacaktır (Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 100). Bu nedenle pazar 

performansı, pazardaki durumsal avantajların farkına varacak farkındalık ve reaksiyonların 

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

Pazar performansı, bir iĢletmenin faaliyette bulunduğu iĢ çevresinde, ürünlerinde ve 

pazarlarında bugünkü baĢarısına ulaĢma yanında gelecekte yerini belirleme çabalarına 

iliĢkin bir kavramdır (Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006: 328). BaĢka bir tanıma göre 

pazar performansı, bir örgütün, pazara iliĢkin gelirler, büyüme ve pazar payına iliĢkin 

pazarlama faaliyetlerinin etkililiğidir (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007: 21). 

Pazarlama etkililiğinin önemine vurgu yapan Becker ve Homburg (1999: 26), pazar 

performansının çeĢitli faktörlerden etkilendiğini ileri sürmüĢlerdir. AraĢtırmalarında bu 

faktörleri hiyerarĢik olarak Ģöyle sıralamıĢlardır; müĢteri memnuniyeti, müĢteri bağlılığı, 
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müĢteri değeri yaratılması ve sonuç olarak beklenen pazar payına ulaĢmaktır. Zhou, Brown 

ve Dev (2009: 1066) ise pazar performansı kavramına farklı bir bakıĢ açısıyla yaklaĢarak, 

müĢterilerine kaliteli ürünler sunarak onları tutma ve memnun etme becerisi Ģeklinde 

tanımlamıĢlardır. 

Tanımlamalarda görüldüğü gibi araĢtırmacılar pazar performansı kavramını farklı 

Ģekillerde tanımlamıĢlardır. Diğer taraftan, pazar performansını belirlemek için farklı 

ölçütler kullanıldığı da görülmektedir. Bu nedenle ilerleyen bölümde öncelikle alanyazında 

kullanılan pazar performans ölçütleri irdelenecektir. Yapılan analiz sonucunda yaygın 

olarak kullanılan pazar performans ölçütleri ortaya konulacaktır. 

1.3.3. Kullanılan Pazar Performans Faktörlerine ĠliĢkin Alanyazın 

Alanyazında iĢletmelerin pazar performansını ölçen ve diğer değiĢkenlerle arasındaki 

iliĢkileri ortaya koyan çok sayıda araĢtırma vardır. Ancak bir taraftan kavramı açıklamak 

için kullanılan ortak bir tanımlamadan söz etmek mümkün değilken diğer taraftanda pazar 

performansını ölçmek için kullanılan ölçeklerde farklılık görülmektedir. Bu konudaki 

eksikliğe değinen Sousa (2004), yaptığı meta-analiz sonucunda, ihracat pazarlarındaki 

performansın ölçümünde elli farklı ölçütün kullanıldığını ortaya koymuĢtur. O‘Cass ve 

Weerawardena (2009), genel olarak pazarlama alanında, pazar yerindeki performansının 

ürün baĢarısıyla iliĢkili olduğunu ileri sürmektedir. AraĢtırmacılara göre pazar payı faktörü 

aslında iĢletmenin pazar yerindeki ürün performansını temsil ettiğinden genellikle pazar 

payı baĢarı için güvenilir bir faktör olarak belirlenmiĢtir. Bu nedenle, bir iĢletmenin belirli 

bir ürüne odaklanarak pazar payı, satıĢ miktarı ve satıĢ büyüklüğünü değerlendirmek bu 

iĢletmenin örgütsel performansı yerine özellikle pazar performansını ortaya koymak 

anlamına gelmektedir. 

Alanyazında kullanılan pazar performansını ölçen araĢtırmalar ve bu araĢtırmalarda 

kullanılan pazar performans faktörlerinin neler olduğu incelenmiĢtir. Söz konusu araĢtırma 

sonuçlarına göre; Troilo, Luca ve Guenzi (2009), iĢletmelerin pazarlama ve satıĢ 

faaliyetlerinin etkisinin müĢteri değeri yaratmada ve pazar performansını artırmadaki 

önemini ortaya koymuĢtur. Pazar performansını belirlemek için kullandığı ölçekte, 

iĢletmelere son iki yıl içindeki satıĢ büyüklüğü, pazar payı, karlılığı ve müĢterileri tutma 

derecelerini sormuĢtur. Homburg, Grozdanovic ve Klarmann (2007), iĢletmeyi çevreleyen 

iki önemli faktör olan rakipler ve müĢterilere iliĢkin sorumlulukları yerine getirme 
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baĢarısının pazar ve finansal performanslar üzerindeki etkilerini ortaya koyan bir araĢtırma 

yapmıĢlardır. AraĢtırmasında pazar performansını belirlemek amacıyla iĢletmelere, 

rakiplerine oranla son üç yıl içindeki gelirlerinde, büyümelerinde ve pazar paylarındaki 

geliĢme miktarlarını sormuĢlardır.  

Spiteri ve Dion (2004) ürün, stratejik, kiĢisel yararların yanında alıcıların 

memnuniyetinin ve son kullanıcıların bağlılığının pazar performansı üzerinde etkisi 

olduğunu gösteren araĢtırma yapmıĢlardır. AraĢtırmada, iĢletmelere, ―son üç yılda pazar 

performanslarının nasıl olduğu‖ Ģeklinde tek soru sormuĢlardır. Becker ve Homburg 

(1999), pazar odaklı yönetime sistem temelli perspektiften bakmıĢtır. AraĢtırmalarında 

pazar performansını oluĢturan faktörleri; müĢteri memnuniyeti ve bağlılığı, müĢteri değeri 

yaratılması ve beklenen pazar payına ulaĢmak Ģeklinde sıralamıĢlardır.  

Carayannis (2000), teknolojik öğrenmeye karĢı pazar performansının geçerliliğini 

araĢtırmıĢtır. AraĢtırmasında pazar performansını belirlemek için aktif karlılık ve Ģirketin 

istikrarlı büyüme oranını dikkate almıĢtır. Çalık, AltunıĢık ve Sütütemiz (2013), bütünleĢik 

pazarlama iletiĢimi, marka performansı ve pazar performansı arasındaki iliĢkiyi 

incelemiĢlerdir. AraĢtırmalarında pazar performansını oluĢturan maddeleri, iĢletmenin 

sektör ortalamasına göre payı, satıĢ miktarı, satıĢ gelirleri, yeni müĢteri veya pazarpayı elde 

etme baĢarısı, yeni müĢterilere olan satıĢlardaki artıĢ ve yeni müĢteri beklentilerini hızlı 

karĢılama olarak belirlemiĢtir. Marangoz ve Biber (2007), yaptıkları çalıĢmada pazar 

performansını finansal bakımdan yeterlilik derecesi, müĢteri beklentilerini hızlı bir biçimde 

karĢılama bakımından yeterlilik derecesi, müĢterilerin memnuniyet düzeyi, toplumdaki 

imaj ve değer, ciro artıĢı ve pazar payı artıĢı ile amaçlanan hizmet kalitesine ulaĢma 

durumu gibi faktörlerle açıklamaya çalıĢmıĢlardır. 

Ding, Wu ve Liu (2009), yaptıkları araĢtırmada strateji tiplerinin, kaynakların, 

yeteneklerin ve iĢletmeye ait internet sayfasının pazar performansını oluĢturmada önemli 

birer değiĢken olarak belirlemiĢlerdir. Pazar performansını belirlemek için canlı satıĢların 

miktarı alınarak belirlenmiĢtir. Sarin ve Mahajan (2001), yaptıkları çalıĢmada pazar 

performansını belirlerken; ulaĢılan satıĢ miktarını, müĢterinin üründen memnuniyetini, 

rakiplere göre ürünün pazar performansını, ürünün pazardaki baĢarı Ģansını, yeni pazarlara 

giriĢ seviyesini ve yeni ürünün finansal geri dönüĢünü belirleyici faktör olarak 

belirlemiĢlerdir.  
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DurmuĢoğlu ve Barczak (2011), yeni ürünün pazar performansını belirlemek için 

yaptıkları araĢtırmada; müĢteri memnuniyetini, rakiplerine kıyasla ürünlerinin pazar 

performanslarını ve ürünün pazardaki baĢarı Ģansını belirleyici olarak düĢünmüĢlerdir. 

Huang (2007: 19), pazar performansının dört boyutu olduğunu ileri sürmüĢtür: verimlilik, 

ilerleme, tam istihdam ve öz kaynaklar. Morgan, Clark ve Gooner (2002), pazarlama 

performans boyutları olarak; kaynakları, yetenekleri, durumsal avantajları, pazar 

ferformansını ve finansal performansı belirlemiĢlerdir. Pazar performansını belirlemek için 

müĢteri algılarını, müĢteri davranıĢlarını, satıĢların geri dönüĢünü ve pazar payı gibi 

faktörleri belirlemiĢlerdir.  

Hooley, Greenley, Cadogan ve Fahy (2005), pazarlama kaynaklarının performans 

etkisini ortaya koydukları araĢtırmalarında ve Jaakkola ve diğerleri (2010), stratejik 

pazarlama ve iĢletme performansı arasındaki iliĢkiyi ortaya koydukları araĢtırmalarında, 

pazar performansını ölçmede iki faktör kullanmıĢlardır. Bunlar ulaĢılan satıĢ hacmi ve 

pazar payıdır. Kandemir, Yaprak ve Cavusgil (2006), ortaklara odaklanma kavramının 

pazar performansı üzerindeki etkisini ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmalarında pazar 

performansını belirlemek için iĢletmelerin rakiplerine kıyasla satıĢ büyüklüğünü, pazar 

payını ve pazar geliĢimini önemli faktörler olarak belirlemiĢlerdir. Kotabe, Murray ve 

Javalgi (1998), çalıĢmasında pazar performansının bileĢenlerini stratejik ve finansal olarak 

belirlemiĢtir. Stratejik bileĢeni pazar payı ve satıĢ büyüklüğü temsil ederken finansal 

bileĢeni ise satıĢların ve yatırımların geri dönüĢü olarak belirlemiĢlerdir. Kwon (2010), 

araĢtırmasında pazar performansı olarak algısal öçlütler olan; satıĢ hacmi, satıĢ büyüklüğü, 

satıĢ karlılığı, pazar payı ve pazara giriĢ baĢarısını belirlemiĢtir. Lee ve Park (2008), 

algılanan pazar performansını, örgütsel seviyede performans değiĢkeni olarak kullanmıĢtır. 

Bu nedenle çalıĢmasında pazar performansı değiĢkenini karlılık ve gelirler gibi ekonomik 

çıktılarla belirlemiĢlerdir. 

Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou (2011), ihracat iĢletmelerinin pazarlama 

stratejilerinin rekabet avantajı yoluyla pazar performansı üzerinde etkili olduğunu 

araĢtırmalarında ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmalarında pazar performansı olarak; müĢteri 

değerini destekledikleri, müĢteri değerini korudukları, yeni müĢteri edindikleri, müĢteriler 

arasında iĢletme ününü, müĢterilerin memnuniyet derecelerini ve müĢteri istekleini yerine 

getirip getirmediklerini sormuĢlardır. Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013), 

araĢtırmalarında pazar performansını belirlemek için yeni müĢteri edinme oranını, mevcut 
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müĢterileri tutma oranını, mevcut müĢterilere yapılan satıĢ miktarındaki artıĢ oranı, müĢteri 

memnuniyeti, müĢteri bağlılığı, müĢteriler arasındaki ünü ve müĢterilere sunulan hizmet 

kalitesi kullanılmıĢtır. 

Tablo 2.5. Alanyazında Kullanılan Pazar Performans Faktörleri 

Pazar Performansı AraĢtırmacılar 

Pazar payı/geliĢimi 

Vorhies ve Morgan, 2005; Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010; Sarin 

ve Mahajan, 2001; O‘Sullivan ve Abela, 2007; O‘Cass ve 

Weerawardena, 2009; Morgan ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics ve 

Kuivalainen, 2013; Kwon, 2010; Kotabe, Murray ve Javalgi, 1998; 

Kandemir, Yaprak ve Cavusgil, 2006; Jaakkola ve diğerleri, 2010; 

Hooley, Greenley, Cadogan ve Fahy, 2005; Morgan, Clark ve 

Gooner, 2002; Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007; 

DurmuĢoğlu ve Barczak, 2011; Marangoz ve Biber, 2007; Çalık, 

AltunıĢık ve Sütütemiz, 2013; Becker ve Homburg, 1999; Spiteri ve 

Dion, 2004; Troilo, Luca ve Guenzi, 2009 

SatıĢ büyüklüğü/miktarı 

Vorhies ve Morgan, 2005; Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010; 

O‘Sullivan ve Abela, 2007; Morgan ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics 

ve Kuivalainen, 2013; Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013; 

Kwon, 2010; Kotabe, Murray ve Javalgi, 1998; Kandemir, Yaprak ve 

Cavusgil, 2006; Jaakkola ve diğerleri, 2010; Hooley, Greenley, 

Cadogan ve Fahy, 2005; Sarin ve Mahajan, 2001; Ding, Wu ve Liu, 

2009; Çalık, AltunıĢık ve Sütütemiz, 2013; Troilo, Luca ve Guenzi, 

2009 

MüĢteri 

Vorhies ve Morgan, 2005; O‘Cass ve Weerawardena, 2009; Morgan 

ve Turnell, 2003; Lew, Sinkovics ve Kuivalainen, 2013; Leonidou, 

Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013; Leonidou, Palihawadana ve 

Theodosiou, 2011; Morgan, Clark ve Gooner, 2002; DurmuĢoğlu ve 

Barczak, 2011; Sarin ve Mahajan, 2001; Marangoz ve Biber, 2007; 

Çalık, AltunıĢık ve Sütütemiz, 2013; Becker ve Homburg, 1999; 

Troilo, Luca ve Guenzi, 2009 

Diğer faktörleri 

kullanan araĢtırmacılar 

(finansal faktörler) 

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

Calantone ve Griffith, 2007 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından derlenmiĢtir. 

Lew, Sinkovics ve Kuivalainen (2013), araĢtırmalarında iĢletmelerin pazar 

performansını belirlemek için; satıĢ büyüklüğü, pazar payında büyüme, yeni ürün 

miktarındaki artıĢ, müĢteri sayısındaki artıĢ, pazardaki ünün artıĢı ve tüm performansın 

artıĢ oranı sorulmuĢtur. Morgan ve Turnell (2003), örgütsel değerlerin pazar bilgi süreçleri 

ve yetenekleri yoluyla pazar performansı elde ettiğini ortaya koyduğu araĢtırmasında, 
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pazar performansını belirlemek için; pazar payı, müĢteri memnuniyeti, rekabet pozisyonu, 

müĢteriyi tutma ve satıĢ büyüklüğü faktörlerini kullanmıĢlardır. O‘Cass ve Weerawardena 

(2009), araĢtırmalarında pazar performansını belirlemek için iĢletmelerin yeni pazarlara 

giriĢ, pazar payında artıĢ ve müĢteri memnuniyetindeki artıĢ faktörlerini kullanmıĢlardır.  

O‘Sullivan ve Abela (2007), iĢletme performansı olarak, diğer rakiplerine kıyasla, 

pazar performansının durumunu belirlemek için ölçeğinde satıĢ büyüklüğünü, pazar payını 

ve karlılık durumlarını sormuĢlardır. Snoj, Gabrijan ve Milfelner (2010), örgütsel 

kaynaklar olarak içsel ve dıĢsal pazar odaklılığın pazar ve finansal performanslar 

üzerindeki etkisini ortaya koyan model oluĢturmuĢlardır. AraĢtırmalarında pazar 

performansını belirlemek için pazar payı ve satıĢ miktarını faktör olarak almıĢlardır.  

Vorhies ve Morgan (2005), sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmek için pazarlama 

yeteneklerinin diğer iĢletmeler ile karĢılaĢtırılması gerektiğini ileri sürdüğü araĢtırmasında, 

pazar performansı değiĢkenini pazar etkililiği olarak adlandırmıĢtır. AraĢtırmalarında pazar 

etkililiği değiĢkenini ölçmek için rakiplere oranla pazar payındaki büyüme, satıĢ 

gelirlerindeki büyüme, yeni müĢteri kazanma ve mevcut müĢterilere satıĢ oranında artıĢ 

faktörlerini kullanmıĢlardır. Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), çift yetenekli 

pazarlamanın ürün yenilikçiliği ve pazar performansı üzerindeki etkisini araĢtırdıkları 

çalıĢmalarında, pazar performansını belirlemek için iki madde kullanmıĢlardır: ―geçen yılın 

genel performansının beklenenden iyi olup olmadığı‖ ve ―genel olarak önemli rakiplerini 

geçen yıl geride bırakıp bırakmadıkları‖. 

AraĢtırmacılar, pazar performansı kavramını farklı Ģekillerde tanımlamıĢlardır. 

Pazarlama alanyazına bakıldığında, pazar performansı olarak iĢletmenin ürün baĢarısının 

baz alındığı görülmüĢtür. Bu açıdan bakıldığında pazar performansı, ürün performansı 

olarak düĢünülebilir. Benzer Ģekilde satıĢ miktarıda, direkt olarak müĢterilerden kazanıldığı 

için bir performans göstergesi olarak düĢünülebilir. Bu nedenle, bir taraftan iĢletmenin 

pazar payı, satıĢ miktarı ve satıĢ büyüklüğü, diğer taraftan iĢletmenin müĢteri sayısıyla 

ilgili ölçümler yapılıyorsa bu durumda örgütsel performanstan çok pazar performansı 

ölçülmüĢ olur (O‘Cass ve Weerawardena, 2009: 1333).  

Tablo 2.5‘de görüldüğü gibi alanyazında kullanılan pazar performans faktörleri 

irdelenmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre pazar performansını belirlemek için kullanılan 

faktörlerin baĢında baskın olarak; pazar payı/geliĢimi vardır. En çok kullanılan diğer 

faktörler ise müĢteriler ve satıĢ büyüklüğü/miktarının olduğu anlaĢılmaktadır. Finansal 
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faktörler olarak belirlenen diğer araĢtırmaların pazar performansını belirlemede 

kullanılmadığı anlaĢılmaktadır. Analiz sonucunda ulaĢılan sonuçlar ıĢığında bu araĢtırmada 

pazar performansını belirlemede; pazar payı/geliĢimi, satıĢ büyüklüğü/miktarı ve müĢteri 

faktörleri kullanılacaktır. 

1.3.4. Pazar Performansını OluĢturan Faktörler 

Hızla değiĢen çevresel Ģartlarda müĢteri beklentilerindeki artıĢı karĢılamak için 

iĢletmelerin pazarlama stratejilerinin çıkıĢ noktasını pazardaki değiĢen tüketici 

davranıĢları, ihtiyaçları ve istekleri oluĢturmaktadır. Bir iĢletmenin müĢteri odaklı 

olabilmesi için gerçekleĢtirilmesi gereken aĢamalardan birisi de tüketici isteklerini ve 

ihtiyaçlarını anlamaya çalıĢmak, kısacası pazar odaklı olmayı benimsemektir (Pirinti, 

2010: 69). Bu nedenle stratejik pazarlama alanyazını performans değerlendirmesi yaparken 

üç ölçümün altını çizmektedir. Birincisi, müĢteri memnuniyeti ve müĢteri tutmak gibi 

müĢteri odaklı göstergelerdir. Ġkincisi, satıĢ büyüklüğü ve pazar payı gibi rakip odaklı 

göstergelerdir. Üçüncüsü ise karlılık ve yatırımların geri dönüĢümü gibi içsel ölçütlere 

dayalı olanlardır (Morgan, Clark ve Gooner, 2002: 370). Diğer taraftan, Srivastava, 

Shervani ve Fahey‗e (1998: 5) göre, pazar temelli varlıklar pazar performansını 

oluĢtururlar. AraĢtırmacılara göre pazar temelli varlıklar, iĢletme dıĢında ve genellikle 

soyut olarak nitelendirilebilecek iliĢkisel ve bilgiye dayalıdır. ĠliĢkiye dayalı pazar temelli 

varlıklar; iĢletme ile dağıtım kanalları, perakendeciler, stratejik ortaklar, diğer topluluklar 

ve müĢteriler gibi paydaĢlarıyla arasındaki iliĢkilerle ortaya çıkar. Bilgiye dayalı pazar 

temelli varlıklar ise faaliyette bulunulan veya yeni ortaya çıkma ihtimali olan pazarlar 

hakkında iĢletmenin çevresinde geliĢen, rakipler, müĢteriler, dağıtım kanalları, tedarikçiler 

ve diğer sosyal gruplar hakkında sahip olunan bilgilerdir.  

Pazar performansı bir iĢletme stratejisinin etkinliğini ölçer. Bu açıdan bakılarak 

yapılan araĢtırmalara göre pazar performansının bileĢenleri stratejik ve finansal olabilir. 

Stratejik bileĢen pazar payı ve satıĢ büyüklüğünü temsil ederken finansal bileĢen ise 

satıĢların ve yatırımların geri dönüĢü olarak belirlenmiĢtir (Kotabe, Murray ve Javalgi, 

1998: 13). Pazar performansı ürünlerin satıĢlar, pazar payı, karlılık ve müĢteri 

memnuniyetine iliĢkin beklentileri karĢılama derecesi olarak tanımlanabilir (Barczak, 

Sultan ve Hultink, 2007: 606). Bu alandaki diğer bir araĢtırma sonucuna göre bilgi 

teknolojilerini kullanmak yeni ürün kalitesini artıracağı gibi ürünün pazar performansını da 

artıracaktır (DurmuĢoğlu ve Barczak, 2011). Pazar performansına yetenek ve kaynaklar 
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açısından bakıldığında, bir iĢletme, değerli, taklit edilemez ve az bulunan kaynaklarını ve 

yeteneklerini geliĢtirerek rekabet avantajını sürdürülebilir. Kaynaklar bir iĢletmenin 

performansını artıracak, kontrolü altındaki tüm varlıkları, yetenekleri, örgütsel süreçleri, 

durumları ve bilgisi Ģeklinde tanımlanır (Gao, Pan, Tse ve Yim, 2006: 34). 

1.3.4.1. Pazar Performansı Olarak MüĢteri 

Sürekli değiĢen müĢteri ihtiyaçları, istekleri, beklentileri ve davranıĢları iĢletmelerin 

faaliyette bulundukları pazarları ve iĢ çevrelerini özel dikkat harcayarak takip etmelerine 

neden olmaktadır. Faaliyette bulundukları pazarlara odaklanan iĢletmeler genellikle 

müĢterilerin gelecekteki ihtiyaçlarını belirlemeye yönelik çaba harcarlar. Bu tür iĢletmeler 

en önemli değer olarak düĢündükleri müĢterileri çekebilecek müĢteri merkezli düĢüncelere 

değer verirler (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 225). Çünkü müĢteri, pazarlamanın 

merkezini oluĢturmaktadır. Tüm pazarlama plan ve programları müĢteri istekleri etrafında 

toplanmaktadır. Ġhtiyaçlar her zaman müĢteri bakıĢ açısıyla tanımlanır (Sherlekar ve 

Sherlekar, 2010b: 15). Bu nedenle araĢtırmalarda pazar performansı, bir iĢletmenin, 

ihtiyaçlara uygun ürünleri, hizmetleri ve fiyatlarıyla pazardaki müĢterileri memnun etmesi, 

tutabilmesi ve yeni müĢteriler oluĢturması becerileri ile ortaya çıkacağı Ģeklinde 

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

MüĢteri, belirli bir iĢletmeden düzenli alıĢveriĢ yapan kiĢi olarak tanımlanabilir 

(Eroğlu ve diğerleri, 2012: 6). MüĢteri değeri ise bir değiĢim iĢleminde müĢterinin elde 

ettiği fonksiyonel, sosyal, duygusal veya durumsal (Spiteri ve Dion, 2004: 678) yararların, 

katlandığı veya ödediği bedele oranıdır. Diğer taraftan müĢteri tatmini, mal veya hizmetin, 

müĢteri beklentilerini karĢılaması veya geçmesi duygusudur (Mucuk, 2012: 13). Gerek 

müĢteri değeri ve gerekse müĢteri tatmini kavramları mevcut müĢterileri elde tutmaya ve 

onları sadık müĢteri grubu içine dâhil etmeye odaklanmıĢtır. Bu nedenle müĢterisini tatmin 

eden, yaĢam boyu müĢterisi olarak tutabilme becerisi gösteren iĢletmeler istikrarlı bir 

karlılığı sağlamada önemli avantaj elde etmiĢ olurlar (Sayılgan, 2010: 16). Burada amaç 

müĢteri ile iĢletme arasında sağlıklı, verimli ve karlı uzun süreli bir iliĢkinin 

oluĢturulmasıdır. 

MüĢteriler, iĢletmenin pazarda sunduğu ürünlerin değerini algıladıkları yararlar 

çerçevesinde değerlendirirler. Pazarda, iĢletmeler, hedef müĢterilerine üstün değer 

sağlamak için onları etkili bir Ģekilde anlayabilmelidirler. Bu nedenle iĢletmeler, rekabet 
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edebileceği ve üstün değer yaratmayı sağlayabilecek Ģu dört soruya cavap aramalıdır. 

Birincisi, müĢteri değeri tam olarak ne yapar? Ġkincisi, avantaj sağlayabileceğimiz hangi 

müĢteri değerlerine odaklanmalıyız? Üçüncüsü, dağıtılan bu değeri müĢteriler ne kadar iyi 

anlarlar? Dördüncüsü, gelecekte hangi müĢterilerin değeri nasıl değiĢecek? (Zhou, Brown 

ve Dev, 2009: 1065). Bu sorulara cevap verebilmesi için iĢletmenin müĢterileri yakından 

takip etmesi gerekmektedir. Sonuç olarak müĢterilerin ürünlerden algıladığı değer ne kadar 

yüksek olursa iĢletmenin pazar performansı aynı derecede yüksek olacaktır. Bu nedenle 

pazar performansını arttırmanın yollarından birisi de, pazardaki durumsal avantajların 

farkına varacak farkındalık ve reaksiyonların yerine getirilmesidir. Bu farkındalıklar 

müĢteriler, rakipler veya içsel perspektiflerden ortaya çıkabilir. MüĢteri perspektifinden 

pazar performansı, marka farkındalığı ve algılanan kalite gibi biliĢsel ve duygusal 

tepkilerle ortaya çıkar. Daha sonra hedef pazardaki müĢteri davranıĢları satın alma kararları 

ile sonuçlanarak durumsal avantaja dönüĢtürülmüĢ olur (Morgan, Clark ve Gooner, 2002: 

367). 

Yüksek seviyede müĢteri memnuniyeti ürünlerin müĢteriler tarafından tekrarlı 

defalar alınması ve olumlu ürün ünü ile yeni müĢterileri çekmesiyle sonuçlanacaktır. 

Böylece satıĢlarda artıĢ meydana gelecektir (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 

2011: 9). Bu nedenle genellikle pazar performans göstergeleri olarak müĢteri memnuniyeti, 

ürün kalitesi, müĢteriyi tutma ve müĢteri bağlılığı kullanılmaktadır. Bağlılık oranı yüksek 

müĢteriler fiyat değiĢikliklerine daha az duyarlıdırlar. Sonuç olarak iĢletme ürünlerin 

fiyatlarını kolaylıkla ayarlayabilirler veya verdikleri fiyatla daha fazla satıĢ 

gerçekleĢtirerek pazar performansını artırabilirler (Zhou, Brown ve Dev, 2009: 1066).  

Ramaswami, Srivastava ve Bhargava‘ya (2009) göre, bir iĢletmenin müĢteri değeri 

yaratabilmesi için üç önemli temel sürece sahip olması gerekmektedir. Birincisi, 

müĢterilerin ihtiyaç ve isteklerine çözüm üretmeyi amaçlayan yeni ürün geliĢtirme 

sürecidir. Ġkincisi, etkili ve etkin biçimde müĢteri ihtiyaçlarını çözümlere çevirebilecek, 

bilgisel ve fiziksel girdileri yönetebilecek tedarik zinciri yönetim sürecidir. Üçüncüsü ise 

müĢterileri tanımlayacak, müĢteri bilgisi yaratacak, müĢterinin iĢletmeye ait ürün ve imaj 

algısına Ģekil verebilecek, tatmin edici müĢteri iliĢkileri oluĢturacak ve gelirleri artırmak 

için müĢteri geri dönüĢlerini maksimize etmeyi yönetebilecek müĢteri iliĢkileri sürecidir. 

Pazarlama departmanının en önemli sorumluluklarından biri de müĢteriler ile 

iĢletmeyi birbirine bağlamaktır. Bu nedenle iĢletme performansı ile karĢılaĢtırıldığında 
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üstün müĢteri değeri daha iyi bir performans göstergesidir. Çünkü müĢteri değeri, pazara 

iliĢkin kararların en etkili Ģekilde alınmasında yardımcı olacaktır. Bu nedenle, bu 

araĢtırmada, pazar performansını belirlemede kullanılacak en önemli ölçütlerden biride, 

var olan müĢterileri tutma ve yeni müĢterilerin kazanımı olarak belirlenmiĢtir (Troilo, Luca 

ve Guenzi, 2009: 876). 

1.3.4.2. Pazar Performansı Olarak Pazar Payı / GeliĢimi 

Yöneticilerin kullandığı kontrol sistemleri içinde pazara iliĢkin değerler geçmiĢte göz 

ardı edilmiĢtir. Bu durum, günlük pazara iliĢkin yetersiz bilgi ve pazar pozisyonuyla 

sonuçlanmaktaydı. Aynı zamanda tüm pazar ve performansla ilgili değerlendirmelerde 

eksikliklere neden olmuĢtur. Performansla iliĢkilendirilebilecek pazara iliĢkin rakamlar 

müĢteri memnuniyet göstergeleri ve müĢteri tutma oranı olabileceği gibi pazar payıda 

kullanılmasında yarar olabilir (Becker ve Homburg, 1999: 25). Ġlerleyen yıllar içinde 

bilimsel araĢtırmalarda, iĢletme içinde pazarlama performansının sonuçları olarak 

kullanılan en genel ölçütler kar, satıĢ, pazar payı ve nakit akıĢıdır. SatıĢ ve kar gibi finansal 

ölçütler pazar performansını belirlemede önemini korumaya devam etmektedir. Ancak bazı 

çalıĢmalara göre yöneticiler karlılık ve satıĢları birbiriyle dengeli ölçütler olarak 

değerlendirmektedir. Diğer bazı araĢtırmalara göre, sadece pazar payı bir iĢletme 

performansı için kullanılabilecek ölçüttür (O‘Sullivan ve Abela, 2007: 83). GeçmiĢ yıllarda 

pazarlama, stratejik yönetim ve sektörel ekonomik geliĢmeler alanlarındaki araĢtırmaların 

önemli bir bölümü pazar payı ile karlılık arasındaki iliĢkiye odaklanmıĢtır. Bu güçlü iliĢki 

farklı tanımlamalarla, araĢtırma örnekleriyle ve muhasebe metodlarıyla ortaya konulmaya 

çalıĢılmıĢtır (Varadarajan ve Jayachandran, 1999: 134). 

Pazar payı, saldırgan denebilecek pazarlama faaliyetleri sonucunda ortaya çıkan 

satıĢlar olarak tanımlanabilir. SatıĢlar genellikle pazarlama fonksiyonlarının sonucu olarak 

görülür (Rust ve Zahorik, 1993: 195). Ürünlerdeki geliĢmeler yenilik yetenekleri ile olur. 

Bu geliĢmenin sonucunda satıĢ miktarında ve pazar payında da artıĢ beklenebilir. 

MüĢteriyle oluĢturulan iliĢki yetenekleriyle sağlanan beklenti ve ihtiyaçları karĢılama 

becerileri direkt olarak satıĢ seviyesinde artıĢla sonuçlanacaktır (Hooley, Greenley, 

Cadogan ve Fahy, 2005: 22). Sonuçta elde edilen pazarlama performans değerlendirmesi, 

müĢteri bakıĢ açısıyla, satın alma sonrası ortaya çıkan sonuçlara bakılarak bir avantaj 

kaynağı olarak kullanılmalıdır. ĠĢletme perspektifinden bakıldığında ise satıĢ miktarı, pazar 
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payı ve finansal gelirler olarak avantaj kaynağına çevirilebilir (Morgan, Clark ve Gooner, 

2002: 368).  

Yapılan araĢtırmalarla pazarlama alanyazını, mevcut müĢterilerin bağlılığını 

artırarak, müĢteri memnuniyetinin finansal performansı olumlu yönde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur (Lee ve Park, 2008: 838). MüĢteri etkisi ve sonuçta pazarlama varlıklarındaki 

geliĢimle iĢletmenin pazar payı ve satıĢları artarak rekabetçi pazar pozisyonu güçlenmiĢ 

olacaktır (Rust ve diğerleri, 2004a: 79). Bu nedenle iĢletmelerin sahip olduğu müĢteriler, 

en önemli rekabet avantajı kaynaklarından biri olarak, bugünkü ve gelecekteki gelirlere 

sağlayacağı katkıyı temsil etmektedir (Cegarra ve Dewhurst, 2007: 1720).  

Küçük ve niĢ pazarlara sahip iĢletmeler oldukça iyi hizmet verebilirler. Büyük 

pazarlara sahip iĢletmeler, müĢteriler heterojen olduğundan daha çeĢitli hizmetler vermek 

zorunda kalabilirler. Bu nedenle küçük müĢteri pazarına sahip iĢletmeler ürettikleri kaliteli 

ürünlerle büyük müĢteri pazarlarına sahip iĢletmelere göre müĢteri memnuniyetinde daha 

baĢarılı olabilirler (Anderson, Fornell ve Lehmann, 1994: 59). MüĢteri memnuniyetini 

artıran iĢletmenin karlılığı ve pazar payı da artmıĢ olacaktır. Daha önemlisi, müĢteri 

temelini geliĢtirmeyi baĢaran iĢletme yeni pazarlara daha güçlü girerek pazar payını 

artırmayı baĢaracaktır (Leonidou, Palihawadana ve Theodosiou, 2011: 9). Özellikle 

geliĢmekte olan ve kırılgan pazarlarda, faaliyet gösterilen pazarlara odaklanmak, alıcıların 

gücü düĢük olsa bile, pazar payı ve satıĢ miktarını artıracağından önemli rol oynar. ĠĢletme 

yöneticileri böyle durumlarda, en verimli kaynaklarını nasıl kombine edeceği ve pazar 

ortamına uydurabileceği konusunda avantaj sağlabilir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 

229). 

1.3.4.3. Pazar Performansı Olarak SatıĢ Miktarı / Büyüklüğü 

Bilimsel araĢtırmalarda iĢletme performansının çok boyutlu bir kavram olduğunu 

ileri süren He ve Wong (2004: 485) çalıĢmalarında, iĢletme performansı ölçümünde sadece 

satıĢ büyüklüğü ortalamasına odaklanmasında iki önemli neden ileri sürmüĢlerdir. 

Birincisi, anket yöntemiyle yapılan satıĢ büyüklüğü tahminlerinin karlılık tahminlerine 

göre daha kolay ve güvenilir olması ve muhasebe ölçüm problemlerinden etkilenmemesi. 

Ġkincisi, sürdürülebilir satıĢ büyüklüğünün, uzun dönemli karlılık ve hayatta kalmayı da 

içeren firma performans göstergeleri içerisinde güvenilir bir Ģekilde temsil ettiği 

bulunmuĢtur. SatıĢ miktarı/büyüklüğü, pazarlama alanyazında geniĢ ölçüde kullanılan, 
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pazar payı/geliĢimi gibi performansı ölçen ve direkt müĢterilerin satın almalarından 

yansıyan (O‘Cass ve Weerawardena, 2009: 1333) genellikle pazarlama fonksiyonu ile 

yakın iliĢkide olan performans göstergelerindendir (Morgan ve Rego, 2006: 428).  

SatıĢ miktarı / büyüklüğü oranı genellikle strateji araĢtırmalarında kullanılan 

performans ölçümüdür. SatıĢlardaki büyüme, iĢletmenin çevresiyle olan iliĢkilerinden 

yansır (Bang ve Joshi, 2010: 67). SatıĢ miktarı / büyüklüğü performans 

değerlendirmelerinde ve yöneticilerin algılamalarında önemli bir rol oynar. Bu ölçüt, 

iĢletme içindeki ve dıĢındaki sonuçlarıyla değerlendirilebilir. ĠĢletme içinden bakıldığında, 

genellikle iĢletme planlarının satıĢ hedefleriyle baĢladığı söylenebilir. SatıĢ 

miktarı/büyüklüğü yöneticileri motive eden en iyi karĢılaĢtırma yöntemidir. ĠĢletmeler satıĢ 

miktarı/büyüklüğü gibi farklı çeĢitlilikte amaçları kullanırlar. Elde edilen olumlu sonuçlar 

iĢletme içi motivasyonu artırırken, baĢarılı iĢgörenleri de tutmak gibi yönleri ortaya 

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

ĠĢletme dıĢından bakıldığında, toplam satıĢ miktarı/büyüklüğü, direk müĢterilerden 

yansıyan, bir iĢletmenin performans göstergesidir. Yüksek seviyede müĢteri değerine sahip 

iĢletmeler güçlü markayada sahip olurlar. Bu nedenle müĢterilerin güçlü bir yeniden 

edinme isteğiyle ortaya çıkan bağlılıkları yüksek pazar payı ile sonuçlanacaktır (O‘Cass ve 

Weerawardena, 2009: 1333). Bu açıdan bakıldığında, iĢletme ile müĢteri arasındaki 

iletiĢimin karĢılıklı faydaları artırmada kritik rol oynayan bir kavram olduğu söylenebilir. 

MüĢterilerle iletiĢim içinde olma stratejisine sahip olan iĢletmeler, iliĢkilerinde daha az 

belirsizlik yaĢarlar. Bu kapsamda iyi iletiĢim bir taraftan iĢletmenin satıĢ performansını ve 

karlılığını diğer taraftanda düĢük iĢlem maliyetleriyle faaliyetlerinde etkililiğini artırır 

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

ĠĢletmeler sürekli olarak daha iyi değer üretirse, ürünlerin maliyetleri yükselse bile 

pazar payı ve satıĢ miktarında da artıĢ sağlayacaktır. Bu durumu sağlayan kurumsal/marka 

imajı ve ünü, müĢteri bağlılığı ve memnuniyeti gibi olumlu yargısal performansları da 

beraberinde getirecektir. Yargısal performans ise pazar payı, satıĢ miktarı ve karlılık gibi 

objektif performansın ön koĢuludur. Bu nedenle, bir iĢletme, alıcılarıyla karĢılıklı 

yararlarını artırarak uzun süreçli iliĢkiler kurmalıdır (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 

229). SatıĢ miktarı/büyüklüğünü artıracak bir diğer etkense iĢletme büyüklüğüdür. Bunun 

nedenini araĢtıran O‘Cass ve Weerawardena‘a (2009: 1331) göre, büyük iĢletmeler yenilik 

yapma konusunda diğerlerine göre avantajlı durumdadır. Bu konudaki nedenlerinden 
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birincisi, iĢletmenin sahip olduğu güçlü nakit akıĢıdır. Ġkincisi, geniĢ bir satıĢ alanına 

yayılabilmenin sonucunda elde edilen satıĢ büyüklüğüdür. Üçüncüsü ise sahip olunan geniĢ 

ölçekli bilgi ve insan kaynağıdır.  

Yenilik yapmanın hizmet iĢletmelerinde de pazar performansı üzerinde olumlu etki 

yapacağını araĢtıran Kotabe, Murray ve Javalgi‘ye (1998) göre, iĢletmelerin sahip olduğu 

temel yetenekler ve tamamlayıcı yetenekler olarak ayırdığı hizmetlerin pazar performansı 

üzerinde farklı etkileri olduğunu ortaya koymuĢlardır. Temel hizmetlerde yenilikçilik 

yapmanın rekabet avantajı yaratmada etkili olacağını ancak rekabetin yoğunluğunun 

yüksek olduğu durumlarda ise tamamlayıcı hizmetlerin daha önemli olduğunu sonuçta da 

pazar performansına ulaĢılabileceğini ileri sürmüĢlerdir.  

1.3.5. Çift Yetenekli Pazarlama ve Pazar Performansı Arasındaki ĠliĢki 

ĠĢletmeler teknolojik yatırımlarını yaparken bir taraftan mevcut yeteneklerini diğer 

taraftan da keĢifsel davranarak yeni yetenekler geliĢtirirler. Bu amaçlarına ulaĢmada 

stratejik olarak öncelik belirleyerek sonuçta ulaĢacakları satıĢ büyüklükleri dolayısıyla 

pazar performanslarını değerlendirmek zorundadırlar. Eğer iĢletmeler keĢifsel ve mevcut 

yeteneklerini dengeli biçimde geliĢtirebilirlerse satıĢ büyüklüğü oranlarında olumlu bir 

artıĢ, aksi durumda olumsuz bir etkiyle karĢılaĢacaklardır (He ve Wong, 2004: 482). 

Özellikle rekabetin yüksek olduğu pazarlarda sürdürülebilir rekabet avantajı sağlamak 

oldukça zordur. Böyle durumlarda, teorik olarak, ancak ürünlerdeki yenilikçilik rekabet 

avantajını sağlamada ve tutmada yardımcı olabilir. KeĢifsel pazarlama davranıĢlarının 

artmasıyla iĢletmeler yeni ürünleri pazara arz edebilirler. Böylece ürünlerdeki değer artıĢı 

ile mevcut müĢterileri memnun ederken yeni müĢterilerde kazanmıĢ olacaklardır. Diğer 

taraftan mevcut pazarlama yeteneklerini kullanarak iĢletmeler, kaynaklarını dengeleyerek 

kısa vadeli hayatta kalma baĢarılarını artırabilirler (Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 

2007: 72).  

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmak kısa vadeli pazar performansını 

artırırken, pazarlama yeteneklerinde keĢifsel davranıĢlarda bulunmak uzun vadede pazar 

performansında artıĢlara neden olacaktır. Diğer taraftan çift yetenekli pazarlamanın her iki 

boyutunun aynı anda kullanılması, iĢletmenin satıĢ büyüklüğü üzerinde olumlu etki 

yapacaktır. Buradaki mantığa göre iĢletme, etkililik ve verimlilik ile çeliĢen isteklerini 

uygun örgütsel yapıyı oluĢturarak yönetebilir, mevcut süreçlerdeki bozulmaları 
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engelleyebilir ve sektördeki diğer iĢletmelere oranla planladığı gibi satıĢlardaki büyüme 

oranını yakalayabilir (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 13). Konuya yenilik perspektifinden 

bakıldığında, teknolojik ve pazar fırsatlarını keĢfetmeyi içiren, sonuçları tam olarak 

bilinmeyen radikal yeni fikirler iĢletmeye yeni ürün, süreç ve iĢ modelleri yaratmasına 

yardımcı olur. Yenilikçi ürünleri içeren süreçler, belirsiz ve riskli olabilir ancak bu aynı 

zamanda kuralları değiĢtirebilecek giriĢimler olabilir. Böylece oluĢan değer yaratan 

keĢifsel yetenekler iĢletme için aynı zamanda yeni pazarlar anlamına da gelir. Sonuçta bu 

durum iĢletmenin pazar payını ve satıĢlarını artırarak toplamda pazar performansını olumlu 

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

ĠĢletmelerin bir taraftan gelecekteki karlılığını artıracak keĢifsel pazarlama 

yeteneklerini elde edecekleri yeni olasılıklara ihtiyacı varken diğer taraftan da bugünkü 

karlılığını artıracak mevcut pazarlama yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanmaya ihtiyacı 

vardır. Bu karlılığı sağlayacak en önemli sermaye, iĢletme ve müĢterileri arasındaki 

etkileĢimlerin sonucu olarak ortaya çıkan müĢteri sermayesidir. MüĢteri sermayesi, iĢletme 

dıĢında müĢterilerle oluĢturulacak faaliyetler gibi keĢifsel pazarlama süreçleriyle 

yaratılabileceği gibi aynı Ģekilde iĢletme içinde iĢgörenlerin tecrübeleriyle sahip olunan 

mevcut pazarlama süreçlerinin geliĢtirilmesiyle de yaratılabilir (Cegarra-Navarro ve 

Dewhurst, 2007: 1721). Temelde üstün müĢteri değeri yaratma becerisi farklı pazarlama 

yeteneklerinin kullanılabilir olmasına bağlıdır (Guenzi ve Troilo, 2006: 974). Farklı 

pazarlama yetenekleri de çift yetenekli pazarlamanın bir boyutu olarak iĢletmeye pazar 

performansı alanında olumlu sonuçlar sağlayacaktır. 

Kaynaklar soyut ve somut olarak ayrılabilirler. Doğası gereği, kaynaklar tek 

baĢlarına üretken değillerdir. Bir faaliyetin yetenek olabilmesi için rutin veya uygulama 

eĢiğini aĢmıĢ güvenilir Ģekilde çalıĢması gereklidir. Ancak kaynaklar bütünleĢtirildiğinde 

ve uygun Ģekilde yönetildiğinde, çevresel değiĢimleri iĢaret eden ve pazar isteklerini 

karĢılayan örgütsel yetenekler olarak karĢımıza çıkarlar. Bu nedenle iĢletmeler rekabet 

avantajına ulaĢabilmek için kaynakları farklı Ģekillerde yapılandırmalı veya birleĢtirmelidir 

(Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti, 2013: 97). Bu Ģekilde bir taraftan mevcut 

yeteneklerini kullanmaya devam ederken diğer taraftan yeni yeteneklere sahip olabileceği 

keĢifsel davranıĢlar sergilemeye devam etmelidirler.  
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1.3.6. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı ve Pazar Performansı Arasındaki ĠliĢki 

Son yıllarda örgütlerin yeteneklerine ve bu yeteneklerin rekabet avantajı ile örgüt 

performansları üzerindeki etkisini ortaya koyan araĢtırmalara ilgi gittikçe artmaktadır. 

Çünkü yetenekler, içinde bilgi birikimlerinin olduğu, karmaĢık becerilerin toplandığı 

örgütsel süreçlerdir (Wu, 2013: 36). Rekabetin yoğunlaĢtığı zamanlarda, çevresel 

değiĢikliklere cevap verebilmek, iĢletmeler için baĢarı faktörü olarak düĢünülmektedir. 

Rekabetçi pazar alanlarında baĢarılı olmak için iĢletme çevresinde müĢteriler ve rakipler 

gibi iki önemli anahtar grup vardır (Homburg, Grozdanovic ve Klarmann, 2007: 18). Bu 

iki gruptan rakipler, rekabet avantajı sağlamada iĢletmeye yardımcı olurlar. Diğer grup 

olan müĢterilerin ise iĢletme için pazar performansını artırıcı faktör oluĢturduğu 

söylenebilir. Rekabet avantajı, bir iĢletmenin faaliyette bulunduğu pazarlardaki rakibi veya 

rakipleri üzerindeki üstünlüğüdür. Herhangi bir iĢletme diğerine karĢı üretim sistemi, 

dağıtım kanalları veya müĢteri hizmetleri konusunda avantaj sağlayabilir. Ancak en önemli 

avantajlardan birisi müĢterilerin ürünlere verdiği değerdir. Bu nedenle avantaj her zaman 

pazardadır (Fahy, 2000a: 96). 

Rekabet avantajına ulaĢan ve ellerinde tutmayı baĢaran iĢletmeler ilgilerini, rekabet 

gücü ve kaynak temelli bakıĢ açısı gibi iki baskın stratejik yönetim kavramına 

yöneltmiĢlerdir. Önceki araĢtırmalara göre sektör yapısı ve iĢletmenin stratejik durumu 

rekabet avantajı için önemli olarak kabul edilirken sonraki araĢtırmalar rekabet avantajının 

asıl nedeninin iĢletmenin sahip olduğu kaynakları ve taklit edilemez yetenekleri olduğunu 

ileri sürmektedir. Sürdürülebilir rekabet avantajına, iĢletmenin rekabet avantajının taklit 

edilmesinden koruyacak süreçlerin geliĢtirilmesiyle ulaĢılabilir. Bu süreçlerden birisi de 

iĢletmenin pazar odaklı kaynaklarıdır. Soyut veya somut olabilen kaynaklar pazarı etkili 

biçimde bölümlere ayırmanın yanında önemli pazar fırsatlarının da yakalanmasına 

yardımcı olurlar. Böylece sahip olunan önemli pazar fırsatları ile rekabet avantajı 

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

ĠĢletmenin müĢteri memnuniyetini sağlama kapasitesine sahip olabilmesi için fiyat, 

ürün kalitesi, ürün çeĢitliliği, sipariĢ döngü süresi ve dağıtım gibi yeteneklerinin iyi olması 

gereklidir. Örneğin, rakiplerle karĢılaĢtırıldığında, ürün çeĢitliliği müĢteri beklentilerini 

karĢılamalı, fiyat yapısı yeterince düĢük ve ürünlerinin değerli olması gerekmektedir. Bu 

yetenekler sayesinde iĢletme, yüksek seviyede pazar performansına sahip olabilir (Tracey, 

Vonderembse ve Lim, 1999: 414). Ayrıca bu konuda yapılan araĢtırma sonuçlarına göre, 
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rekabet avantajı iĢletmelerin finansal performanslarını pazar performansı yoluyla 

artıracağını ortaya koymuĢtur (Moorman ve Rust, 1999: 187; Zhou, Brown ve Dev, 2009: 

1066; Murray, Gao ve Kotabe, 2011: 254).  

ĠĢletmeler genel olarak, örgütsel etkililiğine, sahip oldukları yetenekleri kullanarak, 

içsel kaynaklarını yeniden düzenleyerek ulaĢabilir. Bu durum bir taraftan rekabet 

avantajını diğer taraftanda üstün performansı beraberinde getirir (Lew, Sinkovics ve 

Kuivalainen, 2013: 1107). ĠĢletmenin sahip olduğu müĢterilere verdiği üstün değerler 

rakiplerin müĢterilerine verdiği değerlere göre daha iyi olursa, sahip olduğu müĢterileri 

daha iyi tutabilir. Böylece iĢletme rekabet avantajı oluĢturabilir ve sonrasında da pazar 

performansını geliĢtirebilir (Troilo, Luca ve Guenzi, 2009: 876). 

Pazarlama düĢüncesinin köĢe taĢlarından birisi de pazar odaklı iĢletmelerin üstün 

müĢteri memnuniyeti yaratmada daha donanımlı oldukları ve sonuç olarak da 

sürdürülebilir rekabet avantajına ulaĢtıklarıdır (Guenzi ve Troilo, 2006: 974). 

Sürdürülebilir rekabet avantajı pazar yerinde satın alınamaz. Bunun yerine sürdürülebilir 

rekabet avantajı, avantajı sağlayan yetenekleri rakiplerin taklit etmesinden koruyacak 

önlemleri geliĢtirmek ile ulaĢılabilir (Jaakkola ve diğerleri, 2010: 1304). Bu nedenle 

iĢletme kaynakları rekabet avantajı ve performans için anahtar öneme sahiptir. Değerli, az 

bulunan, kolay taklit edilemez ve ikamesi imkânsız kaynakları kontrol eden iĢletmeler 

sürdürülebilir rekabet avantajı ve üstün performans sağlayacak stratejilerini yerine 

getirebilirler. Böylece iĢletmeler, bir taraftan güçlü yanlarını kullanarak ve zayıf yanlarını 

kapatarak, diğer taraftanda çevresel fırsatlara cevap vererek ve tehditleri engelleyerek 

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

Pazara odaklanan iĢletmeler, dıĢ çevrenin de etkisiyle oluĢturulmuĢ yeteneklerini 

iĢletme içinden pazara doğru olacak Ģekilde yönlendirirler. Bu durum iĢletmeyi, aralarında 

müĢteriler, dağıtım kanalları ve tedarikçilerin de bulunduğu güçlü bir rekabetçi yapıya 

sahip olmaya doğru yönlendirir (Snoj, Gabrijan ve Milfelner, 2010: 226). Sahip olunan 

güçlü rekabetçi yapı artan oranda müĢteri memnuniyeti, yeni müĢterilere sahip olma ve 

mevcut müĢterileri tutmak gibi yararlarla sonuçlanacaktır. Elde edilen olumlu iliĢkiler 

müĢterilerin ürünleri tekrarlı olarak elde etme isteği ve ortaya çıkan pazar performansı 

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

Örgütsel performans ölçümleri, stratejik yönetimde geleneksel araĢtırma alanı 

olmuĢtur. Kar ve satıĢ gibi finansal ölçümler muhasebe kayıtlarından yansıyan ekonomik 

performanslarla iliĢkilidir. MüĢteri memnuniyeti, kalite, pazar payı veya yeni ürün geliĢimi 

gibi iĢletmenin günlük operasyonlarından yansıyan ölçümler, faaliyetlerdeki baĢarı 

faktörleri olarak finansal performansın öncülleri gibidir. Diğer taraftan objektif performans 

ölçümlerine ulaĢmak zordur. Subjectif (öznel) yaklaĢım ise, marka değeri veya müĢteri 

memnuniyeti gibi performansın karmaĢık boyutlarının ölçümünü kolaylaĢtırmaktadır. 

Ayrıca subjektif ölçümler, sektör veya pazarlar gibi alanlarda, ulaĢılan amaçlarla veya 

rakiplerle karĢılaĢtırmalarla ölçüldüğünden, kesitsel analiz yapmada kolaylık sağlarlar 

(Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005: 802).  

Örgütlerin stratejilerini beklenen davranıĢlara ve sonuçlara çevirmede performans 

ölçümleri anahtar bir rol oynar. Performans ölçümleri aynı zamanda süreçleri takip etme, 

geri besleme sağlama, iĢgörenleri performans temelli ödüllendirme ve beklentileri yerine 

getirme aĢamalarıyla iletiĢim kurmaya yardımcı olur. Geleneksel olarak iĢletmeler 

amaçlarına ulaĢmak için öncelikle finansal ölçütleri kullanmıĢlardır. Ancak son yıllarda 

ortaya çıkan yeni rekabet gerçekleri sonucunda, bir taraftan akademisyenler diğer taraftan 

uygulayıcıların düĢünceleri finansal performans ölçütlerinin kullanılmasının artık uygun 

olmadığı Ģeklindedir (Stede, Chow ve Lin, 2006: 185). Toplu olarak kullanımı devam eden 

finansal performans ölçütleri eleĢtiri almaya devam etmektedir. Çünkü finansal ölçütler 

günlük faaliyetleri yansıtmak yerine geçmiĢe doğru bakan bir yapıya sahiptir. Bu durum 

yöneticilerin performanstan kaynaklanan problemleri anlamasına, zamanında müdahale 

etmesine, uygun karar vermesine ve stratejik konulara odaklanmasına engel olmaktadır 

(Chow ve Stede, 2006: 2).  

Soyut varlıkların kurumsal büyüme için önemli olduğu algısı gittikçe artmaktadır. 

Özellikle ürünlerindeki kalite, müĢteri memnuniyeti, yenilikçilik ve pazar payı gibi 

ölçümler genellikle iĢletmenin büyüme olasılığının ne kadar olduğunu kayıtlı 

değerlerinden daha iyi yansıtır (Davidson, 1999: 759). Bu nedenle alanyazında yapılan 

kavramsal araĢtırmalar, finansal olmayan performans ölçümlerinin geleceğin finansal 

performans ölçümleri üzerindeki rolüne odaklanmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre finansal 

olmayan ölçümlerin en önemlisinin müĢteri memnuniyeti olduğu yönündedir (Baiman ve 

Baldenius, 2009: 301). Birçok iĢletme müĢteri memnuniyetinin yanı sıra ürün kalitesi, 
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iĢgören memnuniyeti ve pazar payı gibi finansal olmayan ölçümlerin de yönetsel 

performansı değerlendirmek ve ödüllendirmek için kullanılması gerektiğini düĢünmektedir. 

Bu ölçümlerin kullanılmasındaki en önemli neden, geleceğin finansal ölçümlerini 

göstermesi bakımından muhasebe ölçümlerinden daha iyi olmasıdır (Banker, Potter ve 

Srinivasan, 2000: 66).  

1.4.1. Performans Kavramı ve Tanımlanması 

Performans, bir kiĢinin, bir faaliyet alanındaki rekabet sonucunda elde ettiği baĢarı 

olarak tanımlanabilir. Diğer taraftan bir iĢletme için performans; örgütsel amaçlara ulaĢma, 

aynı anda üretken ve verimli olma veya değer yaratma gibi ifadelerle tanımlanmıĢtır. 

Görüldüğü gibi performans kavramı spesifik bir bağlamda veya fonksiyonel bakıĢ açısıyla 

yapılan çok sayıda tanımlamaya sahiptir denilebilir (Tatiana ve Marioara, 2012: 897). 

BaĢka bir tanımlamayla performans, bir iĢletmenin, etkililik ve verimlilik seviyesiyle 

ulaĢtığı, sürdürülebilir pazar varlığı sağlayan rekabetçiliğinin göstergesidir (Maria, Florica 

ve Catalina, 2010: 951). Örgüt bir grup insanın aynı amaçlara ulaĢmak ve çevresel 

değiĢikliklere ayak uydurmak için bir araya gelmiĢ insanlardan oluĢur. Performans bir kiĢi, 

grup veya örgüt tarafından ulaĢılan amaçların derecesidir. KiĢisel seviyede performans iĢ 

memnuniyeti, ulaĢılan amaçlar ve kiĢisel uyumluluk seviyesiyle belirlenir. Grup 

seviyesinde performans moral, uyum, üretkenlik ve verimlilik seviyesiyle belirlenir. 

Örgütsel seviyede performans kar, verimlilik, adaptasyon ve devamsızlık oranlarıyla 

belirlenir. Performans kavramı sadece geçmiĢteki baĢarıları değil gelecekteki potansiyel 

amaçlara ulaĢma becerilerini de temsil eder (Tseng ve Lee, 2014: 161).  

Performans ölçümü iĢletmenin çıktıları veya sonuçlarıyla olması beklenen çıktılar 

veya amaçlarların karĢılaĢtırılmasıyla yapılabilir. Performans çok boyutlu bir kavramdır. 

Bu boyutlar Ģöyle sıralanabilir (Yang, Huang ve Hsu, 2014: 42): 

Etkililik: Amaçlara ulaĢınca ortaya çıkar.  

Verimlilik: Amaçlara ulaĢmak için olası kaynakların en azı kullanıldığında ortaya 

çıkar.  

GeliĢim: Kendi yetenekleri çerçevesinde gelecekteki fırsatları yakalayarak ortaya 

çıkar.  

Memnuniyet: PaydaĢlar, iĢgörenler ve müĢterilerle ortaya çıkar.  
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Yenilik: Ürün ve süreçlerle ortaya çıkar.  

Kalite: Yüksek kalitede ürün yüzdesi ile ortaya çıkar. 

Performans değerlendirme sistemlerinde, geneneksel finansal ölçümlerin 

uygunsuzluğuyla baĢ edebilmek için finansal olmayan performans kullanılması konusu 

tartıĢılmıĢtır. Finansal ölçümler kullanıĢ açısından çok genel, çok geç ulaĢılan ve doğal 

olarak tek boyutlu olduğu yönünde eleĢtirilmektedir. Finansal olmayan ölçümler ise tam  

Tablo 2.6. Performansa ĠliĢkin Tanımlamalar 

Yazar Tanımlama Yöntemi Tanımlama 

Cordero (1989) Performans 

Etkililik (amaçlara ulaĢmaya yardımcı olup olmadığını 

belirlemek için çıktıların ölçümü),  

Etkinlik (bu çıktıların üretiminde minimum miktarda 

kaynak kullanılıp kullanılmadığının belirlenmesi ) 

Dwight (1999) Performans Bir amaca ulaĢma seviyesi 

Neely ve diğerleri 

(1996) 
Performans Amacı olan faaliyetlerin etkinlik ve etkililiği 

Rolstadas (1998) Performans 

Yedi performans kriteri arasındaki karmaĢık iliĢki; 

etkinlik, etkililik, kalite, karlılık, iĢ hayatında kalite, 

yenilik ve verimlilik. 

Clark ve Fujimoto 

(1991) 
Performansın Boyutları 

Toplam ürün kalitesi, baĢlama-bitirme ve verimlilik 

(kullanılan kaynak seviyesi) 

Doz (1996) Performansın Boyutları 
GeliĢime odaklanma, geliĢim hızı ve araĢtırma geliĢtirme 

etkililiği 

Emmanuelides 

(1993) 
Performansın Boyutları 

GeliĢim zamanı, geliĢim verimliliği (kaynak kullanımı) 

ve toplam dizayn kalitesi 

Moseng ve Bredrup 

(1993) 
Performansın Boyutları Etkinlik, etkililik ve uyum sağlayabilme 

Neely ve diğerleri 

(1995) 
Performansın Boyutları Zaman, maliyet, kalite ve esneklik 

Van Drongelen ve 

Cook (1997) 
Performans Ölçümü 

ĠĢletme amaçlarını ve planlarını gerçekten elde etmeyle 

ilgili bilginin edinilmesi ve analizi. Bu ulaĢmayı 

etkileyebilecek faktörler. 

Sinclair ve Zairi 

(1995) 
Performans Ölçümü 

BaĢarılı örgütlerin veya kiĢilerin amaçlarına nasıl 

ulaĢtıklarını belirleme süreci 

Andreasen ve Hein 

(1987) 
Etkinlik 

ArtıĢ oranı (açıklama + risk azaltma + detay + kayıt 

tutma) 

Griffin ve Page 

(1993) 
Verimlilik 

Hayal edilen belirli sonuçlara ulaĢmada kaynakların ne 

kadar iyi kullanıldığının ölçümü 

Duffy (1998) Dizayn verimliliği Etkililik ve etkinlik 

Goldschmidt (1995) Dizayn verimliliği Etkililik ve etkinlik 

Kaynak: O'Donnell, F. J. ve A. H. B. Duffy. ―Modelling Design Development Performance‖, International 

Journal of Operations & Production Management, Vol. 22, No. 11, 2002, s.1198-1221. 

tersine daha geniĢ, ileri görüĢlü, geliĢime açık ve sürdürülebilir rekabet avantajı yaratması 

açısından yararlı olduğu değerlendirilmektedir (Lau ve Moser, 2008: 55). Performans, kısa 
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ve uzun vadeli, finansal, finansal olmayan veya örgütsel yararlar gibi çok farklı anlamlara 

sahip olabilir. Alanyazında performansa genellikle iki farklı bakıĢ açısıyla bakılmıĢtır. 

Birincisi, iĢletmenin beklentileriyle veya rekabetiyle iliĢkili olduğu düĢünülen subjektif 

anlamı vardır. Diğeri ise performansın kesin ölçümlerini gösteren objektif anlamı vardır 

(Appiah-Adu, 1998: 31). Bir grup araĢtırmacı iĢletmelerin performansını ölçmek için 

yatırımların geri dönüĢü gibi objektif bilgileri kullanırken diğer bir grup araĢtırmacı ise 

iĢletmelerin çıktılarını ölçmek için yöneticilerin subjektif algılarını kullanmıĢtır. Temelde 

objektif ölçümler daha çok kullanılmasına rağmen, objektif ve subjektif performans 

ölçümleri arasında yüksek bir korelasyon olduğu alanyazındaki araĢtırmalar tarafından 

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

Alanyazında performans üzerine yapılan çalıĢmalarda kavramsal olarak 

tanımlamalarda her zaman bir eksiklik görülmektedir. AraĢtırmalarda genellikle 

performansın ne olduğunun tam olarak tanımlanması yerine performansın nasıl 

ölçülebileceği konusu tartıĢılmıĢtır. Bu nedenle performansın ölçüm yöntemlerindeki artıĢ 

karmaĢayıda beraberinde getirmiĢtir. Tablo 2.6‘da performans kavramına iliĢkin 

tanımlamalar verilmiĢtir. Kimi tanımlamalar verilen bilgiden çıkarılırken kimileri ise 

hedeflere ulaĢılma derecesiyle belirlenmektedir (O‘Donnel ve Duffy, 2002: 1200). 

ĠĢletmelerin performansları üzerine yapılan araĢtırmalarda finansal veya finansal 

olmayan performanslar iki farklı değiĢken olarak bir arada kullanılabilmektedir. Yapılan 

meta-analiz araĢtırmalarına göre, finansal veya finansal olmayan performans arasında 

yüksek bir korelasyon olduğu ve genel bir tanımlama ile finansal performansın miktar ile 

ilgili olmasına karĢın finansal olmayan performansın kalite ile ilgili olduğudur (Bang ve 

Joshi, 2010: 67). Finansal performans, sonuca dayalı olarak, yatırım ve varlıkların getirisi, 

kâr artıĢı, pazar payı, satıĢ büyümesi veya borsa getirisi gibi göstergelerin iĢletmeler 

tarafından belirlenen hedeflerinin veya amaçların yerine getirilip getirilmediğini yansıtır 

(Taghian ve Shaw, 2010: 402; Luo, Huang ve Wang, 2011: 143). 

1.4.2. Finansal Olmayan Performans Kavramı ve Tanımlanması 

ĠĢletme araĢtırmaları alanında performans ölçümü her zaman sıkıntılı bir konu 

olmuĢtur (Fahy ve diğerleri, 2000b: 71). ĠĢletme performansı kavramı genellikle verimlilik 

veya etkinlik merkezli olarak belirlenmiĢtir. ĠĢletmeler sonunda hayatta kalabilmek için 

karlı olmalıdır. AraĢtırmalarda finansal karlılığı temsil eden farklı faktörler 
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kullanmıĢlardır. Bu tanımlamaların en çok kullanıldığı alanlardan biri strateji araĢtırmaları 

diğeri yeni ürün performans araĢtırmalarıdır. ĠĢletme performansının merkezini oluĢturan 

diğer kavramlar; müĢterilerden, satıĢ seviyesinden, satıĢ büyüklüğünden, pazar payından, 

kapasite kullanımından veya fiyat önderliğinden yansıyan etkililik (Sandvik ve Sandvik, 

2003: 359) olarak sayılabilir.  

Finansal olmayan performans iĢletmelerin ortaya koyduğu ürünlerin kalitesi ile 

ilgilidir (Bang ve Joshi, 2010: 67). Kurumsal performans değerlendirmesinde finansal 

olmayan ölçüm araçlarına olan ilginin artma sebepleri incelemiĢtir. Somut olmayan 

varlıkların artıĢının sebepleri; alıcıların gücünün artması, üretim endüstrisinin yerini hizmet 

endüstrisine bırakması, değiĢimin hızını arttırması, pazarlama anlayıĢının ortaya çıkması, 

dağıtım kanallarının dinamik hale gelmesi, kurumsal performans ölçümünde yeni 

yaklaĢımların ortaya çıkması, marka değerlemede bazı geliĢmelerin olması olarak 

sıralanmıĢtır (Hacıoğlu, 2012: 62). Bu nedenle son yıllarda örgütsel performansın 

belirlenmesinde finansal olmayan performans göstergeleri kullanılmaya baĢlamıĢtır 

(Davidson, 1999: 760). 

Geleneksel finansal performans ölçüm sistemindeki algılanan yetersizliklerle karĢı 

karĢıya kalan iĢletmeler, geçmiĢi olduğu kadar geleceği de görebilen müĢteri memnuniyeti, 

iĢgörenin eğitimi ve yenilik gibi finansal olmayan ölçümlere daha fazla önem vermeye 

baĢlamıĢlardır (Chan, 2004: 206). Diğer taraftan finansal olmayan ölçümler yönetsel 

performanslar için de belirleyici olabilir. Özellikle iĢgören memnuniyeti ile ilgili olan 

boyut, iĢgören bağlılığı veya adalet algısı gibi örgütsel davranıĢ kalıplarını olumlu yönde 

etkileyebilir (Lau ve Moser, 2008: 57). Bu nedenle finansal olmayan performansın en 

önemli avantajı finansal verilerden elde edilemeyen ve iĢletmenin birlikte yaĢadığı 

çevresindeki diğer topluluklar hakkında bilgilere ulaĢılabilmesidir. Ayrıca iĢletme, 

sektördeki rekabet avantajı, kendi zayıflıkları, pazar payı, müĢteri memnuniyeti, yeni 

ürünler, kalite kontrol uygulamaları ve diğer geliĢimler konusunda da bilgi sahibi olabilir. 

Finansal veriler iĢgörenlere yapılan yatırımları, bilgi seviyelerini veya becerilerini 

göstermez. Bu nedenle finansal olmayan performans ölçümleri iĢletmelerin performansa 

olan temel bakıĢ açısını göstermektedir (Milost, 2013: 825).  
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1.4.3. Kullanılan Finansal Olmayan Performans Faktörlerine ĠliĢkin Alanyazın 

Ittner ve Larcker (1998), muhasebe kayıtlarının finansal olmayan performansı 

göstermekte yetersiz olduğunu ileri sürmüĢlerdir. AraĢtırmacılara göre finansal olmayan 

performans göstergelerinin ürün kalitesi, devir oranı, yenilik ve müĢteri memnuniyeti gibi 

faktörlerin olması gerekmektedir. Makalelerinde özellikle müĢteri memnuniyetinin 

performans sonuçları ve ölçümü üzerinde durmuĢlardır. Chow ve Stede (2006) ile Stede, 

Chow ve Lin (2006), Avrupa ve Amerika‘daki üretim iĢletmeleri üzerinde yaptıkları 

araĢtırmada, finansal olmayan ölçümler için üç alt boyut kullanmıĢtır. Birincisi, içsel 

iĢleyiĢ ölçümleridir. Ġkincisi iĢgören odaklı ölçümlerdir. Üçüncüsü ise müĢteri odaklı 

ölçümlerdir. Banker, Potter ve Srinivasan (2000), finansal olmayan performans ölçümünde 

iki faktör kullanmıĢtır. Birincisi, müĢterinin geri dönüĢ olasılığı diğeri ise müĢteri 

Ģikâyetlerinin çokluğudur.  

Lau ve Moser (2008), yaptıkları araĢtırmada, finansal olmayan ölçümler için üç alt 

boyut kullanmıĢtır. Birincisi, içsel iĢleyiĢ ölçümleridir. Ġkincisi iĢgören odaklı ölçümlerdir. 

Üçüncüsü ise müĢteri odaklı ölçümlerdir. Morales, Montes ve Jover (2007), 

araĢtırmalarında subjektif performans ölçütü olarak iĢgören memnuniyetini ve iĢgörenin 

maaĢlarındaki artıĢ oranını kullanmıĢlardır. Luo, Huang ve Wang (2011), ekonomik 

olmayan bakıĢ açısıyla operasyonel performans ölçütlerinin müĢteri memnuniyeti, müĢteri 

bağlılığı ve sosyal iliĢkiler içinde oldukları paydaĢlarla ölçülebileceğini belirtmiĢlerdir. 

Dossi ve Patelli (2010), performans göstergelerinin strateji uygulamalarındaki rolünü 

araĢtırmıĢlardır. ÇalıĢmalarında finansal olmayan performans göstergelerinin, performans 

ölçüm sisteminde kullanımıyla ilgili faktörlerin neler olduğunu anlatmıĢlardır. Finansal 

olmayan performans göstergelerine müĢteriler, içsel süreçler (ürün kalitesi) ve iĢgörenler 

perspektifinden bakmıĢlardır. Yaptıkları meta-analiz sonucuna göre, 35 adet performans 

göstergesinden 18 adedi finansal olmayan performanslardır.  

Lau ve Roopnarain (2014), finansal ve finansal olmayan performans ölçümlerinin iĢ 

performansı üzerindeki etkisini ortaya koyan araĢtırma yapmıĢlardır. ÇalıĢmalarında 

finansal olmayan performans ölçümünde iĢgörenlerin; memnuniyetlerini, eğitim 

seviyelerini ve iĢi bırakma oranlarını belirlemiĢlerdir. Hafeez, Malak, Abdelmeguid 

(2006), iĢletme baĢarısına ulaĢmaya toplam kalite yönetimi çerçevesinden bakmıĢlardır. 

AraĢtırmalarında finansal olmayan performans faktörleri olarak; müĢteri memnuniyeti, 
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dağıtım güvenilirliği, sipariĢ döngü zamanı, yenilik, iĢ akıĢı geliĢtirme, bilgi toplama / 

süreç yeteneği, bilgi depolama yeteneği ve beceri geliĢtirmeyi belirlemiĢlerdir. 

1.4.4. Finansal Olmayan Performansı OluĢturan Faktörler 

Küresel rekabet iĢletmeleri üretimde yenilenmeye doğru gitmeye zorlamaktadır. 

Rekabet anlayıĢı ve iĢgücündeki geliĢmeler sonucunda ürün ve süreçlerdeki kaliteye dikkat 

çekilmeye baĢlanmıĢtır. Böylesine ileri üretim ve hizmet üreten çevrede bazı önemli 

geliĢmeleri izlemek oldukça zorlaĢmaya baĢlamıĢtır. Bu durumda ürünlerin satın alma 

maliyetinin değerlendirmesi daha önemli hale gelmektedir. Geleneksel maliyetleme sistemi 

finansal olmayan bilgileri yeterince verememektedir. Bu nedenle performansı 

değerlendirmeye yardımcı olacak yeni ölçümler ve ölçütler örgütsel performansın ve 

dolayısıyle rekabetçiliğin önemli bir baĢarı faktörü olacaktır (Gunasekaran, Williams ve 

McGaughey, 2005: 524). Alanyazında kullanılan ihracat performans göstergelerini 

inceleyen Sousa (2004), performansın objektif ve subjektif olarak sınıflandırılabileceğini 

ileri sürmüĢtür. Göstergeleri kesin değerlerle belirlenebilen yoğunluk, satıĢ miktarı ve 

pazar payı gibi ölçütleri objektif, diğer taraftan algılara ve davranıĢlara dayanan baĢarı ve 

memnuniyet gibi ölçütleri ise subjektif performans ölçütleri olarak sınıflandırmıĢtır (Sousa, 

2004: 8). 

Matsuna ve Mentzer (2000: 11), pazar odaklılığın finansal performans üzerindeki 

etkisini araĢtırmıĢtır. AraĢtırmacılar, müĢteri memnuniyeti, müĢterileri tutma, sosyal 

kabullenme, kurumsal imaj ve iĢgören memnuniyetlerini finansal olmayan performans 

faktörleri olarak sıralamıĢtır. Bu nedenle iĢletmeler, rekabetçiliğini artırmak için, yenilikçi, 

kalite odaklı yönetim stratejileri ve geniĢ ölçekte performans ölçütlerini içeren finansal 

veya ileri dönük finansal olmayan ölçümler kullanmayı amaçlamıĢlardır. Özellikle yönetim 

muhasebesi alanında finansal olmayan performans ölçümlerinin olası yararları ortaya 

konmuĢtur. Konunun bu açıdan incelenmesinin bir nedeni de performans ölçümlerinin 

uzun süreçli bakıĢ açısıyla değerlendirilmesine odaklanılması gerektiğinin dikkatini 

çekmektir (Said, HassabElnaby, Wier, 2003: 195). 

ĠĢletmeler geçen yıllar içinde müĢteri bağlılığı, iĢgören memnuniyeti veya diğer 

finansal olmayan ancak karlılığı etkilediği düĢünülen birçok performans ölçeğini 

kullanmıĢlardır. Yöneticiler için bunun en önemli yararlarından biri, henüz finansal veriler 

ortaya konmadan iĢletme süreçlerini iyileĢtirecek yatırımları yapmak için giriĢimlerde 
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bulunabilmektir. Bunu yapabilmenin en önemli anahtar noktası, ölçümü yapmada 

kullanılan finansal olmayan faktörün doğru seçilmiĢ olmasıdır (Ittner ve Larcker, 2003: 

88). Bu nedenle, bu araĢtırmada önceki bölümlerde yapılan meta-analizler sonucunda, 

finansal olmayan performans faktörleri olarak; ürünlerdeki kalite, müĢteri memnuniyeti, 

çalıĢan memnuniyeti / tatmini, diğer paydaĢlar ve tedarikçilerle olan iliĢkiler belirlenmiĢtir. 

1.4.4.1. Finansal Olmayan Performans Olarak Ürünlerin Kalitesi 

En geniĢ olarak kalite bir ürünün mükemmelliği veya üstünlüğü olarak 

tanımlanabilir. Ekonomik bakıĢ açısıyla kalite, fiyattan farklı olarak, bir ürünün talep 

eğrisindeki etkisidir. Kalite, bir ürün üzerindeki fiyat haricindeki bakıĢ açısını belirtir. 

Ürünlerin kalitesi, iĢletmenin rakiplerinden farklı olarak müĢterilerine sunduğu en önemli 

parametrelerden birisidir. Bir iĢletme rekabet avantajı sağlayacağı yüksek kaliteli bir ürünü 

sunmak gibi stratejik bir faaliyete baĢladığında iki amaca hizmet eder. Birincisi, yüksek 

fiyatı sürdürmek, ikincisi geniĢ bir pazar payına sahip olmak (Varadarajan ve 

Jayachandran, 1999: 129). Özellikle hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerde 

iĢgörenlerin müĢterilerle olan karĢılıklı etkileĢimi oldukça fazladır. Bu durumda müĢterinin 

aldığı hizmetin kalite algısı da tamamen iĢgörene bağlıdır. Bu nedenle müĢteri ile iĢgören 

arasındaki bu değiĢimden ortaya çıkan hizmetin toplam kalitesi ve sonuçta performans 

çıktılarını belirlemek oldukça önemlidir (Chi ve Gursoy, 2009: 246). 

MüĢteriyle ilgili programlar örgütsel performansı artıracaktır. Özellikle müĢteri 

memnuniyeti sağlamak için iĢletmenin ilave maliyetlere katlanması gerekmektedir. Ancak 

memnuniyette zamanla azalıĢ olacaktır. Bu durumu önlemenin tek yolu ürünlerin kalitesini 

artıracak yatırımların yapılmasıdır (Ittner ve Larcker, 1998: 3). Bu nedenle müĢterinin 

tekrar satınalma eğiliminin oluĢmasında kalite unsuru da baĢlıca etken olarak 

değerlendirilmektedir. Kalite, müĢterinin beklentisine uygun hizmet vermek olarak bu 

eğilimin güçlenmesini sağlamaktadır. MüĢterilerin gözünde iĢletmenin sunduğu hizmetin 

kalitesi, gerçekleĢen hizmet performansının müĢterinin hizmeti almadan önceki 

beklentilerine ne kadar uygun olduğuna göre belirlenmektedir (Demir, 2012: 678). 

Strateji, iĢletmenin çevresindekilerle iliĢkilerinde önemli kararlar almasında model 

olan ve örgütsel performansı etkileyen merkezi bir kavramdır. Bu nedenle stratejik 

ölçümler ve faaliyetler sürekli devam etmelidir. Buna ulaĢmak için finansal ve finansal 

olmayan performans ölçümleri önemli yer tutar. Bu ölçümlerde ürünlerdeki kalite ve 
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zaman en temel kıstas olarak görülmektedir. Finansal performans ölçümü tek baĢına 

iĢletmenin uzun süreçli yönetimi için etkili değildir. Ancak finansal olmayan performans 

ölçümleriyle (Mat ve Smith, 2014: 61) ürün kalitesinin etkinliğinin ölçümü uygun Ģekilde 

yapılabilir. Sadece ulusal ticarette değil aynı zamanda uluslar arası ticarette de ürünlerde 

kalite önemli bir belirleyici faktördür. AraĢtırma sonuçlarına göre ürün dizaynı ve stilinin 

ihracat performansı üzerinde anlamlı ve pozitif etkisi vardır. Ürün kalitesi üzerine yapılan 

araĢtırma sonuçları da ihracat performansı üzerinde anlamlı ve pozitif etkisi olduğu 

yönündedir (Leonidou, Katsikeas ve Samiee, 2002: 60).  

1.4.4.2. Finansal Olmayan Performans Olarak MüĢteri Memnuniyeti 

Ürün veya kar odaklı iĢletme modelleri geçerliliğini yitirmiĢ ve yerini müĢteri odaklı 

yapılanmalara bırakmıĢtır. Bu bağlamda, müĢteri kavramı günümüz pazarlama anlayıĢının 

merkezine yerleĢmiĢ ve her türlü kararın hareket noktası olarak kabul edilmiĢtir (Çatı, 

Murat ve Gelibolu, 2010: 430). MüĢteri memnuniyeti, iĢletmeler tarafından ürünlerinin 

performansını değerlendirmede kullandıkları temel göstergelerden birisidir. MüĢteri 

memnuniyetinin ölçülmesine yönelik farklı ülkelerde farklı çalıĢmalar yapılmaktadır. 

Yapılan bu çalıĢmaların ortak noktası, müĢteri beklentileri ile algılanan değer iliĢkisinin 

memnuniyet ve onunda sadakat üzerindeki etkisi olarak belirlenmiĢtir (Demir, 2012: 674-

680). 

Pazarlama alanyazını yüksek müĢteri memnuniyetinin finansal performansı mevcut 

müĢterilerin bağlılığıyla, fiyattaki esnekliği azaltmayla, ağızdan ağza olumlu reklamlarla 

azalan pazarlama maliyetleriyle, düĢük iĢlem maliyetleriyle ve yüksek iĢletme ünüyle 

geliĢtirdiğini ileri sürer (Itter ve Larcker, 1998: 3). Bu nedenle pazarlama alanyazını 

uzunca bir süredir iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajını sağlayabilmesi için müĢteri 

ihtiyaçlarına cevap vermelerinin önemini tartıĢmıĢtır. Bu tartıĢmalarda rekabet avantajını 

sağlayacak iĢletme içindeki pazarlama yeteneklerine odaklanılması gerektiğine vurgu 

yapılmıĢtır. Aslında müĢteri ihtiyaçlarına cevap verebilme yeteneği bir iĢletmenin 

performansı üzerindeki anahtar konulardan birisidir (Jayachandran, Hewett ve Kaufman, 

2004:219). Alanyazında müĢteri memnuniyeti konusundaki baskın modele göre genellikle 

memnuniyetin direkt belirleyicisi algılanan (Kim, 2005: 49) yani subjektif performanstır. 

MüĢteri memnuniyeti, müĢterilere çalıĢanlar tarafından nasıl muamele edildiğine 

bağlıdır. MüĢteri tatmininin düzeyi iĢ ve iĢyerlerinden memnun olan çalıĢanların verdiği 
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hizmetlerle ilgilidir (Uluyol, Derin ve Demirel, 2011: 318). MüĢterinin ürünleri alma kararı 

memnuniyetinin yanında birçok faktör etkiler. Bu faktörlerden bazıları müĢterinin 

zenginliği, ürünlerin önemi, üretim fonsiyonu veya yatırım fırsatları gibi müĢteriye özgü 

olarak farklılık gösterir. Diğer faktörler ise ekonomik çevre, diğer iĢletmelerle rekabet, 

rakiplerin ürettiği ikame ürünler ve diğer ürünlerin fiyatı Ģeklinde sıralanabilir (Lambert, 

1998: 43).  

Yöneticiler genellikle müĢterilerden aldıkları geri dönüĢ bilgilerini gelecekteki 

iĢletme performansının öncü göstergeleri olduğuna inandıkları ölçütleri gözlemlemek ve 

amaçlarını belirlemek için kullanırlar. Bu bilgiler, müĢterilere yapılan tutum, memnuniyet, 

davranıĢsal bağlılık ve yeniden satın alma niyetleri seviyesi gibi ölçüm anketleri yoluyla 

elde edilebilir. Amaç belirleme ve performansı gözlemleme için yapılan müĢterilerin geri 

dönüĢ ölçütleri kolay elde edilebilen ve iĢletme performansıyla direkt iliĢkili olan 

ölçümlerdendir (Morgan ve Rego, 2006: 426). 

AraĢtırma sonuçlarına göre satıĢ öncesi ve sonrası müĢteri hizmetlerinin uluĢlar arası 

pazarlar içinde oldukça önemlidir. MüĢteri hizmetlerinin ihracat performansı üzerinde 

anlamlı ve pozitif etkisi olduğu, özellikle uluslar arası müĢterilerin ihracatçı iĢletmenin 

müĢteri hizmetleri konusundaki beceri ve önerilerini zamana, coğrafi alana veya ürüne 

bakmaksızın oldukça fazla önemsedikleri ortaya konmuĢtur (Leonidou, Katsikeas ve 

Samiee, 2002: 60). MüĢteriyle ilgili olumlu iliĢkiler müĢteri memnuniyetini ve bağlılığını 

artırmasına neden olacaktır. Çünkü pazardaki müĢteriye odaklanan iĢletmeler müĢteri 

ihtiyaçlarını önceden görebilir ve bu ihtiyaçları memnun edebilecek ürünleri sunabilirler 

(Hughes, Morgan ve Kouropalatis, 2008: 1378). ĠĢletmenin müĢteri ihtiyaçlarına etkili ve 

hızlı biçimde hizmet etmesi müĢteri cevap verme yeteneği olarak değerlendirilebilir. 

Çevresel değiĢikliklere ve müĢteri ihtiyaçlarına cevap verebilme yeteneği iki bakıĢ açısıyla 

incelenebilir. Birincisi, müĢteriye cevap verebilme uzmanlığı, ikincisi ise müĢteriye cevap 

verebilme hızıdır. Her iki bakıĢ açısıyla da sonuçta finansal olmayan performans faktörü 

olan müĢteri memnuniyeti sağlanmıĢ olacaktır (Jayachandran, Hewett ve Kaufman, 2004: 

220). 

1.4.4.3. Finansal Olmayan Performans Olarak ÇalıĢan Memnuniyeti 

ĠĢgören tutumları genellikle finansal olmayan performans ölçümlerinde kullanılan bir 

faktördür (Johnson, Davis ve Albright, 2009: 367). Bu nedenle iĢgören motivasyonu 
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üzerine yapılan performans ölçümleri amaç belirlemede önemli bir durum olarak 

düĢünülmektedir. Aynı Ģekilde iĢletmeler, iĢgörenlerin hem içsel hemde dıĢsal 

motivasyonunu artıracak, kendilerine özgü performans ölçümleri geliĢtirip kullanma 

konusunda araĢtırmacı olmalıdır. Bu durum aynı zamanda iĢletmenin rekabet avantajı elde 

etmesindede önemlidir (Lau ve Roopnarain, 2014: 243). 

Pazarlama araĢtırmacıları ve uygulayıcıları müĢterilerle olan iliĢkilerin kalitesinin 

rekabet avantajı elde etmede ve sürdürmede çok önemli olduğunun altını çizmiĢlerdir. 

MüĢterilerle olan iliĢkiler farklı Ģekillerde tanımlansa da araĢtırmacılar bu alandaki 

performansın önemi konusunda her zaman destek bulmuĢtur. ĠĢletmeler müĢterilerini 

tutmak ve memnun etmek sonuçta da müĢteri odaklı performansa ulaĢabilmek için kaliteli 

ürünlerle onların karĢılarına çıkmalıdır (Chen, Li ve Evans, 2012: 1025). MüĢteriler 

iĢletmeden memnun olduğunda fiyat, pazar ve iĢlem maliyetlerinde ve sonuç olarak toplam 

iĢletme performansında artıĢ olur. Ancak bilinmesi gerekir ki müĢteri memnuniyetinin 

geliĢmesi iĢgörenlerin çabalarına bağlıdır. Özellikle yönetim alanyazında yapılan araĢtırma 

sonuçları da bu yöndedir. ĠĢgörenler iĢletmelerinden daha memnun olduklarında 

müĢterilerle daha iyi etkileĢim içine girerek desteklerler. Böylece müĢteri memnuniyeti de 

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

ĠĢgörenlerin faaliyet gösterilen pazarlara odaklanması, diğer çalıĢanlarla ortak 

değerleri ve inanıĢları paylaĢması, belirli davranıĢ kalıplarını sergilemeleri iĢletmelerini ve 

çevrelerini anlamada yardımcı olacaktır. Bu davranıĢlar ve süreçler iĢletmenin müĢteri 

değerini yaratmada, rekabette üstünlük sağlamada ve pazar performansını sağlamada 

yararlı olacaktır (Harmancioğlu, Grinstein ve Goldman, 2010: 34). Bir iĢletme 

çalıĢanlarının ihtiyaçlarıyla ilgilenirse, çalıĢanlarda müĢterilerin ihtiyaçlarıyla ilgilenir. 

MüĢteriler yüksek seviyede iĢgören memnuniyetine sahip iĢletmeler ile daha iyi 

deneyimler yaĢarlar. Bir iĢletme için iĢgörenleriyle ilgilenmek sürekli eğitim ve iyi ücret 

vermek olarak tanımlanabilir. Bu durumda çalıĢanlar kendilerini güvende hissedeceklerdir. 

Memnun iĢgören iĢine daha fazla motive olarak daha fazla çalıĢacak ve sonuçta da iĢletme 

performansına katkıda bulunacaktır (Chi ve Gursoy, 2009: 247). 

1.4.4.4. Finansal Olmayan Performans Olarak Tedarikçi Memnuniyeti 

PaydaĢ düĢüncesi pazarlamanın yanında diğer disiplinler için de önemli bir parça 

halini almaktadır. Yapılan bir araĢtırma sonucuna göre 1995 yılı öncesinde 58 makale 
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paydaĢ kavramını baĢlığında kullanırken, bunlardan 27 tanesi pazarlamaya iliĢkin 

akademik araĢtırmayı içermektedir ve paydaĢ kavramını anahtar kelime olarak 

kullanmıĢlardır. Makale sayısı 2000-2004 yılları arasında 228‘e ulaĢırken bunların içinden 

140 tanesi pazarlamaya iliĢkin akademik araĢtırmayı içermektedir ve paydaĢ kavramını 

anahtar kelime olarak kullanmıĢlardır. Ayrıca 2004 yılında Amerikan Pazarlama Birliği 

(AMA), pazarlamaya iliĢkin tanımlamasına paydaĢ kelimesini eklemiĢtir (Polonsky, 2005: 

953). Alanyazındaki paydaĢ olgusunun tanımlanması ve kullanımına olan yoğun ilgi bilim 

insanlarının yeni kavramlar oluĢturmasıyla da sonuçlanmıĢtır. Örneğin Murphy ve diğerleri 

(2005: 1050), müĢteri iliĢkileri pazarlaması kavramından yararlanarak paydaĢ iliĢkileri 

pazarlama modeli oluĢturmuĢlardır. AraĢtırmacılara göre müĢteriler, iĢgörenler, 

tedarikçiler, toplum ve ortaklar paydaĢları oluĢturan unsurlardır. ÇalıĢmalarında paydaĢ 

iliĢkileri pazarlama modelini Ģöyle tanımlamıĢlardır; paydaĢlarıyla güçlü iliĢkiler içindeki 

bir iĢletmenin, elde ettiği uzun süreçli ekonomik, sosyal ve çevresel değerleri, paydaĢlarına 

dağıtarak oluĢturdukları, sürdürülebilir bir iĢletmenin finansal performansıdır. 

ĠĢletmenin çevresini oluĢturan kiĢi ve gruplarla olan iliĢkileri onun pazar ile ilgili 

varlıklarını ifade eder. Bu paydaĢlar; dağıtım kanalları, perakendeciler, son tüketiciler, 

diğer stratejik ortaklar, toplumsal gruplar ve kamu kuruluĢları olarak sayılabilir. Bu 

paydaĢlarla iĢletmeler arasındaki bağlantılar ticari iliĢkiler farklı Ģekillerde olabilir. Bu 

iliĢkilerin gücü baĢarılı ve uzun süreli birlikteliklerin sonucunda ortaya çıkacaktır 

(Srivastava, Shervani ve Fahey, 1998: 5). Farklı paydaĢların etkisini tartmak pazarlama 

stratejisi ve performansa iliĢkin bir yaklaĢım olabilir. Ölçülmeye çalıĢılan konu fazlasıyla 

akıĢkan ve paydaĢ gruplara göre değiĢken konular olduğundan büyük iĢletmeler için zorluk 

olabilir. Bu ölçüm, sonuçları itibariyle, hem pazarlama hem de diğer iĢletme fonksiyonları 

için bir fırsat verebilir (Clulow, 2005: 980). 

Performansı ölçmenin bir diğer yolu da paydaĢlarına değer yaratma seviyesini 

belirlemekten geçer. Performans, farklı paydaĢ gruplarının isteklerini belirleyerek veya 

paydaĢların iĢletme performansı ile ilgili değerlendirmelerini alarak da ölçülebilir. Aslında 

performans değerlendirmeleri bir taraftan içsel diğer taraftan dıĢsal faktörlerle 

belirlenebilir. DıĢsal değerlendirmelerden birisi de paydaĢlar ve tedarikçilerdir. DıĢsal 

değerlendirmeler performans ölçümlerine katılırsa ölçümler daha güçlü sonuçlar verecektir 

(Meyer, 2003: 20). Çünkü iĢletmelerin performans çıktılarıyla çevresindeki iĢgörenleri, 

tedarikçileri ve danıĢmanları, dağıtım kanalları ve toptancılar, müĢteriler, ortaklar, basın 
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yayın organları, yatırımcılar, potansiyel yeni müĢteriler veya politikacılar gibi birçok kiĢi 

veya gruplar ilgilenebilir. Bu aynı zamanda iĢletmenin çevresiyle kurduğu en yararlı 

iletiĢim yöntemidir (Davidson, 1999: 762). Bu nedenle finansal olmayan performans ölçüm 

aracı olarak paydaĢlar önemli bir faktör olarak değerlendirilmektedir. 

1.4.5. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı ve Finansal Olmayan Performans 

Arasındaki ĠliĢki 

Rekabet, kimilerine göre, iyi performans yeteneğidir diğerlerine göre ise rekabet, 

avantaj üretmenin ve sürdürmenin bir yoludur. Rekabet kavramı bir taraftan amaçlara en 

düĢük maliyetle ulaĢmak anlamında olan etkililik, diğer taraftan doğru amaçları 

tanımlamak anlamına gelen etkinliğin birleĢimidir. Bu nedenle rekabet, faaliyetlerdeki 

girdileri tanımlayan potansiyel ölçümler, performans ise faaliyetlerdeki çıktılar olarak 

tanımlanan sonuçlar niteliğindedir (O‘Farrell, Hitchens ve Moffat, 1993: 54). Bu bakıĢ 

açısıyla yapılan araĢtırmalar rekabet avantajının performans üzerindeki etkisini ortaya 

koymuĢtur. Örneğin, ürünlerdeki maliyet avantajı üretimde, pazarlamada ve iĢletmenin 

müĢterilerine sunduğu değerde önemlidir. Rakiplerle karĢılaĢtırıldığında ürünün kalitesi de 

önemli bir faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. Diğer taraftan dağıtım hızı, güvenilirlik ve 

geniĢ hizmet ağı önemli birer rekabet avantajı olarak performans üzerinde etkilidir 

(Brookshire ve Dyer, 2009: 8). 

Gün geçtikçe değiĢen çevrede ortaya çıkan yeni pazarlar ve yeni stratejiler 

beraberinde yeni ve farklı performans ölçümlerini gerektirmektedir. Performans ölçümü 

seçimi iĢletmelerin karĢı karĢıya kaldıkları en büyük zorluklardan birisidir. AraĢtırmalar 

göstermiĢtir ki finansal veya finansal olmayan performans ölçümleri iĢletmelere rekabet 

avantajı yakalamalarında ve sürdürmelerinde önemli bir rol sağlamaktadır. Farklı ülkelerde 

yapılan araĢtırmalara göre finansal veya finansal olmayan ölçümlerin kullanılmasında 

belirgin bir farklılık olmadığı ortaya konsa da en büyük bin iĢletme (Fortune 1000) 

üzerinde yapılan araĢtırma sonuçlarına göre finansal ölçümlerin güvenirliğinin tartıĢmalı 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Mohamed, Hui, Rahman ve Aziz, 2010: 1-4). 

Kaynaklar az bulunan, taklit edilmesi zor ve sürdürülebilir değerler yaratan rekabet 

avantajının temelini oluĢtururlar. Mevcut yetenekler aynı zamanda iĢletme performansını 

sürdürmesine yardımcı olacak yeni yeteneklerin geliĢtirilmesindede etkili olabilirler 

(Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 2). Pazarlama fonksiyonlarının yeni yetenekler 
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oluĢturulması konusundaki alanyazın taramalarında, ürün adaptasyonunun performansla 

anlamlı ve pozitif iliĢki için de olduğu ancak tutundurma faaliyetleriyle anlamlı fakat 

negatif iliĢki için de olduğunu ortaya koyan sonuçlar vardır. Bu bulgulardan anlaĢıldığı 

gibi öncelikle, pazarlama bileĢenlerinden hangilerinin performans üzerinde olumlu etkisi 

olduğu iĢletmeler tarafından araĢtırılmalıdır. Böylece iĢletmenin faaliyette bulunduğu 

çevrede rekabet avantajı yaratacak faktörler belirlenmeli ve sonuçta performans çıktıları 

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

1.4.6. Çift Yetenekli Pazarlama ve Finansal Olmayan Performans Arasındaki 

ĠliĢki 

Mevcut yeteneklerini iyi kullanabilen iĢletmeler ürünlerini pazarın ihtiyaçlarına 

uygun Ģekilde değiĢtirebilirler. Böylece yeni ürünlerindeki kusurları azaltarak yığın 

üretime süratli biçimde geçebilirler. BaĢlangıçta keĢifsel yetenekler ürün geliĢim sürecinde 

yapılan fizibilite veya ürün planlaması gibi aĢamalarda maliyetli olabilir. Bu durum 

iĢletmenin yeni ürün fikirlerini oluĢturacak teknolojileri keĢfetmesine ve etkili Ģekilde 

uyum sağlamasına yardımcı olur. Sonuç olarak iĢletmenin mevcut ve keĢifsel yetenekleri 

daha hızlı ürün geliĢimine öncülük edebilir (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024). 

Bierly ve Daly (2007), küçük ve orta ölçekli iĢletmeler üzerinde çift yetenekliliğin 

boyutları ile performans arasındaki iliĢkiyi ortaya koyan bir araĢtırma yapmıĢlardır. 

AraĢtırma sonucunda ġekil 2.2‘de görüldüğü gibi, mevcut yetenekleri kullanma oranı 

arttıkça performansta artıĢ vardır. Yeni yetenekleri kullanma oranı da arttıkça performansta 

artıĢ vardır. Ancak, mevcut yetenekleri kullanma boyutunun yeni yetenekleri keĢfetme 

boyutuna göre performansı artırma eğilimi daha yüksektir. Yeni yetenekleri keĢfetme 

boyutu ile performans arasındaki iliĢki doğrusal ve pozitiftir. Diğer taraftan mevcut 

yetenekleri kullanma ile performans arasındaki iliĢki iç bükey Ģeklindedir. Bir noktadan 

sonra (4,5), mevcut yetenekleri kullanma boyutu performansta azalıĢa neden olmaktadır. 

AraĢtırmacılar, bunun nedenini, iĢletmelerin, mevcut yetenekleri kullanmaya çok fazla 

odaklandıklarında, müĢterilerin değiĢen ihtiyaçlarına odaklanmada eksiklikler 

yaĢamalarına bağlamaktadır. Mevcut yetenekleri kullanmanın performansta azalıĢa neden 

olduğu bu noktada (4,5), yeni yetenekleri keĢfetme boyutu, iĢletmenin ihtiyacı olan 

performansa sahip olmasında yardımcı olmaktadır. 
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ġekil 2.2. Çift Yeteneklilik ve Performans ĠliĢkisi 

Performans 

 

          Çift Yetenekler 

     Mevcut Yetenekleri Kullanma  

     Yeni Yetenekleri KeĢfetme  

Kaynak: Bierly, Paul E. ve Paula S. Daly. ―Exploration – Performance and Exploitation – Performance 

Relationships‖, Entrepreneurship Theory and Practice, July, 2007, s.493-516. 

Pazarlama yetenekleri bir iĢletmenin rakiplerine kıyasla müĢteri ihtiyaçlarını anlama 

ve tahmin etme becerisinin etkili bir Ģekilde kullanılmasını temsil eder. Bu nedenle 

temelde pazarlama fonksiyonu müĢteri ihtiyaçlarını yerine getirmekten ve çevresiyle 

sürdürülebilir iliĢkiler kurmaktan sorumludur (Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 1).  

1.5. Çift Yetenekli Pazarlama, Sürdürülebilir Rekabet Avantajı, Pazar Ve 

Finansal Olmayan Pperformanslar Arasındaki ĠliĢki 

Günümüzde örgütler, artık, küresel geniĢleme nedeniyle, hangi pazarların daha çekici 

olduğu sorusu yerine, örgütün güncel yeteneklerinin faaliyette bulunulan pazarlarda 

rekabet avantajı elde etmeye yeterli olup olmadığını sorgulamalıdır. Örgütsel stratejilerin 

görevi faaliyette bulunulan çoklu pazarlardan elde edilen yenilikler, tecrübeler ve 

kaynaklar yardımıyla oluĢturdukları yeteneklere dayalı platformlar oluĢturmaktır. Daha 

sonra bu kaynaklardan elde edilen uygun yetenekleri örgütsel rekabetler doğrultusunda 

sistematik olarak yenilemeli ve güncelleĢtirmelidir (Lessard, Lucea ve Vives, 2013: 61). 
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Bu nedenle, alanyazında en çok üzerinde durulan konulardan birisi de rekabet avantajını ve 

performansı artıracak fonksiyonel yeteneklerin geliĢtirilmesi üzerinedir. Bu bakıĢ açısına 

göre fonksiyonların geliĢtirilmesi ve kombinasyonu sonucunda ortaya çıkan taklit edilme 

zorluğu iĢletmelerin avantaj kaynağı olarak belirlenmiĢtir. ġüphesiz ki son yıllarda 

iĢletmelerin pazarlama fonksiyonunda da belirgin bir değiĢiklik söz konusudur. Hızla 

değiĢen teknolojiler, artan çeĢitlilik, müĢteri talepleri, yoğun pazar rekabeti ve 

küreselleĢme iĢletmelerin baĢarısı için pazarlama fonksiyonunun ne derece önemli 

olduğunu göstermektedir. Bu durumda, iĢletmeler, değiĢen pazar çevresine adapte olmak 

ve rekabet avantajını yakalamak için bir taraftan mevcut yeteneklerini iyi bir Ģekilde 

kullanırken diğer taraftan da sürekli keĢifsel faaliyetlerle sürdürülebilir olabilmenin 

yollarını bulma ihtiyacını hissetmektedir (Lisboa, Skarmeas ve Lages, 2011: 1274). 

Yetenekler, farklı kaynakları birleĢtiren bir yapıĢtırıcı gibi hizmet eden, örgütsel 

süreçlere yerleĢmiĢ beceri ve bilgiden oluĢan karmaĢık topluluklardır. Yetenekler, üstün 

performansa ulaĢmak ve varlıkları dengeli biçimde kullanarak sürdürülebilir rekabet 

avantajı elde etmede kritik öneme sahip kaynaklardır. Üstün performansı elde etmek için 

kullanılan pazarlama yetenekleri pazarlama alanında araĢtırma yapan bilim insanlarının ilgi 

kaynağı olmuĢtur (Krasnikov ve Jayachandran, 2008: 1). Bu nedenle hızla değiĢen 

pazarlarda iĢletmelerin baĢarılı olmalarına neden olan en önemli kavram çift 

yetenekliliktir. Çift yeteneklilik, iĢletmelerin mevcut kaynak ve yetenek durumlarından 

yararlanırken aynı zamanda geleceğin pazar ihtiyaçlarını karĢılayabilmek için kaynakların 

yeniden birleĢimiyle geliĢim sağlama kapasitesidir (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 24; 

Gibson ve Birkinshaw, 2004: 212). 

Pazarlama yetenekleri ve pazarlama faaliyetlerindeki yeterlilik, yapılan yeniliklerin 

ve yeni ürünlerin pazardaki baĢarısını artırmaktadır. Yetersiz pazar analizinin yanında 

satıĢ, dağıtım veya tutundurma çabalarındaki eksiklikler ürün baĢarısızlığına neden 

olmaktadır. Diğer taraftan rekabet avantajının baĢarısı, ürünün tüketicilerin dikkatini 

yeterince çekebilmiĢ ve uygun hedef müĢterilere ulaĢabilmiĢ olmasından geçmektedir 

(Weerawardena, 2003: 21). BaĢka bir bakıĢ açısına göre örgütlerin pazarlarda baĢarılı 

olmak ve hayatta kalmak için belirli yeteneklere ihtiyacı vardır. Çift yetenekli faaliyetleri 

yerine getirme becerileri örgütlerin mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri 

keĢfetme kapasitelerine bağlıdır. ĠĢletmelerin baĢarılarından emin olmaları için sadece 

sahip oldukları ve değiĢmeyen kaynak ve yetenekleri kullanmaları yeterli değildir. Çünkü 
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değiĢmeyen yetenekler zaman için de uygun olmayan ve direnç gösteren bir yapı olma 

eğilimi içine girecektir. Örgütlerin değiĢen pazar ortamına hızla adapte olan, öğrenen, 

geliĢen ve değiĢen yeteneklere ihtiyacı vardır (Hsu, Lien ve Chen, 2013: 61). 

ĠĢletmeler için sahip oldukları mevcut yetenekleri kullanmaları ve aynı zamanda yeni 

yetenekleri keĢfetmeyi de içeren farklı davranıĢlar sergilemeleri olarak tanımlanan çift 

yeteneklilik, örgütlerin aynı anda hem geliĢmelerini ve hem de yenilik yapmalarını 

sağlayacak bir yaklaĢımdır (O‘Reilly ve Tushman, 2004: 3; Jansen ve diğerleri, 2009: 

797). Sözü edilen yenilik ve geliĢim kavramlarının örgütsel yapı için de birbiriyle aynı 

ortamda görülmeleri oldukça zor bir süreç olarak algılanabilir. Bu nedenle çift 

yetenekliliğin boyutları arasındaki yüksek seviyeli denge iĢletme performansını 

artıracaktır. Aksi durumda iĢletme performansının zaman için de azalmasına neden 

olacaktır. Eğer iĢletme mevcut yeteneklerini kullanma boyutuna ağırlık verirse, var olan 

ürünlerinde ve faaliyette bulunduğu pazarlarda geçen zaman için de uygulamalarının 

eskime tehlikesiyle karĢı karĢıya kalacaktır. Bu durumda iĢletme, pazarda veya teknolojide 

önemli bir değiĢim karĢısında sürdürülemez bir duruma düĢecektir. Tam tersi olarak, eğer 

iĢletme yeni yetenekleri keĢfetme boyutuna ağırlık verirse, ürün ve pazarlarda karĢılaĢacağı 

yüksek maliyetli arama ve uygulama faaliyetlerinin beklenen getirilerine ulaĢamaması 

durumundan dolayı performansında düĢüĢlerle karĢı karĢıya kalacaktır (Cao, Gedajlovic ve 

Zhang, 2009: 8). Bu çerçeveden bakıldığında, mevcut yetenekleri kullanma ve yeni 

yetenekleri keĢfetme boyutlarını uygun Ģekilde kullanabilen iĢletmeler çift yetenekli olarak 

adlandırılarak sürdürülebilir rekabet avantajıyla performansını artırabilecektir. 

Özellikle keĢifsel yetenekler müĢteri problemlerinin çözümlenmesi için vurgu yapar. 

ĠĢletmenin sahip olduğu bilgi ve tecrübeleri avantaja çevirmesine izin verir. Bu bağlamda 

keĢifsel yetenekler özellikle ürün geliĢtirme gibi artıĢlı yenilikçilik için yararlıdır 

denilebilir. Bu yenilikler iĢletmelere pazar yerindeki alternatif rekabet avantajları 

sağlayarak daha anlamlı ve daha değerli ürünler yapmasına izin vermiĢ olacaktır. Diğer 

taraftan mevcut yetenekleri kullanma iĢletmelerin hatalarını ve yanlıĢ baĢlangıç yapma 

olasılıklarını azaltacaktır (Chen, Li ve Evans, 2012: 1024). KeĢifsel davranıĢlar, rakiplerin 

önerilerinden farklı olarak yeni fikirleri beraberinde getirecektir. Yeni özelliklerle 

tasarlanmıĢ ve yeni anlayıĢ içeren ürünler müĢteriler tarafından karĢılaĢtırmalı olarak 

sürekli yargılanacaktır. KeĢifsel yetenekler kullanılarak yapılan yenilikler bir taraftan 
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iĢletme için sürdürülebilir rekabet avantajı sağlarken diğer taraftan bir performans 

göstergesi olan müĢteri memnuniyetiyle sonuçlanan müĢteri değerini de artırmıĢ olacaktır. 

Pazardaki müĢteri ve rakipleriyle ilgili bilgi toplayan ve geliĢmelere çabuk tepki 

verebilen iĢletmeler, bu bilgileri kullanarak pazarlama yeteneklerini performansa 

çevirebilmektedirler. Bu nedenle pazarlama yeteneklerinin performansı etkilediği böyle bir 

durumda içsel süreçleri pazarlama yeteneklerini geliĢtirmede kullanmak bir zorunluluk 

haline gelmektedir. Bu içsel süreçler iĢletmenin sahip olduğu kaynaklardır. Bu çerçevede 

kaynakların kullanımının rekabet avantajını elde etmede anahtar rol oynayacağı 

söylenebilir. Sonuçta kaynakların kullanımı ile elde edilen pazarlama yeteneklerindeki 

geliĢmeler, rekabet avantajını elde etmede ve performansı artırmada etkili olacaktır 

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

Alanyazında örgütsel performans ölçümleri finansal, finansal olmayan veya pazar 

performansının birlikte kullanılmasıyla oluĢturulmuĢtur. Performans değiĢkenleri 

iĢletmelerin faaliyet gösterdikleri sektördeki rakiplerine kıyasla bir karĢılaĢtırma yapılarak 

elde edilmiĢtir. Buna subjektif ölçütler de denilmektedir. Subjektif ölçütlerin 

kullanılmasındaki temel neden, objektif ölçütlerin gerçekte elde edilmesinin zor olmasıdır. 

Bu konudaki bir baĢka neden ise subjektif ve objektif ölçütlerin birbiriyle yüksek 

korelasyon için de olmasıdır (Langerak, Hultink ve Robben, 2004: 85). Açıklanan 

nedenlerle; çift yetenekli pazarlama, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal 

olmayan performanslar arasındaki iliĢkiler ortaya konmuĢtur. Bu nedenle iĢletmelerin 

pazarlama bölümlerinin çift yetenekli davranmaları faaliyette bulunduğu sektörde rakipleri 

üzerinde elde ettiği sürdürülebilir rekabet avantajı yoluyla pazar ve finansal olmayan 

performansları üzerinde olumlu etkileri olacağı ileri sürülen araĢtırma yapılmıĢtır. 

1.5.1. Çift Yetenekli Pazarlama ve Performans Arasındaki ĠliĢkiyi Ortaya 

Koyan AraĢtırmalara ĠliĢkin Alanyazın 

Çift yetenekli pazarlamanın iĢletme performansı üzerindeki etkisini ortaya koyan 

araĢtırmalar hakkında alanyazın taraması yapılmıĢtır, (Kyriakopoulos ve Moorman, 2004; 

He ve Wong, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Auh ve Menguc, 2005; Atuahene-Gima, 

2005; Jansen, Bosch ve Volberda, 2005b; Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga, 2006; Jansen, 

Bosch ve Volberda, 2006; Yalcinkaya, Calantone ve Griffith, 2007; Cegarra-Navarro ve 

Dewhurst, 2007; Li ve Lin, 2008; Menguc ve Auh, 2008; Cao, Gedajlovic, Zhang, 2009; 
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Kristal, Huang ve Roth, 2010; Slater, Hult ve Olson, 2010; Sarkees, Hulland ve Prescott, 

2010; Hughes, Martin, Morgan ve Robson, 2010; Vorhies, Orr ve Bush, 2011; Jasmand, 

Blazevic ve Ruyter, 2012; Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder, 2012; Chang ve 

Hughes, 2012; Li ve Huang, 2012; Voss ve Voss, 2012; Tollin ve Schmidt, 2012). 

Pazarlamada çift yeteneklilik konusunda alanyazın taraması sonucunda elde edilen 

araĢtırmalara yapılan irdeleme sonucunda; araĢtırmaların son on yıllık zaman için de 

yapıldığı anlaĢılmaktadır. Kyriakopoulos ve Moorman (2004), paketlenmiĢ yemek 

sektöründe faaliyet gösteren firmaların pazarlama yöneticileri üzerinde yaptığı 

araĢtırmasında; çift yetenekliliği pazarlama stratejisi olarak belirlemiĢtir. Yaptıkları 

araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutu olan mevcut pazarlama stratejilerini kullanma ve 

yeni ürün finansal performansı arasında r=0,21 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu 

ortaya koymuĢtur. He ve Wong (2004), kimya ve elektronik sektöründe imalat yapan 

iĢletmelerinin CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmasında çift yetenekli yenilik stratejisinin 

satıĢ oranıyla anlamlı ve pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu belirlemiĢtir.  

Gibson ve Birkinshaw (2004), elektronik malzemeler, mühendislik, bankacılık, 

petrol ürünleri, endüstriyel ürünler, otomotiv mühendisliği ve yemek üretimi alanlarında 

faaliyet gösteren iĢletmelerin orta ve üst seviye yöneticileri ile yönetici olmayan çalıĢanları 

üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin örgütsel bağlamda örgüt içi disiplin, destek 

ve güven özellikleri ile ortaya çıkacağını, sonuç olarak da performansın elde edileceğini 

ileri sürmüĢlerdir. Yaptıkları araĢtırmada, çift yeteneklik ile iĢletme performansı arasında 

r=0,78 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢlardır. Auh ve Menguc 

(2005), yaptıkları araĢtırmada, öğrenmede çift yetenekliliğin boyutları olan mevcudu 

kullanma ve keĢfetme ile firma performansı arasında, sırasıyla r=0,37 ve r=0,50 

oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur.  

Atuahene-Gima (2005), elektronik firmalarının pazarlama ve araĢtırma-geliĢtirme 

müdürleri ile CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmasında; yöneticilerin, mevcut ürün 

yenilikçilik yetenekleri ile bu yeteneklerin yenilenmesi çalıĢmaları arasında önemli bir 

stratejik ikilem için de olduklarını ortaya koymuĢtur. Yaptıkları araĢtırmada, çift 

yetenekliliğin boyutları olan mevcudu kullanma ve yenilik performansı arasında r=0,35, 

keĢfetme ve radikal yenilik performansı arasında r=0,38 oranlarında anlamlı ve pozitif 

iliĢkiler olduğunu ortaya koymuĢtur. Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), finansal hizmet 

veren iĢletmelerin bölüm müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çok departmanlı 
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iĢletmelerin dinamik rekabet ortamlarda rekabet edebilmek için çift yetenekli örgüt 

bölümleri geliĢtirdiğini, ayrıca merkeziyetçilikten uzak ve yoğun sosyal iliĢkileri olan 

örgütlerin çift yetenekli olarak hareket edebildiklerini belirlemiĢlerdir. Yaptıkları 

araĢtırmada, çift yetenekli departman ile rekabetçilik arasında r=0,28 ve departman 

performansı arasında r=0,08 oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur.  

Lubatkin, Simsek, ling ve Veiga (2006), imalat, bilimsel ve teknik hizmetler ve 

inĢaat sektörlerinde faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin CEO ve üst yöneticileri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada; yöneticilerin davranıĢsal bütünleĢmeleri ile çift yetenekliliğe yönelim 

seviyeleri arasında olumlu bir iliĢkinin olduğunu sonuçta da performansın arttığını ortaya 

koymuĢlardır. Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekli oryantasyon ile firma performansı 

arasında r=0,25 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢlardır. Jansen, Bosch ve 

Volberda (2006), finansal hizmet veren iĢletmelerin genel müdürleri üzerinde yaptığı 

araĢtırmada; merkezileĢmenin keĢifsel yenilikçiliği olumsuz yönde, formelleĢmenin 

mevcut yetenekleri kullanmada olumlu etkileri olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca keĢifsel 

yenilikçilik dinamik çevrede daha etkili iken yenilikçilikte mevcut yetenekleri kullanma 

iĢletmenin finansal performansı üzerinde yararlı olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢlardır. 

Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutu olan keĢifsel yenilikçilik ile iĢletme 

performansı arasında r=0,18 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢlardır.  

Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), dayanıklı ve dayanıksız tüketim malları 

ithalatı yapan iĢletmelerin sahipleri ve yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmada; pazarlama 

kaynaklarının ithalatçıların mevcut yeteneklerini geliĢtirmede, teknolojik kaynakların ise 

keĢfetme yeteneklerini geliĢtirmede etkili olduğunu ortaya koymuĢlardır. Ayrıca mevcut 

yetenekleri kullanmanın keĢifsel yetenekleri geliĢtirmede destekleyici etkiye sahip 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutları olan 

mevcut yetenekleri kullanma ve yeni yetenekleri keĢfetme ile pazar performansı arasında, 

sırasıyla r=0,39 ve r=0,46 oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır. 

Cegarra-Navarro and  Dewhurst (2007), tele komünikasyon sektöründe faaliyet gösteren 

KOBĠ‘lerin müdür ve genel direktörleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliği 

örgütsel öğrenme bağlamında incelemiĢlerdir. Mevcut bilgiyi kullanma ve yeni bilgiyi 

keĢfetme yeteneklerinin müĢteri sermayesi üzerindeki etkisinde çift yetenekliliğin aracılık 

etkisi gösterdiğini ortaya koymuĢlardır.  
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Li ve Lin (2008), ileri teknoloji firmalarının üst yönetim, pazarlama, üretim ve 

araĢtırma geliĢtirme müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin geliĢimi 

için yöneticilerin ürün pazar dengesini, mevcut olan yetenekleri kullanmak ile yeni 

yetenekler keĢfetme arasındaki muhtemel çatıĢmayı engelleyecek Ģekilde iyi düzenlemeleri 

gerektiği vurgulamıĢtır. Menguc ve Auh (2008), makine, yemek, inĢaat, metal, otomobil, 

kimya, elektrik ve elektronik, metal ürünleri ve basın yayın sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin CEO‘ları üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin performans 

üzerindeki etkisinde pazar yönlülüğün düzenleyici etkisi olabileceğini ileri sürmüĢlerdir. 

Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutları olan mevcut olanı kullanma ve 

keĢfetme ile firma performansı arasında, sırasıyla r=0,71 ve r=0,54 oranlarında anlamlı ve 

pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur.  

Cao, Gedajlovic, Zhang (2009), bioteknoloji, yazılım, otomasyon, elektronik, 

iletiĢim, kimya, test ölçüm aletleri ve tıbbi malzemeler üreten iĢletmelerin üst yöneticileri 

üzerinde yaptığı araĢtırmada; çift yetenekliliğin boyutlarının sinerjik faydaları olduğu, 

kaynaklarında kısıtlar olan iĢletmeler için her iki boyutun dengeli olarak kullanılmasının 

yararlı olduğu, içsel ve dıĢsal kaynakları yüksek olan iĢletmeler için her iki boyutun 

birleĢiminin yararlı olduğu sonuçlarına ulaĢmıĢtır. Yaptıkları araĢtırmada, çift 

yetenekliliğin boyutu olan firmanın keĢifsel davranıĢları ile firma performansı arasında 

r=0,31 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢtur. Kristal, Huang ve Roth 

(2010), otomobil, ileri teknoloji, kimya, savunma, ilaç, tüketim malları ve sağlık 

malzemeleri üretim iĢletmelerinin genel müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; 

yöneticilerin operasyonel verimlilikleri artırmaya çalıĢırken diğer taraftan da operasyonel 

avantajları artıracak fırsatları aramaları gerektiği sonucuna ulaĢmıĢtır. Yaptıkları 

araĢtırmada, tedarik zincirinde çift yeteneklilik boyutları olan mevcut olanı kullanma ile 

pazar payı arasında ortalama r=0,13 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢtur. 

Ayrıca, tedarik zincirinde çift yeteneklilik boyutları olan mevcut olanı kullanma ve 

keĢfetme ile rekabet yetenekleri arasında sırasıyla ortalama r=0,16 ve r=0,18 oranında 

anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur. 

Slater, Hult ve Olson (2010), imalat ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin pazarlama müdürleri üzerine yaptıkları araĢtırmada; çift yetenekliliğin 

boyutlarını pazarlama stratejisi yaratımı ve pazarlama stratejisi uygulaması olarak 

belirlemiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına göre, çevresel durumların ve iĢletme stratejisinin çift 
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yetenekliliğin boyutları üzerinde önemli etkileri vardır. Yaptıkları araĢtırmada, çift 

yetenekliliğin boyutları olan pazarlama strateji uygulama ve pazarlama stratejisi yaratımı 

ile firma performansı arasında, sırasıyla r=0,52 ve r=0,48 oranlarında anlamlı ve pozitif 

iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır. Sarkees, Hulland ve Prescott (2010), halka açık, imalat ve 

hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin pazarlama müdürleri üzerinde araĢtırma 

yapmıĢlardır. AraĢtırmacılar çift yetenekliliğin boyutlarını firma ve pazarlama seviyesinde 

ayrı ayrı incelemiĢlerdir. Elde ettikleri sonuçlara göre; firma çift yetenekliliğinin 

performans üzerindeki etkisinde, pazarlama da çift yeteneklilik dolaylı etki göstermektedir. 

Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekli firma stratejisi ile firma karlılığı arasında r=0,41, 

müĢteri memnuniyeti arasında r=0,42 ve mali yıl karı ile r=0,23 oranlarında anlamlı ve 

pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır.  

Hughes, Martin, Morgan ve Robson (2010), bilgisayar ve elektronik malzemeleri 

üreten ileri teknoloji iĢletmelerinin yönetici kademesindeki çalıĢanlar üzerindeki 

araĢtırmasında; pazarlama farklılaĢtırma stratejisi yenilikte çift yetenekliliği için önemli bir 

değiĢken. Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutları olan mevcut yenilik stratejisi 

kullanma ve yenilik stratejisi keĢfetme ile verimlilik arasında, sırasıyla r=0,29 ve r=0,38 

oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır. Vorhies, Orr ve Bush 

(2011), dayanıklı ve dayanıksız tüketim malları satıĢı yapan iĢletmelerin pazarlama 

yöneticileri üzerinde yaptığı araĢtırmada; pazar bilgisinin çift yetenekli pazarlama 

boyutları ile müĢteri odaklı pazarlama yeteneklerinin ve sonuçta da örgütsel performansın 

artacağını ileri sürmüĢlerdir. Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutlarından yeni 

pazarlama yeteneklerini keĢfetme ile aktif karlılık arasında r=0,22 oranında anlamlı ve 

pozitif iliĢki bulmuĢlardır.  

Jasmand, Blazevic ve Ruyter (2012), çağrı merkezi çalıĢanlarının çift yetenekli 

davranıĢlarının satıĢ performansını, müĢteri memnuniyetini ve verimliliği artırdığını ileri 

sürmüĢtür. Yaptıkları araĢtırmada, iĢgörenlerin çift yetenekli davranıĢları ile satıĢ 

performansı arasında r=0,26 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), tıbbi cihazlar üreten ileri teknoloji 

iĢletmelerinin takım üyeleri ve liderleri üzerine yaptığı araĢtırmada; stratejik, proje ve 

bağlamsal düzenleme seviyesindeki çift yetenekliliğin örgütsel performans üzerindeki 

etkisini ortaya koymuĢtur. Yaptıkları araĢtırmada, iĢletme departmanının çift yeteneklilik 
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boyutları olan mevcut olanı kullanma ve keĢfetme ile firma performansı arasında, sırasıyla 

r=0,48 ve r=0,36 oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur.  

Chang ve Hughes (2012), imalat ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin 

yönetici ve ürün müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; örgüt yetenekleri ile radikal 

yenilik performansı arasında anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulmuĢtur. Yaptıkları araĢtırmada, 

yenilikte çift yeteneklilik ile firma performansı arasında, r=0,21 oranında anlamlı ve 

pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢtur. Li ve Huang (2012), finans sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin orta ve üst seviye müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; pazarlama da çift 

yetenekliliğin, ürün geliĢtirme yeterliliği ile yeni ürün performansı arasında aracılık rolü 

üstlendiğini ortaya koymuĢlardır. Yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekli yenilikçilik ile yeni 

ürün performansı arasında r=0,59 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu ortaya 

koymuĢtur.  

Voss ve Voss (2012), tiyatro iletiĢim grubuna üye müdürler üzerinde yaptığı 

araĢtırmada; ürün çift yetenekliliği ile pazar çift yetenekliliği arasında tamamlayıcı bir 

iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. Tollin ve Schmidt (2012), finansal hizmet, mobil 

iletiĢim, sağlık bakım ürünleri, petrokimyasal ve ev malzemeleri satıĢı yapan iĢletmelerin 

pazarlama müdürleri üzerinde yaptığı araĢtırmada; yöneticilerin pazarlama mantıklarının 

bir tür çift yeteneklilik ile açıklanabileceğini ayrıca bu mantığın iĢletme performansı 

üzerinde olumlu etkisini ortaya koymuĢtur.  

Pazarlamada çift yeteneklilik alanında alanyazın taraması sonucunda elde edilen 

araĢtırmalar genel olarak incelendiğinde; konu ile ilgili araĢtırmaların 2004 yılında 

baĢladığı anlaĢılmaktadır. Makalelerdeki anahtar kelimeler genellikle keĢfetme, kullanma, 

çift yeteneklilik, yetenek ve performans olarak seçilmiĢtir. AraĢtırmalar hemen hemen tüm 

sektörlerde uygulanmıĢtır. Ancak sektörler için de en çok üretim ve hizmet sektörü öne 

çıkmaktadır. Özellikle ileri teknoloji kullanan ve son yıllarda ürün geliĢtiren veya 

geliĢtirme düĢüncesinde olan iĢletmeler tercih edilmiĢ. 

Tüm araĢtırmalarda e-posta ile gönderilen anket yöntemi tercih edilmiĢ. Anlamlı bir 

fark olmamakla birlikte, genellikle, tek bölümlü iĢletme, küçük ve orta ölçekli iĢletmeler 

(KOBĠ), bölgesel, yıllık geliri veya çalıĢan sayısı belli miktarın altında veya üstünde olan 

iĢletmeler tercih edilmiĢ. Kullanılan ölçeklerdeki madde sayısı ortalama 4 ile 6 arasında 

değiĢmekte. Ancak çift yetenekli olduğu düĢünülen değiĢkenler farklılık göstermektedir. 

Örneğin: firma, oryantasyon, yenilik, radikal yenilikler, artan yenilikler, bilgi, pazar, 
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pazarlama, yetenek, pazarlama strateji yaratılması, strateji uygulama etkiliği, tedarik 

zinciri, satıĢ ve müĢteri hizmetleri gibi. Anket genellikle pazarlama müdürleri, genel 

müdürler ve diğer yöneticilere uygulanmıĢ. Genel olarak firma performansı, satıĢ 

büyüklüğü, kar artıĢı, pazar payı büyüklüğü, operasyonel verimlilik, pazar 

operasyonlarından nakit akıĢı ve pazar ünü gibi değiĢkenlerin bağımlı değiĢken olarak 

kullanıldığı görülmektedir. 
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BÖLÜM III 

BĠLĠġĠM SEKTÖRÜNDE FAALĠYET GÖSTEREN KÜÇÜK VE ORTA 

BÜYÜKLÜKTEKĠ ĠġLETMELER ÜZERĠNDE BĠR ARAġTIRMA 

Tezin üçüncü bölümünde, çift yetenekli pazarlamanın sürdürülebilir rekabet avantajı 

yoluyla pazar ve finansal olmayan performanslar üzerindeki etkisi, biliĢim sektöründe 

faaliyet gösteren küçük ve orta büyüklükteki iĢletmeler üzerinde yapılan bir araĢtırma ve 

bu araĢtırmanın bulguları sunulmaktadır. Bu bölümde öncelikle, tez çalıĢması kapsamında 

yapılan araĢtırmanın amacı, önemi, kısıtları ve yöntemi açıklanmaktadır. Bunun ardından, 

yapılan araĢtırmanın bulguları mevcut alan yazın çerçevesinde tartıĢılmaktadır. 

1.1. AraĢtırmanın Amacı 

Örgütsel yetenekler, birbiri ile iç içe geçmiĢ, soyut ve somut kaynakların bir araya 

geldiği, değerli sayılan çıktıların yaratıldığı (Qureshi ve Kratzer, 2012: 51) fonksiyonel 

faaliyetlerin üstün koordinasyonunu sağlayacak, örgütsel süreçlerle tecrübe edilmiĢ, 

karmaĢık beceriler topluluğudur. Bu nedenle iĢletmeler için yapılması gereken en önemli 

iĢlerden birisi güçlü rekabet avantajı sağlayabilecek bu yetenekleri belirlemektir (Vorhies 

ve Harker, 2000: 146). Pazarlama fonksiyonu için yeteneklerinin anlamı ise pazarlama 

karması olan ürün, fiyat, dağıtım ve tutundurma gibi faaliyetlerin sergilenmesi için örgütsel 

kaynakların pazara doğru yönlendirilmesi amacıyla yapılan yönetim faaliyetlerinin 

derecesi olarak tanımlanmıĢtır (Slotegraaf, Moorman ve Inman, 2003: 296). Bu bakıĢ açısı 

ile geliĢtirilen pazarlama yeteneklerinin iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı 

sağladığı ve sonuçta da performansta olumlu bir artıĢ olduğu araĢtırmalarla da ortaya 

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

ĠĢletmeler için rekabet avantajının amacı, rakiplerinden farklı olarak, yönetim 

yeteneklerinin geliĢimini, örgütsel kombinasyonların taklit edilme zorluğunu, fonksiyonel 

ve teknolojik becerileri, araĢtırma geliĢtirme ve ürün geliĢimini vurgulamaktır (Teece, 

Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu aĢamada iĢletme yöneticileri rekabet avantajını 

sağlayabilmek için önemli bir stratejik ikilem içine girmektedir. Bu ikilem, iĢletmenin 
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mevcut olan yeteneklerini kullanırken aynı zamanda da bu yetenekleri nasıl tamamen yeni 

olanları ile değiĢtirebilecekleri konusundaki zorluk olarak tanımlamıĢtır. Alanyazında bu 

ikilemin olası çözümü olarak çift yeteneklilik gösterilmektedir (Tushman ve O‘Reilly, 

1996: 8). Sözü edilen ikilemden birincisinin, verimliliği artırırken iĢletmenin faaliyette 

bulunduğu alanda hizmet verdiği müĢterilerinin problemlerini çözmede de yardımcı 

olduğu, ikincisi ise yeni pazar ve teknolojiler ile müĢteriler için tamamen yeni değerler 

oluĢturacak fikirlere odaklanan tecrübeleri geliĢtirme çabası olarak açıklanabilir 

(Atuahene-Gima, 2005).  

Tez çalıĢması kapsamında yapılan araĢtırmanın amacı, çift yetenekli pazarlama, 

sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performans konularını ayrıntılı 

olarak incelemektir. Türkiye‘de biliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin çift 

yetenekli pazarlama, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performans 

seviyelerini belirlemektir. Bu amaçla araĢtırma da Ģu sorular yanıtlanmaya çalıĢılmaktadır.  

 Çift yetenekli pazarlama ile sürdürülebilir rekabet avantajı arasında bir iliĢki var 

mıdır? 

 Çift yetenekli pazarlama ile pazar performansı arasında bir iliĢki var mıdır? 

 Çift yetenekli pazarlama ile finansal olmayan performans arasında bir iliĢki var 

mıdır?  

 Sürdürülebilir rekabet avantajı ile pazar performansı arasında bir iliĢki var mıdır? 

 Sürdürülebilir rekabet avantajı ile finansal olmayan performans arasında bir iliĢki 

var mıdır? 

 Pazar performansı ile finansal olmayan performans arasında bir iliĢki var mıdır? 

1.2. AraĢtırmanın Önemi 

ĠĢletmeler uygulamalarını güçlendirmek için sahip oldukları kaynakları büyük ölçüde 

yeteneklerini geliĢtirmek için kullanırlar. Konuyla ilgili yapılan araĢtırmalarda farklı bakıĢ 

açıları olmasına karĢın, soyut ve somut kaynakların örgütsel yeteneklerin yaratılmasında 

veya artırılmasında kullanılabileceği yönündedir. Bu nedenle, pazarlama alanında 

araĢtırma yapan bilim insanları için pazarlama yönetiminde yetenek kavramı giderek önem 

kazanmaya baĢlamıĢtır. Bu çalıĢmalardan ortaya çıkan genel düĢünce, yeteneklerin rekabet 

avantajı sağlamada bir kaynak olarak görüldüğüdür. Dolayısıyla iĢletme kaynakları ve 
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yeteneklerinin iĢletme performansı üzerindeki etkilerini anlamada pazarlama 

araĢtırmalarının ne kadar önemli olduğu bir kez daha anlaĢılmaktadır. 

Pazarlama alanyazını incelendiğinde de pazarlama yeteneklerinin iĢletme 

performansını artıracak stratejiler olarak önemli birer faktör olarak karĢımıza çıktığı 

görülmektedir. Bu önemli faktörü göz ardı etmeyen araĢtırmacılar, bir taraftan sahip 

oldukları temel pazarlama yönetim bilgisi ve yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanma çabası 

içindeyken, diğer taraftan da gelecekte yaĢamlarını sürdürmeye devam edebilecekleri yeni 

pazarlama yönetim bilgi ve becerilerini geliĢtirmek zorunda kalmaya baĢlamıĢlardır. 

Özellikle akademik araĢtırmalarda, giderek artan sayıda, iĢletmelerin sahip oldukları 

yönetsel yetenekleri kullanma ve geliĢtirme çabalarını nasıl dengede tutabilecekleri üzerine 

çalıĢmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır (Benner ve Tushman, 2003: 247). Bu durum, yapılan 

araĢtırmanın pazarlama alanyazını açısından önemine iĢaret etmektedir. 

Rekabet avantajı, temelde, rakiplere göre üstünlük olarak tanımlanan ve heterojen 

çevrenin giderek hâkim olduğu son yılların en önemli kavramlarından biridir. Bu avantajın 

belirli bir takvim süreci için değil sürekli olarak sağlanabilmesiyle sürdürülebilirlik ortaya 

çıkmaktadır. Buradan hareketle bu araĢtırmanın önemi, çift yetenekli pazarlama, 

sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performans kavramları 

alanyazında halen incelenen güncel konular olmasındandır.  

Çift yeteneklilik alanında yapılan araĢtırmalar incelendiğinde; March‘ın (1991) 

örgütsel öğrenme konusunda yaptığı çalıĢmanın öncülük ettiği görülmektedir. 

AraĢtırmacıya göre, var olan bilgiyi kullanma ve yeni bilgiler elde etmedeki baĢarıları 

iĢletmeler için hayati öneme sahiptir. Çift yeteneklilik ile iliĢkilendirilen diğer konular: 

yenilikçilik (Benner ve Tushman, 2003; Gupta, Smith ve Shalley, 2006; Nemanich ve 

Vera, 2009; De Visser ve diğerleri, 2010), örgütsel adaptasyon süreçleri (Adler, Goldoftas 

ve Levine, 1999; Birkinshaw ve Gibson, 2004; Gibson ve Birkinshaw, 2004), stratejik 

yönetim (Auh ve Menguc, 2005) ve örgütsel dizayndır (Tushman ve O‘Reilly, 1996). Tez 

çalıĢması kapsamında sözü edilen araĢtırma konularını birlikte inceleyen çalıĢmaya 

alanyazında rastlanılmaması araĢtırmanın önemlerinden birisidir. 

Türkiye‘de, çift yeteneklilik konusunun pazarlama yönetimi ile iliĢkilendirilmiĢ 

baĢka bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. Çift yeteneklilik ile iliĢkilendirilen pazarlama 

yönetimi anlayıĢına ―çift yetenekli pazarlama‖ adı verilmiĢtir. Türkiye‘de çift yetenekli 
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pazarlama kavramının daha önce incelenmemiĢ olması araĢtırmanın diğer bir önemini 

göstermektedir. 

Alanyazında pazarlama yeteneklerinin iĢletme performansı üzerinde olumlu etkileri 

olduğunu ileri süren araĢtırmalara karĢılaĢılmaktadır (Vorhies ve Harker, 2000; Morgan, 

Vorhies ve Mason, 2009a; Vorhies, Morgan ve Autry, 2009; Nath, Nachiappan ve 

Ramanathan, 2010; Kaleka, 2011; Ngo ve O‘Cass, 2012). Diğer taraftan pazarlama 

yeteneklerinin rekabet avantajı üzerinde olumlu etkileri olduğunu ileri süren araĢtırmalara 

da rastlanmaktadır (Srivastava, Fahey ve Christensen, 2001; Vorhies ve Morgan, 2005; 

Murray, Gao ve Kotabe, 2011). Çift yetenekli pazarlamanın, sürdürülebilir rekabet avantajı 

için öncül nitelikte bir değiĢken olarak alanyazında kullanılmaması araĢtırmanın diğer 

önemini ortaya koymaktadır. 

1.3. AraĢtırmanın Kısıtları 

ÇalıĢmanın kapsamı, ulaĢılabilen alanyazın, uygulaması ise Türkiye‘de biliĢim 

sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘ler ile sınırlıdır. Aynı zamanda bu araĢtırmada, zaman 

ve maddi yetersizlikler nedeniyle bazı sınırlamalara gidilmiĢtir. AraĢtırma evrenini tüm 

Türkiye‘de faaliyet gösteren KOBĠ‘ler oluĢturmaktadır. Tüm evrene ulaĢmak oldukça 

güçtür. Bu nedenle örneklem alma yoluna gidilmiĢtir. Örneklem, sadece biliĢim sektöründe 

faaliyet gösteren KOBĠ‘lerden alındığından, örnekleme tekniğinden kaynaklı sınırlamadan 

da söz edilebilir. AraĢtırma, veri toplama aracı olan ölçeklerin, temsil ettikleri değiĢkenleri 

açıklama oranıyla sınırlıdır. Ayrıca ankete katılması beklenen kiĢilerin katılıma olumlu 

bakmamaları ve araĢtırma sürecinde elde edilen verilerin sadece yapıldığı zaman dilimi 

için geçerli olması diğer bir kısıt olarak söylenebilir. 

1.4. AraĢtırmanın Yöntemi 

―Model, bir sistemin temsilcisidir. Modeller, temsil ettikleri sisteme oranla daha 

yalın olurlar. Model ―ideal‖ bir ortamın temsilcisi olup, yalnızca ―önemli‖ görülen 

değiĢkenleri içine alacak Ģekilde, gerçek durumun özetlenmiĢ halidir‖. AraĢtırmada, 

simgesel model kullanılacaktır. ―Simgesel modellerde özellikler ―simge‖lerle gösterilir‖ 

(Karasar, 2009: 76).  

AraĢtırma modelleri genel olarak, tarama ve deneme modelleri olmak üzere iki 

baĢlıkta incelenmektedir. Tarama araĢtırması, ―bir konuya ya da olaya iliĢkin katılımcıların 
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görüĢlerinin belirlendiği genellikle diğer araĢtırmalara göre daha büyük örneklemler 

üzerinde yapılan araĢtırmalara denir. AraĢtırma için ihtiyaç duyulan verileri toplama süreci, 

veri kaynakları olan kiĢilere yöneltilen sorulara verilen cevaplara dayanır. Veriler, özelliği 

betimlenecek topluluğun her bir bireyinden değil, bu topluluğu temsil eden bir 

parçasından, yani örneklemden toplanır‖ (Büyüköztürk, 2009: 231).  

Tarama modelleri çeĢitlilik açısından iki temel yaklaĢım ile açıklanır; genel ve örnek 

olay tarama modelleri. Genel tarama modelleri ile tekil ya da iliĢkisel taramalar yapılabilir. 

―Tekil tarama modelleri; değiĢkenlerin tek tek tür ya da miktar olarak oluĢumlarının 

belirlenmesi amacıyla yapılan araĢtırma modelleridir. ĠliĢkisel tarama modelleri; iki veya 

daha çok değiĢken arasında birlikte değiĢim varlığını veya derecesini belirlemeyi 

amaçlayan araĢtırma modelleridir‖ (Karasar, 2009: 86).  

Tez çalıĢması kapsamında gerçekleĢtirilecek araĢtırma, araĢtırma modeli bakımından 

bir tarama niteliğindedir. Ayrıca genel tarama modellerinden hem tekil tarama hem de 

iliĢkisel tarama modellerinin özelliklerini taĢımaktadır. Tez kapsamında cevaplanacak 

anket soruları evren hakkında bir kanıya varmak için; çift yetenekli pazarlama, 

sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performanslar değiĢkenleri için 

ayrı ayrı belirlenmeye çalıĢılacaktır. AraĢtırmanın iliĢkisel yönü ise iki veya daha çok 

değiĢken arasında birlikte değiĢim varlığını veya derecesini belirlemeyi amaçlamasından 

dolayıdır.  

AraĢtırmada, bağımsız değiĢken olan çift yetenekli pazrlama ile sürdürülebilir 

rekabet avantajı, pazar performansı ve finansal olmayan performans arasındaki iliĢkilere 

bakılacaktır. Ayrıca bağımlı değiĢkenler olan, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar 

performansı ve finansal olmayan performans arasındaki iliĢkilerde irdelenecektir. 

1.4.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

―AraĢtırma evreni, bilgi sağlamak üzere üzerinde gözlem yapılan birimlerdir ya da 

bilgi kaynaklarıdır. Örnek, büyük bir bütünün daha küçük bir parçası tarafından temsil 

edilebilmesidir. Örnekleme ise, bu niteliğe sahip bir parçanın, bütün içinden seçilmesidir‖ 

(Güven, 2006: 139).  

Pazarlamada çift yeteneklilik konusunda alanyazın taraması sonucunda elde edilen 

araĢtırmalar genel olarak incelendiğinde; sektörler içinde en çok imalat ve hizmet sektörü 

öne çıkmaktadır. Özellikle ileri teknoloji kullanan ve son yıllarda ürün geliĢtiren veya 
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geliĢtirme düĢüncesinde olan iĢletmelerin tercih edildiği görülmektedir. AraĢtırmalarda 

genellikle e-posta ile gönderilen anket yöntemi tercih edilmiĢtir. Anlamlı bir fark 

olmamakla birlikte, genellikle, tek bölümlü iĢletme, küçük ve orta büyüklükteki iĢletmeler 

(KOBĠ), bölgesel, yıllık geliri veya çalıĢan sayısı belli miktarın altında veya üstünde olan 

iĢletmelerin tercih edildiği görülmektedir.  

AraĢtırma evrenini, Türkiye‘de biliĢim sektöründe faaliyetini sürdüren KOBĠ‘ler 

oluĢturmaktadır. Türkiye‘de biliĢim sektörünün tüketici ile temasını sağlayan, tüm biliĢim 

sektörünü temsil eden ve üye sayısı 10.000‘i aĢan sivil toplum kuruluĢu olan Türkiye 

BiliĢim Derneği (TBD) 1971 yılında kurulmuĢtur (http://www.tbd.org.tr, 01.07.2014). 

AraĢtırma evreni olan biliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lere ulaĢabilmek 

için Türkiye BiliĢim Derneği‘ne e-posta gönderilip üyelerinin sayıları ve e-posta adresleri 

istenmiĢtir. Dernek, söz konusu bilginin baĢkalarıyla paylaĢılamayacağı gerekçesiyle yanıt 

vermemiĢtir. Bu nedenle, örnek büyüklüğünün belirlenmesinde oran için kullanılan sınırsız 

evren örnekleme formülünden (n=P.Q.Z
2 

α/H
2
)
1
 yararlanılmıĢtır. Örnek büyüklüğü, 

varyansı maksimum kılan oran (p: 0,50) dikkate alınarak % 5 anlam düzeyinde ve % 5 

örneklem hatası ile 384 kiĢi olarak tespit edilmiĢtir (Büyüköztürk ve diğerleri, 2009: 96). 

n= P.Q.Z
2 

α/H
2
= 0,5 x 0,5 x 1,96

2
 / 0,05

2
 = 0,25 x 3,8416 / 0,0025 = 384. 

Çok değiĢkenli bir araĢtırmada (çoklu regresyon analizleri dâhil olmak üzere), 

örneklem büyüklüğü çalıĢmadaki değiĢken sayısının tercihen on katı veya daha fazla 

olması (Büyüköztürk ve diğerleri, 2009: 97) gerektiği Ģeklindedir. AraĢtırma sonuçlarının 

Yapısal EĢitlik Modellemesi (YEM) yöntemi ile analiz edilmesi durumunda da, veri 

normal dağılıyorsa, gözlenen değiĢken sayısının on katı civarında bir denek sayısına 

ulaĢılmasının yeterli olacağı kabul edilmektedir (ġimĢek, 2007: 55). Bu nedenle araĢtırma 

yapmak için oluĢturulan ankette kullanılan madde sayısı olan 36, on ile çarpıldığında 

örneklem büyüklüğü için gerekli olan sayının 360 olmasının yeterli olacağı 

değerlendirilmektedir. 

AraĢtırmada örneklem yöntemi olarak; diğer yöntemlere göre daha az maliyetli ve 

daha az zaman alan bir yöntem olarak, tesadüfî olmayan örnekleme yöntemlerinden, 

kolayda örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. ―Kolayda örnekleme yöntemi, örnek kapsamına 

bilgi ve verilerin en kolay toplanabileceği bireylerin alınmasını amaçlar‖ (KurtuluĢ, 2010: 

63). Kimi kaynaklarda buna ―uygun örnekleme‖ (Aziz, 2008: 54), ―elveriĢli örnekleme‖ 

gibi adlarda verilmektedir. Bu yöntem, zaman para ve iĢgücü kaybını önlemeyi temel amaç 
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edinmiĢtir. Burada araĢtırmacı, ihtiyaç duyduğu büyüklükteki bir gruba ulaĢana kadar en 

ulaĢılabilir yanıtlayıcılardan baĢlamak üzere örneklemini oluĢturmaya baĢlar (Büyüköztürk 

ve diğerleri, 2009: 91). 

1.4.2. Veri Toplama Teknikleri 

AraĢtırmada, gerekli verilerin toplanması için anket formu kullanılmıĢtır. ―Anket, 

araĢtırma yapılacak konu ile ilgili soruların içeriği, biçimi, sayısı, araĢtırma konusuna bağlı 

olarak değiĢen bir soru kâğıdıdır‖ (Aziz, 2008: 93). Ayrıca diğer veri toplama tekniklerine 

(görüĢme, gözlem) göre farklı bölgelerden çok daha büyük gruplara hızla uygulama 

olanağının olması ve maliyetinin daha düĢük olması gibi avantajları vardır (Büyüköztürk 

ve diğerleri, 2009: 126).  

Anketin hazırlık aĢamasında alanyazın taraması yapılmıĢtır. Alanyazında kullanılan 

ölçekler öncelikle tercüme edilmiĢtir. Katılımcılar tarafından konuların anlaĢılır olması 

için, ilgili maddelerin öncesinde, değiĢkenin adı ve tanımlaması verilmiĢtir. OluĢturulan 

soru formuyla, 2015 yılı ġubat ve Mart ayları içinde 35 küçük iĢletme yöneticilerine ön test 

uygulanmıĢtır. Ön test sonrasında gerekli düzeltmeler yapılmıĢtır. Soru formu, örneklem 

profiline göre yeniden düzenleme yapılarak hazırlanmıĢtır. Yeniden düzenlenen soru 

formu, tekrar ön teste tabi tutulmuĢtur. Ön test sonrası, son hali verilen anket katılımcılara 

uygulanmıĢtır. 

GeliĢtirilen anket formunda, araĢtırmaya katılan biliĢim sektöründe faaliyet gösteren 

KOBĠ ve yöneticilerinin demografik özelliklerini belirlemeye dönük sorular 

bulunmaktadır. Ayrıca, ankette 5 adet de ölçek bulunmaktadır. ĠĢletmelerin mevcut 

pazarlama yetenekleri, 7 maddeli bir ölçek ile belirlenmiĢtir. Alanyazın taramalarında 

karĢılaĢılan, mevcut pazarlama yeteneklerini ölçmeye yönelik kullanılan ölçekle ilgili 

oluĢmuĢ ortak bir fikir birliği olmadığı görülmektedir. Bu nedenle, mevcut pazarlama 

yeteneklerini belirlemek amacıyla, Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr ve 

Bush‘un (2011) geliĢtirdikleri ölçeklerin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır.  

ĠĢletmelerin son üç yıl için de mevcut pazarlama yeteneklerinden hangisi/hangilerini 

en iyi Ģekilde kullandıklarını belirlemek üzere, 8 farklı pazarlama yeteneği içinden seçim 

yapmaları istenmiĢtir. Söz konusu pazarlama yetenekleri; hedefleme ve bölümlere ayırma, 

ürün yerleĢtirme ve farklılaĢtırma, ürün dağıtımı, ürün tasarımı, ürün kalitesi geliĢimi, 

fiyatlama ve tutundurma olarak belirlenmiĢtir. ĠĢletmelerin belirlenen yetenekler dıĢında 
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bir yetenek kullanmıĢ olmalarına karĢı, sekizinci soruda ―diğer‖ seçeneği oluĢturulmuĢtur. 

Sözü edilen yetenekleri belirlemek amacıyla, Kyriakopoulos ve Moorman‘ın (2004) 

geliĢtirdikleri ölçeğin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır. Burada amaç, iĢletmelerin mevcut 

pazarlama yeteneklerini en iyi hangi fonksiyonlarla gerçekleĢtirdiklerini ortaya koyarak, 

araĢtırmayı somut örneklerle güçlendirmektir. 

ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri, 7 maddeli bir ölçek ile belirlenmiĢtir. 

Alanyazın taramalarında karĢılaĢılan, yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetmeyi ölçmeye 

yönelik kullanılan ölçekle ilgili oluĢmuĢ ortak bir fikir birliği olmadığı görülmektedir. Bu 

nedenle, iĢletmelerin yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme seviyelerini belirlemek 

amacıyla, March (1991), Sarkees, Hulland ve Prescott (2010) ve Vorhies, Orr ve Bush‘un 

(2011) geliĢtirdikleri ölçeklerin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır.  

ĠĢletmelerin son üç yıl içinde yeni pazarlama yeteneklerinden hangisi/hangilerinde 

keĢifsel davranıĢlar sergilediklerini belirlemek üzere 8 farklı pazarlama yeteneği içinden 

seçim yapmaları istenmiĢtir. Söz konusu pazarlama yetenekleri; hedefleme ve bölümlere 

ayırma, ürün yerleĢtirme ve farklılaĢtırma, ürün dağıtımı, ürün tasarımı, ürün kalitesi 

geliĢimi, fiyatlama ve tutundurma olarak belirlenmiĢtir. ĠĢletmelerin belirlenen yetenekler 

dıĢında bir yetenek keĢfetmelerine karĢı, sekizinci soruda ―diğer‖ seçeneği 

oluĢturulmuĢtur. Sözü edilen yetenekleri belirlemek amacıyla, Kyriakopoulos ve 

Moorman‘ın (2004) geliĢtirdikleri ölçeğin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır. Burada amaç, 

iĢletmelerin yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme boyutunu en iyi hangi fonksiyonlarla 

gerçekleĢtirdiklerini ortaya koyarak, araĢtırmayı somut örneklerle güçlendirmektir. 

ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı 7 maddeden oluĢan bir ölçek ile tespit 

edilmiĢtir. Sürdürülebilir rekabet avantajı boyutunu belirlemek amacıyla, Lertpachin, 

Wingwon ve Noithonglek (2013), Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013) ve Li ve 

Liu‘nun (2014) geliĢtirdikleri ölçeklerin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır.  

ĠĢletmelerin pazar performansı 7 maddeden oluĢan bir ölçek ile tespit edilmiĢtir. 

Pazar performansı boyutunu belirlemek amacıyla, Vorhies ve Morgan (2005), Zhou, 

Brown ve Dev (2009); Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013) geliĢtirdikleri 

ölçeklerin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır.  

ĠĢletmelerin finansal olmayan performansları 8 maddeden oluĢan bir ölçek ile tespit 

edilmiĢtir. Finansal olmayan performans boyutunu belirlemek amacıyla, Gonzalez-Benito 

ve Gonzalez-Benito (2005), Morales, Montes ve Jover (2007); Homburg, Krohmer ve 
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Workman (1999); Davidson, 1999; Venkatraman ve Ramanujam (1986), Li ve Liu (2014) 

geliĢtirdikleri ölçeklerin çevirisi yapılıp kullanılmıĢtır.  

AraĢtırmaya katılanların ifadelere ne derecede katıldıklarını saptamak amacı ile 5‘li 

Likert derecelemesinden yararlanılmıĢtır. ―Likert tipi ölçekleme, ölçekleme yöntemleri 

arasında en çok kullanılanı ve kuruluĢu ve güvenilirliği açısından diğer ölçeklemelere göre 

daha kolay ve güvenilir olanıdır‖ (Aziz, 2008: 99). Söz konusu ölçek; 1-Kesinlikle 

Katılmıyorum, 2-Katılmıyorum, 3-Kararsızım, 4-Katılıyorum, 5-Kesinlikle Katılıyorum 

seçeneklerini temsil etmektedir. Veriler, sosyal bilimlerde analiz yapan istatistik programı 

kullanılarak analiz edilmiĢtir. 

AraĢtırma yapılacak sektöre ve gerekli anket sayısına karar verildikten sonra, 

www.google.com internet adresindeki bilgi depolama sayfasındaki ―drive‖ isimli yardımcı 

sayfasından (https://drive.google.com/drive/my-drive?ltmpl=drive) anket için gerekli olan 

dosya oluĢturulmuĢtur. Anketin oluĢturulduğu sayfada, otomatik olarak program 

tarafından, yanıtların depolandığı Windows Excel formatında ayrı bir dosya oluĢtuğu 

görülmüĢtür. Sistem, yanıtlanan anketlerin sonuçlarını burada depolayarak daha sonraki 

ulaĢımlarda kullanıcıya kolaylık sağlamaktadır. OluĢturulan anketin kısa yol adresi 

―https://docs.google.com/forms/d/1OVfoqM22pqqBqGwXp9FGW5bSm4kDX_1m3Hy4J

DpPudw/viewform‖ olarak belirlenmiĢtir. 

Kısa yol oluĢturulduktan sonra, biliĢim sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelere 

telefonla ulaĢılarak anketin yöneticilerce doldurulması istenmiĢtir. Anket izni alınan 

KOBĠ‘lere Google-Drive‘da oluĢturulan formun bulunduğu bağlantı noktası adresini içeren 

e-posta gönderilmiĢtir. Anketlerin uygulaması 2015 yılı için de Nisan ve Kasım ayları 

arasındaki sekiz aylık bir sürede gerçekleĢtirilmiĢtir. 

1.4.3. Kullanılan Veri Analiz Teknikleri 

Bu araĢtırmada kullanılması düĢünülen program, birbiriyle iliĢkili değiĢkenlerin aynı 

anda kapsamlı bir analizini yapmamızı sağlayan; Yapısal EĢitlik Modeli (YEM), (SEM: 

Structural Equation Modeling) olarak tanımlanmaktadır. YEM, araĢtırmacıların bilimsel 

kuramlarını ölçmelerine ve test etmelerine yardım eden bir istatistik tekniğidir 

(Hershberger, Marcoulides ve Parramore, 2003: 2). YEM çok sayıda değiĢkenden oluĢan 

farklı modelleri ve bu modelleri oluĢturan hesaplamaları aynı anda test edebilme becerisi 

ile önemli avantajlar sunmaktadır (Farrel 1994: 478). Bu tekniğin kullanılmasındaki ilk 



124 
 

amaç gözlemlenen değiĢkenler arasındaki iliĢkileri açıklamaktır (Reisinger ve Turner, 

1999: 71).  

ÇalıĢmada anket formunun elektronik olarak uygulanması sonucu elde edilen veriler 

https://drive.google.com/drive/my-drive?ltmpl=drive internet adresinden Windows Excel 

formatında alınarak öncelikle hatalı kodlama yapılıp yapılmadığı kontrol edildikten sonra 

sosyal bilimlerde analiz için kullanılan paket programlarına aktarılmıĢtır. Anket 

uygulaması sonucu elde edilen verilerin analizinde, frekans dağılımları, oranları, 

ortalaması, standart sapma değerleri kullanılmıstır. Ayrıca istatistiksel yöntem olarak 

doğrulayıcı faktör analizi ve yapısal eĢitlik modeli kullanılmıĢtır. 

Bu araĢtırmada kullanılan veri analiz tekniklerine ait kavramların tanımlamaları 

Ģöyle yapılmaktadır: 

Yapısal eşitlik modeli: Doğrusal yapısal iliĢkiler (LISREL: Linear Structural 

Relationships), son yıllarda giderek artan sayıda araĢtırmaları analiz etmekte kullanılan 

ticari bir istatistik bilgisayar programının adıdır. Bu araĢtırmada da ‗LISREL‘ programı 

kullanılarak, birbiriyle iliĢkili değiĢkenlerin aynı anda kapsamlı bir analizinin yapılmasını 

sağlayan; Yapısal EĢitlik Modeli (YEM), (SEM: Structural Equation Modeling) 

ġekil 3.1. Yapısal EĢitlik Modelinde Kullanılan Terimler 
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X= Gözlenen DıĢsal (Exogenous) DeğiĢken 

Y= Gözlenen Ġçsel (Endogenous) DeğiĢken 

ζ= (Xi/Ksi) Gizil DıĢsal (exogenous) DeğiĢken 

η= (Eta) Gizil Ġçsel (Endogenous) DeğiĢken 

λx (lambda x) ve λy (lambda y)= Gizil DeğiĢken ve Gözlenen DeğiĢken Arasındaki 

Bağa ĠliĢkin Yapısal Katsayı 

δ (Delta)= Gözlenen DıĢsal (Exogenous) DeğiĢkendeki Ölçme Hatası 

ɛ (Epsilon)= Gözlenen Ġçsel (Endogenous) DeğiĢkendeki Ölçme Hatası 

ζ (Zeta)= Gizil Ġçsel (Endogenous) DeğiĢkenle ĠliĢkili Hata Terimi 

γ (Gamma)= DıĢsal (Exogenous) Bir DeğiĢkenden, Ġçsel (Endogenous) Bir 

DeğiĢkene Olan Yapısal Etki 

β (Beta)= Ġçsel (Endogenous) Bir DeğiĢkenin, Diğer Bir Ġçsel DeğiĢkene Olan 

Yapısal Etki 

kullanılmıĢtır. Yapısal eĢitlik modelinin yol Ģemasıyla gösterimi ve modelde kullanılan 

terimlerin kullanımı ġekil 3.1‘de gösterilmiĢtir. 

YaklaĢık otuz yıl önce, baĢta Jöreskog olmak üzere birçok araĢtırmacı tarafından 

sosyal bilim alanına uyarlanan ‗saklı değiĢken‘ analizi, çok sayıda gözlenen ya da ölçülen 

değiĢken tarafından temsil edilen ‗saklı‘ yapıları içeren çok değiĢkenli istatistik analizleri 

tanımlamak için kullanılmıĢtır (Çokluk, 2010: 252). Yapısal eĢitlik modeli (YEM) 

tekniğinin en önemli özelliği gözlenen ve saklı değiĢkenlerden oluĢmasıdır. Bu modelin 

kullanılmasındaki ilk amaç; gözlemlenen ve saklı değiĢkenler arasındaki iliĢkileri 

açıklamaktır (Reisinger ve Turner, 1999: 71). Böylece saklı değiĢkenlerden oluĢan farklı 

modelleri ve bu modelleri oluĢturan hesaplamaları aynı anda test edebilme becerisi 

YEM‘in en önemli avantajını oluĢturmaktadır (Farrel, 1994: 478). 

Yapısal eĢitlik model analizleri iki aĢamada gerçekleĢtirilir. Ġlk olarak gözlenen ve 

saklı değiĢkenler arasındaki iliĢkileri gösteren model ‗yol diyagramı‘ çizilir (Yol 

diyagramı: kurulan bir modeldeki değiĢkenler arasındaki nedensel ve nedensel olmayan 

iliĢkileri gösterir). Ardından yol diyagramındaki iliĢkiler ıĢığında veriler ile model 
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arasındaki uygunluk çeĢitli ‗uyum indeksleri‘ ile kontrol edilir (Yücenur ve diğerleri, 2011: 

163). Böylece Yapısal EĢitlik Modeli, regresyon modelindeki değiĢkenler arasındaki  

Tablo 3.1. Genel Kabul GörmüĢ Uyum Ġyiliği Değerleri 

Uyum Ölçütleri Ġyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum 

Ki-Kare (x2) değeri En DüĢük Değer En DüĢük Değer 

Ki-Kare / Serbestlik Derecesi 

(df) 
<2 <5 

YaklaĢık Hataların Ortalama 

Karekökü (RMSEA) 
0=RMSEA≤0,05 0,05<RMSEA<0,10 

NormalleĢtirilmiĢ Uyum 

Ġndeksi (NFI) 
0,95≤NFI≤1 0,90≤NFI<0,95 

KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi 

(CFI) 
0,95≤CFI≤1 0,90≤CFI<0,95 

Ġyilik Uyum Ġndeksi (GFI) 0,95≤GFI≤1 0,90≤GFI<0,95 

AyarlanmıĢ Ġyilik Uyum 

Ġndeksi (AGFI) 
0,95≤AGFI≤1 0,90≤AGFI<0,95 

Artık Ortalamaların Karekökü 

(RMR) 
0=RMR≤0,05 0,05<RMR≤0,10 

 

yordayıcı yapısal iliĢki ile faktör analizindeki saklı faktör yapılarını kapsamlı tek bir 

analizde birleĢtirmektedir. Diğer bir ifade ile yapısal eĢitlik modeli, en basit anlatımla 

faktör analizi ve regresyonun bir uzantısıdır (Çokluk, 2010: 252). 

Test edilen yapısal eĢitlik modelinin iyi uyum gösterip göstermediğine iliĢkin bir 

takım kabul edilebilir sınır değerler kullanılarak yorumlanmaktadır. Yani analizler 

sonucunda üretilen uyum istatistiklerinin belli değerlerin üzerinde veya altında olması 

istenir (ġimĢek, 2007: 13). Tablo 3.1‗de genel kabul görmüĢ uyum iyiliği değerleri 

görülmektedir (ġimĢek, 2007; Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk, 2010 ve Alpar, 2013). 

Ki-Kare (x2) ve Serbestlik Derecesi (df): Eğer veri ile model arasında uyum 

mükemmel ise elde edilen değerin 0‘a yakın olması ve anlamlılık değerinin (p değeri) 

anlamlı olması gerekir. Dolayısıyla geleneksel anlamlılık testinin tersine x2 testinde 

anlamsız bir ―p‖ değeri elde edilmek istenir. x2 testi örneklem yeterince geniĢse ve veri 

çok değiĢkenli istatistiğin temel sayıtlılarını tam olarak karĢılıyorsa doğru bir ölçüm verir. 

Serbestlik dereceside (sd) x2 testinde önemli bir ölçüttür. Serbestlik derecesinin büyük 

olduğu durumlarda da x2 anlamlı sonuçlar verme eğilimindedir. Bu nedenle bazı 

durumlarda sd‘nin x2 ‗ye oranı da yeterlik için bir ölçüt olarak kullanılabilir. 
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İyilik Uyum İndeksi (Goodness of Fit Index GFI): Temelde uygunluğun örneklem 

geniĢliğinden bağımsız olarak değerlendirilebilmesi için geliĢtirilmiĢtir. GFI modelin 

örneklemdeki varyans-kovaryans matrisini ne oranda ölçtüğünü gösterir ve modelin 

açıkladığı örneklem varyansı olarak da kabul edilir. Bu nedenle regresyondaki R
2
‗ye 

benzer. 

Ayarlanabilen İyilik Uyum İndeksi (Adjusted Goodness of Fit Index AGFI): 

Örneklem geniĢliği dikkate alınarak düzeltilmiĢ olan bir GFI değeridir. N‘in özellikle 

büyük olduğu durumlarda AGFI daha temsili bir uyum indeksidir. 

Yaklaşık Hataların Ortalama Karekökü (Root Mean Square Error of Approximation 

RMSEA): Örneklemde gözlenen değiĢkenler arasındaki kovaryansla modelde önerilen 

parametreler arasındaki farkın, diğer bir deyiĢle hatanın derecesi temelinde geliĢtirilmiĢ 

olan mutlak uyum indeksidir.  

Normalleştirilmiş Uyum İndeksi (Normed Fit İndex NFI): KarĢılaĢtırdığı modeller 

bakımından özünde CFI‘ya benzer ancak x2 dağılımının gerektirdiği sayıltılara uyma 

zorunluluğu olmaksızın karĢılaĢtırma yapar. NFI‘da bağımsızlık modelinin x2 değeri ile 

modelin x2 değerinin karĢılaĢtırılması yoluyla model tahminlemesi değerlendirilir. Ancak 

NFI küçük örneklemlerde model için varolandan daha az bir uyum verebilir. 

Karşılaştırmalı Uyum İndeksi (Comparative Fit İndex CFI): Bağımsızlık modelinin 

(gizil değiĢkenler arasında iliĢkinin olmadığını öngören model) ürettiği kovaryans matrisi 

ile önerilen YEM modelinin ürettiği kovaryans matrisini karĢılaĢtırır ve ikisi arasındaki 

oranı yansıtan ―0‖ ile ―1‖ arasında bir değer verir. Değer 1‘e yaklaĢtıkça modelin daha iyi 

uyum verdiği kabul edilir. 

Artık Ortalamaların Karekökü (Root Mean Square Residuals RMR): Evrene ait 

kestirimsel kovaryans matrisi ile örnekleme ait kovaryans matrisi arasındaki artık 

kovaryans ortalamalarıdır. 

Doğrulayıcı Faktör Analizi: Belirli değiĢkenlerin bir kuram temelinde önceden 

belirlenmiĢ faktörler üzerinde ağırlıklı olarak yer alacağı Ģeklindeki bir ön beklentinin 

sınanmasına dayanır. Bu nedenle analizde yer alacak değiĢkenler, kuramın sayıtlıları 

doğrultusunda seçilir ve bu değiĢkenlerin istenilen faktörlerde ne oranda yer aldıklarına 

bakılır. LISREL gibi Yapısal EĢitlik Programları (YEM) ile yapılan doğrulayıcı faktör 
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analizinde gizil değiĢkenler olarak tanımlanan faktörler arası iliĢkiler, faktör ağırlıkları ve 

karĢılaĢtırmalı modeller sınanabilir ve her bir modelin uygunluk derecesi elde edilebilir. 

Doğrudan Etki: Modelde bir gizil değiĢkenden diğerine olan akıĢı öngören nedensel 

etkileri tanımlar. Doğrudan etkinin istatistiksel tahminleri bağlantı (path) katsayılarıdır. 

Dolaylı Etki: Mediotor (aracı) etkisi olarakda isimlendirilir. BaĢka bir etkiyi 

etkileyerek değiĢtirebilen etkidir. ArdıĢık değiĢkenlerin üstündeki öncelikli değiĢkenlerin 

nedensel etkilerinin bazılarını aktaran bir ya da daha çok aracı değiĢkeni içeren etkilerdir. 

R
2
: Regresyon modeli tarafından açıklanabilen değiĢimin toplam değiĢim içindeki 

payı olarak tanımlanır ve bağımlı değiĢkendeki değiĢimin yüzde kaçının bağımsız değiĢken 

tarafından açıklanabildiği konusunda bilgi verir. 

Standartlaştırılmış Regresyon Katsayısı (BETA β): bağımsız değiĢkende bir birimlik 

değiĢiklik olduğunda bağımlı değiĢkende kaç standart sapmalık değiĢim olduğunu gösterir. 

Bu katsayı BETA katsayısı olarakda bilinir. 

1.5. AraĢtırmanın Bulguları Ve Değerlendirme 

1.5.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

Anket formunu yanıtlayan 392 katılımcıların demografik özellikleri Tablo 3.2‘de 

sunulmaktadır. Buna göre; araĢtırmaya katılanların % 90‘ı erkek ve % 38‘i 31 – 35 

yaĢlarındadır. Eğitim düzeyleri % 56 oranınında lisans ve araĢtırmaya katılan iĢletmelerin 

% 85‘inde 1 – 9 kiĢi çalıĢmaktadır. Katılımcıların, yaklaĢık olarak % 45‘i 4 – 6 yıldır aynı 

iĢletmede çalıĢmaya devam etmekte ve % 85‘inin iĢletme içi pozisyonu üst seviye 

yöneticidir. AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin faaliyet yılları ele alındığında, en büyük 

oranın % 42,9 ile 4 – 6 yıl arasında olduğu anlaĢılmaktadır. 

Anket formunu yanıtlayan katılımcıların, iĢletmelerinin bulundukları Ģehirlere göre 

dağılımı Tablo 3.3‘de sunulmuĢtur. Veri toplama süreci sonunda 392 katılımcının 

iĢletmelerinin bulunduğu Ģehirler incelendiğinde, 183‘ünün (%46,7) Ġstanbul‘da olduğu, 

51‘inin (%13) Ankara‘da olduğu, 22‘sinin (%5,6) Bursa‘da olduğu, 18‘inin (%4,6) 

Ġzmir‘de olduğu, 15‘inin (%3,8) Kocaeli‘nde olduğu ve 10‘unun (%2,6) Antalya gibi 

büyük Ģehirlerde olduğu anlaĢılmaktadır. Genel olarak bakıldığında araĢtırmaya 40 farklı 

Ģehirdeki KOBĠ‘lerin katıldığı görülmektedir. 
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Tablo 3.2. Katılımcıların Demografik Özelliklerinin Dağılımı (N= 392) 

Demografik 

Özellikler 
Frekans Yüzde % 

Demografik 

Özellikler 
Frekans Yüzde % 

Cinsiyet   

Kaç Yıldır Bu 

ĠĢletmede 

ÇalıĢtığı 

  

Erkek 356 90,8 1'dez az 3 0,8 

Kadın 36 9,2 1 - 3 68 17,3 

YaĢ   4 - 6 176 44,9 

21 – 25 YaĢ 11 2,8 7 - 9 76 19,4 

26 - 30 YaĢ 84 21,4 10 - 12 35 8,9 

31 - 35 YaĢ 150 38,3 13 - 15 14 3,6 

36 - 40 YaĢ 81 20,7 16 yıldan çok 20 5,1 

41 - 45 YaĢ 40 10,2 
ĠĢletmenin 

Faaliyet Yılı 
  

46 ve üstü 26 6,6 1'den az 1 0,3 

Eğitim Düzeyi   1 - 3 18 4,6 

Lise 73 18,6 4 - 6 168 42,9 

Önlisans 77 19,6 7 - 9 87 22,2 

Lisans 221 56,4 10 - 12 50 12,8 

Lisansüstü 21 5,4 13 - 15 25 6,4 

ÇalıĢan KiĢi 

Sayısı 
  16 yıldan çok 43 11,0 

1 - 9 335 85,5 
ĠĢletmedeki 

Pozisyonu 
  

10 - 20 36 9,2 
Üst Seviye 

Yönetici 
332 84,7 

21 - 50 17 4,3 
Orta Seviye 

Yönetici 
35 8,9 

51 - 100 4 1 
Alt Seviye 

Yönetici 
25 6,4 

 

Tablo 3.3. ĠĢletmelerin Bulunduğu ġehirler 

ġehir Frekans Yüzde % ġehir Frekans Yüzde % 

Ġstanbul 183 46,7 Afyonkarahisar 2 0,5 

Ankara 51 13 Denizli 2 0,5 

Bursa 22 5,6 Karaman 2 0,5 

Ġzmir 18 4,6 Manisa 2 0,5 

Kocaeli 15 3,8 Muğla 2 0,5 

Antalya 10 2,6 Siirt 2 0,5 

Mersin 9 2,3 Tekirdağ 2 0,5 

Kayseri 8 2 Yalova 2 0,5 

Erzurum 6 1,5 Çanakkale 1 0,3 

Gaziantep 6 1,5 Çorlu 1 0,3 

Hatay 5 1,3 Elazığ 1 0,3 

Adana 4 1 Karabük 1 0,3 

Konya 4 1 Kastamonu 1 0,3 

Malatya 4 1 KırĢehir 1 0,3 

Samsun 4 1 Kütahya 1 0,3 

Aydın 3 0,8 NevĢehir 1 0,3 

Balıkesir 3 0,8 Niğde 1 0,3 

Çorum 3 0,8 Ordu 1 0,3 

Sakarya 3 0,8 Sivas 1 0,3 

KahramanmaraĢ 3 0,8 Trabzon 1 0,3 

   Toplam 392 100,0 
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AraĢtırma kapsamında ulaĢılan KOBĠ‘ler ile Türkiye‘deki KOBĠ‘lerin bölgesel 

dağılımını karĢılaĢtırmak için ikincil veriye ihtiyaç duyulmuĢtur. Bu amaçla, TÜĠK‘in 

yıllık iĢ istatistikleri incelenmiĢtir. BiliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin 

bölgesel dağılımına ulaĢılamamıĢ ancak Türkiye‘deki sanayi ve hizmet sektöründe faaliyet 

gösteren KOBĠ‘lerin Ģehirlere göre dağılımını gösteren Tablo 3.4‘e ulaĢılabilmiĢtir. 

Tablo 3.4. Türkiye’de Sanayi Ve Hizmet Sektöründe Faaliyet Gösteren KOBĠ’lerin ve 

AraĢtırma Kapsamında UlaĢılan KOBĠ’lerin Bölgelere Göre Dağılımı 

Bölgelere Göre 

ġehirler 

Türkiye 

Geneli 

Dağılım 

% 

AraĢtırmada 

UlaĢılan 

Dağılım     

% 

Bölgelere Göre 

ġehirler 

Türkiye 

Geneli 

Dağılım 

% 

AraĢtırmada 

UlaĢılan 

Dağılım     

% 

Ġstanbul 58 46,7 
Kayseri, Sivas ve 

Yozgat 
4,5 2,3 

Ankara 17,8 13 Konya ve Karaman 4 1,5 

Ġzmir 13,5 4,6 
Gaziantep, Adıyaman 

ve Kilis 
3,7 1,5 

Bursa, EskiĢehir ve 

Bilecik 
14,9 5,6 

Balıkesir ve 

Çanakkale 
3,6 1,1 

Kocaeli, Sakarya, 

Düzce, Bolu ve Yalova 
13,8 5,2 

ġanlıurfa ve 

Diyarbakır 
3,2 -- 

Manisa, Afyon, 

Kütahya ve UĢak 
7,3 1,3 

Zonguldak, Karabük 

ve Bartın 
2,9 0,3 

Adana ve Mersin 7 3,3 

Kırıkkale, Aksaray, 

Niğde, NevĢehir ve 

KırĢehir 

2,6 1 

Antalya, Isparta ve 

Burdur 
6,3 2,5 

Malatya, Elazığ, 

Bingöl ve Tunceli 
2,6 1,2 

Aydın, Denizli ve 

Muğla 
6,2 1,8 

Mardin, Batman, 

ġırnak ve Siirt 
2,6 0,5 

Tekirdağ, Edirne ve 

Kırklareli 
6,1 0,8 

Van, MuĢ, Bitlis ve 

Hakkari 
1,6 -- 

Hatay, KahramanmaraĢ, 

ve Osmaniye 
5 2 

Erzurum, Erzincan ve 

Bayburt 
1,6 1,4 

Samsun, Tokat, Çorum 

ve Amasya 
4,6 1,8 

Kastamonu, Çankırı ve 

Sinop 
1,1 0,3 

Trabzon, Ordu, 

Giresun, Rize, Artvin 

ve GümüĢhane 

4,5 0,5 
Ağrı, Kars, Iğdır ve 

Ardahan 
0,9 -- 

    Kaynak: TÜĠK Yıllık ĠĢ Ġstatistikleri, 2011. 

AraĢtırmada ulaĢılan KOBĠ‘lerin bulunduğu Ģehirler ile Türkiye dağılımı 

karĢılaĢtırıldığında, örneklemin yerleĢim olarak evreni temsil etme oranının yüksek olduğu 

değerlendirilmektedir. 

1.5.2. Analiz Ġçin Gereklilikler 

Doğrulayıcı faktör analizi uygulama sürecine baĢlamadan önce, ortaya çıkabilecek 

sorunları en aza indirmek amacıyla bazı temel kavramlar ve olası durumların kontrol 



131 
 

edilmesi gerekmektedir. Bu amaçla öncelikle ulaĢılan anket sayısı kontrol edilmiĢtir. Veri 

toplama teknikleri bölümünde açıklandığı gibi, araĢtırma evrenimizi oluĢturan biliĢim 

sektörü için örneklem büyüklüğünün 384 olması gerektiği veya çok değiĢkenli bir 

araĢtırmada, kullanılan madde sayısının 10 katı, yani 360 olması durumunda datanın 

normal dağılım göstereceği kabul edilmiĢti. AraĢtırmaya katılan KOBĠ sayısı 392 

olduğunda araĢtırma evrenini temsil edebilecek örneklem sayısına ulaĢıldığına karar 

verilmiĢtir. 

Google Drive ortamında oluĢturulan anket maddeleri, katılımcılar tarafından 

iĢaretlendiği için eksik doldurulması mümkün olmadığından, muhtemel kayıp değerler 

olma ihtimali de yoktur. Bu nedenle Google Drive‘da oluĢturulan ankete verilen cevaplarla 

otomatik olarak oluĢan dosya indirilerek sosyal bilimlerde araĢtırma için kullanılan 

programlara aktarılmıĢtır. 

Veri analizinde çok değiĢkenli istatistik tekniklerin kullanılacak olması nedeniyle, 

her değiĢkene ait ölçekler için çoklu sapan analizi yapılmıĢtır. Çok değiĢkenli normallik 

varsayımının karĢılanmasını zorlaĢtıran uç değerlerin Mahalanobis uzaklık değeri 

kullanılarak incelenebileceği belirtilmektedir (Alpar, 2013: 131). Öncelikle her değiĢken 

için Mahalanobis uzaklıkları bulunmuĢtur. Çoklu sapan gözlemlerin belirlenmesinde t-testi 

yaklaĢımı tercih edilmiĢtir. Bulunan Mahalanobis uzaklık değerinin sapan olarak kabul 

edilebilmesi için, parametre sayısını esas alan 0,001 anlamlılık düzeyindeki Ki-kare 

değerinden büyük olması gerekir (Kalaycı, 2016: 212).  

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma değiĢkeni için 7 serbesti derecesinde, 

0,001 anlam düzeyindeki Ki-kare değeri 24,322‘dir (Laurencelle ve François-A 2002: 19; 

Karasar, 2009: 270). 7 maddelik ölçeğe göre, çoklu sapan değer durumundaki 24,322‘den 

büyük olan gözlemler ölçekten çıkarılmıĢtır. Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme 

değiĢkeni için 7 serbesti derecesinde, 0,001 anlam düzeyindeki Ki-kare değeri 24,322‘dir 

(Laurencelle ve François-A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 7 maddelik ölçeğe göre, çoklu 

sapan değer durumundaki 24,322‘den büyük olan gözlemler ölçekten çıkarılmıĢtır. 

Sürdürülebilir rekabet avantajı değiĢkeni için 7 serbesti derecesinde, 0,001 anlam 

düzeyindeki Ki-kare değeri 24,322‘dir (Laurencelle ve François-A, 2002: 19; Karasar, 

2009: 270). 7 maddelik ölçeğe göre, çoklu sapan değer durumundaki 24,322‘den büyük 

olan gözlemler ölçekten çıkarılmıĢtır. Pazar performansı değiĢkeni için 7 serbesti 

derecesinde, 0,001 anlam düzeyindeki Ki-kare değeri 24,322‘dir (Laurencelle ve François-
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A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 7 maddelik ölçeğe göre, çoklu sapan değer durumundaki 

24,322‘den büyük olan gözlemler ölçekten çıkarılmıĢtır. Finansal olmayan performans 

değiĢkeni için 8 serbesti derecesinde, 0,001 anlam düzeyindeki Ki-kare değeri 26,125‘dir 

(Laurencelle ve François-A, 2002: 19; Karasar, 2009: 270). 8 maddelik ölçeğe göre, çoklu 

sapan değer durumundaki 26,125‘den büyük olan gözlemler ölçekten çıkarılmıĢtır. Çoklu 

sapan gözlemlerin ölçeklerden çıkarılması sonucunda, kullanılabilir durumda olan 383 

anket üzerinden analizler yapılmıĢtır. 

Çoklu sapan analizi gerçekleĢtirildikten sonra, çoklu normal dağılım testi yapılmıĢtır. 

Bunun için önce; Mahalanobis uzaklık değerleri küçükten büyüğe sıralanmıĢtır. Daha 

sonra, [1-(anket no - 0.5) / n)] olasılık değerleri hesaplanmıĢtır. Mevcut pazarlama 

yeteneklerini kullanma değiĢkeni için, 7 maddelik ölçek için hesaplanan korelasyon değeri 

(0,906), Kalaycı‘da (2016: 231) yer alan 7 serbesti derecesinde ve 0,010‟daki tablo 

değerinden (0,847) büyük olduğu anlaĢılmıĢtır. Böylece 7 maddeden oluĢan ölçekle elde 

edilen verilerin çok değiĢkenli normal dağılım gösterdiği kanaatine varılmıĢtır. 

Yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme değiĢkeni için, 7 maddelik ölçek için 

hesaplanan korelasyon değeri (0,927), Kalaycı‘da (2016: 231) yer alan 7 serbesti 

derecesinde ve 0,010‟daki tablo değerinden (0,847) büyük olduğu anlaĢılmıĢtır. Böylece 7 

maddeden oluĢan ölçekle elde edilen verilerin çok değiĢkenli normal dağılım gösterdiği 

kanaatine varılmıĢtır. Sürdürülebilir rekabet avantajı değiĢkeni için, 7 maddelik ölçek için 

hesaplanan korelasyon değeri (0,903), Kalaycı‘da (2016: 231) yer alan 7 serbesti 

derecesinde ve 0,010‟daki tablo değerinden (0,847) büyük olduğu anlaĢılmıĢtır. Böylece 7 

maddeden oluĢan ölçekle elde edilen verilerin çok değiĢkenli normal dağılım gösterdiği 

kanaatine varılmıĢtır. 

Pazar performansı değiĢkeni için, 7 maddelik ölçek için hesaplanan korelasyon 

değeri (0,920), Kalaycı‘da (2016: 231) yer alan 7 serbesti derecesinde ve 0,010‟daki tablo 

değerinden (0,847) büyük olduğu anlaĢılmıĢtır. Böylece 7 maddeden oluĢan ölçekle elde 

edilen verilerin çok değiĢkenli normal dağılım gösterdiği kanaatine varılmıĢtır. Finansal 

olmayan performans değiĢkeni için, 8 maddelik ölçek için hesaplanan korelasyon değeri 

(0,963), Kalaycı‘da (2016: 231) yer alan 8 serbesti derecesinde ve 0,010‟daki tablo 

değerinden (0,859) büyük olduğu anlaĢılmıĢtır. Böylece 8 maddeden oluĢan ölçekle elde 

edilen verilerin çok değiĢkenli normal dağılım gösterdiği kanaatine varılmıĢtır. 
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Tablo 3.5‘te, iĢletmelerin, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanırken; aĢamalı ve 

düzenli olarak geliĢtirdikleri, yeni fikirlerini ayarlamak için gerekli değiĢikliklere 

odaklandıkları, önceki proje ve çalıĢmalardan elde ettikleri bilgileri gözden geçirdikleri, 

müĢterilerine hizmet vermede etkili oldukları ve diğer bölümlerle gözden geçirdikleri 

Ģeklinde önem derecesinde sıralandığı anlaĢılmaktadır. 

ĠĢletmeler, yeni pazarlama yetenekleri geliĢtirirken; yeni, cesur, riskli, sıra dıĢı, 

iĢletmeye esneklik sağlayacak, sektörde öncü olabilecek, müĢteri memnuniyetini ve 

verimlili artıracak pazarlama yetenekleri geliĢtirdikleri Ģeklinde önem derecesinde 

sıralandığı anlaĢılmaktadır. 

Tablo 3.5. Katılımcıların Ölçekte Yer Alan Maddelere Verdikleri Puanların 

Betimleyici Ġstatistikleri 

Ġfadeler 
Ortala

ma 

St. 

Sapma 

Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma   

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi aĢamalı ve düzenli olarak geliĢtiriyoruz 4,2063 ,80037 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi geliĢtirmeye odaklanıyoruz 4,2063 ,79709 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle düzenli olarak ayarlıyoruz 4,1932 ,76182 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinliğini artırmak için gerekli değiĢikliklere 

odaklanıyoruz 
4,1828 ,84569 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi değiĢtirmek için, sürekli olarak önceki proje ve 

çalıĢmalarımızdan elde ettiğimiz bilgileri gözden geçiriyoruz 
4,1671 ,79149 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizle müĢterilerimize hizmet vermede çok etkiliyizdir 4,1384 ,75485 

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi iĢletmemizdeki diğer bölümlerle birlikte gözden 

geçiririz 
4,1201 ,75279 

Yeni Pazarlama Yetenekleri KeĢfetme   

Mevcut olanlardan farklı olarak, sürekli yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 4,0992 ,88061 

Mevcut olanlardan farklı olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri 

baĢlatıyoruz 
3,9843 ,90938 

Mevcut olanlardan farklı olarak, sıra dıĢı pazarlama yeteneklerini geliĢtirerek yeni 

fırsatlardan yararlanıyoruz 
3,9399 ,92042 

Mevcut olanlardan farklı olarak, sektörde öncü olacak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz 
3,8512 ,85998 

Mevcut olanlardan farklı olarak, bize esneklik sağlayacak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz 
3,8146 ,87106 

Mevcut olanlardan farklı olarak, müĢteri memnuniyetini artıracak yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz 
3,7885 1,02056 

Mevcut olanlardan farklı olarak, verimliliği artıracak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz 
3,6632 1,02782 

Sürdürülebilir Rekabet Avantajı   

Rakiplerimize kıyasla, ürün kalitemiz daha iyidir 4,3786 ,72737 

Rakiplerimize kıyasla, pazar payımız gittikçe artmaktadır 4,0261 1,01525 

Rakiplerimize kıyasla, daha karlı eski müĢterilerimiz vardır 3,8407 1,02493 

Rakiplerimize kıyasla, daha karlı yeni müĢterilerimiz vardır 3,6815 1,09633 

Rakiplerimize kıyasla, satıĢ gelirinde daha yüksek büyüme oranına sahibiz 3,5744 1,07034 

Rakiplerimize kıyasla, operasyon maliyetlerimiz daha düĢüktür 3,4047 1,00818 

Rakiplerimize kıyasla, daha yüksek kar artıĢ oranımız vardır 3,3708 1,11081 
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Tablo 3.5. Katılımcıların Ölçekte Yer Alan Maddelere Verdikleri Puanların 

Betimleyici Ġstatistikleri (devamı) 
Pazar Performansı   

MüĢterilerimize sunduğumuz hizmet kalitemiz yüksektir 4,5379 ,62496 

MüĢterilerimiz arasında ünümüz yüksektir 4,4648 ,69266 

MüĢteri bağlılık oranımız yüksektir 4,3342 ,68877 

Var olan müĢterilerimizi tutma oranımız yüksektir 4,2820 ,78857 

Var olan müĢterilerimize satıĢ oranımız yükselmektedir 4,1671 ,81752 

Yeni müĢteri kazanım oranımız yüksektir 3,9974 ,93925 

Pazar payımızda artıĢ vardır 3,9452 ,92924 

Finansal Olmayan Performans   

MüĢteri sadakatinde artıĢ vardır 4,2768 ,76689 

Ürün kalitemiz geliĢme göstermiĢtir 4,2559 ,79745 

MüĢteri memnuniyetinde artıĢ vardır 4,2010 ,78853 

Diğer paydaĢlarımızla iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir 4,1828 ,82691 

Yeni ürün geliĢtirme baĢarımız artmıĢtır 4,1619 ,87424 

Tedarikçilerimizle olan iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir 4,1097 ,73327 

ÇalıĢanların firmaya bağlılıklarında artıĢ olmuĢtur 4,0287 ,91624 

ÇalıĢanların iĢten aldığı tatminde artıĢ vardır 3,8120 1,02388 

Ölçek: 1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3:Kararsızım, 4:Katılıyorum, 5:Kesinlikle katılıyorum 

 

ĠĢletmeler, sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmede rakiplerine kıyasla; ürün 

kalitelerinde ve pazar payında artıĢ olduğunu, daha karlı eski ve yeni müĢterileri olduğunu, 

satıĢ gelirinde büyüme ve operasyon maliyetlerinde azalıĢ olduğu için daha yüksek kar 

artıĢ oranları olduğu Ģeklinde önem derecesinde sıralandığı anlaĢılmaktadır. 

Katılımcıların pazar performanslarını; müĢterilerine sunduğu hizmet kalitesi, 

ünlerini, müĢteri bağlılıklarını, var olan müĢterilerini tutma ve satıĢ oranlarını yükselterek 

pazar paylarında artıĢ elde ettikleri Ģeklinde önem derecesinde sıralandığı anlaĢılmaktadır. 

ĠĢletmelerin finansal olmayan performanslarını; müĢteri sadakatlarını arttırarak, 

ürünlerinin kalitesini yükselterek, müĢteri memnuniyetlerini artırarak, paydaĢlarıyla 

iliĢkilerini iyileĢtirerek, yeni ürün geliĢtirerek ve çalıĢanlarının bağlılıklarını ve iĢ 

tatminlerini arttırarak elde ettikleri anlaĢılmıĢtır. 

1.5.2.1. Ölçeklerin Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik, bir ölçme aracında yer alan bütün maddelerin bir biri ile tutarlılığını, ele 

alınan oluĢumu ölçmedeki türdeĢliğini ortaya koyan bir kavramdır. Güvenirliğin 

hesaplanmasında, yaygın olarak, tek uygulamaya dayanan Cronbach‘s Alpha yönetimi 

kullanılmaktadır. Cronbach‘s Alpha yöntemi; ―bir ölçekte yer alan k sayıda sorunun 
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varyanslarının toplamının genel varyansa oranlanması ile bulunan ağırlıklı standart 

değiĢim ortalamasıdır‖. Güvenirlik analizinde irdelenen bir diğer katsayı grubu ise, madde 

bütün korelasyon değeridir. Madde bütün korelasyon değeri; ―bir ifade ile ölçekteki diğer 

soruların toplamından oluĢan bütün arasındaki korelasyon değeridir. Madde bütün 

korelasyon değeri 0,250 değerinin altında olan sorular analizden çıkarılır‖ (Alpar, 2013: 

848).  

Tablo 3.6. Çift Yetenekli Pazarlama Ölçeğinin Güvenilirliğine ĠliĢkin Bulgular 

 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Madde 

Ortalaması 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Varyans 

Ortalaması 

Madde Bütün 

Korelasyon 

Değer 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Cronbach’s 

Alpha Değeri 

MPYK1 52,1488 71,473 ,661 ,936 

MPYK2 52,1880 71,645 ,653 ,936 

MPYK3 52,1619 72,487 ,613 ,937 

MPYK4 52,1488 70,891 ,704 ,934 

MPYK5 52,1723 72,033 ,576 ,938 

MPYK6 52,2167 71,469 ,704 ,935 

MPYK7 52,2350 71,102 ,737 ,934 

YPYK1 52,2559 69,542 ,729 ,934 

YPYK2 52,3708 68,805 ,755 ,933 

YPYK3 52,6919 68,790 ,655 ,936 

YPYK4 52,4151 68,725 ,750 ,933 

YPYK5 52,5666 68,058 ,708 ,935 

YPYK6 52,5039 68,580 ,821 ,931 

YPYK7 52,5405 69,024 ,776 ,932 

Toplam ölçeğin Cronbach’s Alpha Değeri ,939 

Ölçeğin ilk yarısı için Cronbach’s Alfa ,903 

Ölçeğin ikinci yarısı için Cronbach’s Alfa ,930 

Ölçeğin madde bütün korelasyon değeri aralığı ,576 - ,821 

En küçük ve büyük çoklu R
2
 değeri ,517 - ,821 

 

ÇalıĢmada, anketteki tüm ölçekler ayrı ayrı güvenirlik analizine alınmıĢtır. Çift 

yetenekli pazarlama değiĢkenine iliĢkin güvenirlik analizi sonuçları Tablo 3.6‘da 

sunulmuĢtur. Güvenirlik analizi; ölçeğin tamamına ve ölçeği ikiye bölmeye göre 

Cronbach‘s Alpha değerlerine bakılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Ayrıca güvenirlik analizinde, 

madde silindiğinde oluĢan madde ortalaması, varyans ortalaması, madde bütün korelasyon 

ve madde silindiğinde oluĢan Cronbach‘s Alpha değerleri de incelenmiĢtir. 

Çift yetenekli pazarlama ölçeğinin güvenilirliğine iliĢkin bulgular incelendiğinde; 14 

maddeden oluĢan ölçeğin toplam Cronbach‘s Alpha değerinin 0,939, ilk yarısı için 
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Cronbach‘s Alfa değerinin 0,903, ikinci yarısı için Cronbach‘s Alfa değerinin 0,930 olduğu 

ve madde bütün korelasyon değerlerinin 0,250‘den büyük 0,576-0,821 arasında değiĢtiği 

görülmüĢtür. Sonuç olarak, çift yetenekli pazarlama ölçeğinin alfa katsayılarına 

bakıldığında yüksek derecede güvenilir olduğu kanaatine varılmıĢtır. 

Sürdürülebilir rekabet avantajı değiĢkenine iliĢkin güvenirlik analizi sonuçları Tablo 

3.7‘de sunulmuĢtur. Yapılan incelemede; 7 maddeden oluĢan ölçeğin toplam Cronbach‘s 

Alpha değerinin 0,812, ilk yarısı için Cronbach‘s Alfa değerinin 0,684, ikinci yarısı için 

Cronbach‘s Alfa değerinin 0,696 olduğu ve madde bütün korelasyon değerlerinin 

0,250‘den büyük 0,379-0,681 arasında değiĢtiği görülmüĢtür. Sonuç olarak, sürdürülebilir 

rekabet avantajı ölçeğinin alfa katsayılarına bakıldığında güvenilir olduğu kanaatine 

varılmıĢtır. 

Tablo 3.7. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Ölçeğinin Güvenilirliğine ĠliĢkin Bulgular 

 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan Madde 

Ortalaması 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Varyans 

Ortalaması 

Madde 

Bütün 

Korelasyon 

Değer 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Cronbach’s 

Alpha Değeri 

SRA1 22,9060 16,708 ,638 ,771 

SRA2 22,7023 16,644 ,681 ,763 

SRA3 22,8721 19,358 ,379 ,816 

SRA4 21,8982 20,484 ,413 ,809 

SRA5 22,2507 17,874 ,563 ,785 

SRA6 22,4360 18,027 ,535 ,790 

SRA7 22,5953 16,786 ,640 ,771 

Toplam ölçeğin Cronbach’s Alpha Değeri ,812 

Ölçeğin ilk yarısı için Cronbach’s Alfa ,684 

Ölçeğin ikinci yarısı için Cronbach’s Alfa ,696 

Ölçeğin madde bütün korelasyon değeri aralığı ,379 - ,681 

En küçük ve büyük çoklu R
2
 değeri ,162 - ,569 

Pazar performansı değiĢkenine iliĢkin güvenirlik analizi sonuçları Tablo 3.8‘de 

sunulmuĢtur. Yapılan incelemede; 7 maddeden oluĢan ölçeğin toplam Cronbach‘s Alpha 

değerinin 0,860, ilk yarısı için Cronbach‘s Alfa değerinin 0,797, ikinci yarısı için 

Cronbach‘s Alfa değerinin 0,791 olduğu ve madde bütün korelasyon değerlerinin 

0,250‘den büyük 0,560-0,699 arasında değiĢtiği görülmüĢtür. Sonuç olarak, pazar 

performansı ölçeğinin Alfa katsayılarına bakıldığında güvenilir olduğu kanaatine 

varılmıĢtır. 



137 
 

Finansal olmayan performans değiĢkenine iliĢkin güvenirlik analizi sonuçları Tablo 

3.9‘da sunulmuĢtur. Yapılan incelemede; 8 maddeden oluĢan ölçeğin toplam Cronbach‘s 

Alpha değerinin 0,920, ilk yarısı için Cronbach‘s Alfa değerinin 0,846, ikinci yarısı için  

Tablo 3.8. Pazar Performansı Ölçeğinin Güvenilirliğine ĠliĢkin Bulgular 

 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan Madde 

Ortalaması 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan Varyans 

Ortalaması 

Madde 

Bütün 

Korelasyon 

Değer 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Cronbach’s 

Alpha 

Değeri 

PP1 25,7311 11,689 ,634 ,841 

PP2 25,4465 12,410 ,650 ,837 

PP3 25,5614 12,011 ,699 ,829 

PP4 25,7833 12,149 ,560 ,853 

PP5 25,3943 12,784 ,687 ,833 

PP6 25,2637 13,221 ,584 ,846 

PP7 25,1906 13,333 ,640 ,841 

Toplam ölçeğin Cronbach’s Alpha Değeri ,860 

Ölçeğin ilk yarısı için Cronbach’s Alfa ,797 

Ölçeğin ikinci yarısı için Cronbach’s Alfa ,791 

Ölçeğin madde bütün korelasyon değeri aralığı ,560 - ,699 

En küçük ve büyük çoklu R
2
 değeri ,346 - ,544 

 

Tablo 3.9. Finansal Olmayan Performans Ölçeğinin Güvenilirliğine ĠliĢkin Bulgular 

 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan Madde 

Ortalaması 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan Varyans 

Ortalaması 

Madde Bütün 

Korelasyon 

Değer 

Madde 

Silindiğinde 

OluĢan 

Cronbach’s 

Alpha 

Değeri 

FOP1 28,7728 23,543 ,671 ,915 

FOP2 28,8668 22,576 ,726 ,911 

FOP3 29,0000 21,979 ,763 ,908 

FOP4 29,2167 21,348 ,737 ,911 

FOP5 28,8277 23,845 ,637 ,917 

FOP6 28,7520 23,218 ,753 ,909 

FOP7 28,8460 22,754 ,752 ,908 

FOP8 28,9191 22,698 ,879 ,900 

Toplam ölçeğin Cronbach’s Alpha Değeri ,920 

Ölçeğin ilk yarısı için Cronbach’s Alfa ,846 

Ölçeğin ikinci yarısı için Cronbach’s Alfa ,873 

Ölçeğin madde bütün korelasyon değeri aralığı ,637 - ,879 

En küçük ve büyük çoklu R
2
 değeri ,432 - ,777 
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Cronbach‘s Alfa değerinin 0,873 olduğu ve madde bütün korelasyon değerlerinin 

0,250‘den büyük 0,637-0,879 arasında değiĢtiği görülmüĢtür. Sonuç olarak, finansal 

olmayan performans ölçeğinin Alfa katsayılarına bakıldığında yüksek seviyede güvenilir 

olduğu kanaatine varılmıĢtır. 

1.5.2.2. Çift Yetenekli Pazarlama, Sürdürülebilir Rekabet Avantajı, Pazar 

Performansı ve Finansal Olmayan Performans Ölçeklerine Yapılan Faktör Analizi 

Faktör analizinde; bir maddenin bir faktöre boyutlanabilmesi için ilgili faktör ile en 

az 0,320 düzeyinde yüke sahip olmasının değerlendirilmesi gerekir. Faktör sayısının 

tespitinde özdeğeri 1‟den büyük olanların dikkate alınmasına ve Varimax dönüĢümü 

yapılmasına karar verilmiĢtir. ―Varimax dönüĢümü dikeydir ve basit yapıya ulaĢmada 

faktör yükleri matrisinin sütunlarına öncelik veren bir yöntemdir. Faktör analizi sonucunda 

açıklanan varyansın % 40 ile % 60 arasında olması yeterli kabul edilir‖ (Çokluk, 

ġekercioğlu ve Büyüköztürk, 2010: 194-204). 

Çift yetenekli pazarlama ölçeğinin yapı geçerliliğinin sınanabilmesi için faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile incelenmiĢtir. KMO değeri 0,898‘dir. Barlett 

Sphericity testi sonuçları da anlamlıdır (x
2
=3979,784; p<0,000). Her iki test sonucuna 

bakıldığında, çift yetenekli pazarlama ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi yapılmasının 

uygun olacağı görülmüĢtür. 

Tablo 3.10‘da görüldüğü gibi, faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük iki 

boyut belirlenmiĢtir. Belirlenen bu iki boyut toplam varyansın % 67,715‘ini 

açıklamaktadır. Belirlenen bu boyutlar ―Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma‖ 

(MPYK) ve ―Yeni Pazarlama Yetenekleri KeĢfetme‖ (YPYK) olarak adlandırılan 

boyutlardır. 

Tablo 3.10‘da görüldüğü gibi, çift yetenekli pazarlama ölçeğini oluĢturan her iki alt 

boyuta ait faktör yükleri yüksek oranda gerçekleĢmiĢtir. MPYK boyutunu oluĢturan, 

―mevcut pazarlama yeteneklerimizle müĢterilerimize hizmet vermede çok etkiliyizdir‖ 

maddesi 0,806 ile en yüksek değere sahiptir. YPYK boyutunu oluĢturan, ―mevcut 

olanlardan farklı olarak, sektörde öncü olacak yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz‖ ve 

―mevcut olanlardan farklı olarak, bize esneklik sağlayacak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz‖ maddeleri 0,845 ile en yüksek değere sahiptir. 
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Sürdürülebilir rekabet avantajı ölçeğinin yapı geçerliliğinin sınanabilmesi için faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile incelenmiĢtir. KMO değeri 0,810‘dur. Barlett 

Sphericity testi sonuçları da anlamlıdır (x
2
=844,439; p<0,000). Her iki test sonucuna 

bakıldığında, sürdürülebilir rekabet avantajı ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi 

yapılmasının uygun olacağı görülmüĢtür. 

Tablo 3.10. Çift Yetenekli Pazarlama Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları 

FAKTÖRLER 
EĢköken-

lilik 
Yükü Öz 

değeri 

Varya

ns % 

Orta-

lama 

Güvenir-

lik 

 MEVCUT PAZARLAMA YETENEKLERĠNĠ 

KULLANMA 

  4,900 34,999 4,173 ,903 
Mevcut pazarlama yeteneklerimizi geliĢtirmeye 

odaklanıyoruz 
,685 ,793     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi değiĢtirmek için, 

sürekli olarak önceki proje ve çalıĢmalarımızdan elde 

ettiğimiz bilgileri gözden geçiriyoruz 

,601 ,716     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle 

düzenli olarak ayarlıyoruz 
,609 ,751     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi aĢamalı ve düzenli 

olarak geliĢtiriyoruz 
,660 ,736     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinliğini artırmak 

için gerekli değiĢikliklere odaklanıyoruz 
,479 ,636     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizle müĢterilerimize 

hizmet vermede çok etkiliyizdir 
,724 ,806     

Mevcut pazarlama yeteneklerimizi iĢletmemizdeki diğer 

bölümlerle birlikte gözden geçiririz 
,709 ,765     

 YENĠ PAZARLAMA YETENEKLERĠ KEġFETME   4,580 32,716 3,877 ,930 

Mevcut olanlardan farklı olarak, sürekli yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz 
,647 ,713     

Mevcut olanlardan farklı olarak, cesur ve riskli yeni 

pazarlama yetenekleri baĢlatıyoruz 
,708 ,767     

Mevcut olanlardan farklı olarak, verimliliği artıracak yeni 

pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 
,679 ,806     

Mevcut olanlardan farklı olarak, sıra dıĢı pazarlama 

yeteneklerini geliĢtirerek yeni fırsatlardan yararlanıyoruz 
,684 ,742     

Mevcut olanlardan farklı olarak, müĢteri memnuniyetini 

artıracak yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 
,672 ,770     

Mevcut olanlardan farklı olarak, sektörde öncü olacak 

yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 
,830 ,845     

Mevcut olanlardan farklı olarak, bize esneklik sağlayacak 

yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 
,793 ,845     

Faktör çıkarma metodu: Temel bileĢenler analizi; Döndürme metodu: Varimax 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği: %898 

Bartlett's Küresellik Testi için Ki-Kare: 3979,784; s.d.: 91; p<0,0001 

Açıklanan toplam varyans: % 67,715; Ölçeğin tamamı için güvenirlik katsayısı: 0,939 

Ölçek: 1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3:Kararsızım, 4:Katılıyorum, 5:Kesinlikle katılıyorum 
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Tablo 3.11. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi 

Sonuçları 

FAKTÖRLER 
EĢköken-

lilik 
Yükü 

Öz 

değeri 

Varyans 

% 

Orta-

lama 

Güvenir-

lik 

 SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABET AVANTAJI   3,326 47,509 3,753 ,812 
Rakiplerimize kıyasla, daha yüksek kar artıĢ oranımız 

vardır 
,590 ,768     

Rakiplerimize kıyasla, satıĢ gelirinde daha yüksek 

büyüme oranına sahibiz 
,646 ,804     

Rakiplerimize kıyasla, operasyon maliyetlerimiz daha 

düĢüktür 

,253 ,503     

Rakiplerimize kıyasla, ürün kalitemiz daha iyidir ,301 ,549     

Rakiplerimize kıyasla, pazar payımız gittikçe artmaktadır ,502 ,708     
Rakiplerimize kıyasla, daha karlı eski müĢterilerimiz 

vardır 
,445 ,667     

Rakiplerimize kıyasla, daha karlı yeni müĢterilerimiz 

vardır 
,590 ,768     

Faktör çıkarma metodu: Temel bileĢenler analizi; Döndürme metodu: Varimax 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği: % 810 

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

Açıklanan toplam varyans: % 47,509 

Ölçek: 1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3:Kararsızım, 4:Katılıyorum, 5:Kesinlikle katılıyorum 

 

Tablo 3.11‘de görüldüğü gibi, faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek 

boyut belirlenmiĢtir. Belirlenen tek boyut toplam varyansın % 47,509‘unu açıklamaktadır. 

Belirlenen bu boyut ―Sürdürülebilir Rekabet Avantajı‖ (SRA) olarak adlandırılmaktadır. 

Ölçekte, ―rakiplerimize kıyasla, satıĢ gelirinde daha yüksek büyüme oranına sahibiz‖ 

maddesi 0,804 ile en yüksek değere sahiptir. 

Pazar performansı ölçeğinin yapı geçerliliğinin sınanabilmesi için faktör analizi 

uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı 

ve Barlett Sphericity testi ile incelenmiĢtir. KMO değeri 0,878‘dir. Barlett Sphericity testi 

sonuçları da anlamlıdır (x
2
=1094,606; p<0,000). Her iki test sonucuna bakıldığında, pazar 

performansı ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi yapılmasının uygun olacağı 

görülmüĢtür. 

Tablo 3.12‘de görüldüğü gibi, faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek 

boyut belirlenmiĢtir. Belirlenen tek boyut toplam varyansın % 55,667‘sini açıklamaktadır. 

Belirlenen bu boyut ―Pazar Performansı‖ (PP) olarak adlandırılmaktadır. Ölçekte, ―var 

olan müĢterilerimize satıĢ oranımız yükselmektedir‖ ve ―müĢteri bağlılık oranımız 

yüksektir‖ maddeleri 0,796 ile en yüksek değere sahiptir. 
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Tablo 3.12. Pazar Performansı Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları 

FAKTÖRLER EĢköken-

lilik 
Yükü Öz 

değeri 

Varyans 

% 

Orta-

lama 

Güvenir-

lik 

 PAZAR PERFORMANSI   3,897 55,667 4,246 ,860 

Yeni müĢteri kazanım oranımız yüksektir ,535 ,731     
Var olan müĢterilerimizi tutma oranımız yüksektir ,581 ,762     

Var olan müĢterilerimize satıĢ oranımız yükselmektedir ,633 ,796     
Pazar payımızda artıĢ vardır ,444 ,667     

MüĢteri bağlılık oranımız yüksektir 633 ,796     
MüĢterilerimiz arasında ünümüz yüksektir ,502 ,708     

MüĢterilerimize sunduğumuz hizmet kalitemiz yüksektir ,569 ,754     
Faktör çıkarma metodu: Temel bileĢenler analizi; Döndürme metodu: Varimax 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği: % 878 

Bartlett's Küresellik Testi için Ki-Kare: 1094,606; s.d.: 21; p<0,0001 

Açıklanan toplam varyans: % 55,667 

Ölçek: 1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3:Kararsızım, 4:Katılıyorum, 5:Kesinlikle katılıyorum 

 

Finansal olmayan performans ölçeğinin yapı geçerliliğinin sınanabilmesi için faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile incelenmiĢtir. KMO değeri 0,921‘dir. Barlett 

Sphericity testi sonuçları da anlamlıdır (x
2
=2067,530; p<0,000). Her iki test sonucuna 

bakıldığında, finansal olmayan performans ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi 

yapılmasının uygun olacağı görülmüĢtür. 

Tablo 3.13. Finansal Olmayan Performans Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları 

 EĢköken-

lilik 
Yükü Öz 

değeri 

Varyans 

% 

Orta-

lama 

Güvenir

-lik 

 FĠNANSAL OLMAYAN PERFORMANS   5,220 65,254 4,128 ,920 
Servis ve ürün kalitemiz geliĢme göstermiĢtir ,565 ,752     
Yeni ürün geliĢtirme baĢarımız artmıĢtır ,634 ,797     
ÇalıĢanların firmaya bağlılıklarında artıĢ olmuĢtur ,677 ,823     
ÇalıĢanların iĢten aldığı tatminde artıĢ vardır ,648 ,805     
MüĢteri memnuniyetinde artıĢ vardır ,517 ,719     
MüĢteri sadakatinde artıĢ vardır ,673 ,821     
Diğer paydaĢlarımızla iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir ,669 ,818     
Tedarikçilerimizle olan iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir ,837 ,915     
Faktör çıkarma metodu: Temel bileĢenler analizi; Döndürme metodu: Varimax 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği: % 921 

Bartlett's Küresellik Testi için Ki-Kare: 2067,530; s.d.: 28; p<0,0001 

Açıklanan toplam varyans: % 65,254 

Ölçek: 1: Kesinlikle katılmıyorum, 2: Katılmıyorum, 3:Kararsızım, 4:Katılıyorum, 5:Kesinlikle katılıyorum 

 

Tablo 3.13‘de görüldüğü gibi, faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek 

boyut belirlenmiĢtir. Belirlenen tek boyut toplam varyansın % 65,254‘ünü açıklamaktadır. 

Belirlenen bu boyut ―Finansal Olmayan Performans‖ (FOP) olarak adlandırılmaktadır. 
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Ölçekte, ―tedarikçilerimizle olan iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir‖ maddesi 0,915 ile en 

yüksek değere sahiptir. 

1.5.3. Doğrulayıcı Faktör Analizi 

Demografik değiĢkenlerin incelenmesi ve normallik testi yapılan ölçek maddelerine, 

bundan sonraki aĢama olan doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Sosyal bilimlerde 

kullanılan istatistik programı dosyasına kaydedilen veri seti ayrı bir dosyaya kaydedilerek, 

diğer LISREL dosyaları için alan yaratılmıĢtır. LISREL programı çalıĢtırılarak dosyadaki 

sosyal bilimlerde kullanılan istatistik program formatlı veri seti açılarak yine aynı isimle 

kaydedilmiĢtir. Elde edilen yeni dosya artık LISREL programı formatındadır.  

Daha sonra ―yeni‖ sekmesi altından ―Path Diagramı‖ oluĢturulmuĢtur. ġekil 3.2‘de 

görüldüğü gibi açılan yeni path diagrama gözlemlenen değiĢkenler alınmıĢtır. Daha sonra 

saklı değiĢkenler olan; MPYK, YPYK, SRA, PP ve FOP oluĢturulmuĢtur. Saklı ve 

gözlemlenen değiĢkenler path diagramına taĢınmıĢtır. Saklı değiĢkenlerden onu oluĢturan 

gözlemlenen değiĢkenlere doğru ok (tek yönlü yol) çizilmiĢtir. Bu oklar gözlenen 

değiĢkenlerin saklı değiĢkenler üzerindeki doğrudan nedensel etkisini göstermektedir.  

Saklı değiĢkenler doğrudan ölçülemediği için, ölçme modelleri test edilirken her 

birini en iyi Ģekilde tanımladığı düĢünülen bir gözlenen değiĢkene sabitlenirler. Bu ölçüm 

birimine referans değiĢkeni denir. Referans değiĢkeni, saklı değiĢkeni oluĢturan 

maddelerden birisi olarak belirlenir. Böylece saklı değiĢkenin ölçüm birimi bu değiĢkenin 

varyansına sabitlenir. Referans değiĢkenin seçimi, saklı değiĢkeni en iyi Ģekilde temsil 

edebileceği düĢünülen madde olabileceği gibi, araĢtırmacı tarafından keyfi bir Ģekilde de 

seçilebilir (ġimĢek, 2007: 8-58). AraĢtırmada, referans değiĢkeni olarak, ölçekleri 

oluĢturan ilk maddelerin seçilmesine karar verilmiĢtir. 

Programı çalıĢtıracak olan emir dosyası da oluĢturulduktan sonra araç çubuğundaki 

―RUN‖ butonuna dokunarak program çalıĢtırılmıĢtır. Bu noktada programın otomatik 

olarak saklı değiĢkenler arasındaki korelasyonları ortaya koyan çift yönlü yolları da 

oluĢturduğu görülmüĢtür. Doğrulayıcı faktör analizinin temel amacı, model test edilmeden 

önce düĢük yüklenme katsayıları oluĢturan ölçek maddelerinin belirlenmesi ve değiĢkenler 

arasındaki korelasyonların ortaya konmasıdır. 
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ġekil 3.2. Doğrulayıcı Faktör Analizine Ait Path Diyagramı 
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Doğrulayıcı faktör analizi ile değiĢkenler analiz edilmiĢ ve düĢük yüklenme 

katsayısına (0,40) sahip olan sürdürülebilir rekabet avantajına ait 3‘üncü madde silinerek 

analiz tekrarlanmıĢ ve ġekil 3.2‘deki doğrulayıcı faktör analizine ait path diyagramına, 

Tablo 3.16‘daki saklı değiĢkenler arasındaki korelasyon ve t değerlerine ve Tablo 3.14‘de 

ki doğrulayıcı faktör analizi standart faktör yüklerine ulaĢılmıĢtır. 

Rekebet avantajı ölçeğinden çıkarılan üçüncü maddenin, yapısal eĢitlik modelinde 

meydana getirdiği x
2 

değiĢimi ve bu değiĢimin anlamlı olup olmadığı, programın 

oluĢturduğu ―out‖ dosyasının sonuna bakılarak incelenmiĢtir. Yapılan düzeltmenin 34 

serbestlik derecesi ile x
2 

değerinde 68,75‘lik bir düĢüĢe yol açtığı ve bu farkın istatistiksel 

olarak anlamlı olduğu (p=0,00039) görülmüĢtür (ġimĢek, 2007: 93). 

ġekil 3.2‘de elde edilen modele ait yolların t değerlerinin 0,05 düzeyinde 1,96‘dan 

(0,01 düzeyinde 2,576) büyük olduğu kontrol edildikten sonra programın araç çubuğundan 

―estimates‖ sekmesinden ―standardized solution‖ seçilmiĢtir. Modelin altında ortaya çıkan 

genel kabul görmüĢ uyum iyiliği değerleri incelendiğinde, Ki-kare/serbestlik derecesi 

oranının (1641 / 550 = 2,98) 2,98 ile kabul edilebilir uyum içinde, yaklaĢık hataların 

ortalama karekökünün (RMSEA) 0,072 ile kabul edilebilir uyum içinde ve p-değerinin 

0,0000 olduğu anlaĢılmaktadır. 

Tablo 3.15‘de görüldüğü gibi, doğrulayı faktör analizi sonuçları genel kabul görmüĢ 

uyum iyiliği değerleriyle karĢılaĢtırılmıĢtır. Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda elde 

edilen yapısal eĢitlik modelinin kabul edilebilir uyum seviyesinde olduğu 

değerlendirilmektedir. 

Doğrulayıcı faktör analizinin iyi uyum değerleri vermesi sonucunda, araĢtırmada, 

uyuĢma geçerliliği (convergent validity) test edilmiĢtir. UyuĢma geçerliliği için her bir 

saklı değiĢkenin ayrı ayrı Çıkarılan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted-AVE) 

ve BileĢik Güvenilirlik (Composite Reliability-CR) değerlerine bakılmıĢtır. Çıkarılan 

Ortalama varyans = ∑λ
2
 / ∑λ

2
 + ∑ɛ ve bileĢik güvenilirlik= (∑λ)

2
 / (∑λ)

2
 + ∑ɛ formülleriyle 

hesaplanmıĢtır. UyuĢma geçerliliği için; AVE değerinin 0,5‘ten, CR değerinin 0,70‘den ve 

CR oranının da AVE‘den büyük olması gerekmektedir (AVE>0,5; CR>AVE) 

(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 90). AraĢtırma da ayrıĢma geçerliliği de (discriminant) 

test edilmiĢtir. AyrıĢma geçerliliği için, her bir faktöre ait AVE değerinin, her bir faktörün 

diğer faktörlerle olan korelasyonlarının karesinden daha yüksek olması gerekmektedir 

(Fornell ve Larcker, 1981: 46).  
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Tablo 3.14. Doğrulayıcı Faktör Analizi Standart Faktör Yükleri 

 Katsayı 
t 

değeri 

Mevcut Pazarlama Yeteneklerini Kullanma   

1. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi geliĢtirmeye odaklanıyoruz 0,78 rd 

2. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi değiĢtirmek için, sürekli olarak önceki proje 

ve çalıĢmalarımızdan elde ettiğimiz bilgileri gözden geçiriyoruz 
0,74 15,28 

3. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle düzenli olarak ayarlıyoruz 0,72 14,89 

4. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi aĢamalı ve düzenli olarak geliĢtiriyoruz 0,79 16,51 

5. Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinliğini artırmak için gerekli 

değiĢikliklere odaklanıyoruz 
0,66 13,33 

6. Mevcut pazarlama yeteneklerimizle müĢterilerimize hizmet vermede çok 

etkiliyizdir 
0,81 17,09 

7. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi iĢletmemizdeki diğer bölümlerle birlikte 

gözden geçiririz 
0,81 17,18 

Yeni Pazarlama Yeteneklerini KeĢfetme   

1. Mevcut olanlardan farklı olarak, sürekli yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz 0,78 rd 

2. Mevcut olanlardan farklı olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri 

baĢlatıyoruz 
0,82 17,81 

3. Mevcut olanlardan farklı olarak, verimliliği artıracak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz 
0,76 16,17 

4. Mevcut olanlardan farklı olarak, sıra dıĢı pazarlama yeteneklerini geliĢtirecek 

yeni fırsatlardan yararlanıyoruz 
0,80 17,30 

5. Mevcut olanlardan farklı olarak, müĢteri memnuniyetini artıracak yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz 
0,79 16,92 

6. Mevcut olanlardan farklı olarak, sektörde öncü olacak yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz 
0,90 20,05 

7. Mevcut olanlardan farklı olarak, bize esneklik sağlayacak yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz 
0,85 18,55 

Sürdürülebilir Rekabet Avantajı   

1. Rakiplerimize kıyasla, daha yüksek kar artıĢ oranımız vardır 0,68 rd 

2. Rakiplerimize kıyasla, satıĢ gelirinde daha yüksek büyüme oranına sahibiz 0,74 12,57 

4. Rakiplerimize kıyasla, ürün kalitemiz daha iyidir 0,53 9,38 

5. Rakiplerimize kıyasla, pazar payımız gittikçe artmaktadır 0,69 11,89 

6. Rakiplerimize kıyasla, daha karlı eski müĢterilerimiz vardır 0,57 9,96 

7. Rakiplerimize kıyasla, daha karlı yeni müĢterilerimiz vardır 0,71 12,07 

Pazar Performansı   

1. Yeni müĢteri kazanım oranımız yüksektir 0,69 rd 

2. Var olan müĢterilerimizi tutma oranımız yüksektir 0,71 12,78 

3. Var olan müĢterilerimize satıĢ oranımız yükselmektedir 0,76 13,58 

4. Pazar payımızda artıĢ vardır 0,65 11,78 

5. MüĢteri bağlılık oranımız yüksektir 0,73 13,05 

6. MüĢterilerimiz arasında ünümüz yüksektir 0,63 11,46 

7. MüĢterilerimize sunduğumuz hizmet kalitemiz yüksektir 0,70 12,54 

Finansal Olmayan Performans   

1. Servis ve Ürün kalitemiz geliĢme göstermiĢtir 0,71 rd 

2. Yeni ürün geliĢtirme baĢarımız artmıĢtır 0,76 14,46 

3. ÇalıĢanların firmaya bağlılıklarında artıĢ olmuĢtur 0,79 15,04 

4. ÇalıĢanların iĢten aldığı tatminde artıĢ vardır 0,78 14,77 

5. MüĢteri memnuniyetinde artıĢ vardır 0,69 13,16 

6. MüĢteri sadakatinde artıĢ vardır 0,79 15,01 

7. Diğer paydaĢlarımızla iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir 0,79 15,02 

8. Tedarikçilerimizle olan iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir 0,90 17,08 

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

NFI= 0,96   CFI=0,97   GFI=0,80   AGFI=0,77   RMR=0,044 (rd=referans değiĢken) 
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Tablo 3.15. Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçlarının Uyum Ġyiliği Değerleriyle 

KarĢılaĢtırılması 

Uyum Ölçütleri Ġyi Uyum 
Kabul Edilebilir 

Uyum 

DFA Uyum 

Değerleri 
Sonuç 

Ki-Kare (x2) değeri En DüĢük Değer En DüĢük Değer 1641 - 

Ki-Kare / Serbestlik 

Derecesi (df) 
< 2 < 5 

1641 / 550= 

2,98 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

YaklaĢık Hataların 

Ortalama Karekökü 

(RMSEA) 

0=RMSEA≤0,05 0,05<RMSEA<0,10 
0.072 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

NormalleĢtirilmiĢ Uyum 

Ġndeksi (NFI) 
0,95≤NFI≤1 0,90≤NFI<0,95 0,96 Ġyi Uyum 

KarĢılaĢtırmalı Uyum 

Ġndeksi (CFI) 
0,95≤CFI≤1 0,90≤CFI<0,95 0,97 Ġyi Uyum 

Ġyilik Uyum Ġndeksi (GFI) 0,95≤GFI≤1 0,90≤GFI<0,95 0,80 DüĢük Uyum 

AyarlanmıĢ Ġyilik Uyum 

Ġndeksi (AGFI) 
0,95≤AGFI≤1 0,90≤AGFI<0,95 0,77 DüĢük Uyum 

Artık Ortalamaların 

Karekökü (RMR) 
0=RMR≤0,05 0,05<RMR≤0,10 0,044 Ġyi Uyum 

 

Tablo 3.16. Saklı DeğiĢkenler Arasındaki Korelasyon, t Değerleri ve Güvenirlik Test 

Sonuçları 

 MPYK YPYK SRA PP FOP 

Çıkarılan 

Ortalama 

Varyans 

(AVE) 

BirleĢik 

Güvenilirlik 

(CR) 

MPYK 1,00     0,57 0,90 

YPYK 
0,73 

(9,28) 
1,00    0,66 0,93 

SRA 
0,51 

(6,95) 

0,55 

(7,41) 
1,00   0,43 0,82 

PP 
0,63 

(8,08) 

0,62 

(8,06) 

0,78 

(8,38) 
1,00  0,48 0,86 

FOP 
0,64 

(8,34) 

0,63 

(8,35) 

0,68 

(8,02) 

0,82 

(8,87) 
1,00 0,60 0,92 

    (Parantez içindekiler t değerleridir.) 

 

Tablo 3.16‘da, saklı değiĢkenler arasındaki korelasyon ile hesaplanan AVE ve CR 

değerleri verilmiĢtir. Söz konusu değerler incelendiğinde; her bir saklı değiĢkenin CR 

değerinin AVE değerinden büyük olduğu görülmektedir. DeğiĢkenler arasındaki 

korelasyon oranları incelendiğinde; MPYK ve YPYK değiĢkenleri için ayırıĢma geçerliliği 

sağlanmıĢtır. SRA ile PP arasında ve PP ile FOP arasında ayırıĢma geçerliliğinin düĢük 

olduğu anlaĢılmaktadır.  
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SRA ve PP saklı değiĢkenlerinin AVE değerleri (0,43 ve 0,48), kritik değer olan 

0,50‘in altındadır. Ancak, diğer güvenilirlik kriterleri sağlandığı durumlarda, 0,50‘nin 

altında kalan değerler de kabul edilebilmektedir (Fornell ve Larcker 1981). Bu yaklaĢıma 

göre SRA ve PP saklı değiĢkenleri için CR>AVE olduğundan uyuĢma geçerliliğinin 

sağlandığı kabul edilmiĢtir. 

Model çalıĢtırıldığında (Run), programın arka planında (sekmelerden çıktı penceresi 

açılarak), oluĢan çıktı (Out) dosyasına ulaĢılmaktadır. Çıktı dosyası Ek 2‘de verilmiĢtir. 

Çıktı (Out) sayfasında, öncelikle, ölçek maddelerine ait kovaryans matrsi alınmıĢtır. 

Kovaryans matrisinden sonra, her bir maddeye iliĢkin standardize edilmemiĢ tahmin 

değerleri (estimates), hata varyansı ve son sırada ise açıklanan varyans değerleri (R
2
) 

verilmektedir. Her bir değiĢkene iliĢkin olarak verilen bu değerlerin hemen altındaki 

satırlarda ise standart hata (parantez içinde) ve t değerleri verilmiĢtir. 

1.5.4. Modelin Test Edilmesi 

AraĢtırmanın önceki bölümünde gözlemlenen değiĢkenlerin saklı değiĢkenler 

üzerinde oluĢturdukları yüklerle doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Doğrulayıcı faktör 

analizinden geçen gözlemlenen ve saklı değiĢkenlerle ġekil 3.3‘de görüldüğü gibi yapısal 

eĢitlik modeli oluĢturulmuĢtur. Yapısal eĢitlik modelinde çift yetenekli pazarlamanın 

boyutları bağımsız değiĢken, diğer değiĢkenler bağımlı değiĢken olarak belirlenmiĢtir. 

Model oluĢturulup komut dosyası yazıldıktan sonra program çalıĢtırılmıĢtır. Modele ait 

uyum değerleri; Ki-Kare (x
2
)= 1641,12 serbestlik derecesi (df)= 550, RMSEA=0,072 ve p-

value=0,00000‘dır. Elde edilen bu ilk değerlerle, modelin kabul edilebilir uyum 

seviyesinde olduğuna karar verilmiĢtir. 

Programın tahminler (estimates) sekmesinden standartlaĢtırılmıĢ çözümler 

(standardized solution) sekmesi seçilmiĢtir. Böylece ġekil 3.4‘deki araĢtırma modeline ait 

yol katsayı değerlerine ulaĢılmıĢtır. Ayrıca modeller (models) sekmesinden yapısal model 

(structural model) sekmesi seçildiğinde ġekil 3.5‘deki sonuçlar elde edilmiĢtir. Bu 

sekmede özellikle, diğerlerinden farklı olarak, çift yetenekli pazarlamanın boyutları 

arasındaki korelasyon katsayısına (0,73) ve bağımlı değiĢkenlere ait hata varyanslarına 

ulaĢılmıĢtır. Bağımlı değiĢkenlere ait hata varyansları incelendiğinde; finansal olmayan 
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ġekil 3.3. AraĢtırma Modeline Ait t Değerleri 
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ġekil 3.4. AraĢtırma Modeline Ait Yol Katsayı Değerleri 
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ġekil 3.5. AraĢtırma Modeline Ait Yapısal Model 
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performansın hata varyansı 0,29, açıklanma oranının (R
2
) % 71 (1 - 0,29= 0,71) olduğu 

anlaĢılmaktadır. Pazar performansın hata varyansı 0,31, açıklanma oranının (R
2
) % 69 

olduğu (1 – 0,31= 0,69) anlaĢılmaktadır. Sürdürülebilir rekabet avantajının hata 

varyansının 0,67, açıklanma oranının (R
2
 ) % 33 olduğu (1 – 0,67= 0,33) anlaĢılmaktadır. 

Tablo 3.17‘de görüldüğü gibi, araĢtırma modeli sonuçları genel kabul görmüĢ uyum 

iyiliği değerleriyle karĢılaĢtırılmıĢtır. Elde edilen yapısal eĢitlik modelinin kabul edilebilir 

uyum seviyesinde olduğu değerlendirilmektedir. Ayrıca, model çalıĢtırıldığında (Run), 

programın arka planında (sekmelerden çıktı penceresi açılarak), oluĢan çıktı (Out) 

dosyasına ulaĢılmaktadır. Çıktı dosyası Ek 3‘de verilmiĢtir. 

Tablo 3.17. AraĢtırma Modeli Sonuçlarının Uyum Ġyiliği Değerleriyle 

KarĢılaĢtırılması 

Uyum Ölçütleri Ġyi Uyum 
Kabul Edilebilir 

Uyum 

DFA Uyum 

Değerleri 
Sonuç 

Ki-Kare (x2) değeri En DüĢük Değer En DüĢük Değer 1641,12 - 

Ki-Kare / 

Serbestlik Derecesi 

(df) 

<2 <5 
1641 / 550= 

2,98 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

YaklaĢık Hataların 

Ortalama Karekökü 

(RMSEA) 

0=RMSEA≤0,05 0,05<RMSEA<0,10 
0,072 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

NormalleĢtirilmiĢ 

Uyum Ġndeksi 

(NFI) 

0,95≤NFI≤1 0,90≤NFI<0,95 0,96 Ġyi Uyum 

KarĢılaĢtırmalı 

Uyum Ġndeksi 

(CFI) 

0,95≤CFI≤1 0,90≤CFI<0,95 0,97 Ġyi Uyum 

Ġyilik Uyum 

Ġndeksi (GFI) 
0,95≤GFI≤1 0,90≤GFI<0,95 0,80 DüĢük Uyum 

AyarlanmıĢ Ġyilik 

Uyum Ġndeksi 

(AGFI) 

0,95≤AGFI≤1 0,90≤AGFI<0,95 0,77 DüĢük Uyum 

Artık Ortalamaların 

Karekökü (RMR) 
0=RMR≤0,05 0,05<RMR≤0,10 0,044 Ġyi Uyum 

1.5.5. AraĢtırma Modelindeki Direkt Etkilerin Hesaplanması 

Modeli oluĢturan direkt etkileri hesaplamak için bağımlı değiĢkenlerin sayısı kadar 

regresyon modeli kurulur. Her bağımlı değiĢken üzerine gelen tek yönlü ok, yol katsayısı 

olarak alınır. Alınan yol katsayıları ve bağımlı değiĢkenin hata varyansı toplanır (Alpar, 

2013: 804-805). 

1. Model: Bağımlı değiĢkenlerden SRA üzerine iki adet ok gelmektedir.  
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SRA= 0,22 (MPYK) + 0,39 (YPYK) + 0,67 

2. Model: Bağımlı değiĢkenlerden PP üzerine üç adet ok gelmektedir. 

PP= 0,25 (MPYK) + 0,11 (YPYK) + 0,60 (SRA) + 0,31 

3. Model: Bağımlı değiĢkenlerden FOP üzerine dört adet ok gelmektedir. 

FOP= 0,13 (MPYK) + 0,12 (YPYK) + 0,05 (SRA) + 0,63 (PP) + 0,29 

1.5.6. AraĢtırma Modelindeki Dolaylı Etkilerin Hesaplanması  

Modeli oluĢturan dolaylı etkiler yol katsayıları yardımıyla hesaplanır. Bu amaçla, yol 

üzerinde bulunan katsayılar çarpılır. Ayrıca, bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkenler 

üzerindeki dolaylı etkiler toplanarak, toplam dolaylı etki bulunabilir. Toplam dolaylı etki, 

doğrudan etki ile toplandığında toplam nedensel etki bulunabilir (Alpar, 2013: 806). 

MPYK’nın FOP üzerindeki dolaylı ve toplam nedensel etkiler; 

MPYK‘nın SRA üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,22 x 0,05 = 0,011 

MPYK‘nın PP üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,25 x 0,63 = 0,15 

MPYK‘nın SRA ve PP üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,22 x 0,60 x 0,63 = 0,08 

MPYK‘nın FOP üzerindeki toplam dolaylı etkisi = 0,011+0,15+0,08= 0,24 

MPYK‘nın FOP üzerinde doğrudan etkisi (0,13) küçük iken, toplam dolaylı etkisi (0,24) 

büyüktür. 

MPYK‘nın FOP üzerindeki toplam nedensel etkisi = 0,13 + 0,24 = 0,37 olur. 

YPYK’nın FOP üzerindeki dolaylı ve toplam nedensel etkiler; 

YPYK‘nın SRA üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,39 x 0,05= 0,019 

YPYK‘nın PP üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,11 x 0,63= 0,07 

YPYK‘nın SRA ve PP üzerinden FOP‘ye dolaylı etkisi: 0,39 x 0,60 x 0,63= 0,14 

YPYK‘nın FOP üzerindeki toplam dolaylı etkisi = 0,019+0,07+0,14= 0,229 

YPYK‘nın FOP üzerinde doğrudan etkisi (0,12) küçük iken, toplam dolaylı etkisi (0,229) 

büyüktür. 

YPYK‘nın FOP üzerindeki toplam nedensel etkisi = 0,12 + 0,229 = 0,349 olur. 

MPYK’nın PP üzerindeki dolaylı ve toplam nedensel etkiler; 
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MPYK‘nın SRA üzerinden PP‘ye dolaylı etkisi: 0,22 x 0,60 = 0,13 

MPYK‘nın PP üzerindeki doğrudan etkisi (0,25) büyük iken, dolaylı etkisi (0,13) küçüktür. 

MPYK‘nın PP üzerindeki toplam nedensel etkisi = 0,13 + 0,25 = 0,38 olur. 

YPYK’nın PP üzerindeki dolaylı ve toplam nedensel etkiler; 

YPYK‘nın SRA üzerinden PP‘ye dolaylı etkisi: 0,39 x 0,60 = 0,23 

YPYK‘nın PP üzerindeki doğrudan etkisi (0,11) küçük iken, dolaylı etkisi (0,23) büyüktür. 

YPYK‘nın PP üzerindeki toplam nedensel etkisi = 0,23 + 0,11 = 0,34 olur. 

1.5.7. AraĢtırma Modeline ĠliĢkin GeliĢtirilen Hipotezlerin Sınanması 

ġekil 3.3 ve ġekil 3.4 incelendiğinde; ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini 

kullanmaları, sürdürülebilir rekabet avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir, Ģeklindeki 

hipotez 1 desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, 

sürdürülebilir rekabet avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir, Ģeklindeki hipotez 2 

desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, pazar 

performanslarını olumlu yönde etkiler, Ģeklindeki hipotez 3 desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin 

yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, pazar performanslarını olumlu yönde etkiler, 

Ģeklindeki hipotez 4 yol katsayısı anlamsız olduğundan (t=1,64) desteklenmemiĢtir. 

ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar performanslarını olumlu etkiler, 

Ģeklindeki hipotez 5 desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, finansal 

olmayan performanslarını olumlu etkiler, Ģeklindeki hipotez 6 yol katsayısı anlamsız 

olduğundan (t=-0,73) desteklenmemiĢtir. ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini 

kullanmaları, finansal olmayan performanslarını olumlu yönde etkiler, Ģeklindeki hipotez 

7 desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, finansal olmayan 

performanslarını olumlu yönde etkiler, Ģeklindeki hipotez 8 desteklenmiĢtir. ĠĢletmelerin 

pazar performansları, finansal olmayan performanslarını olumlu yönde etkiler, Ģeklindeki 

hipotez 9 desteklenmiĢtir. 

1.5.8. ĠĢletmelerin Kullandıkları Mevcut ve KeĢifsel Pazarlama Yetenekleri 

Türkiye Ġstatistik Kurumu‘nun (TÜĠK), 02 Ekim 2014 tarihinde yayınladığı haber 

bültenine göre (sayı:18521); Türkiye‘de faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin %26,3‘ü 2010-2012 

yıllarını kapsayan üç yıllık dönemde ürün ve/veya süreç yeniliği faaliyetinde (devam eden 
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ve sonuçsuz kalan yenilik faaliyetleri de dahil) bulunmuĢtur. Aynı dönem içerisinde yenilik 

faaliyeti devam eden KOBĠ‘lerin oranı %13,8, yenilik faaliyeti sonuçsuz kalan KOBĠ‘lerin 

oranı ise %3,5‘dir. Ayrıca, KOBĠ‘lerin %34,3‘ünün 2010-2012 yıllarını kapsayan üç yıllık 

dönemde pazarlama yeniliği geliĢtirdikleri de ifade edilmektedir (http://www.tuik.gov.tr, 

05.01.2015). 

TÜĠK‘in yaptığı araĢtırmada yapılan yenilikçilik faaliyetlerinin sektörel olarak 

dağılımı yoktur. AraĢtırma kapsamında, pazarlama faaliyetlerinde kullanılan ve keĢifsel 

olarak değiĢiklikler yapılan yeteneklerin neler olduğu belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu 

nedenle, anketinin üçüncü ve beĢinci bölümünde, katılımcıların, son 3 yıl içinde mevcut 

pazarlama yeteneklerinden hangilerini kullandıkları ve yeni pazarlama yeteneklerinden 

hangilerinde keĢifsel değiĢiklikler yaptıklarını Ģeçmeleri istenmiĢtir. Böylece, araĢtırmaya 

konu olan çift yetenekli pazarlama boyutlarının somut verilerle desteklenmesi 

amaçlanmıĢtır. Maddenin alt bölümüne pazarlama yeteneklerinden; bölümlere ayırma ve 

hedefleme, ürün yerleĢtirme ve farklılaĢtırma, ürün dağıtımı, ürün tasarımı, ürün kalitesi 

geliĢimi, fiyatlama ve tutundurma seçenekleri oluĢturularak, bir veya birden fazla seçilmesi 

istenmiĢtir. 

Tablo 3.18. ĠĢletmelerin Kullandıkları Mevcut ve KeĢifte Bulundukları Pazarlama 

Yetenekleri Seçim Sayıları 

 Pazarlama Yetenekleri 

 

Bölümlere 

ayırma ve 

hedefleme 

Fiyatlama 
Ürün 

kalitesi 

geliĢimi 

Ürün 

yerleĢtirme 

ve 

farklılaĢtırma 

Ürün 

tasarımı 
Tutundurma 

Ürün 

dağıtımı 

Mevcut 

Pazarlama 

Yetenekleri 

Kullanma 

256 defa 217 defa 172 defa 171 defa 101 defa 94 defa 44 defa 

Yeni 

Pazarlama 

Yetenekleri 

KeĢfetme 

228 defa 219 defa 169 defa 148 defa 98 defa 61 defa 60 defa 

Toplam 484 defa 436 defa 341 defa 319 defa 199 defa 155 defa 104 defa 

 

Tablo 3.18‘de görüldüğü gibi, mevcut pazarlama yeteneklerinden en çok bölümlere 

ayırma ve hedeflemenin (256 defa) kullanıldığı anlaĢılmaktadır. Bu yeteneği sırasıyla; 

fiyatlama (217 defa), ürün kalitesi geliĢimi (172 defa), ürün yerleĢtirme ve farklılaĢtırma 

(171 defa), ürün tasarımı (101 defa), tutundurma (94 defa) ve ürün dağıtımı (44 defa) 

izlemektedir. ĠĢletmelerin, keĢifsel değiĢiklikler yaptıkları pazarlama yeteneğinin 
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bölümlere ayırma ve hedefleme (228 defa) ile ilk sırada yer aldığı görülmektedir. Bu 

yeteneği sırasıyla; fiyatlama (219 defa), ürün kalitesi geliĢimi (169 defa), ürün yerleĢtirme 

ve farklılaĢtırma (148 defa), ürün tasarımı (98 defa), tutundurma (61 defa) ve ürün dağıtımı 

(60 defa) izlemektedir. 

ĠĢletmelerin kullandıkları mevcut ve keĢifte bulundukları pazarlama yetenekleri 

arasında anlamlı bir farkın olup olmadığını öğrenmek için Ki-Kare bağımsızlık testi 

yapılmıĢtır. Öncelikle, seçimi yapılan pazarlama yetenekleri Tablo 3.18‘de görüldüğü gibi 

kontenjans tablosu Ģekline dönüĢtürülmüĢtür. Bu Ģekilde çapraz sınıflandırma, herhangibir 

satırdaki elemanla, sütundaki eleman arasındaki iliĢkinin (bağımlılık veya bağımsızlığın) 

incelenmesi (Kalaycı, 2016: 94) amaçlanmıĢtır. Tablo 3.19‘da verilen Ki-Kare bağımsızlık 

testi sonuçlarına göre; Asymp. Sig. (2-sided) değeri (0,112 > 0,01) 0,01‘den büyük olduğu 

için iĢletmelerin, çift yetenekli pazarlama boyutları ile kullandıkları pazarlama yetenekleri 

arasında anlamlı bir fark yoktur. 

Tablo 3.19. ĠĢletmelerin Kullandıkları Mevcut Ve KeĢifte Bulundukları Pazarlama 

Yeteneklerinin Ki-Kare Bağımsızlık Testi Sonucu 

  
Değer 

Serbestlik 

Derecesi 
Asymp. Sig. (2-sided) 

Pearson Chi-Square 10,315(a) 6 ,112 

Likelihood Ratio 10,368 6 ,110 

Linear-by-Linear 

Association ,002 1 ,969 

N of Valid Cases 
2038   

(a)  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 50,16. 
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SONUÇ, TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

Pazarlama fonksiyonunu oluĢturan pazarlama karması elemanları alanyazında 

yetenek olarak değerlendirilmektedir. Bu nedenle iĢletmeler için yapılması gereken en 

önemli iĢlerden birisi güçlü rekabet avantajı sağlayabilecek bu yetenekleri belirlemektir 

(Vorhies ve Harker, 2000:146). Rekabetin daha az olduğu durumlarda iĢletmeler, mevcut 

yetenekleriyle faaliyetlerini önceden belirlenen amaçlara ulaĢtırabilirler. Ancak rekabetin 

yoğunlaĢmaya baĢladığı durumlarda, iĢletme böyle bir çevreye uyum sağlamada zorluk 

yaĢayabilir. Bu durumda iĢletmenin risk almaya baĢlayarak ortaya çıkan fiyat ve 

tutundurma savaĢlarında keĢifsel davranıĢlar içeren tepkisel faaliyetlere ihtiyacı olacaktır. 

Böylesine zor durumlarda iĢletmenin yaĢamaya devam edebilmesi çift yetenekli pazarlama 

davranıĢı sergilemesiyle orantılı olarak belirlenecektir. Burada önemli olan çevresel 

rekabetin arttığı durumlarda tepkisel davranıĢları sergilemek zorunda kalmadan, yeni 

yetenekleri keĢfetme olarak açıklanan önleyici davranıĢlar sergileme anlayıĢının 

benimsenmesidir. 

Rekabet avantajının amacı, rakiplerinden farklı olarak, yönetim yeteneklerinin 

geliĢimini, fonksiyonel ve teknolojik becerilerini, araĢtırma geliĢtirme ve ürün geliĢimini 

vurgulamaktır (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 510). Bu aĢamada iĢletme yöneticileri 

rekabet avantajını sağlayabilmek için önemli bir stratejik ikilem içine girmektedir. Bu 

ikilem, iĢletmenin mevcut olan yeteneklerini kullanırken aynı zamanda da bu yetenekleri 

nasıl tamamen yeni olanları ile değiĢtirebilecekleri konusundaki zorluk olarak 

tanımlamıĢtır (Tushman ve O‘Reilly, 1996: 8). Sözü edilen ikilemden birincisi, iĢletmenin 

faaliyette bulunduğu alanda müĢterilerine günlük hizmetlerini en iyi Ģekilde verebilmektir, 

ikincisi ise yeni pazar ve teknolojiler ile müĢteriler için tamamen yeni değerler oluĢturacak 

fikirlere odaklanan tecrübeleri geliĢtirme çabası olarak açıklanabilir (Atuahene-Gima, 

2005). Bu bakıĢ açısı ile geliĢtirilen pazarlama yeteneklerinin iĢletmeler için sürdürülebilir 

rekabet avantajı sağlayacak ve sonuçta da performansta olumlu bir artıĢ olacağı (Ray, 

Barney ve Muhanna, 2004: 23) dikkate alınmalıdır. Bu anlayıĢ ile hareket eden pazarlama 

faaliyetleri iĢletmelerin baĢarılar elde etmesinde yardımcı olacaktır. 

Bilişim Sektöründe Faaliyet Gösteren İşletmelerin Araştırma Kapsamında 

İncelenmesi: 

Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütü‘ne göre (Organisation for Economic Co-

operation and Development, OECD), dünyada biliĢim sektörünün geleceğini ―Büyük 
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Veri‖, ―Kurumsal Sosyal Ağlar‖, ―Mobil Çözümler‖, ―Güvenlik‖ ve ―Bulut‖ 

belirleyecektir. Türkiye‘deki KOBĠ‘lerin mevcut durumu üzerine yapılan araĢtırmaya göre; 

Türkiye‘nin, dünyadaki biliĢim sektörü pazarından aldığı pay % 0,75‘dir. 2015 yılında 

Türkiye BiliĢim Sektörü‘nde yüzde 11 ile 15 arasında bir büyüme beklenmektedir. Diğer 

taraftan, 2015 yılı için dünya internet trafiğinde % 92‘lik artıĢ olacağı öngörülmektedir. Bu 

nedenle, biliĢim sektörünün stratejik sektör olması gerektiği ve bu alana yapılacak 

yatırımların kriz durumlarında da kısıtlanmaması gerektiği uyarısında bulunulmaktadır. 

Bilgi ve iletiĢim teknolojileri sektöründe faaliyet gösteren firmaların, Mayıs 2015 

tarihli bilgileriyle oluĢturulan 2014 pazar verilerine göre; Türkiye, bilgi ve iletiĢim 

teknolojileri (BĠT) sektörünün büyüklüğü 2012 yılında 52,7 milyar TL‘den 2013 yılında 

61,6 milyar TL‘ye ulaĢmıĢtır. Raporda, Ar-Ge yatırımı ve inovasyon % 64 ile sektörün 

büyümesinde rol alacak en önemli faktör olarak belirtilirken sektörde yaĢanan en büyük 

zorluğun nitelikli iĢgücü açığı olduğu vurgulanmıĢtır. Rapora göre, sektörde istihdam 

edilenlerin sadece % 26‘sı kadın ve % 58‘i üniversite mezunudur (www.tubisad.org.tr). 

KOBĠ‘ler, sayıları ve sağladıkları iĢgücü nedeniyle, Türkiye ekonomisinde çok 

önemli bir role sahiptir. Türkiye Ġstatistik Kurumu‘nun (TÜĠK), 02 Ekim 2014 tarihinde 

yayınladığı haber bültenine göre (sayı:18521); Türkiye‘deki KOBĠ‘lerin % 2‘si biliĢim 

sektöründe faaliyet göstermektedir. Diğer taraftan, Türkiye‘deki istihdamın da % 2‘si yine 

biliĢim sektörüne aittir (http://www.tuik.gov.tr, 05.01.2015). 

Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütü, biliĢim sektöründe faaliyet gösteren 

KOBĠ‘ler için önerileri; biliĢim sektörü stratejik sektör olarak tanımlanması, kadın 

istihdamını artırıcı önlemler alınması ve yerli yazılımların geliĢtirilmesi için gereken 

teĢviklerin verilmesi gerektiği Ģeklinde sıralamaktadır (https://www.oecd.org/cfe/ 

smes/33705673.pdf, 01.03.2016). 

Türkiye BiliĢim Derneği, 2015 değerlendirme raporuna göre, biliĢim sektörünün 

yaĢadığı sorunlardan birinin, yazılım sektöründe en büyük desteği verecek olan kamu 

kesiminin, özellikle kurumsal kaynak yazılımları söz konusu olduğunda yerli iĢletmeler 

yerine, uluslararası yazılım iĢletmelerini tercih etmeleri olduğunu ileri sürmektedir. 

Sektörün, önemli baĢarılara imza atmalarına rağmen, pazardaki baĢarısızlıkları ve bunların 

sebepleri üzerine daha fazla analiz yapılması gerektiğini vurgulamaktadır. Bu sayede hem 

yurt içinde ve hem de yurt dıĢındaki pazar paylarının geniĢleyebileceği düĢünülmektedir 

(www.tbd.org.tr, 01.03.2016). 
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KOBĠ‘lerin pazarlama da baĢarı elde etmeleri ürün, fiyat, dağıtım ve tutundurma gibi 

pazarlama karmalarını iyi kullanabilmekten geçmektedir (http://kobitek.com, 01.03.2016). 

Ancak, biliĢim sektöründe faaliyet gösteren iĢletmeler teknik zekâyla çalıĢtıklarından, 

pazarlama konusunda ihtiyaç duyabilecekleri danıĢmanlık hizmetine ulaĢmaları gerekebilir 

(www.tbd.org.tr, 01.03.2016). KOSGEB veritabanına göre, KOBĠ ölçeğindeki imalat 

sanayi iĢletmelerinden % 3,11‘i iĢletme dıĢından danıĢmanlık hizmeti almaktadır 

(http://kosgeb.gov.tr). 

Sektörel incelemeyle ulaĢılan sonuçlarla araĢtırma sonuçları karĢılaĢtırıldığında; 

demografik değiĢkenler bakımından, sektörde faaliyet gösteren kadın giriĢimci oranının 

oldukça düĢük ve bilgi yoğun sektör olmasından dolayı eğitim seviyesinin yüksek olduğu 

anlaĢılmaktadır. Pazarlama faaliyetlerinde yaĢabilecek eksikliklerin olası nedeninin, 

giriĢimcilerin teknik zekâya sahip olmalarından kaynaklanabileceğidir. 

BiliĢim, bilgi yoğun olduğu kadar maliyetli bir sektördür. Sektör de faaliyet gösteren 

iĢletmeler, finansman sorunları nedeniyle geliĢmiĢ teknolojilere sahip olamamakta, ürün 

kalitesi olumsuz etkilenmektedir. DüĢük ürün kalitesi ve yüksek maliyet, pazarlama 

gücünü de zayıflatmaktadır. BiliĢim sektörünün, üretim ve pazarlama gibi alanlarda 

geliĢmelerini sağlayacak projeler veya KOBĠ‘lerin ortak tedarik, tasarım, pazarlama ve 

makine kullanımı gibi konularda iĢbirliği projelerinin desteklenmesinde yarar vardır. 

Katılımcıların Demografik Özellikleri Şu Şekilde Belirtilebilir: 

Demografik özellikler incelendiğinde, katılımcıların çoğunluğunun üst seviye 

yöneticilerden oluĢan 31-35 yaĢlarında erkek, eğitim düzeylerinin lisans, iĢletmelerinin 

faaliyet yılının 4-6 arasında ve çalıĢan sayısının 1-9 arasında olduklarıdır. Bu veriler 

ıĢığında, biliĢimin henüz yeni geliĢme gösteren sektörlerden olduğu ve bu alanda faaliyet 

gösteren giriĢimcilerin de genç olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. Diğer bir sonuç olarak, 

Türkiye‘de biliĢim sektöründe faaliyet gösteren KOBĠ‘lerin ağırlıklı olarak Ġstanbul ilinde 

bulundukları anlaĢılmıĢtır. Türkiye BiliĢim Derneği (TBD) 1971 yılında kurulmuĢtur. 

Derneğin geçmiĢi eski, ancak sektörde faaliyet gösteren KOBĠ‘ler gençtir. 

Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmeleri GeliĢtirme ve Destekleme Ġdaresi BaĢkanlığı‘nın 

(KOSGEB) yaptığı araĢtırmaya göre, bütün sektörlerdeki iĢletmelerin ortalama %50‘si ilk 

5 yıl içinde kapanmaktadır. Ġlk 5 yıldaki kapanma oranının, KOBĠ ölçeğindeki iĢletmeler 

için daha da fazla olacağı öngörülmektedir (http://kosgeb.gov.tr). BiliĢim, bilgi yoğun ve 
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ürün yaĢam seyri oldukça düĢük bir sektördür. Sektörde faaliyet gösteren iĢletmelerin 

teknolojik değiĢikliklere uyum sağlamakta zorlandıkları ve bu nedenle faaliyetlerine 

devam etmelerinde güçlük çekebilecekleri, demografik özelliklerden ulaĢılan sonuçlardan 

biridir. Özellikle kuruluĢ döneminde, iĢletme dıĢından alınacak eğitim ve danıĢmanlık 

hizmetleri ile KOBĠ‘lerde yönetim becerilerinin geliĢtirilmesi gerekmektedir 

(http://kosgeb.gov.tr). 

İşletmelerin Kullandığı Mevcut ve Keşifsel Pazarlama Yeteneklerinin Özeti: 

AraĢtırmada, çift yetenekli pazarlama değiĢkeni boyutlarının hangi yeteneklerde 

sergilendiği de belirlenmiĢtir. ĠĢletmeler, verilen 7 yetenekten; mevcut pazarlama 

yeteneklerini toplamda 1055 defa ve yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeyi toplamda 983 

defa iĢaretlemiĢlerdir. Mevcut yetenekleri kullanma oranı, yeni pazarlama yetenekleri 

keĢfetmeye kıyasla daha yüksek olduğu dikkat çekmektedir. Bu durum, araĢtırma 

sonuçlarını destekler bir kanıt niteliğindedir. Diğer taraftan seçilme sayıları 

karĢılaĢtırıldığında; tutundurma, bölümlere ayırma ve hedefleme ve ürün yerleĢtirme ve 

farklılaĢtırma yeteneklerinde, yeni pazarlama yetenekleri geliĢtirme çabasında azalma 

olduğu görülmektedir. Ürün kalitesi geliĢimi, ürün tasarımı ve fiyatlama yetenekleri 

konusunda aynı seviyede çaba harcandığı görülmektedir. Ancak ürün dağıtımı yeteneğinde 

keĢifsel değiĢiklikler yapma çabasında artıĢ olduğu görülmektedir.  

Çift yetenekli pazarlama boyutlarının seçilme sayılarına kontenjans tablosu 

yardımıyla ki-kare bağımsızlık testi yapılmıĢtır. Yapılan çapraz sınıflandırma ile 

iĢletmelerin, çift yetenekli pazarlama boyutları ile kullandıkları pazarlama yetenekleri 

arasında anlamlı bir fark olmadığı anlaĢılmıĢtır. Buradan çıkarılacak sonuca göre, 

araĢtırmaya katılan biliĢim sektöründeki iĢletmeler, pazarlama faaliyetlerini çift yetenekli 

olarak yönetmektedirler. 

Doğrulayıcı Faktör Analizinden Ulaşılan Sonuçların İncelenmesi: 

AraĢtırma modelini oluĢturan değiĢkenlerden çift yetenekli pazarlamanın boyutları 

arasında yüksek korelasyon katsayısı (0,73) vardır. Buradan çıkarılacak en önemli sonuç, 

iĢletmeler bir taraftan mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaya devam ederlerken diğer 

taraftan da yeni pazarlama yeteneklerini keĢfedecek davranıĢlar sergileyerek, pazarlama 

fonksiyonlarını çift yetenekli olarak yönetmekte olduklarıdır.  
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Çift yetenekli pazarlamanın boyutlarıyla diğer değiĢkenler arasındaki iliĢkiler 

incelendiğinde; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma değiĢkeni ile sürdürülebilir 

rekabet avantajı değiĢkeni arasındaki korelasyonun (r=0,51), yeni pazarlama yeteneklerini 

keĢfetme değiĢkeniyle olan oranına (r=0,55) göre düĢük olduğu görülmektedir. Buradan 

çıkarılacak en önemli sonuç, yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme boyutunu iyi 

kullanabilen iĢletmelerin aynı zamanda sürdürülebilir rekabet avantajı elde etme çabası 

içinde de olduklarıdır.  

Çift yetenekli pazarlamanın boyutları ile pazar performansı arasındaki korelasyonlar 

(r=0,63 ve r=0,62) aynıdır. Diğer taraftan, çift yetenekli pazarlamanın boyutları ile finansal 

olmayan performans arasındaki korelasyonlar (r=0,64 ve r=0,63) da aynıdır. Bu noktada 

çift yetenekli pazarlama davranıĢı sergileyen iĢletmelerin pazar ve finansal olmayan 

performansları aynı zamanda elde etme çabası içinde olduklarıdır. 

Sürdürülebilir rekabet avantajı değiĢkeni ile pazar performansı değiĢkeni arasındaki 

korelasyon (r=0,78), finansal olmayan performans değiĢkenine (r=0,68) göre daha 

yüksektir. Bu durumda, sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmeye çalıĢan iĢletmelerin, 

pazar performansı elde etme çabaları finansal olmayan performansı elde etme çabalarına 

göre daha fazladır. 

AraĢtırmada kullanılan performans değiĢkenleri incelendiğinde, pazar performansı 

ile finansal olmayan performans arasında yüksek seviyede korelasyonun (r=0,82) varlığı 

dikkat çekmektedir. Teorik bölümde anlatıldığı gibi, bu iki performans göstergesinin 

birbiriyle yakın ölçütler olduğu ve örgütsel performansı ölçmede kullanılabileceği tezini de 

destekler niteliktedir. Doğrulayıcı faktör analizine göre, çift yetenekli pazarlamanın 

boyutları ile sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performanslar 

arasında iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. 

Çift Yetenekli Pazarlama Boyutlarının Bağımlı Değişkenler Üzerindeki Direkt 

Etkilerin İncelenmesi: 

Çift yetenekli pazarlamanın boyutlarının bağımlı değiĢkenler üzerindeki etkileri 

incelendiğinde; mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma değiĢkeninde meydana gelen bir 

standart sapmalık artıĢ, sürdürülebilir rekabet avantajında 0,22 standart sapmalık artıĢa 

neden olmaktadır. Yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme değiĢkeninde meydana gelen bir 

standart sapmalık artıĢ, sürdürülebilir rekabet avantajında 0,39 standart sapmalık artıĢa 

neden olmaktadır. Yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetmenin sürdürülebilir rekabet 
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avantajı üzerindeki etkisi, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmanın etkisinden daha 

yüksek olduğu görülmüĢtür. Buradan çıkarılacak sonuç; yeni pazarlama yeteneklerini 

keĢfetmek, iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayabilir. 

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma değiĢkeninde meydana gelen bir standart 

sapmalık artıĢ, pazar performansında 0,25 standart sapmalık artıĢa neden olmaktadır. Yeni 

pazarlama yetenekleri keĢfetme değiĢkeninde meydana gelen bir standart sapmalık artıĢ, 

pazar performansı üzerinde 0,11 standart sapmalık anlamlı olmayan artıĢa neden 

olmaktadır. Buradan çıkarılacak sonuç, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmanın pazar 

performansını direkt etkilediği ancak yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetmenin pazar 

performansı üzerinde etkisi olmadığı anlaĢılmıĢtır. Buradan çıkarılacak sonuç, yeni 

pazarlama yetenekleri keĢfetmenin pazar performansı elde etmede sürdürülebilir rekabet 

avantajı aracılık etkisi göstermektedir. 

Mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma değiĢkeninde meydana gelen bir standart 

sapmalık artıĢ, finansal olmayan performansta 0,13 standart sapmalık artıĢa neden 

olmaktadır. Yeni pazarlama yeteneklerini keĢfetme değiĢkeninde meydana gelen bir 

standart sapmalık artıĢ, finansal olmayan performansta 0,12 standart sapmalık artıĢa neden 

olmaktadır. Buradan çıkarılacak sonuç, mevcut pazarlama yeteneklerini kullanma ve yeni 

pazarlama yeteneklerini keĢfetme faaliyetlerinin, iĢletmelerin finansal olmayan 

performansları üzerinde eĢit oranda direkt etkileri olduğudur. 

Bağımlı Değişkenler Arasındaki Direkt Etkilerle Ulaşılan Sonuçların İncelenmesi: 

Bağımlı değiĢkenler arasındaki direkt etkiler incelendiğinde; sürdürülebilir rekabet 

avantajında meydana gelen bir standart sapmalık artıĢ, pazar performansında 0,60 standart 

sapmalık artıĢa neden olmaktadır. Sürdürülebilir rekabet avantajında meydana gelen bir 

standart sapmalık artıĢ, finansal olmayan performans üzerinde 0,05 standart sapmalık 

anlamlı olmayan artıĢa neden olmaktadır. 

Bağımlı değiĢkenlerin yol katsayılarında görüldüğü gibi, sürdürülebilir rekabet 

avantajının finansal olmayan performans üzerinde anlamlı bir etkisi yoktur. Buradan 

çıkarılacak sonuç; sürdürülebilir rekabet avantajı, iĢletmelerin rakiplerine kıyasla satıĢ 

gelirlerinde, ürün kalitesinde, pazar payında ve kar artıĢlarında sahip oldukları artıĢtır. 

Dolayısıyla sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olan iĢletmeler, pazar performansını 

oluĢturan; müĢteri tutma, kazanma, bağlılık, satıĢ oranlarında artıĢ ve pazar payında da 

artıĢlara sahip olacaktır. Diğer taraftan, sürdürülebilir rekabet avantajına sahip olan 
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iĢletmeler, finansal olmayan performansı oluĢturan; çalıĢan bağlılığı, tatmini, paydaĢ ve 

tedarikçileriyle olan iliĢkilerin iyiye gitmesi gibi alanlar üzerinde etkili olmadığı için 

anlamlı bir sonuç alınamamıĢ olabilir. 

Bağımlı Değişkenlerin Hata Varyansları İncelendiğinde: 

Sürdürülebilir rekabet avantajının 0,67 hata varyansına sahip olduğu ve oluĢturulan 

modelin sürdürülebilir rekabet avantajının % 33‘ünü (1-0,67) açıkladığı anlaĢılmaktadır. 

Pazar performansının 0,31 hata varyansına sahip olduğu ve oluĢturulan modelin pazar 

performansının % 69‘unu (1-0,31) açıkladığı anlaĢılmaktadır. Finansal olmayan 

performansın 0,29 hata varyansına sahip olduğu ve oluĢturulan modelin finansal olmayan 

performansın % 71‘ini (1-0,29) açıkladığı anlaĢılmaktadır. Buradan çıkarılacak sonuç, çift 

yetenekli pazarlama ve sürdürülebilir rekabet avantajlarının iĢletmelerin pazar ve finansal 

olmayan performanslarını açıklamada oldukça güçlü birer bağımsız değiĢken olduklarıdır. 

AraĢtırma Sonucunda Elde Edilen Verilerle Alanyazındaki Verilerin 

Karşılaştırılması 

AraĢtırmada çift yetenekli pazarlamanın boyutlarından MPYK ve YPYK 

değiĢkenlerinin ortalaması sırayla; 4‘ün hemen üstünde ve 4‘ün hemen altındadır. Ġki 

değiĢken arasındaki korelasyon katsayısı r=0,73 olarak bulunmuĢtur. Alanyazında, 

Kyriakopoulos (2004), boyutlar arasında ortalamaları sırasıyla  = 3,60,  =2,49 ve 

korelasyonu r=0,26 bulmuĢtur. Vorhies, Orr ve Bush (2011), ortalamaları sırasıyla  = 

5,12,  =4,79 ve korelasyonu r=0,52 bulmuĢtur. Atuahene-Gima (2005), ortalamaları 

sırasıyla  = 3,14,  =3,46 ve korelasyonu r=0,41 bulmuĢtur. Hughes, Martin, Morgan ve 

Robson (2010), ortalamaları sırasıyla  = 5,96,  =5,39 ve korelasyonu r=0,50 bulmuĢtur. 

Chandrasekaran, Linderman ve Schroeder (2012), ortalamaları sırasıyla  = 5,01,  =4,53 

ve korelasyonu r=0,24 bulmuĢtur. Li ve Huang (2012) ortalamaları sırasıyla  = 5,35, 

 =5,01 ve korelasyonu r=0,50 bulmuĢtur. Voss ve Voss (2012), ortalamaları sırasıyla  = 

5,60,  =4,74 ve korelasyonu r=0,11 bulmuĢtur. 

Alanyazındaki araĢtırma sonuçlarına göre; MPYK boyutunun ortalamasının tümünde 

YPYK boyutuna göre yüksek olduğu ve her iki boyut arasındaki korelasyon değerlerinin 

araĢtırmaya göre farklılık gösterdiği anlaĢılmaktadır. Yapılan araĢtırmayla 

karĢılaĢtırıldığında; her iki boyut ortalamalarının alanyazın ortalamalarında olduğu gibi 

MPYK‘nın yüksek, YPYK‘nın ise düĢük olduğu görülmüĢtür. Bu sonuçlar verinin 
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alanyazınla paralellik gösterdiği sonucuna ulaĢmamıza neden olmaktadır. Diğer taraftan 

boyutlar arasındaki korelasyon düzeyleri farklılık gösterdiğinden anlamlı bir sonuca 

ulaĢılamamaktadır. Ancak, yazınsal bölümde de anlatıldığı gibi her iki boyut arasındaki 

yüksek korelasyon ve denge çift yeteneklilik göstergesi olarak algılanabilir. 

AraĢtırmada, çift yetenekli pazarlamanın boyutlarından MPYK ve YPYK 

değiĢkenleri ile SRA arasındaki korelasyon sırayla r=0,51 ve r=0,55 olarak bulunmuĢtur. 

Alanyazında, Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), çift yetenekli departman ile rekabetçilik 

arasındaki korelasyon katsayısını (r=0,28) anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulmuĢlardır. Yapılan 

araĢtırmayla karĢılaĢtırıldığında, her iki boyut ortalamalarının alanyazın sonucuna göre 

yüksek olduğu anlaĢılmaktadır. Jansen, Bosch ve Volberda (2005b), araĢtırmasını 

Avrupa‘da finansal hizmet veren iĢletmeler üzerinde yapmıĢtır. Finansal hizmet veren 

iĢletmelerin ürünleri, biliĢim sektöründe ki ürünlere göre yaĢam seyri yüksek olarak 

değerlendirilmektedir. Bu durum, her iki araĢtırma arasındaki korelasyon farkını açıklayan 

bir neden olabilir. 

AraĢtırmada çift yetenekli pazarlamanın boyutlarından MPYK ve YPYK 

değiĢkenleri ile pazar performansı arasında sırayla r=0,63 ve r=0,62 oranlarında korelasyon 

bulunmuĢtur. Alanyazında; Yalcinkaya, Calantone ve Griffith (2007), yaptıkları 

araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutları ile pazar performansı arasındaki korelasyon 

katsayılarını sırasıyla r=0,39 ve r=0,46 olarak anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu 

bulmuĢlardır. Kristal, Huang ve Roth (2010), yaptıkları araĢtırmada, tedarik zincirinde çift 

yeteneklilik boyutlarıyla pazar payı arasındaki korelasyonu r=0,13 ile anlamlı ve pozitif 

iliĢki olduğunu bulmuĢtur. Vorhies, Orr ve Bush (2011), yaptıkları araĢtırmada, çift 

yetenekliliğin boyutlarıyla pazar performansı arasında sırasıyla r=0,22 ve r=0,10 

oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır. Li ve Huang (2012) çift 

yeteneklilik ile pazarlama verimliliği arasında r=0,36 oranında anlamlı ve pozitif iliĢkiler 

olduğunu bulmuĢlardır. Yapılan araĢtırmayla alanyazın karĢılaĢtırıldığında, araĢtırmada 

ulaĢılan korelasyon değerlerinin yüksek olduğu anlaĢılmaktadır. 

AraĢtırmada çift yetenekli pazarlamanın boyutlarından MPYK ve YPYK 

değiĢkenleri ile finansal olmayan performans arasında sırayla r=0,64 ve r=0,63 oranlarında 

korelasyon bulunmuĢtur. Alanyazında Gibson (2004), çift yeteneklilik ile performans 

arasında r=0,78 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki bulmuĢtur. Auh ve Menguc (2005) çift 

yeteneklilik boyutlarıyla performans arasında sırasıyla r=0,37 ve r=0,50 oranlarında 
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anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulmuĢtur. Atuahene-Gima (2005) kullanma ve yenilik 

boyutlarıyla performans arasında r=0,35, keĢfetme ve radikal yenilik boyutlarıyla 

performansı arasında r=0,38 oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulmuĢtur. Lubatkin, 

Simsek, Ling ve Veiga (2006) çift yetenekli oryantasyon ile firma performansı arasında 

r=0,25 oranında anlamlı ve pozitif iliĢki olduğunu bulmuĢlardır. Menguc ve Auh (2008), 

çift yetenekliliğin boyutları ile firma performansı arasında, sırasıyla r=0,71 ve r=0,54 

oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢtur. Slater, Hult ve Olson (2010) 

yaptıkları araĢtırmada, çift yetenekliliğin boyutları olan pazarlama strateji uygulama ve 

pazarlama stratejisi yaratımı ile firma performansı arasında, sırasıyla r=0,52 ve r=0,48 

oranlarında anlamlı ve pozitif iliĢkiler olduğunu bulmuĢlardır. Yapılan araĢtırmayla 

alanyazın karĢılaĢtırıldığında, Gibson‘un (2004) ulaĢtığı korelasyon katsayısının en yüksek 

olduğu görülmektedir. Çift yeteneklilik boyutlarının, performans ile oluĢturduğu 

korelasyon katsayılarının birbirine yakın ve mevcut yetenekleri kullanma boyutunun 

keĢifsel boyuta göre yüksek olduğu görülmektedir. 

Alanyazın ile yapılan çalıĢma sonuçları genel olarak karĢılaĢtırıldığında, her iki 

gruptaki değiĢkenler arasında anlamlı ve pozitif yönlü iliĢkilerin olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmada kullanılan değiĢkenlerin ortalamalarının ve korelasyonların alanyazına göre 

yüksek olduğu görülmektedir. Bu farklılıkların temel nedeni, konu hakkında yazınsal ve 

uygulamalı çalıĢmalardaki azlık olarak değerlendirilmektedir. Diğer bir neden ise 

araĢtırmaların yapıldığı sektörlerin çeĢitlilik göstermesi ve rekabet yoğunluğunun sektörel 

olarak farklı seviyelerde hissedilmesi olabilir. 

Stratejik yönetim alanyazından pazarlamaya aktarılan çift yeteneklilik anlayıĢının, 

pazarlama alanyazını üzerinde olumlu sonuçları olacağı düĢünülmektedir. Bu sonuçlar Ģu 

Ģekilde sıralanabilir; çift yetenekli pazarlama, sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve 

finansal olmayan performans konuları ayrıntılı olarak incelenmiĢtir. ĠĢletmelerin çift 

yetenekli pazarlama dereceleri belirlenmiĢtir. Çift yetenekli kavramının pazarlama 

faaliyetlerinde kullanılmasının iĢletme performansları üzerinde etkili olduğu ortaya 

konmuĢtur. Sözü edilen değiĢkenler arasında olumlu iliĢkiler olduğu belirlenmiĢtir. Çift 

yetenekli pazarlamanın sürdürülebilir rekabet avantajı üzerinde etkisi ortaya konmuĢtur. 

ÇalıĢma kapsamında geliĢtirilen hipotezler ve bu hipotezlerin 

desteklenme/desteklenmeme durumu Tablo 3.20‘de sunulmuĢtur. Buna göre, araĢtırmanın 
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4 ve 6‘ncı hipotezleri desteklenmemiĢtir. Diğer taraftan, 1, 2, 3, 5, 7, 8, 9‘uncu hipotezleri 

desteklenmiĢtir. 

Tablo 3.20. AraĢtırma Modeline Ait Hipotezlerin Desteklenme Durumu 

Hipotez 
Desteklenme 

Durumu 

H1: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, 

sürdürülebilir rekabet avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir. 
Desteklendi 

H2: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, sürdürülebilir 

rekabet avantajı üzerinde olumlu etkiye sahiptir. 
Desteklendi 

H3: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, pazar 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 
Desteklendi 

H4: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, pazar 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 
Desteklenmedi 

H5: ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar performanslarını 

olumlu etkiler. 
Desteklendi 

H6: ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı, finansal olmayan 

performanslarını olumlu etkiler. 
Desteklenmedi 

H7: ĠĢletmelerin mevcut pazarlama yeteneklerini kullanmaları, finansal 

olmayan performanslarını olumlu yönde etkiler. 
Desteklendi 

H8: ĠĢletmelerin yeni pazarlama yetenekleri keĢfetmeleri, finansal olmayan 

performanslarını olumlu yönde etkiler. 
Desteklendi 

H9: ĠĢletmelerin pazar performansları, finansal olmayan performanslarını 

olumlu yönde etkiler. 
Desteklendi 

 

Çift Yetenekli Pazarlama Faaliyetleri İçin İşletmelere Öneriler: 

Pazarlama yetenekleri, ürün stratejilerini avantajlı olarak pazara taĢıyabilecek 

faaliyetler Ģeklinde tanımlanmıĢtır. GeniĢ bir ifadeyle pazarlamaya iliĢkin yetenekler: pazar 

araĢtırması, pazarlama yönetimi, pazarlama karması ve pazarlama tamamlayıcıları Ģeklinde 

sıralanabilirken, daha dar anlamda pazarlama yetenekleri; ürün, satıĢ, dağıtım ve 

tutundurma Ģeklinde sıralanabilir (Akroush, 2012: 346). Aslında bu yetenekler birbirini 

etkileyen giriĢik iliĢkiler içindedirler. Örneğin üründe yapılan bir geliĢtirme ürünün satıĢını 

kolaylaĢtırır. Aldığı üründen memnun kalan müĢteri de bağlılık oluĢur. Pazar araĢtırması, 

hedefleme ve bölümlere ayırma faaliyetleri iyi yapılabilirse, dağıtım kanallarında 

katlanılan maliyet düĢecektir. Bu nedenle bir taraftan mevcut yetenekleri kullanırken diğer 

taraftan da keĢifsel değiĢiklikler yapmak, yani pazarlamada çift yetenekli davranmak diğer 

pazarlama karmalarının da baĢarılı olmasını sağlayacaktır. 

AraĢtırma sonuçlarında, halen faaliyette bulunan sektörlerdeki yöneticiler içinde 

yararlı bulgular içermektedir. Öncelikle unutulmaması gereken en önemli konu çift 
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yeteneklilik genel anlamıyla yeni olasılıkları keĢfetme ve mevcutları kullanma 

mantığından yola çıkmıĢ olmasıdır. Bu nedenle, iĢletmelerin tümü için ortak olarak 

uygulanabilecek belirli bir davranıĢ veya yönetim çeĢidinden bahsetmek mümkün değildir. 

Sözü edilen yönetim ve davranıĢ modeli her ülkeye, sektöre veya iĢletmeye göre farklılık 

gösterebilir. Bunun en önemli nedeni, her iĢletmenin sahip olduğu kaynağın diğerlerine 

göre farklılık göstermesidir. Pazarlama alanında çift yetenekli olabilmek, birbiriyle 

uyumsuz olan çift yetenekliliğin boyutlarını aynı anda yönetmeyi mümkün kılmaktan 

geçmektedir. Böylece sahip olunan pazarlama fonksiyonlarının (kaynakların) bir taraftan 

iyi kullanılması diğer taraftan da yeni keĢiflerde bulunulması gerekmektedir.  

Pazarlamada çift yetenekli olabilmek için yöneticilerin yapması gereken birkaç 

önemli konu vardır. Öncelikle, faaliyet gösterdikleri sektörlerdeki geliĢmeleri sürekli takip 

etmelidirler. Daha sonra, yöneticiler, iĢ gerekleriyle sınırlanmıĢ dar çevreleri dıĢında 

iĢletmeyi ilgilendiren daha geniĢ konularla ilgilenmelidir. Faaliyetlerinde her zaman üst 

yönetimin onayını almak için bekleyerek karĢılarına çıkan fırsatları kaçırmak yerine 

spontane davranıĢlarla durumsal değiĢimleri avantaja çevirebilirler.  

Sadece biliĢim sektöründe faaliyet gösteren iĢletmeler değil tüm sektörlerde faaliyet 

gösteren iĢletmeler rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performansları elde etmek 

için çift yetenekli pazarlama ve boyutlarını iyi anlaması ve uygulaması faydalı olabilir. 

Özellikle geliĢmekte olan veya yeni pazarlara giriĢ yapmayı düĢünen pazarlama 

yöneticileri, hayatta kalabilmek ve baĢarılı olmak için bir taraftan mevcut pazarlama 

yeteneklerini kullanacak diğer taraftan da yeni pazarlama yeteneklerini keĢfedecek dengeli 

ve bilinçli seçimler yapmalıdır. Bu bakıĢ açısıyla iĢletmeler, en uygun pazar stratejilerinde 

baĢarılı olmak için sürekli olarak güncel ve olası pazarlama seçeneklerini geliĢtirici 

projeleri hayata geçirebilirler.  

İleride Yapılacak Araştırmalar İçin Öneriler: 

Bu tez, çift yetenekli kavramını teorik ve uygulamalı olarak pazarlama yönetimi 

alanyazınında kullanmayı amaçlamıĢtır. Bu bölümde konunun geliĢimi için gelecekte 

yapılacak araĢtırmalara ıĢık tutacak tavsiyelerde bulunulacaktır. Hipotezler arasında 

aracılık iliĢkileri olmamasına karĢın, araĢtırma modelinde gizli aracılık iliĢkileri vardır. 

Gizli aracılık iliĢkileri; çift yetenekli pazarlamanın, pazar ve finansal olmayan 

performanslar üzerinde sürdürülebilir rekabet avantajının aracılık etkisi ve çift yetenekli 

pazarlamanın finansal olmayan performans üzerinde pazar performansının aracılık 
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etkisidir. Gelecekte farklı aracılık etkisi gösterebilecek değiĢkenlerin varlığı 

araĢtırılmalıdır.  

Bu araĢtırmada çift yetenekli pazarlama örgütsel performans çıktılarıyla 

iliĢkilendirilmiĢtir. Gelecekte yapılacak çalıĢmalarda çift yetenekli pazarlamanın farklı 

sonuçlarını ortaya koyacak bağımlı değiĢkenlerin varlığı üzerinde çalıĢılması alanyazındaki 

geliĢimi açısından yararlı olacaktır.  

Çift yetenekli pazarlama bağımsız değiĢken olarak belirlenmiĢtir. Gelecekte 

yapılacak araĢtırmalarda çift yetenekli pazarlama bağımlı değiĢken olarak belirlenmeli ve 

çift yetenekli pazarlamayı oluĢturan değiĢkenler üzerinde çalıĢılmasında fayda olabilir. 

Çift yeteneklilik konusunda yapılan araĢtırmalar da, sektördeki rekabet yoğunlunun 

derecesi belirlenmemiĢtir. Bu araĢtırmada da, biliĢim sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin rekabet yoğunluğu algısı belirlenmemiĢtir. Gelecekte yapılacak araĢtırmalar 

da, rekabet yoğunluğu derecesi belirlenerek, yüksek ve düĢük seviyelerdeki çift yetenekli 

faaliyetlerin sürdürülebilir rekabet avantajı, pazar ve finansal olmayan performanslar 

üzerindeki etkileri arasında farklılık olup olmadığının araĢtırılmasında yarar olabilir. 

Stratejik yönetim alanyazından pazarlamaya uygulanan bu mecaz, genellikle, görevi 

karar vermek olan yönetim kademesindeki kiĢilerin davranıĢlarıyla ilgilidir. Bu nedenle 

özellikle üst yönetimi oluĢturanların karar süreçleri ile çift yetenekli davranıĢları arasındaki 

iliĢkileri ortaya koyacak araĢtırmalar için potansiyel oluĢturmaktadır. Ayrıca, yöneticilerin 

kiĢilik özellikleri ile çift yetenekli davranıĢ sergilemeleri arasındaki iliĢkinin incelenmesi 

önerilmektedir. Alanyazında henüz çok fazla karĢılaĢılmayan, ancak çift yetenekli 

pazarlama yeteneklerinin iyileĢtirilmesi için kıyaslama (benchmarking) tekniğinin 

uygulanmasının olumlu sonuçlar vereceğini ileri süren araĢtırmalar mevcuttur. Bu 

araĢtırmaların incelenmesi gelecekte yapılacak araĢtırmalara ıĢık tutabilir. 

Yapılan araĢtırma zaman ve maddi kısıtlardan dolayı sadece biliĢim sektöründe 

faaliyet gösteren KOBĠ‘leri kapsamaktadır. Bu nedenle araĢtırma modelinin farklı 

sektörlerde ve farklı rekabet yoğunluğunun yaĢandığı sektörlerde denenmesi konunun 

geliĢimine ve genelleme yapılabilmesine katkı sağlayacaktır. 
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EKLER 

Ek 1. AraĢtırma Anketi 

Bu anket tamamen akademik amaçlı bilimsel araĢtırmalara ıĢık tutacaktır. Cevaplarınızın 

gerçeği yansıtması için kimlik bilgileriniz kesinlikle alınmayacaktır. Sorulara vereceğiniz içten 

cevaplar ve yakın ilginize Ģimdiden teĢekkür eder, çalıĢmalarınızda baĢarılar dilerim. 

1                        2                3                      4            5 

      Kesinlikle         Kesinlikle 
KATIL-MI-YORUM     KATIL-MI-YORUM     KARARSIZIM     KATILIYORUM       KATILIYORUM 

 

ĠĢaretleme örneği ..........................1 2 3 4 5 

 

KiĢisel Bilgileriniz 

Erkek  Kadın 

 

YaĢınız  20 ve altı 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46 ve üstü 

 

Eğitim Durumunuz 

Orta öğretim Lise Önlisans  Lisans  Yüksek Lisans/Doktora 

 

Kaç yıldır bu iĢletmede çalıĢıyorsunuz? 

1‘den az 1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16‘dan çok 

 

ĠĢletmeniz sektörde kaç yıldır faaliyetini sürdürüyor? 

1‘den az 1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16‘dan çok 

 

ĠĢletmenizde kaç kiĢi çalıĢmaktadır? 

1-9 10-20  21-50  51-100  101-250  251-500            500‘den fazla 

 

ĠĢletmedeki Pozisyonunuz? 

Alt Seviye Yönetici Orta Seviye Yönetici Üst Seviye Yönetici 

 

ĠĢletmenizin Bulunduğu ġehir?  

 

Pazarlama Yeteneği: ürün, fiyat, dağıtım ve tutundurma gibi fonksiyonlar olarak tanımlanmaktadır. 

ĠĢletmenizin mevcut pazarlama yetenekleri hakkındaki aĢağıdaki 

ifadelere ne derece katılırsınız? 
1. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi geliĢtirmeye odaklanıyoruz.……………………...... 

2. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi değiĢtirmek için, sürekli olarak önceki proje ve 

çalıĢmalarımızdan elde ettiğimiz bilgileri gözden geçiriyoruz…...………..................... 

1 

 

1 

2 

 

2 

3 

 

3 

4 

 

4 

5 

 

5 

3. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi yeni fikirlerimizle düzenli olarak 

ayarlıyoruz.…................................................................................................................... 

4. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi aĢamalı ve düzenli olarak 

geliĢtiriyoruz..................................................................................................................... 

 

1 

 

1 

 

2 

 

2 

 

3 

 

3 

 

4 

 

4 

 

5 

 

5 

5. Mevcut pazarlama yeteneklerimizin etkinliğini artırmak için gerekli değiĢikliklere 

odaklanıyoruz…………………………………………………………………………... 

6. Mevcut pazarlama yeteneklerimizle müĢterilerimize hizmet vermede çok etkiliyizdir… 

7. Mevcut pazarlama yeteneklerimizi iĢletmemizdeki diğer bölümlerle birlikte gözden 

geçiririz…………………………………………………………………………………. 

 

1 

1 

 

1 

 

2 

2 

 

2 

 

3 

3 

 

3 

 

4 

4 

 

4 

 

5 

5 

 

5 
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Son 3 yıl içinde, mevcut pazarlama yeteneklerinizden hangisi/hangilerini en iyi 
şekilde kullanıyorsunuz? (BİRDEN ÇOK SEÇİLEBİLİR) 

o Bölümlere ayırma ve hedefleme 

o Ürün yerleştirme ve farklılaştırma  

o Ürün dağıtımı  

o Ürün tasarımı  

o Ürün kalitesi gelişimi  

o Fiyatlama  

o Tutundurma  

o Diğer:  

 

Yeni Pazarlama Yetenekleri KeĢfetme: ĠĢletmenin halen kullandığı pazarlama fonksiyonlarının 

ötesinde; arama, keĢfetme veya yenilikçilik gibi davranıĢlarla ilgilidir 

ĠĢletmenizde, yeni pazarlama yetenekleri keĢfetme hakkındaki aĢağıdaki 

ifadelere ne derece katılırsınız? 
1. Mevcut olanlardan farklı olarak, sürekli yeni pazarlama yetenekleri geliĢtiriyoruz.......... 1 2 3 4 5 

2. Mevcut olanlardan farklı olarak, cesur ve riskli yeni pazarlama yetenekleri baĢlatıyoruz 1 2 3 4 5 

3. Mevcut olanlardan farklı olarak, verimliliği artıracak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz……………………………………………………………………………. 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

4. Mevcut olanlardan farklı olarak, sıra dıĢı pazarlama yeteneklerini geliĢtirerek yeni 

fırsatlardan yararlanıyoruz……..………………………………………………………. 

5. Mevcut olanlardan farklı olarak, müĢteri memnuniyetini artıracak yeni pazarlama 

yetenekleri geliĢtiriyoruz……………………………………………………………….. 

6. Mevcut olanlardan farklı olarak, sektörde öncü olacak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz …………………………………………………………………………… 

7. Mevcut olanlardan farklı olarak, bize esneklik sağlayacak yeni pazarlama yetenekleri 

geliĢtiriyoruz ………........................................................................................................ 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

2 

 

2 

 

2 

 

2 

 

3 

 

3 

 

3 

 

3 

 

4 

 

4 

 

4 

 

4 

 

5 

 

5 

 

5 

 

5 

 
Son 3 yıl içinde mevcut pazarlama yeteneklerinizden hangisinde/ hangilerinde keĢifsel 

değiĢiklikler yaptınız? (BĠRDEN ÇOK SEÇĠLEBĠLĠR) 

o Bölümlere ayırma ve hedefleme  

o Ürün yerleştirme ve farklılaştırma  

o Ürün dağıtımı  

o Ürün tasarımı  

o Ürün kalitesi gelişimi  

o Fiyatlama  

o Tutundurma  

o Diğer:  
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Rekabet avantajı: farklı kiĢi ya da gruplar arasında sürdürülen üstün olma mücadelesidir. 

ĠĢletmenizi Rakiplerinizle KarĢılaĢtırdığınızda AĢağıdaki Ġfadelere Ne 

Derece Katılırsınız? (Sürdürülebilir Rekabet Avantajı) 
1. Rakiplerimize kıyasla, daha yüksek kar artıĢ oranımız vardır........................................... 1 2 3 4 5 

2. Rakiplerimize kıyasla, satıĢ gelirinde daha yüksek büyüme oranına sahibiz …………... 1 2 3 4 5 

3. Rakiplerimize kıyasla, operasyon maliyetlerimiz daha düĢüktür...................................... 1 2 3 4 5 

4. Rakiplerimize kıyasla, ürün kalitemiz daha iyidir…………………………… 

5. Rakiplerimize kıyasla, pazar payımız gittikçe artmaktadır……………………………… 

6. Rakiplerimize kıyasla, daha karlı eski müĢterilerimiz vardır …………………………... 

7. Rakiplerimize kıyasla, daha karlı yeni müĢterilerimiz vardır …....................................... 

1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

 

Pazar Performansı: MüĢterilerin ihtiyaçlarına uygun ürün sunarak pazar payı ve satıĢ miktarındaki 

geliĢmedir. 

ĠĢletmenizin Pazar Performansı DüĢünüldüğünde AĢağıdaki Ġfadelere Ne 

Derece Katılırsınız? 
1. Yeni müĢteri kazanım oranımız yüksektir......................................................................... 1 2 3 4 5 

2. Var olan müĢterilerimizi tutma oranımız yüksektir …………………………………….. 

3. Var olan müĢterilerimize satıĢ oranımız yükselmektedir ………………………………. 

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

4. Pazar payımızda artıĢ vardır ……………………………………………………………. 

5. MüĢteri bağlılık oranımız yüksektir ……………………………………………………. 

6. MüĢterilerimiz arasında ünümüz yüksektir ……………………………………………. 

7. MüĢterilerimize sunduğumuz hizmet kalitemiz yüksektir................................................ 

1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

 

Finansal olmayan performans: iĢletmenin faaliyette bulunduğu çevrede; ürünlerin kalitesinde, 

müĢteri memnuniyeti ve bağlılığında, çalıĢan tatmininde ve memnuniyetinde, paydaĢ ve 

tedarikçilerle olan iliĢkilerdeki olumlu artıĢtır. 

ĠĢletmenizin Son 3 yıllık Finansal Olmayan Performansı 

DüĢünüldüğünde AĢağıdaki Ġfadelere Ne Derece Katılırsınız? 
1. Servis ve Ürün kalitemiz geliĢme göstermiĢtir.................................................................. 

2. Yeni ürün geliĢtirme baĢarımız artmıĢtır ………………………………………………. 

3. ÇalıĢanların firmaya bağlılıklarında artıĢ olmuĢtur ……………...................................... 

4. ÇalıĢanların iĢten aldığı tatminde artıĢ vardır ………………………………………….. 

5. MüĢteri memnuniyetinde artıĢ vardır ………………....................................................... 

6. MüĢteri sadakatinde artıĢ vardır…………..…………………………………………….. 

7. Diğer paydaĢlarımızla iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir…………………………………... 

8. Tedarikçilerimizle olan iliĢkilerimiz iyiye gitmektedir……………………………..…... 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

 

DEĞERLĠ KATKILARINIZ ĠÇĠN TEġEKKÜRLERĠMĠ SUNARIM 

Lütfen eklemek istediklerinizi aĢağıya yazınız. 
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Ek 2. Doğrulayıcı Faktör Analizine Ait Çıktı Sonuçları 

Model çalıĢtırıldığında (Run) programın arka planında (sekmelerden çıktı penceresi 

açılarak) oluĢan çıktı (Out) dosyasına ulaĢılır. Çıktı (Out) sayfasında, öncelikle, anket 

maddelerine ait kovaryans matrsi alınmıĢtır. Kovaryans matrisinden sonra ise, her bir 

maddeye iliĢkin standardize edilmemiĢ tahmin değerleri (estimates), hata varyansı ve son 

sırada ise açıklanan varyans değerleri (R
2
) verilir. Her bir değiĢkene iliĢkin olarak verilen 

bu değerlerin hemen altındaki satırlarda ise standart hata (parantez içinde) ve t değerleri 

verilir. Bu değerlerden en önemlisi her değiĢkende açıklanan varyansı bize veren R
2
 

değerleridir.  

Tekrar Sayısı (Number of Iterations) =  7 

LISREL Maksimum Benzerlik Tahminleri (Maximum Likelihood) 

Ölçüm EĢitlikleri (Measurement Equations) 

    MPYK1 = 1.00*MPYK, Errorvar.= 0.25  , R² = 0.61 

                                 (0.021)            

                                  11.91             

  

    MPYK2 = 0.94*MPYK, Errorvar.= 0.28  , R² = 0.55 

           (0.062)               (0.023)            

            15.28                 12.35             

  

    MPYK3 = 0.89*MPYK, Errorvar.= 0.28  , R² = 0.52 

           (0.059)               (0.022)            

            14.89                 12.48             

  

    MPYK4 = 1.01*MPYK, Errorvar.= 0.24  , R² = 0.62 

           (0.061)               (0.021)            

            16.51                 11.83             

  

    MPYK5 = 0.89*MPYK, Errorvar.= 0.40  , R² = 0.43 

           (0.067)               (0.031)            

            13.33                 12.89             
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    MPYK6 = 0.98*MPYK, Errorvar.= 0.20  , R² = 0.66 

           (0.057)               (0.017)            

            17.09                 11.49             

  

    MPYK7 = 0.98*MPYK, Errorvar.= 0.19  , R² = 0.66 

           (0.057)               (0.017)            

            17.18                 11.43             

  

    YPYK1 = 1.00*YPYK, Errorvar.= 0.30  , R² = 0.61 

                                 (0.024)            

                                  12.51             

  

    YPYK2 = 1.09*YPYK, Errorvar.= 0.27  , R² = 0.68 

           (0.061)               (0.022)            

            17.81                 12.06             

  

    YPYK3 = 1.14*YPYK, Errorvar.= 0.44  , R² = 0.58 

           (0.070)               (0.035)            

            16.17                 12.66             

  

    YPYK4 = 1.08*YPYK, Errorvar.= 0.30  , R² = 0.65 

           (0.062)               (0.024)            

            17.30                 12.28             

  

    YPYK5 = 1.17*YPYK, Errorvar.= 0.39  , R² = 0.62 

           (0.069)               (0.031)            

            16.92                 12.43             

  

    YPYK6 = 1.13*YPYK, Errorvar.= 0.14  , R² = 0.81 

           (0.056)               (0.014)            

            20.05                 10.22             

  

    YPYK7 = 1.08*YPYK, Errorvar.= 0.21  , R² = 0.72 
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           (0.058)               (0.018)            

            18.55                 11.65             

  

     SRA1 = 1.00*SRA, Errorvar.= 0.66  , R² = 0.47 

                                (0.055)            

                                 11.84             

  

     SRA2 = 1.04*SRA, Errorvar.= 0.52  , R² = 0.55 

           (0.083)              (0.047)            

            12.57                11.07             

  

     SRA4 = 0.51*SRA, Errorvar.= 0.38  , R² = 0.29 

           (0.054)              (0.029)            

            9.38                 12.93             

  

     SRA5 = 0.93*SRA, Errorvar.= 0.53  , R² = 0.48 

           (0.078)              (0.046)            

            11.89                11.73             

  

     SRA6 = 0.77*SRA, Errorvar.= 0.71  , R² = 0.33 

           (0.077)              (0.056)            

            9.96                 12.75             

  

     SRA7 = 1.02*SRA, Errorvar.= 0.60  , R² = 0.50 

           (0.084)              (0.052)            

            12.07                11.58             

  

      PP1 = 1.00*PP, Errorvar.= 0.46  , R² = 0.48 

                               (0.037)            

                                12.48             

  

      PP2 = 0.86*PP, Errorvar.= 0.31  , R² = 0.50 

           (0.067)             (0.025)            
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            12.78               12.34             

  

      PP3 = 0.95*PP, Errorvar.= 0.28  , R² = 0.57 

           (0.070)             (0.024)            

            13.58               11.84             

  

      PP4 = 0.93*PP, Errorvar.= 0.50  , R² = 0.42 

           (0.079)             (0.039)            

            11.78               12.75             

  

      PP5 = 0.77*PP, Errorvar.= 0.22  , R² = 0.53 

           (0.059)             (0.018)            

            13.05               12.19             

  

      PP6 = 0.67*PP, Errorvar.= 0.29  , R² = 0.40 

           (0.059)             (0.022)            

            11.46               12.85             

  

      PP7 = 0.67*PP, Errorvar.= 0.20  , R² = 0.48 

           (0.053)             (0.016)            

            12.54               12.45             

  

     FOP1 = 1.00*FOP, Errorvar.= 0.32  , R² = 0.50 

                                (0.024)            

                                 12.95             

  

     FOP2 = 1.18*FOP, Errorvar.= 0.32  , R² = 0.58 

           (0.081)              (0.025)            

            14.46                12.63             

  

     FOP3 = 1.28*FOP, Errorvar.= 0.31  , R² = 0.63 

           (0.085)              (0.025)            

            15.04                12.36             
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     FOP4 = 1.41*FOP, Errorvar.= 0.41  , R² = 0.61 

           (0.095)              (0.033)            

            14.77                12.50             

  

     FOP5 = 0.97*FOP, Errorvar.= 0.32  , R² = 0.48 

           (0.073)              (0.025)            

            13.16                13.03             

  

     FOP6 = 1.07*FOP, Errorvar.= 0.22  , R² = 0.63 

           (0.071)              (0.018)            

            15.01                12.38             

  

     FOP7 = 1.16*FOP, Errorvar.= 0.25  , R² = 0.63 

           (0.077)              (0.021)            

            15.02                12.38             

  

     FOP8 = 1.17*FOP, Errorvar.= 0.099  , R² = 0.82 

           (0.068)              (0.0099)            

            17.08                10.03              

         

Uyum Ġyiliği Ġstatistikleri 

(Goodness of Fit Statistics) 

Degrees of Freedom = 550 

               Minimum Fit Function Chi-Square = 1625.54 (P = 0.0) 

       Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 1641.12 (P = 0.0) 

      Chi-Square Difference with 34 Degrees of Freedom = 68.75 (P = 0.00039) 

                Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 1091.12 

           90 Percent Confidence Interval for NCP = (973.29 ; 1216.55) 

                        Minimum Fit Function Value = 4.26 

                Population Discrepancy Function Value (F0) = 2.86 

              90 Percent Confidence Interval for F0 = (2.55 ; 3.18) 

             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.072 
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            90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.068 ; 0.076) 

               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00  

                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 4.71 

             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (4.41 ; 5.04) 

                         ECVI for Saturated Model = 3.30 

                       ECVI for Independence Model = 106.54  

     Chi-Square for Independence Model with 595 Degrees of Freedom = 40627.73 

                           Independence AIC = 40697.73 

                               Model AIC = 1801.12 

                             Saturated AIC = 1260.00 

                           Independence CAIC = 40870.91 

                               Model CAIC = 2196.97 

                             Saturated CAIC = 4377.26 

                          Normed Fit Index (NFI) = 0.96 

                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.97 

                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.89 

                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.97 

                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.97 

                         Relative Fit Index (RFI) = 0.96 

                             Critical N (CN) = 149.07 

                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.044 

                             Standardized RMR = 0.058 

                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.80 

                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.77 

                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.70 
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Ek 3. AraĢtırma Modeline Ait Çıktı Sonuçları 

Model çalıĢtırıldığında (Run) programın arka planında (sekmelerden çıktı penceresi 

açılarak) oluĢan çıktı (Out) dosyasına ulaĢılabilir. Çıktı (Out) sayfasında, öncelikle, anket 

maddelerine ait kovaryans matrisi verilir (maddelere ait kovaryans matrisleri doğrulayıcı 

faktör analizi bölümünde verildiğinden bu bölümde verilmemiĢtir). Kovaryans matrisinden 

sonra ise, her bir maddeye iliĢkin standardize edilmemiĢ tahmin değerleri (estimates), hata 

varyansı ve son sırada ise açıklanan varyans değerleri (R
2
) verilir. Her bir değiĢkene iliĢkin 

olarak verilen bu değerlerin hemen altındaki satırlarda ise standart hata (parantez içinde) ve 

t değerleri verilir. Bu değerlerden en önemlisi her değiĢkende açıklanan varyansı bize 

veren R
2
 değerleridir.  

Yapısal EĢitlikler  

(Structural Equations) 

SRA = 0.27*MPYK + 0.43*YPYK, Errorvar.= 0.39, R² = 0.33 

           (0.099)                (0.092)                            (0.057)            

            2.73                  4.70                                  6.87              

PP = 0.51*SRA + 0.26*MPYK + 0.10*YPYK, Errorvar.= 0.13, R² = 0.69 

          (0.060)          (0.068)             (0.062)                             (0.021) 

             8.53               3.81                  1.64                                6.06              

FOP= - 0.039*SRA + 0.55*PP + 0.12*MPYK + 0.097*YPYK, Errorvar.= 0.093, R² = 0.71 

              (0.054)             (0.081)         (0.055)           (0.048)                           (0.014) 

                 0.73                6.76                2.13             2.03                                6.84 

Tablo 3.21. Bağımsız DeğiĢkenlerin Kovaryans Matrisi 

(Covariance Matrix of Independent Variables) 

 MPYK YPYK 

MPYK 

0,39 

(0,04) 

8,88 

 

YPYK 

0,31 

(0,03) 

9,28 

0,47 

(0,05) 

8,97 
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Tablo 3.22. Saklı DeğiĢkenlerin Kovaryans Matrisi 

(Covariance Matrix of Latent Variables) 

 SRA PP FOP MPYK YPYK 

SRA 0,58     

PP 0,39 0,42    

FOP 0,29 0,30 0,32   

MPYK 0,24 0,25 0,22 0,39  

YPYK 0,29 0,28 0,24 0,31 0,47 

 

Uyum Ġyiliği Ġstatistikleri 

(Goodness of Fit Statistics) 

Degrees of Freedom = 550 

               Minimum Fit Function Chi-Square = 1625.54 (P = 0.0) 

       Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 1641.12 (P = 0.0) 

                Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 1091.12 

           90 Percent Confidence Interval for NCP = (973.29 ; 1216.55) 

                        Minimum Fit Function Value = 4.26 

                Population Discrepancy Function Value (F0) = 2.86 

              90 Percent Confidence Interval for F0 = (2.55 ; 3.18) 

             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.072 

            90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.068 ; 0.076) 

               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00 

                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 4.71 

             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (4.41 ; 5.04) 

                         ECVI for Saturated Model = 3.30 

                       ECVI for Independence Model = 106.54 

     Chi-Square for Independence Model with 595 Degrees of Freedom = 40627.73 

                           Independence AIC = 40697.73 

                               Model AIC = 1801.12 

                             Saturated AIC = 1260.00 

                           Independence CAIC = 40870.91 
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                               Model CAIC = 2196.97 

                             Saturated CAIC = 4377.26 

                          Normed Fit Index (NFI) = 0.96 

                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.97 

                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.89 

                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.97 

                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.97 

                         Relative Fit Index (RFI) = 0.96 

                             Critical N (CN) = 149.07 

                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.044 

                             Standardized RMR = 0.058 

                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.80 

                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.77 

                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.70 


