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ILiSKiSi: ESO’DA BiR ARASTIRMA

Ash YILMAZ
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Arahk 2013
Damisman: Dog¢.Dr. A. Baris BARAZ

Bilgi, giiniimiiz yogun rekabet ortaminda isletmelerin yasamlarin siirdiirebilmeleri igin
vazgecilmez bir faktdr haline gelmistir. Bu yiizden, bilginin isletmeler tarafindan
edinilmesi, benimsenmesi ve doniistiiriilerek kullanilmasi siirecinin, yani 6ziimseme
kapasitesinin, etkin bir sekilde gelistirilmesi biiyilk 6nem kazanmistir. Bu calisma,
isletmelerin 6ziimseme kapasitesinin, igletme performansiyla olan iligkisini ortaya
koymay1 amaclamaktadir. Arastirmada anket teknigi kullanilmistir. Eskisehir Sanayi
Odast’na (ESO) kayitli Otomotiv, Metal Esya Imalat, Gida ve Tekstil sektdrlerinden
toplam 598 adet kullanilabilir soru formu elde edilmistir. Oziimseme kapasitesi ve
isletme performansina iligkin literatiirde ileri siiriilen iliskileri test etmek i¢in Yapisal
Esitlik Analizi (YEM) kullanilmistir. Bulgular, 6ziimseme kapasitesinin kendi alt
boyutlar1 arasindaki iliskiye iliskin literatiirii dogrulamistir. Oziimseme kapasitesi en
cok isletme performansinin finansal boyutunu etkilerken, bu etkiyi ticari ve operasyonel
performans boyutlar1 izlemistir. Oziimseme kapasitesi diizeyleri isletmelerin ve
yoneticilerin demografik profillerine, faaliyet gosterdikleri sektore ve biiytikliiklerine
gore farkliliklar goOstermektedir. Arastirma sonuclart dogrultusunda isletmelerin

Oziimeseme kapasitelerini arttirmalarina yonelik 6neriler sunulmustur.
Anahtar Kelimeler: Oziimseme Kapasitesi, Isletme Performansi, Eskisehir Sanayi

Odasi, Orgiitsel Ogrenme, Durumsallik Yaklasimi, Yapisal
Esitlik Modeli
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Abstract
ABSORPTIVE CAPACITY and FIRM PERFORMANCE: A RESEARCH in ESO

Ash YILMAZ
Department of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2013

Adyviser: Assoc. Prof. Dr. A. Baris BARAZ

Knowledge has become an indispensable factor for business survival in today’s world
characterized by intense competition. Therefore, development of a firm’s absorptive
capacity, which can be stated as its ability to acquire, assimilate, transform and exploit
knowledge has become of paramount importance. This study aims to determine the
relationship between a firm’s absorptive capacity and its performance. The study
employs questionnaire technique for data collection. The sample consists of 598 useable
questionnaires obtained from firms in automotive, metal manufactured goods, food and
textile industries, registered with Eskisehir Chamber of Industry (ESO). Structural
equation modelling (SEM) was employed to test the relationship between absorptive
capacity and firm performance as put forth by the extant literature. Findings parallel the
literature in regards to the relationship between the dimensions of absorptive capacity.
The strongest effect was found between absorptive capacity and financial performance,
followed by commercial and operational performance. Level of absorptive capacity was
observed to vary by demographic profiles of managers and firm’s industry and firm
size. Suggestions for increasing absorptive capacity of firms, based on research

findings, are also provided.
Keywords: Absorptive Capacity, Firm Performance, Eskisehir Chamber of Industry,

Organizational Learning, Contingency Approach, Structural Equation

Modelling (SEM)
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1. Giris

Taylor ile bilimsel yonetim, Fayol ile yOnetim siireci ve Weber ile de biirokrasi
yaklagiminin temelinin atildigr klasik yonetim her durumda gecerli tek ve en iyi
yonetim ilkelerinin uygulanmasi anlayisini savunmaktadir. Taylor’un bilimsel yonetim
yaklagiminda is¢ilerin etkinliginin ve verimliliginin nasil arttirilabilecegi iizerinde
durulmaktadir. Fayol’'un yonetim siireci yaklasiminda, isletmedeki faaliyetleri ile
(isletmenin fonksiyonlar1) ve yonetsel faaliyetlerin siniflandirilmast (yonetim
fonksiyonlar1) yapilarak yonetimin ilkeleri siralanmaktadir. Weber’in biirokrasi
yaklagiminda ise; otorite tiirleri, Orgiit tiirleri ve biirokratik Orgiit yapisinin 6zellikleri
incelenmektedir. Bu {i¢ yaklagimin temelinde kurumsal performansin nasil daha fazla

yiikseltilebilecegi sorusuna cevap arayisi bulunmaktadir (Saruhan, 2013: 37).

Bu gelismelerden sonra klasik yonetim, yonetimi yalanlamayan fakat eksik yonlerini
tamamlayan neo-klasik yaklasim giindeme gelmistir. Klasik yonetimin insan faktoriinii
g6z ardi eden yaklagiminin aksine, neo-klasik yaklasim calisan bireyi 6ne ¢ikaran bir
goriisiin savunucusu olmustur. Neo-klasik yaklasim, klasik yaklasimin énemle iizerinde
durdugu orgiit yapisi yerine ¢alisanlarin davraniglarini arastirmis ve bu dogrultuda bir
takim yeni Onermeler yapmistir. Bu yaklasimin en 6nemli noktasi insan unsurunu 6n
plana ¢ikarmasidir. Neo-klasik yaklagim semsiyesi altinda yapilan arastirmalar,
ozellikle Elton Mayo ve Hawthorne aragtirmalart klasik yonetimin eksik ydnlerini

gozler Oniine serer ve neo-klasik yonetimi destekler niteliktedir.

Neo-klasik yonetimde yapilan caligsmalarin ardindan II. Diinya Savasi ile birlikte
orgiitlere yeni bakis acilari hakim olmaya baslamistir. Modern 6rgiit teorileri, klasik ve
neo-klasik yaklasimdan farkli olarak, orgiitii ¢gevresindeki degisimlere uyum saglamasi
gereken bir biitiin olarak ele almistir. Modern yonetim, rgiitiin dis ¢evresiyle etkilesim
icinde oldugunu, bagka bir deyisle birbirlerini etkiledikleri ve birbirlerinden
etkilendikleri goriisiinii savunur. Bu bakis agisiyla modern yonetim diislincesi orgiitleri,
dinamik bir etkilesim siireci i¢ginde degerlendirmektedir (Yildiz, 2013: 81). Modern
orgiit teorileri adi altinda iki yaklasimdan bahsedilebilir. Bunlardan ilki sistem

yaklagimidir. Sistem yaklasimi belirli olaylarin, durumlarin  ve gelismelerin
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incelenmesinde kullanilan metodik bir yaklasimdir. Sistem yaklagiminin amaci, yonetim
olaylarinin ve birimlerinin birbirleri ile olan iligkilerini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler lizerindeki etkilerini arastirmak; kisaca, yonetim olaylarini
baska olaylarla ve dis ¢evre sartlart ile iligkili olarak incelemektir. Bdyle bir yaklagim
tarzi, yonetim faaliyetinin temelini olusturan koordinasyon i¢in gerekli olan ve belirli
yonetim olaylart ile ilgili i¢sel ve digsal faktorleri gosteren bir gergeve saglar (Kogel,
2010: 248). Sistemler cesitli par¢alardan ve alt sistemlerden olusurlar, agik sistem veya
kapal1 sistem seklinde goriilebilirler. Bu yaklagimin temel amaci yonetim olaylarinin ve
birimlerinin birbirleri iizerindeki etkilerini incelemektir. Orgiitler acik sistem olarak ele
alindiginda sistemlerin ¢evresel faktorlerle olan iligkileri énem kazanir. Bagka bir
deyisle orgiitiin hangi cevresel faktorlerle iligkili oldugu, bu iliskinin etkilerinin olumlu
olmasi i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi, ¢evresel faktorlerin Ozelliklerine gore
orgiitiin i¢ degiskenlerinin (formel yapi, yonetim tarzi, haber akisi gibi) nasil olmasi
gerektigi gibi konular 6nem kazanmaktadir. Modern orgiit teorileri adi altinda ele alinan

bir diger yaklasim ise durumsallik yaklagimidir.

Ozellikle ekonomik acidan gelismis iilkelerde ortaya cikan sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
degisimler, yoneticilerin karsilastiklar1 sorunlarin ¢oziimiinde, sadece klasik ve neo-
klasik bakis acilarindan farkli baska bakis acilarina ihtiyag duyulmasina neden
olmustur. Bu ihtiyaglar ve toplumdaki degisimler, 1960’1 yillarda isletme yonetimi ile
ilgili konulara farkli agilardan bakilmasi ile sonug¢lanmistir. Bunlardan biri de yonetim
ile ilgili konularin i¢inde bulundugu ortam (¢evre, durum) kosullarina bagli oldugu

fikrini esas alan durumsallik yaklagimidir (Kogel, 2010: 272).

Durumsallik yaklasimi 6nceki yaklagimlara sirtint donmez, bunun yerine bu
yaklagimlardan belli durumlar altinda isletmeye uygulanacak bir ‘karisim’ belirler
(Cole, 1993: 78). Durumsallik yaklagimi orgiit yapisini, i¢sel ve dissal kosullar
arasindaki iliskilere gore sekillenen bir yapir olarak goriir. Baska bir ifade ile Orgiit
yapilarmin etkinligi, belirli ilkelerin uygulanmasindan degil, bu belirli ilkelerde i¢sel ve

dissal kosullar arasinda uygun bir birlesim saglamaktan kaynaklanir (Kogel, 2010: 273).
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Durumsallik yaklasimi, farkli ¢evre kosullarinin farkli orgiitsel 6zellikler gerektirdigini
ve Orgiitiin verimliliginin yapisal ve cevresel degiskenler arasindaki uyum derecesine
bagl oldugunu savunmaktadir. (Lawrence ve Lorsch, 1967b). Bu nedenle durumsallik
yaklagiminda ydneticiler dncelikle ¢evreyi degerlendirmektedirler. Daha sonra ¢evreye
en uygun olabilecek yOnetim sistemi secilmektedir (Pennings, 1992b). Bu durum cevre
ile yonetimin birbirine bagimliligini vurgulamaktadir. Durumsallik yaklasimai ile birlikte
orgiitlerin ¢evreye olan bakis acilar1 da degismis, ayrica Orgiitsel ¢evrenin duragan
olmadig1 bilinci de on plana ¢ikmistir. Degisim, yonetim siirecinde siirekli hale

gelmigtir (Wooton, 1977: 434).

Gilinlimiizde yasanan rekabet ortami, orgiitleri devamli olarak cevreleriyle iliski i¢inde
olmaya zorlamaktadir. Yasanan degisimler, bilisim ve teknolojinin gelisimi ile hiz
kazanmigtir. Bu durum isletmelerin daha hizli gelismelerine ve ¢evreye daha gabuk
uyum saglamalarina neden olmustur. Dolayisiyla isletmelerin ¢evreye olan bagliliklar

giderek artmustir.

Temel iiretim faktorleri olan emek, doga, sermaye ve teknoloji degisimi tetiklemis ve
buna paralel olarak degisimden dogrudan veya dolayl olarak etkilenmislerdir. Ozellikle
makine ve elektronigi kapsayan ve bunlarin arkasindaki bilim ve bilgiyi de iceren
teknoloji (Karalar, 1998: 26) bu degisimde anahtar bir rol iistlenmektedir. Bu durum

bilginin isletmeler i¢in dnemini ve degerini arttirmistir.

Sanayi ¢agmin yerini biraktig1 bilgi ¢aginda isletmeler arasi rekabet artmakta, degisim
ve belirsizlik hiz kazanmaktadir (Ogiit, 2001: 6). Drucker’a (1995) gére boyle bir
ortamda bilgi diger iiretim faktdrlerine gore onemli bir rekabet aracidir. Is siirecleri
giderek farklilasmakta ve bilgiye dayali hale gelmektedir. isler artik yiiksek diizeyde
egitim ve yetenek gerektirmektedir. Bilgi, isletmeler i¢in itici bir gli¢ olurken bilgiye

dayali degisim artik istege bagli olmaktan ¢ikarak zorunluluk haline gelmektedir.

Isletmeler, bilgiye dayali bir yaklasima gecisin ilk adimlarimi atar atmaz, karar siirecleri,
yonetim yapisi, hatta isin yapilis bigimleri doniisiime ugramaya baslamaktadir. Bilgiye

dayali isletmeler genelde komuta ve kontrole dayali isletmelerden ¢ok daha fazla
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uzmana gereksinim duymaktadirlar. Drucker (1995), is gereklerini yerine getirmek igin
gerekli olan yagsam boyu 6grenmenin 6nemine vurgu yaparak bilginin kullanilmasina ve
gelistirilmesine yonelik ¢alisanlarin yani bilgi iscilerinin isletmeler i¢in gelecegin en

degerli varliklar1 olacagini belitmektedir.

Bilgi iscileriyle birlikte isletmelerin Ogrenme ihtiyaci giderek artmis ve Orgiit
yapilarinda 6grenme yonelimli degisiklikler meydana gelmis, is tanimlarinda 6nemli
degisiklikler olmustur. Orgiitlerde farkli pozisyonlardaki isleri etkin sekilde yerine
getirmek icin artik calisanlarin bilgi temelli, entelektiiel birikim ve yogun egitim
gerektiren, cevreyle etkilesimli, esnek, hizli 6grenen, Ogrendigini hizla paylasan
ozelliklere sahip olmas1 6nem kazanmistir. Bu 6grenme ortamini siirekli kilma anlayisi

orgiitsel 6grenme yaklagimina zemin hazirlamistir.

Orgiitsel dgrenme calisanlarin bilgiyi elde etmesi, iiretmesi ve sorunlari bu bilgiler
dogrultusunda ¢dzmesi temeline dayanir. Islenmis bilgi aym1 zamanda bir rekabet araci
olarak degerlendirilir. Ogrenme siireclerinin doniisiimii sonucu, isletmeler 6grenen
orgiitlere doniisiir. Ogrenen orgiitler uyarlanabilir olmaktan ¢ok doniistiiriiciidiir. Bu
nedenle, bilginin kesfinde, kullanilmasinda ve doniistiiriilmesinde herkesi birbirine

baglar, bastan sona tiim orgiitte 6grenmeyi ve 6grenme kapasitesini arttirir.

Garvin’e (1993) gore orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin ortaya ¢ikmasi, edinilmesi ve
transferi ve yeni bilgi arayislar1 saglamak i¢in is gérme bi¢imlerinde degisikliklerden
s0z edilebilir. Her isletmenin bu tiir degisiklikleri belirleyen kendine 6zgii bir kapasitesi

bulunmaktadir. Bu kapasite 6ziimseme kapasitesi olarak adlandirilmaktadir.

Oziimseme kapasitesi kavrami ilk olarak Cohen ve Levinthal (1989) tarafindan Ar-Ge
faaliyetlerinin yalnizca yeni bilgi iiretmedigi ayn1 zamanda isletmelerin var olan bilgiyi
benimseme ve kullanma yeteneklerini giiclendirdigini anlatan c¢alismasinda ele
alimmustir. Cohen ve Levinthal (1990: 128) sosyal ve biligsel agidan incelemeye devam
ettikleri kavram “yeni bilginin degerinin fark edilmesi, bu bilginin benimsenmesi ve
ticari bir sonug¢ olarak uygulanmas:” seklinde tanimlamislardir. Bu tanimlamada,

bilginin degerinin farkina varmak, benimsemek ve yeni bilgiyi ticari bir sonuca
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uygulamak c¢ikarimlariyla aslinda isletmenin i¢ yeteneginden bahsedilmektedir. O
tarihten giinlimiize konu ile ilgili yapilmis caligmalar incelendiginde Oziimseme
kapasitesinin “bilgiyi yonetmek icin igletmenin sahip oldugu bir yetenektir” goériisiinde

bir fikir birligi bulunmaktadir.

Yonetim ve organizasyon basta olmak iizere psikoloji, sosyoloji, iktisat ve siyaset gibi
bircok bilim dali, 6ziimseme kapasitesini, boyutlarim1 ve etkilerini agiklamaya
calismaktadir. Dolayisiyla, 6ziimseme kapasitesinin ¢esitli ve disiplinlerarasi bir yapisi
vardir. Bu yap1 nedeniyle 6ziimseme kapasitesi ile ilgili bircok g¢aligmada Orgiitsel
O0grenme literatiiriinde de rastlanildig1 gibi farkli farkl disiplinlerde koprii kuran ortak
caligmalara rastlanmaktadir (Van Den Bosch vd., 2002: 3). Bazi ¢alismalar 6ziimseme
kapasitesinin isletmedeki teknolojik degisim (Kedia ve Bhagat, 1988), bazilar ise
disaridaki bilgiyi kullanma yetenegi (Koza ve Lewin, 1998) karsisinda gosterdigi

hassasiyeti incelemektedir.

Oziimseme kapasitesinde bilginin birikimli bir sekilde gelistigi vurgulanir. Yani kisi
gecmiste edindigi deneyim ve bilgilerin iizerine yeni edindikleri bilgileri ekleyerek
gelistirir ve c¢ogaltir. Yeni bilgilere ulasildiginda eski bilgiler ortadan kalkmaz,

gerekiyorsa revize edilir ve amaglar dogrultusunda kullanilir.

Isletmeler de yasamlan siiresince edindikleri deneyimleri ve bilgileri yeni bilgiler ile
yogurarak faaliyetlerine yonveritler. Oziimseme kapasitesi literatiirinde bu durum
isletmelerde 6zlimseme kapasitesinin yol bagimli (path dependence) olmasi olarak
adlandirilir (Vega-Jurado vd., 2008: 393). Oziimseme kapasitesi ayn1 zamanda bireyin
daha 6nceden sahip oldugu bilginin derinligini ve genisligini de dikkate alir. Isletmenin
disaridaki bilgiyi Oziimsemesi, calisanlarin yeni bilgi diizeyini ve c¢esitliligini
tasiyabilmesine baghidir (Cohen ve Levinthal, 1990: 132). Ayrica gerekli ve yeni
bilgiler, bu bilgileri en iyi sekilde kullanabilecek konumda olan ¢alisanlar tarafindan

Oziimsenmelidir.

Ilgili literatiir, 6ziimseme kapasitesinin bilginin degerini fark etme, benimseme ve

kullanma yetenegini (Cohen ve Levinthal, 1990) iceren ¢cok boyutlu bir yap1 ve ¢aba ile
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bilgiye dayali bir birlesim (Kim, 1998; Mowery ve Oxley, 1995) oldugu yoniinde hem
fikirdir. Bu c¢alismalarin saptadigi  6ziimseme kapasitesinin bilgiyi fark eden,
benimseyen ve ticari bir ¢iktiya doniistiiren li¢ boyutundan sonra Zahra ve George
(2002) yaygin sekilde kabul goren dort boyutlu bir tanim gelistirmiglerdir. Bu boyutlar

bilginin edinimi, benimsenmesi, doniistiiriilmesi ve kullanilmasidir.

Ozetle, yonetim tarihi boyunca birbirlerinin eksik ydnlerini tamamlayarak biiyiiyen ve
gelisen yaklagimlarin tamaminin, isletmelerin faaliyetlerini ‘daha iyi’ siirdiirebilmeleri
icin gelistirildigi goriilmektedir. Genel olarak bakildiginda klasik ydnetim, en iyi
performansin iiretimde standartlagsmayla alinacagini ileri siireken, neo-klasik yaklagim
siire¢ icinde insan faktoriinlin de dikkate alinmasini gerektigini savunur. Durumsallik
yaklasimi ise en iyi performansin ¢evreye ve gelisen teknolojiye uyum saglamakla

miimkiin olacagini ileri stirer.

Tiim bu degiskenler arasina degisim ile birlikte bilginin de katilmasiyla en iyi
performansin 6grenme yoluyla elde edilecegi diisiincesi yayginlasir. Zamanla bilginin
isletmeler tarafindan sadece 6grenilmesinin yeterli olmadig1 anlagilmistir. Bir sonraki
adim ise Ogrenilenleri hayata gecirmektir. Bu asmada 6ziimseme kapasitesi dikkat
ceker. Oziimseme kapasitesi bilgilerin 6grenilmesinin yani sira en iyi performans igin

isletme tarafindan benimsenmesi, doniistiiriilmesi ve kullanilmasi {izerinde durur.

Uluslararas1 literatiirde o6ziimseme kapasitesinin isletme performansini arttirdigina
yonelik bulgular (Lane vd., 2001; Stock vd., 2001; Rothaermel ve Thursby, 2004;
Fosfuri ve Trib6, 2006; Garcia-Morales vd., 2007; Thérin 2007; Bergh ve Lim, 2008;
Park ve Kang, 2009; Rebolledo vd., 2009; Lee vd., 2010; Kotabe vd., 2011) olmasina

ragmen ulusal literatiirde bu konuda yeterli ¢alisma bulunmamaktadir.

Bu calisma, 6ziimseme kapasitesini olusturan edinim, benimseme, doniistiirme ve
kullanma degiskenleri ile algilanan isletme performansi arasindaki iligkiyi farkl
sektorler {izerinden analiz etmeyi hedeflemektedir. Bu sayede farkli sektorler icin
Oziimseme kapasitesinin hangi boyutlarinin gelistirilmesi gerektigi belirlenebilir.

Calismada 6ziimseme kapasitesinin kavramsal ¢ercevesinin belirlenmesinde ilk olarak
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durumsallik ve orgiitsel 6grenme yaklasimlar1t kuramsal dayanaklariyla birlikte
kapsamli bir bigimde ele alinmaktadir. Daha sonra 6ziimseme kapasitesi boyutlari,
belirleyicileri ve literatiirdeki temel konu basliklariyla birlikte detayli bir bigcimde
incelenmektedir. Ardindan algilanan isletme performansi ve Sl¢lilmesinde kullanilan
degiskenler agiklanmakta ve Ozliimseme kapasitesiyle iligkisini inceleyen literatiir
sunulmaktadir. Arastirma sahasi olarak Eskisehir Sanayi Odasi’na (ESO) kayith
isletmeler arasindan bilgi yogun olarak faaliyet gosteren dort biiyiik sektdr secilmistir.
Bu sektorler gida, tekstil, metal esya imalat imalat ve otomotivdir. Arastirma sonucunda
elde edilen bulgular dogrultusunda, algilanan isletme performansini arttirmalari igin
O0ziimseme kapasitesi degiskenlerini nasil daha etkili kullanacaklarina iliskin stratejiler

irdelenmektedir.

Calismanin ilk boliimiinde arastirmaya iliskin problem, aragtirmanin amaci, 6nemi
varsaymmlar1 ve siirliliklarr ayintili olarak agiklanmustir. Ikinci béliimde durumsallik
yaklagimi oOrgiitsel 6grenme, 6ziimseme kapasitesi ve igletme performansina iliskin
litaratiir kuramsal ve uygulama boyutlariyla ayrmtili olarak incelenmistir. Ugiincii
bolimde arastirma yontemi detayli olarak agiklanmistir. Dordiincii boliimde ise
arastirmaya iligkin analizler aktrilmis ve son boliimde ise bulgu, sonug ve Onerilere yer

verilmistir.

1.1. Problem

Isletmelerin dziimseme kapasitesi ile isletme performans: arasindaki iliski var midir
sorusu arastirmanin temel problemini olusturmaktadir. Isletmelerin en temel ve
oncelikli amaci varliklarin1 devam ettirebilmektir. Bunun i¢in rakiplerinden {istiin
duruma gelmesi, etkin ve verimli sekilde faaliyetlerini siirdiirmesi ve performanslarini
en ileri noktaya tasimalar1 gerekir. Bu nedenle de isletmeler cevrelerinde yasanan
degisimlere ve kendilerini etkileyecek bilgilere acik olmak zorundadirlar. isletmelerin
cevrelerinde var olan bilgilerin isletme tarafindan 6grenilmesi, benimsenmesi ve yine
isletmenin performansi i¢in faydali hale doniistiiriilmesi performans gelisiminde en
Oonemli araglardan biridir. Bilginin giderek artan 6neme sahip oldugu is diinyasinda,

isletmelerin bilgiyi edinmesi, benimsemesi, doniistiirmesi ve faaliyetlerine uygun bir
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sekilde kullanmasini tanimlayan oOziimseme kapasitesinin isletme performansini

arttirmasi beklenir.

1.2. Amag

Bu calismanmn dort temel amaci bulunmaktadir. ilk olarak, isletmelerin 6ziimseme
kapasitesinin, igletme performansiyla olan iligkisini ortaya koymay1 amaglamaktadir.
Bunu yaparken oOncelikle 6ziimseme kapasitesinin alt boyutlar1 arasindaki etkilesim
incelenmektedir. Daha sonra 6ziimseme kapasitesini olusturan edinim, benimseme,
dontistiirme ve kullanma boyutlarinin, operasyonel, ticari ve finansal boyutlardan olusan
isletme performans1 {izerindeki etkileri nedensellik iliskisine bagli olarak

sorgulanmaktadir.

Calismanin ikinci amaci ise sektor, isletme profili ve yonetici profili gibi degiskenlerin
Oziimseme kapasitesi iizerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda ilk
olarak, arastirma evreni olarak belirlenen ESO’ya bagh bilgi yogun faaliyet gdsteren
otomotiv, metal esya imalat imalat, gida ve tekstil sektorlerinin 6ziimseme kapasitleri
arasindaki benzer ve farkli yonler aciklanmaktadir. Daha sonra isletme profilini
(bliytikliik, yas, patent sayilar1 gibi) ve yonetici profilini (egitim diizeyi, deneyim, yas

gibi) olusturan degiskenlerin 6ziimseme kapasitesi tizerindeki etkileri incelenmektedir.

Literatiirde Ozlimseme kapasitesini etkileyen degiskenlerle ilgili ¢ok sayida teorik
(Gann, 2001; Zahra ve George, 2002; Van Den Bosch vd., 2003; Carlsson, 2004;
Todorova ve Durisin, 2007; Vega-Jurado vd, 2008; Bessant, 2009; Greve vd., 2009;
Rebolledo vd., 2009; Martin ve Reddington, 2009; Harvey vd., 2010; Godkin, 2010;
Lee, 2010; Srivastava ve Frankwick, 2011) ve ampirik (Pennings ve Harianto, 1992;
Nicholls-Nixon, 1993; Lyles ve Salk, 1996; Mangematin ve Nesta, 1999; Kamien ve
Zang, 2000; Lane vd., 2001; Oltra ve Flor, 2003; Lenox ve King, 2004; Jansen vd.,
2005; Fosfuri ve Tribd, 2006; Garcia-Morales vd., 2007; Easterby-Smith vd., 2008; Gao
vd., 2008; Park ve Kang, 2009; Godkin, 2010; Kotabe vd., 2011; Park, 2011) ¢alisma
olmasina ragmen, bu degiskenlerin etkilerini inceleyen Tiirkce literatiirde heniiz yeterli

calisma bulunmamaktadir. Dolayisiyla, arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile
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literatiirin Ortiistiigii ve farklilagtifi noktalar1 ortaya koyarak, Tiirkce literatiire katki
yapmak, c¢aligmanin iigiincli amacini olusturmaktadir. Son olarak, arastirma sonucunda
elde edilen bulgular dogrultusunda, hem isletmelerin 6ziimseme kapasitelerini daha
etkili kullanmalarina, hem de Ozliimseme kapasiteleri yoluyla performanslarin

arttirmalarina iliskin 6neriler sunulmasi amag¢lanmaktadir.

1.3. Onem

Kiiresel rekabetin hizla arttigi is ortaminda isletmeler i¢in cevreyle iletisim iginde
olmak, c¢evreden gelecek bilgileri takip etmek ve bu bilgilere gore kendi yapisini
olusturmak tercihin Gtesinde zorunluluga donilismiistiir. Glinlimiizde artitk maliyet
unsurlarindan, sermayeden daha onemli olan faktor bilgidir. Bilgi tiim isletmeler igin
rekabet etmede kullanilacak en Onemli giictiir. Ciinkii isletmeler artik degisen
cevrelerine ne kadar hizli tepki verirlerse ayakta kalma savasinda o kadar ©ne
gecmektedirler. Giin gegtikce miisteri tercihlerindeki degisimler, degisen rekabet
kosullari, degisen sosyal degerler ve demografik Ozellikler, her gegen giin
karmagiklasan ve yenilenen teknoloji ve inovasyonlar ve diger ¢evresel degiskenler ve
belirsizlikler isletmeleri g¢evreleriyle iliski i¢inde olmaya ve c¢evrelerine hizla tepki

vermeye zorlamaktadir.

Isletmelerin ¢evrelerini takip etmeleri, bilgi edinmeleri ve edinilen bilgileri orgiit
amaclar1 dogrultusunda hizla hayata gecirmeleri gerekir. Bu nedenle isletmenin i¢inde
bulundugu cevreye bagli olarak edindikleri bilgilerin igletme i¢in yararli bir kullanima

doniismesi siirecinde etkili bir yap1 olugturulmasi gerekir.

Isletmenin bilgi edinme ve cevreyi takip etme adina kurdugu bu yapinin temel aktorleri
oncelikle isletme calisanlar1 olacaktir. Bilgi Oncelikle isletme calisanlar1 tarafindan
edinilir. Calisanlar isletmenin g¢evresini tarayarak isletme i¢in yararh bilgiye isletme
bilgi sistemi vasitasiyla ya da kendi kisisel ¢caba ve ongoriileriyle ulasirlar ve igletmeye
getirirler. Edinilen bu bilgiler isletme igerisinde paylasilmaz ise bir degeri kalmaz. Bu
nedenle bilgilerin isletme igerisinde toplantilar, goriigmeler, dosyalama sistemleri,

isletme i¢i bilgisayar aglar1 gibi kurum i¢i iletisim araglari ile paylasilmasi gerekir.
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Paylasilan bilgiler bu yollarla bireylerden gruplara aktarilir ve en nihayetinde isletmenin
igsellestirecegi hale gelir. Bilginin isletme icinde basarili sekilde paylasiimasi ve
isletmeye faydali bir hale getirilebilmesi i¢in paylasim ve liretim siirecinin etkin ve
verimli bir sekilde yiiriimesi gerekir.

Calisanlar tarafindan isletmeye getirilen ve isletme iginde paylasilan bu bilgilerim bagta
yeniliklere ve Ogrenmeye acgik iist yonetim olmak {izere tiim calisanlar tarafindan
paylasilmasi, degerlendirilmesi ve karar vericiler agisindan kullanilabilir bilgiler haline
donistiiriilmesi gerekir. Bu degerlendirme esnasinda yoneticilerin ve calisanlarin
degerlendirilen bilginin 6nemli olup olmadig1, gelecekte isletmeyi nasil etkileyecegi, bu
bilgiyi edinerek ne gibi sonuglar elde edecegini diisiinmesi gerekir. Orgiit icinde
paylasilan ve oOrgiit tarafindan benimsenen bu bilgi artik orgiitsel bilgi halini almistir.
Orgiitsel bilgi bu asamadan sonra isletme icinde benimsenecek ve daha sonra isletme

i¢in en iyi sekilde kullanilacaktir.

Bilginin bireyler tarafindan isletme ¢evresinden edinilmesiyle baslayan bu yap1 orgiitiin
kendi i¢in bilgileri kullanmasiyla son bulur. Bu yapinin islerligi isletmenin cevreye
verecegi tepkinin hizini etkiler. Dolayisiyla ¢evresiyle her an rekabet iginde olan
isletmeler icin bu yapinin islerligi hayati bir 6neme sahiptir. Bahsettigimiz bu yap1 da
aslinda isletmelerin Gziimseme kapasitesini ifade etmektedir. Tim bu bilginin
edinilmesi, isletme icinde benimsenmesi ve doniistiiriilmesi en nihayetinde de

kullanilmasi siireci isletmenin 6ziimseme kapasitesidir.

Isletmeler 6ziimseme kapasiteleriyle ¢cevrenin ve paydaslarinin beklentilerine yonelik
stratejiler gelistirir, olas1 krizlere veya belirsizliklere kars1 6nlemler alir, teknolojilerini
sekillendirir, yeni iiriinler yaratir ve yeni pazarlara acilirlar. Bunun yanisira yonetim
anlayislarii degistirir, insan kaynagi profilini gelistirir, verimlilik ve kaliteyi arttirma
yoniinde yeni stratejiler olusturur, inovasyon cabalarini is yasamlarinin bir pargasi
haline getirirler. Bu ve benzeri gelismeler orgiitiin yasamini siirekli kilan sonuglara yol
acmaktadir. Tiim bu islevlerin gerceklestirilmesi bilginin etkin ve verimli kullanimina,

dolayisiyla 6ziimseme kapasitesine baghdir.
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Isletmelerin gevreleri i¢in hayati oneme sahip bilgilerin isletmelerin dziimseme
kapasitesi ile hayata gecirilmesi isletmeleri rekabet kosullarinda bir adim One
gecirecektir. Bu durumda 6ziimseme kapasitesinin artmasi sonucu igletmelerin genel
performanslar1 da artacaktir. Isletmelerin ayakta kalmalar igin performanslarmin iyi
olmas1 zorunlugu vardir. Oziimseme kapasitesi de bu siiregte performans: arttirica

onemli bir faktor olacaktir.

Bu calismada 6ziimseme kapasitesiyle iliskili konularda kuramsal bilgilere yer verilmis,
calisma Oziimseme kapasitesinin isletme performansina katkisini saptayacak ve
isletmelerin performanslarini artirmalar i¢in 6ziimseme kapasitelerini nasil daha etkin

kullanmalar1 gerektigine 151k tutacak bir arastirma ile sonlandirilmistir.

Arastirma ile lilkemiz isletmelerinde 6ziimseme kapasitesinin boyutlarina ve isletme
performansi ile iliskisine dikkati ¢gekmeyi ve konu ile ilgili kavramlar Tiirkge literatiire

kazandirmak amaclanmis.

1.4. Varsayimlar

Aragtirma siireci sonucunda elde edilen bulgularin ve sonuclarin degerlendirilmesinde:

e Soru formunu yanitlayan iist ve orta diizey yoneticilerin, performans basta
olmak iizere isletmeye ve sektore iliskin sorulari yanitlayacak bilgi diizeyine
sahip oldugu,

e Ayrica yoneticilerin ankette sorulan bireysel ve isletme hakkindaki sorulara

dogru ve ger¢ek yanitlar verdigi varsayilmistir.

1.5. Simirhhiklar

Arastirma siireci sonucunda elde edilen bulgularin ve sonuglarin degerlendirilmesinde
bir takim sinirliliklar bulunmaktadir. Bu siirliliklar:

e Arastirmaya Eskisehir Sanayi Odasia (ESO) kayith isletmelerin tamami zaman

ve maliyet kisit1 nedeniyle dahil edilememistir. Bu nedenle Eskisehir’i biiytlik

Olciide temsil ettigi diislintilen dort sektor (Gida, Tekstil, Otomotiv ve Metal
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Esya Imalat) uygulama alani1 olarak tercih edilmistir. Bu sektorlerin segilmesinin
bir amac1 da bu dort sektoriin bilgi yogun sektorler olmasi1 ve bilgiye 6nem
verme zorunluluklari olmasidir.

e Ankete geri doniis oranini artirmak ve saglikli bilgi almak amaciyla anketlerin
biiyiik bir kism1 (%90) yiiz ylize goriiserek arastirmaci tarafindan yapilmistir.
Isletme performansiyla ilgili sorulara ydneticilerin cevap vermekten kagindiklar
goriilmiistlir. Bilgilerin bilimsel bir ¢alismada kullanacagi ve isletme ismine yer
verilmeyecegi belirtilerek geri doniis oraninin arttirilmasini engelleyen bu sorun
giderilmeye calisilmistir.

e Yiiz ylize goriisme olanagi bulunmayan az sayida isletmeye anketler birakilarak
daha sonra toplama yontemine gidilmistir.

e Orneklem, 2011 yilmin Eskisehir Sanayi Odasma (ESO) kayith verilerine gore
diizenlenmistir.

o Isletme performansini belirlemek amaciyla siibjektif veri toplama yd&ntemi
kullanilmigtir. Calisanlardan isletmelerin performansinin operasyonel, ticari ve

finansal boyutlarinin degerlendirilmesi istenmistir.

1.6. Tanimlar

Durumsallik  yaklasimi (kosul bagimhhik yaklasimi- contingency approach):
Durumsallik yaklagimi yoneticilerin, isletmelerinin faaliyet gdosterdikleri cevreyi
degerlendirerek bu c¢evreye en uygun olabilecek oOrgiit tasarimini ve sistemini
belirlemelerini temel alan yonetim yaklagimidir (Wooton, 1997: 433). Durumsallik
yaklagimi yonetimin evrenselligini kabul etmez ve her zaman biitiin faaliyetleri
yonetmek icin “tek bir en iyi yol” olmadigimi belirtir. Durumsallik yaklasimina gore
etkin bir yonetim, orgiitiin yapisina ve ¢evre kosullarina baglidir. Bu yaklasim, orgiit ve
cevre iliskilerinin arttirllmasi tizerinde durur (Kreitner, 1983: 55). Bunun yaninda
durumsallik yaklasiminda orgiit ve teknoloji konusunda yapilmis ¢alismalar mevcuttur.
Tim ¢alismalarda onemli olan nokta Orgiitlerin yapilarin1 ¢evrelerindeki degisimlere

uyum (adaptasyon) saglayacak sekilde diizenlemeleridir.
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Orgiitsel égrenme (organizational learning): Orgiitsel bilgideki (orgiitsel kurallar,
roller, gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler vb.)
degisimi; s6z konusu bilgiye eklemelerde bulunma, doniistiirme ya da eksiltmeyi ifade
etmektedir (Kog, 2009: 153). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin deneyimlerinin &zellik, sekil
ve sonuglarinin farkina vardiklari ve bu deneyimleri anlamaya ydnelik modeller

gelistirdikleri faaliyetler biitliniidiir (McGill ve Slocum, 1993).

Ogrenen orgiitler (learning organizations): Ogrenen Orgiit, “insanlarin, basarmak
istedikleri sonuglara ulagmak icin kendilerini gelistirme imkani buldugu, yeni ve insani
gelistiren egitim ve diisiinceyi destekleyen ve birlikte 6grenme stratejilerini uygulayan
orgiitler”dir (Senge, 1993: 11). Ogrenen orgiit ve orgiitsel 6grenme arasinda fark vardir.
Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde gesitli diizeylerde dgrenme olgusunun gerceklestigi bir

stireg; 0grenen Orgiit ise siire¢ sonucu ortaya ¢ikan bir yapidir (Kogel, 2010: 434).

Oziimseme kapasitesi (absorptive capacity): Cohen ve Levinthal (1990: 128)
Oziimseme kapasitesini “yeni bilginin degerinin fark edilmesi, bu bilginin benimsenmesi
ve ticari bir sonu¢ olarak uygulanmasi” olarak tanimlamistir. Daha sonra 6ziimseme
kapasitesi tanim1 Zahra ve George (2002) tarafindan “isletmenin i¢ ve dis g¢evresi
araciligiyla bilgi edinme, benimseme, doniistiirme ve kullanma yetenegidir” seklinde
gelistirilmistir. Ilk tanim1 yapan Cohen ve Levinthal 6ziimseme kapasitesini ii¢ boyutlu
olarak ortaya koymustur. Fakat daha sonra Zahra ve George bir de doniistiirme
boyutunu ekleyerek &ziimseme kapasitesini dort boyutuyla tanimlamuslardir. Iki tanim
arasinda biiylik fark olmamasina ragmen Zahra ve George’un taniminda dort boyutun
yaninda benimseme ve edinim boyutlarini kapsayan potansiyel (potantial) 6ziimseme
kapasitesi ve doniistiirme ve kullanma boyutlarini kapsayan fiili (realized) 6ziimseme

kapasitesi yapis1 ortaya konmustur.

Oziimseme kapasitesinin boyutlari: Oziimseme kapasitesinin edinim, benimseme,
doniistiirme ve kullanma olmak iizere dort boyutu bulunmaktadir (Zahra ve George
2002):

e Edinim boyutu (acquisition): Edinim, isletmenin faaliyetleri i¢in 6nemli olan dis

bilgiyi tanimlamasi ve edinmesi yetenegidir (Kim, 1997a).
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e Benimseme boyutu (assimilation): Benimseme isletmenin dis kaynaklardan
edindigi bilginin analiz edilmesini, yorumlanmasini ve anlagilmasini saglayan
program ve siireclerdir (Szulanski, 1996).

e Doniistiirme boyutu (transformation): Doniistlirme yeni edinilen ve benimsenen
bilgi ile var olan bilgiyi biitiinlestirmeyi kolaylastiran faaliyetleri iyilestirme ve
gelistirme yetenegidir. Bu, bilgiyi silme veya bilginin {izerine yenilerini ekleme
veya ayn1 bilgiyi farkli agilardan yorumlama yoluyla gergeklesebilir.

o Kullanma boyutu (exploitation): Bir orgiitsel yetenek olan kullanma isletmenin
var olan yeteneklerini iyilestirmesine ve gelistirmesine veya edindigi ve

donistiirdiigii bilgiyi faaliyetlerine dahil ederek yenilerini yaratmasidir.

Algilanan igletme performanst (perceived firm performance): Bir is sisteminin
performansi, o sistemin belirli bir zaman sonunda ¢iktis1 ya da ¢alisma sonucudur,
isletme performansi ise isletme amaclarinin gerceklestirilmesi igin gosterilen tiim
cabalarin degerlendirilmesidir (Akal, 1992: 1). Algilanan isletme performansi ise
isletme performansinin siibjektif bir yontemle Olglilmesini ifade eder. Siibjektif
yontemde genellikle isletme yoneticilerinin sektordeki rakiplerle kiyaslamasi (Golden,
1992) veya son 1ii¢ veya bes yilda yasanan degisimlere gore isletmelerini

degerlendirmeleri istenmektedir.

2. Literatiir

Genel olarak bakildiginda yonetim yaklasimlarinin isletmelerin i¢inde bulunduklari
donemin ihtiyaglarini karsilayacak oneriler ve ilkeler yoluyla ideal bir yonetim bigimi
hedefledikleri goriilmektedir. Her biri kendinden oncekilerin eksik ydnlerini dikkate
alarak gelisim gostermistir. Ancak degisimin her alanda kendini gostermesi, yonetim
yaklagimlarimi da gelismeye zorlamaktadir. Klasik ve neo-klasik yaklagimdan sonra
durumsallik yaklagimi da bunun bir sonucudur. Kendinden 6ncekilerin iizerinde 6nemle
durmadiklar1 farkli ¢evre ve teknoloji kosullarinda en uygun oOrgiit tasarimini ve

yonetim seklini tanimlamay1 amaklamaktadir.
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Literatiir incelemesi boliimiinde ilk olarak 6ziimseme kapasitesinin kuramsal olarak
dayandirildigi durumsallik yaklasimi agiklanmakta, yaklasima iliskin c¢alismalar
Ozetlenmektedir. Daha sonra oOrgiitsel Ogrenmeden Ogrenen Orgiitlere gegis
tanimlanmakta, Orgiitsel Ogrenme  silirecinde  Orgiitlerin = 0grenme  bicimleri
simiflandirilmakta ve oOrgiitsel O0grenme ile Oziimseme kapasitesi arasindaki iligki
agiklanmaktadir. Oziimseme kapasitesi baslig1 altida ise kavramin gelisimi, boyutlar1 ve
belirleyicileri detayl bir sekilde incelenmekte; 6ziimseme kapasitesinin inovasyon, Ar-
Ge, teknoloji, g¢evre, kiiltiir ve ortakliklar gibi degiskenler ile olan iligkisi ortaya
konulmaktadir. Son olarak algilanan isletme performansi tanimlanmakta, 6lglimiinde
kullanilan yontemler agiklanmakta ve Oziimseme Kkapasitesi ile olan 1iliskisine

deginilmektedir.
2.1. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi orgiitii bir sistem olarak ele alir. Belirli kosullarda en uygun
Orgiit tasarimini ve yonetim seklini tanimlamayi amacglamaktadir. Yaklagim, orgiitsel
tasarim ve yapi konularinin hakim olan duruma bagl olarak, dis ¢evre, teknolojik
faktorler, c¢alisan yetenekleri ve motivasyon gibi degiskenlerin en dogru

kombinasyonunun hangisi oldugunu se¢gmeye dayanmaktadir (Cole, 1993: 78).

Durumsallik yaklagimi ile ilgili yapilan arastirmalar oOrgiitiin yap1 ve siireclerini
etkileyen durum ve kosullarin neler oldugu ve bunlarin nasil incelenecegi sorulari
lizerinedir. Arastirmalar temel olarak teknoloji ve ¢evre olmak iizere iki eksen {izerine
odaklanmistir. Durumsallik yaklagimina iliskin temel ¢aligmalar ve ulastiklart sonuglar

Tablo 1’de dzetlenmektedir.

Tablo 1’de goriildiigli gibi durumsallik yaklasimi ¢evre ve teknoloji kavramlarindan
yararlanir. Bu iki kavramin karmasik degiskenleri arasindan isletme i¢in en uygun olani
secmeyi hedeflemektedir. Cevre ve teknoloji arasindaki karmasiklik, belirsizlik
kavramiyla agiklanabilir. Gelecekteki olaylar1 tahmin etmek i¢in ¢ok fazla bilgiye
ihtiyag duymaktadir. Cevre duraganlik, farklilagma, karmasiklik veya rekabet giicii gibi
bircok degiskenle aciklanabilmektedir. Ancak tiim bu degiskenler belirsizlikle
sekillenmektedir (Pennings, 1975: 394). Orgiitler gevre ve teknoloji ile ilgili bu belirsiz
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degiskenlere uyum gostermek i¢in yapilarimi sekillendirirler. Belirsizlikle ve
degiskenlikle basa ¢ikmak ve belirsizlige ayak uydurmak iginse ¢evreden edindikleri

bilgileri kullanmaktadirlar.

Dolayisiyla durumsallik yaklagimi ile ilgili yapilan aragtirmalari teknoloji ve cevre
olmak flizere iki ana baslikta toplamak miimkiindiir. Bu ¢aligmalar isletmenin yap1 ve
stireclerini etkileyen durum ve kosullarin neler oldugunu teknoloji ve ¢evre ekseninde

incelemektedir.
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Tablo 1. Durumsallik Yaklagimindaki Baslica Arastirmalar ve Temel Bulgulari

Arastirma Temel degisken Temel Bulgular
Tavistock Enstitiisii Orgiit ve Bagimsiz bir gevresel degisken olan teknoloji ile bagimli bir degisken olan orgiit yapisinin ve kullanilacak
Arastirmalari (1950°ler) Teknoloji yOnetim siiregleriarasindaki iliskileri agiklar.
. Genis kitle tiretimi harig¢ tiretimin diger tiirleri i¢in klasik yonetim disiinceleri uygun degildir. Ayrica yapiy1
Woodward Arastirmalarnt ~ Orgiit ve ) o ) ) ) i ]
belirlemek icin anahtar degiskenin sadece iiretim tiirii degil ayni zamanda Orgiitiin her sisteme uyumlu hale
(1953-1958) Teknoloji )
gelecek kendine 6zgii yapisidir.
Orgiit ve Orgiitsel ve kavramsal degiskenlere ¢ok boyutlu bir yaklasim getirilmis. Orgiitsel yapiyr tanimlarken,
Aston Grubu (1960’lar) )
Teknoloji uzmanlagma, standartlagma, yapi, formellesme ve merkezilesme boyutlarint kullanmustir.
Perrow’mn Arastirmasi Orgiit ve Orgiit yapis ile teknoloji arasindaki iliskileri isleri rutin ve rutin olmayan isler seklinde simflandirarak, orgiit
(1960’1ar) Teknoloji yapisinin buna gore belirlenebilecegini one stirmiistiir.
Orgiit, Orgiitler teknolojik yapilarmi gevrenin belirsizliklerinden korumak amaciyla teknolojik yapilara etki eden

Thompson Arastirmasi

(1967)

Teknoloji ve

Cevre

olaylar1 miimkiin oldugunca en aza indirmelidir. Buradan yola ¢ikarak orgiitlerde sorumluluk ve denetimde

teknik, yonetsel ve kurumsal olmak {izere ii¢ farkl diizey ortaya koyar.

Dill (1958)

Orgiit ve Cevre

Faaliyet ortamlarini heterojen - homojen ve duragan - degisken olarak ayirmistir. Yoneticilerin heterojen ve

degisken ¢evrelerde, homojen ve duragan ¢evrelere gore daha rahat karar alabildiklerini gézlemlemistir.
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Arastirma Temel degisken

Temel Bulgular

Burns ve Stalker’mn

Orgiit ve Cevre
Calismasi (1961)

Orgiit yapilar1 “mekanik” ve “organik” olmak iizere iki grupta simiflandirilmistir. Daha yavas, daha tahmin
edilebilir duragan g¢evrelerde faaliyet gosteren isletmeler, daha formal ve bilgi akigiin yukaridan asagiya
oldugu otoriter mekanik 6rgiit yapisina uygundurlar. Bunun tam tersi ¢evre yapilari ise organik orgiitler icin

uygundur.

Emery ve Trist’in .
Orgiit ve Cevre

Orgiitlerin iliskili olabilecekleri ¢evreleri simiflayarak ve bu cevrelerle olan iliskileri uyumlu yiiriitmek icin ne

gibi yollarin izlenmesi gerektigi {izerine odaklanmislardir. Isletme stratejilerinin, iginde faaliyet gosterdigi

Calismasi (1965) ) ] o
cevreye gore sekillenmesi gereklidir.
Terreberry . Cevrenin segici bir baski uygulayarak sadece ¢evreye ayak uyduran organizasyonlarin yasamini siirdiirmelerine
Orgiit ve Cevre o
(1968) miisaade ettigi sonucuna varmistir.

Lawrence ve Lorsch’in

Orgiit ve Cevre
Calismasi (1969)

Cevre ne kadar dinamik ve degiskense basarili bir orgiit icin o kadar yiiksek diizeyde farklilasma ve
koordinasyon gereklidir. Daha az degisken gevrelerde daha az farklilasma fakat yine yiiksek derecede
koordinasyon gerekir. Belirsiz gevrelerde koordinasyon fonksiyonlari orta veya alt yoneticiler tarafindan

yapilmalidir.

Duncan’in Arastirmasi

Orgiit ve Cevre
(1972)

Duncan ¢evreyi basit- karmagik, durgun- degisken olmak iizere iki boyutta incelemistir. Aragtirmanin ulagtigt en
onemli sonug, bir orgiitiin etkinliginin kullandig1 karar mekanizmalari ile karar organlar1 yapisinin, ¢evresel

unsurlarm 6zelliklerine uygun olmasina bagli oldugunu vurgulamasidir.
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Teknoloji konulu c¢alismalar, teknoloji kullaniminin ve tiirlerinin isletmenin yap1 ve
stirecleri {lizerindeki etkisine odaklanir. Cevre ile ilgili caligmalar ise ¢evre kosullarina
bagh olarak isletme yapilarinin nasil etkilendigini, karar mekanizmalarinin ve liderlik
tarzlar1 gibi faktorlerin farklilik gosterip gostermedigini inceler. Ilgili calismalar

teknoloji ve ¢evre bagliklar altinda agiklanmaktadir.

Orgiit ve Teknoloji Odakli Calismalar

Teknoloji, rekabet boyutu olan 6nemli ve pahali bir iiretim faktoriidiir. Teknoloji
girdilerin etkin ve verimli bir bi¢imde ¢iktiya doniisiimiinii saglamaktadir. Ayrica
calisanlari, gruplari, oOrgiit iliskilerini, yonetim silire¢ ve tekniklerini dogrudan
etkilemektedir (Kogel, 2010: 279). Bu nedenle kullanilan teknolojiye uygun bir
orgiitlenmenin nasil olmasi gerektigi 6nem kazanmaktadir (Pennings, 1975: 394).
Durumsallik yaklagimi da orgiitte kullanilan teknolojiye uygun orgiit yapisinin nasil
olmas1 gerektigini ele almaktadir. Hangi teknolojilerin, hangi orgiit yapisina uygun
olacagini incelemektedir. Durumsallik yaklagimi kapsaminda orgiit ve teknoloji iliskili

calismalar soyle 6zetlenebilir:

Tavistock Enstitiisii Arastirmalari: 1950’lerde Ingiltere’de Trist ve Bamforth’un
Tavistock Enstitlisii adina yaptig1 teknoloji eksenli ¢aligmalardir. Yazarlar, II. Diinya
Savasi’ndan sonra komiir madenlerinden komiir ¢ikarmada yapilan teknolojik
degisimlerin Orgiit yapist ve isleyisi lizerindeki etkilerini aragtirmislardir (Trist ve
Bamforth, 1951: 5). K&miir madenlerinde makine kullaniminin yayginlagmasi, is¢iler
arasinda devamsizliklarin artmasindan, yeni sistemin dayandig: ilkelerin ¢ignenmesine
kadar ¢esitli tepkiler yatarmistir. Bunun sonucunda yeni teknolojiye uygun yeni bir
sosyo-teknik sistem olusturulmustur (Trist ve Bamforth, 1951: 35). Orta bir yol olarak
hem teknolojik sistemin hem de sosyal sistemin orta bir yol bulmasi saglanmistir. Bu
calismalarin 6nemli yani, bagimsiz bir ¢evresel degisken olan teknoloji ile bagimli bir
yonetimsel degisken olan oOrgiit yapisinin ve kullanilacak yoOnetim siireclerinin

belirlenmesi arasindaki iligkileri gostermesidir (Kogel, 2010: 286).
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Woodward Arastirmalari: 1953-1958 yillar1 arasinda South East Essex Teknoloji
Enstitiisiinden kiigiik bir arastirma grubu, ilk olarak hangi klasik yonetim ilkelerinin
sektordeki tretim isletmelerinde uygulandigini ve hangilerinin basarili oldugunu
degerlendirmeyi amaclamistir. Ekibi, arastirilan firmalarin en basarilar1 arasinda ¢ok az
ortak nokta bulundugu ve klasik yonetim ilkelerinin orgiitii diger Orgiit yapilarindan
daha fazla basariya gotiirdiigli konusunda higbir gosterge olmadigi sonucuna
varmiglardir. Aragtirmanin yapildigt o zamanlarda bu sonuglar klasik fikirlerin

popiilerligi arasinda farkli ve endise verici bulunmustur (Cole, 1993: 82).

Woodward Arastirmalar1 takimi, ¢alismalarinin ilk boliimiinden herhangi bir olumlu
sonu¢ bulamayinca ilgilerini topladiklar1 teknolojik verilere kaydirmiglardir. Takimin
burada ortaya attiklar1 soru, “Orgiitsel Ozelliklerle teknoloji arasinda bir iliski var
midir?” sorusu olmustur (Donaldson, 1976: 257). Ilk olarak isletmeleri, teknoloji
diizeylerine gore, birim/kii¢lik partiler halinde tliretim, kitle veya biiyiik partiler halinde
liretim ve siire¢ iiretimi bagliklar altinda ii¢ grupta toplamislardir (Lawrence ve Lorsch,
1967a: 190; Kogel, 2010: 282). Arastirma bulgulari, siire¢ liretimi yapan isletmelerinin
bliylik partiler halinde {retim yapan isletmelere gore yetkilendirme ve
merkezilesmemeden daha ¢ok yararlandigin1 gostermistir. Siire¢ ne kadar karmasiksa
emir komuta zincirinde bulunan basamaklar o kadar ¢oktur (Donaldson, 1976). Teknik
karmasikligin artmasiyla kontrol alani da artar, 6rnegin bir yoneticiye dogrudan baglh
calisan sayis1 birim/kiiciik partiler halinde iiretim yapan igletmelerde en az, siireg

iiretimi yapan isletmelerde en fazladir.

Woodward klasik teorisyenlerce ortaya atilan baskin fikirlerinin (kontrol alani, yetki
zinciri, ig tanimlar1 gibi) uygulamaya gegirilme konusunun yalnizca genis kitle tiretimi
yapan isletmelerde anlamli oldugu sonucuna varmustir. Uretimin diger tiirleri igin klasik
yonetim diislinceleri uygun degildir. Ayrica varilan sonucglardan bir digeri de yapiy1
belirlemek i¢in anahtar degiskenin sadece iiretim tiirii degil ayn1 zamanda orgiitiin her
sisteme uyumlu hale gelecek kendine 6zgli yapisidir (Cole, 1993: 83). Bu noktada
Woodward sonuglar1 yorumlanirken yorumlarda Burns ve Stalker’in mekanik-organik

orgiit yapilart ayrimindan da yararlanildig: goriilmektedir.
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Bu durumda, orgiit, birim teknolojisi kullaniyorsa performansinin en yiiksek oldugu
yap1 organik Orgiit yapisidir ¢iinkii nitelikli calisanlar arasinda iletisim hizli olmali,
calisanlar inisiyatif kullanabilmeli ve f{retim faaliyetleri miisteri isteklerine gore
degisebilecek diizeyde esnek olmalidir. Kitle iiretiminin gergeklestirildigi isletmelerde
verimlilik diizeyi en yiiksek orgiit mekanik yapidadir, ¢linkii bu tip tiretimde agik gorev
tanimlar1 ve yazili kurallar kullanilarak standart bir iirliniin 6nceden belirlenmis is
akiglartyla verimli sekilde iiretim saglanabilmektedir. Siire¢ liretimi teknolojilerinin
kullanildig1 orgiitlerde ise en yiiksek performansi elde etmek i¢in organik orgiit yapisi
kullanilmalidir, ¢iinkii arag ve gerecin yiiksek teknolojik ozellik tagimasi daha az
calisana ihtiya¢ duyulmasina neden olur. Az sayida nitelikli is giiciiniin de ¢ok yakinda
denetlenmesine ihtiya¢ yoktur (Yildiz, 2013: 99). Sekil 1°de teknoloji ¢esitleri ile

organizasyon yapilar1 arasindaki iliski 6zetlenmektedir.

Teknoloji Tiirii Organizasyon Yapisi Muhtemel Sonu¢

Mekanik —— > Basarisizlik
Organfk ~— > Basarn

Mekanik —— > Basan

Organik ——————~> Basarisizlik

Mekanik ———> Basarisizlik
Organik ————> Basan

Sekil 1. Woodward Arastirmalar: Teknoloji Tiirii ve Organizasyon Yapist Iliskisi

Kaynak: Kogel (2010: 283).

Aston Grubu: Woodward’in arastirmalarinin aksine Aston Grubu 1960’larda isletmenin
biitiinii yerine alt sistemleri i¢inde kullanilan birim teknolojilere odaklanmistir. Aston
Grubu teknolojiyi birgok veriye bolmek yerine farkli boyutlarda birgok veri toplayarak

teknolojinin temel unsurlarin1  belirlemeye calismiglardir. Bu unsurlar {iretim
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degiskenleri, isglicli entegrasyonu ve isgiicliniin bantta kontrolii gibi degiskenlerdir.

(Cole, 1993: 84).

Aston Grubu arastirmalarinin 6nemi, Orgiitsel ve kavramsal degiskenlere ¢ok boyutlu
bir yaklasim getirmesidir. Ornegin basarili sonuglar elde etmek igin farkli durumlarda
isletmenin uygulayabilecegi bir “Orgiitsel karisim” (organizational mix) gelistirmislerdir
(Cole, 1993: 84). Aston Grubu caligmalar1 orgiitsel yapiyr tanimlarken, uzmanlagsma
(fonksiyonel ve rol), standartlasma (siirecler ve yontemler), yap:1 (dikey veya basik),
formellesme (kurallar) ve merkezilesme (yetkinin merkezilesmesi) boyutlarini

kullanmistir (Pugh vd., 1969: 93).

Bu boyutlar ana ve alt boyutlariyla degerlendirilmistir ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerde
yapilan arastirmalar bu analitik olarak birbirinden bagimsiz degiskenlerin iki temel
kiimede toplandigimi gostermistir; ilki  “yapisal faaliyetler’dir. Uzmanlagsma,
standartlasma, formallesme ve yapidan olusmaktadir. Hepsi, orta veya yliksek diizeyde
olumlu sekilde birbirleriyle iliskilidir. ikinci kiime ise temel olarak merkezilesmeden
olusur ve ilk kiimeyle aralarinda negatif yonlii bir iliski vardir (Pugh vd., 1968: 89;
Inkson vd., 1970: 321). Bu yapisal degiskenler arasindaki iliski incelendiginde orgiitiin
biiytikliigii: yapisal faaliyet degiskenleri ile biiyiikliik degiskenleri arasinda yiiksek
derecede olumlu bir iliski ve merkezilesme arasinda ise olumsuz bir iligki saptanmustir.
Bu saptamalar daha sonra bir¢ok arastirmada tekrarlanmistir (Hinings ve Lee, 1971,

Pugh ve Hickson, 1972; Child, 1972; Grinyer ve Yasai-Ardekani, 1980).

Perrow’in Arastirmasi: Bu konuda yapilan bir diger teorik arastirma ise Perrow’a aittir.
Orgiitlerin  kullanabilecegi teknoloji tiirlerini ve bunlar1 &rgiit yapilar ile
iliskilendirmeyi amaglamistir. Perrow’a gore orgiitler farkli teknolojileri orgiit i¢inde
uygularken kullanilan baz1 araclar1 degistirirler. Bu degisim siirecinde, bireyler diger
bireylerle iletisim icinde olmak zorundadir. Iletisimin gergeklestigi bu yapiyr orgiitsel
yapt olarak tanimlanir (Diehl-Taylor, 1997: 143). Perrow oOrgiit yapist ile teknoloji
arasindaki iligkileri isleri rutin ve rutin olmayan igler seklinde siniflandirarak, orgiit

yapisinin buna gore belirlenebilecegini One siirmiistiir. Rutin islerde kullanilan
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tekniklerde belirsizlik azdir. Rutin olmayan isler ise kullanilan tekniklerin belirsiz

oldugu, kullanilan girdilerin standart olmadig1 durumlar1 ifade eder.

Thompson Arastirmasi: Thompson (1967) orgiit ile teknoloji arasinda teorik bir ¢aligma
ortaya koymustur. Thompson’a (1967) gore bir oOrgiitte kullanilan teknoloji Orgiit
yapisii belirleyen 6nemli faktorlerden biridir. Orgiitler teknolojik yapilarii ¢evrenin
belirsizliklerinden korumak amaciyla teknolojik yapilara etki eden olaylart miimkiin
oldugunca en aza indirmelidir. Buradan yola ¢ikarak arastirmaci orgiitlerde sorumluluk
ve denetimde teknik, yonetsel ve kurumsal olmak iizere ii¢ farkli diizey ortaya koyar
(Hargadon vd., 2003: 498). Bunun yaninda Thompson’da Woodward gibi teknolojiyi
siniflandirmigtir. Thompson’un siniflamasinda teknoloji tige ayrilir. Bunlar ¢oziimleyici
teknoloji, baglh teknoloji ve yogun teknolojidir. Coziimleyici teknolojinin en Onemli
ozelligi yapilan faaliyetlerin belli grup veya kisileri birbirine baglamasidir. Coziimleyici
teknoloji iki tarafin isteklerinin ¢éziimlenmesinde aracilik yapmaktadir. Bagh teknoloji
de ise yapilan faaliyetler birbirine baglidir. Bu iiretim c¢esidini kullanan orgiitlerde
standartlasma ve 6zellikle planlama 6nem kazanmaktadir. Son olarak yogun teknolojide
yapilacak olan faaliyetlerin hepsi karsilikli olarak birbirine baglidir. Bu sekilde bir
baglhlik gerektiren yapilarda hizli iletisim, personelin birbirleri ile devaml is iliskisi ve
anlayis birligi icinde olmalar1 gerekir. Dolayisiyla bu tiir teknoloji i¢in en uygun yapi

organik organizasyon yapisidir (Kogel, 2010: 288).

Durumsallik yaklagiminda teknoloji iizerine yapilan c¢alismalar incelendiginde
Woodward Arastirmalar1 orgiitsel 6zellikler ve teknoloji arasindaki bagi ve daha sonra
da bunun Orgiitsel performans tiizerindeki etkilerini incelemislerdir. Aston Grubu
arastirmalarmin bulgular1 ise Woodward Aragtirmalarina gore farklilik gostermektedir.
Aragtirmalar arasinda arastirmanin yapildig1 isletmenin gosterdikleri biiyiikliikler
arasinda fark vardir. Aston grubu farkli kosullarda isletmenin uygulayabilecegi bir
orgiitsel karistm sunmustur ve isletme yapilart i¢in farkli degiskenlerden
bahsetmiglerdir. Bunun yaninda komiir madenlerinde yapilan Tavistock Enstitiisii
caligmalar1 teknolojik degisimlerin Orgiit yapisi iizerindeki etkilerini arastirmistir.
Thompson Arastirmalarinda orgiit ve teknoloji arasinda teorik bir c¢alisma

gerceklesmistir. Woodward arastirlamarinda ise isletmeleri teknoloji diizeylerine gore
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birim/kii¢iik liretim yapan isletmeler, kitle veya biiylik iiretim yapan isletmeler ve siireg

liretimi yapan isletmeler olarak gruplamislardir.

Woodward (1965) ile baslayan orgiitlerde teknoloji arastirmalart Thompson (1967),
Perrow (1967), Hickson vd.,’nin (1969) de katkilariyla genislemistir. Bu c¢aligmalar
teknolojinin 6nemli faktorleri ile 6rgiit yapisi ve tasariminin ¢esitli boyutlar1 arasindaki
iliskiyi ortaya koymay1 hedeflemislerdir. Tiim ¢alismalar uygulanan teknolojinin
farkliligma gore orgiit yapilarinda yasanan degisimleri farkli sekillerde gruplamistir.
Yapilan igler, kullanilan Orgiit yapisi, iiretim sekilleri bunlardan bazilaridir. Bu
caligmalarin ana noktasi ve 6zellikle durumsallik yaklasimi kavramina en biiylik katki
yapan yani her isletmenin orgiit yapisinin ve teknolojisinin farkli ¢gevre kosullarina gore

farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir.

Orgiit ve Cevre Odakli Calismalar

Durumsallik yaklagiminda her zaman tek ve dogru bir orgiit yapisi olmadig: iizerinde
durulur. Bu noktada bir 6rgiit yapisinin iyi olmasi i¢in ¢evreye en iyi sekilde uyum
saglamasi beklenir. Yani en iyi orgiit yapisi faaliyette bulundugu ¢evreye en iyi uyum
saglayabilen Orgiit yapisidir. Bu nedenle teknoloji ile ilgili yapilmis arastirmalarin
yaninda cevrenin de analiz edilmesi gerekmektedir. Cevrenin analiz edilip, duragan
cevrelerde farkli bir orgiit yapisi, dinamik ¢evrelerde ise o ¢evrenin ozelliklerine uyum

saglayabilecek farkli bir 6rgiit yapisi benimsenmesi gerekmektedir.

Liderler orgiitlerini ¢evre ile ilgili taleplere gore uyarlarlar. Ayrica orgiitlerin yapisini
bulundugu cevreye gore yeniden sekillendirebilirler. Yoneticiler orgiitleri yiizlestikleri
cevrelere en uygun hale gelmesi i¢in yonlendirirler ve stratejiler gelistirirler. Yoneticiler
yeni ve degisik cevresel kosullar kesfettiklerinde, Orgiitiin ¢evreye daha iyi uyum
saglamas1 amaciyla degisime yoOnelik harekete gecerler. Bazi kosullarda da cevreyi
Orgiitiin giiclii yonlerine gore uyarlamaya caligabilirler. (Hodge vd., 2002: 111).

Durumsallik yaklasimu literatiiriindeki ¢cevre konulu ¢alismalar sOyle 6zetlenebilir:
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Burns ve Stalkern Calismasi: Orgiit ve c¢evre iliskileri konusunda onemli
arastirmalardan biri Burns ve Stalker’a aittir. Calismalarinda orgiit yapilarinin dis ¢evre
kosullar1 tarafindan nasil etkilendigini arastirmiglardir. Yonetimin yapisi tam anlamiyla
duruma bagli goriiniiyorsa burada kaygi duyulmas: gereken nokta bunun nasil
karsilanacagidir. “Iyi 6rgiit” i¢in tek bir kurallar biitiinii yoktur. ideal bir ydnetim yapisi

zamanla yOnetsel uygulamalarin yaklasik olarak oldugu veya olmasi gerektigi modeldir.

Orgiit yapilarim “mekanik” ve “organik™ olmak iizere iki grupta simflandirmislardir.
Bireyler acisindan mekanik ve organik orgiit arasindaki en onemli fark orgiitlerdeki
calisma sorumlulugunun kapsamidir. Mekanik orgiitlerde kisinin yapacag isler, nasil
yapacagi, gorev ve sorumluluklart agik¢a tanimlanmistir. Diger bir ifadeyle sinirlar
cizilmigtir. Organik sistemlerde bireyler iizerindeki smirlar goriinmezdir. Kisinin
tizerinde en biiyiik stres kaynagi kisinin pozisyonunda verilen tiim gorevlerin yapilmasi

gerekliligidir.

Burns ve Stalker bu iki sistemi tamamen birbirinin karsit1 olarak gérmez fakat iki kutup
arasinda ortalama davranislarin oldugunu sdylemektedir. Ayrica bir igletmelerin degisen
cevre sartlar1 karsisinda bir sistemden digerine gegmesini ve bazi durumlarda iki
sistemin birden uygulanmasini da onaylamaktadirlar. Ayrica bir sistemi digerine tercih
etmediklerini de vurgulamaktadirlar. Onemli olan var olan kosullara en iyi uyacak
sistemi bulmaktir (Cole, 1993: 81). Tablo 2’de mekanik ve organik orgiitlerin 6zellikleri

ve yonetimin fonksiyonlaria gore farkliliklar1 ayrintili bir sekilde verilmektedir.

Mekanik orgiitler tiim fonksiyonlarda kati standartlara sahip, spesikif amaglar giiden,
yetki devrinin az, kontrol alanin dar, gorev tanimlarinin agik seg¢ik ifade edildigi,
otokratik egilimli liderlik tarzin1 benimseyen planli ve performansa yonelik 6zellikleri
barindiran 6rgiit tipini ifade etmektedir (Tablo 2). Bunun aksine organik orgiitler ise
esnek standartlara sahip, amaclar1 genel nitelik tasiyan, yetki devrinin ¢ok, kontrol
alaninin genis oldugu, gorev tanimlarinin daha ¢ok agik uclu oldugu, demoktatik liderlik
tarzin1 benimseyen katki yapici ve gelistirmeye yonelik ilkime sahip orgiit tipini ifade

etmektedir.
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Tablo 2. Mekanik ve Organik Orgiitler

Mekanik Organik
Planlama
Amaglar Spesifik Genel
Standartlar Kat1 Esnek
flke ve yontemler Cok ve spesifik Az ve genis

Planlar

Karar verme
Organizasyon
Emir-komuta iliskisi
Emir-komuta-kurmay
Departmanlara ayirma
Yetki devri

Kontrol alani

Koordinasyon

Ayrmtili ve az esnek

Yonetim bilimi teknikleri

Acik-sapma yok

Acik secik farklilasma
Uzmanlagmis birimler
Az

Dar

Emir-komuta zinciri ile

Diizenleme- Yetistirme

Gorev tanimlart

Is spesifikasyonlari
Sec¢im metotlari
Performans kriterleri
Performans degerleme
Egitim- yetistirme
Emir- Komuta
Liderlik tarzi

Liderlik yapisi
Motivasyon kaynagi
Psikolojik ortam, iklim
Kontrol

Standartlar

Kontrol tarzi
Performans kontrolii

Agirlik

Acik secik, dar kapsamli
Egitim, yetenek

Ozel performans testleri
Ozel ve ¢iktilara bagh
Grafik degerleme 6l¢ekleri

Yetenek egitimi

Otokratik egilimli
Onceden planlanmis
Digsal

Planli, performansa yonelik

Belirli, etkinlige yonelik
Yukaridan belirtilmis
Sik

Isin nasil yapildig: iizerine

Kalitatif, gelecegi tahmin

Yaraticilik, sezgi

Genis-sapma miimkiin
Pek az farklilik
Genisletilmis birimler
Cok

Genis

Ozel koordinatorler ile

Genis, ‘agik uglu’

Egitim, potansiyel

Genel egitim ve tutum testleri
Genel ve gelistirmeye bagl
Kritik olaylar

Organizasyon gelistirme

Demokratik
Planlanmamig

Icsel

Katki yapici, gelistirmeye yonelik

Genel, bilgi verici
Kendi kendini kontrol
Seyrek

Sonug iizerine

Kaynak: Kocel (2010: 298).
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Mekanik orgiitler sade, duragan ve daha belirgin ¢evrelerde iistiindiir. Organik orgiitler
ise karmagik ve belirsiz ¢evre kosullar ile daha iy1 bas edebilirler. Mekanik ve organik
orgiit arasindaki bir fark da bilgiyle ilgilidir. Organik orgiitler bilgi konusunda daha
yiiksek bir kapasiteye sahiptirler. Ornegin daha inovatif olan orgiitler daha rutin
gorevler yerine getiren Orgilitlerden farklhidirlar (Perrow, 1967; Freeman, 1984;

Pennings, 1992a).

Burns ve Stalker’in inceledigi isletmeler arasinda sun’i ipek isletmesi ve elektronik
isletmeleri iki asir1 ucu temsil etmektedir. Rekabetin ¢ok kuvvetli oldugu bir endiistri
dalinda galisan sun’i ipek isletmesi i¢in maliyetleri en alt seviyede tutmak ve miimkiin
oldugu kadar etkin calismak yasamin ilk sartlar1 olmaktadir. Buna karsilik elektronik
endiistrisinde siirekli olarak yenilik yapmak ve daha gelismis pargalar1 kullanmak, esnek

ve yaratici olmak basarinin temel sartlaridir.

Dolayisiyla sun’i ipek isletmesinde merkezi, is tariflerinin ayrintili olarak yapildigi ve
ayrintili politika, ilke ve yontemlere dayanan bir yonetim tarzinin bulunmasina karsilik;
elektronik isletmelerinde gorev tanimlarmmin ayrintili olmasindan bilingli olarak
kagilmis, emir-komuta zinciri agik sekilde belirlenmemis, sorunlarin ¢6ziimiinde

bilgiden hareketin esas alindig1 bir yonetim tarzi belirlenmistir (Kogel, 2010:295).

Burns ve Stalker’in mekanik ve organik orgiitlerin ayrimina iligskin yaptiklari bu ¢alisma
temelde durumsallik yaklagiminin savundugu goriisii 6zetler niteliktedir. Bu ¢aligmada
durumsallik yaklasimin da savundugu gibi orgiitlerin ¢evrelerinin 6zelliklerine gore
orgiit yapilarint sekillendirdikleri, ¢evrenin c¢alkantili ve duragan olusuna gore Orgiit
yapilarinin da mekanik yapidan organik yapiya dogru farkli sekiller alabilecegi

goriilmektedir.

Emery ve Trist’in Caliymasi: Emery ve Trist (1965: 21) calismalarinda Orgiitlerin
bulunduklar1 ¢evrelerde artan karmagiklik karsisinda nasil degisim gosterdigini
incelemislerdir. Orgiitlerin iliskili olabilecekleri ¢evreleri simiflayarak ve bu cevrelerle

olan iligkileri uyumlu yiiriitmek icin ne gibi yollarin izlenmesi gerektigi {lizerine
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odaklanmuslardir. Isletmenin stratejilerinin, iginde faaliyet gosterdigi cevreye gore

sekillenmesi gerektigini vurgulamislardir (Emery ve Trist, 1965: 22).

Emery ve Trist (1965) orgiit yapilarmin bulunduklar1 ¢evredeki dort ozellige gore
farklilagtigindan bahseder. Birincisi, durgun, daginik ¢evrede ¢evresel faktorler rasgele
yer almistir ve neredeyse hi¢ degismez. Bu sartlarda isletmeler ¢evreye kolayca ve
kiiciik birimler halinde adapte adapte olabilirler. Bu durum diger ii¢ tiirde zordur. Ikinci
tir durgun yogunlagsmis cevredir. Burada halen durgun bir ¢evreden soz etmek
miimkiindiir ancak c¢evre biraz daha karmasiktir. Cevresel unsurlar kiimelenmeler
olusturabilir. Bu kiimelenmeler isletmenin faaliyetleri sinirlayici bir baski yaratabilir.
Ugiincii gevre tipi dengesiz, tepki gosterici gevredir. Bu gevreye oligopol pazarlar drnek
gosterilebilir. Burada isletmeler ¢evrede birbirlerini etkilemektedirler. Son ve dordiincii
tir olan c¢alkantili ¢evre ise isletmeler i¢in en zor tiirdiir. Burada degisim hizi ¢ok
yuksektir ve cevre unsurlarindaki degisiklik diger ¢evresel unsurlar1 da etkiler. Boyle
bir ¢evrede isletmenin hayatta kalabilmesi i¢in ¢evresel unsurlar1 ¢ok iyi takip edip

gerekli bilgileri zamaninda ve tam olarak almasina baglidir.

Terreberry (1968), calismasinda oOrgiit ¢evrelerinin degisimini ele alarak, ¢cevrenin en
uygun bolimlemesinin Emery ve Trist tarafindan kavramsallastirdigini ortaya
koymustur. Calismasinda orgiitsel degisimin dis faktorler tarafindan saglandigini ileri
siirmiistiir. Orgiitsel uyumlulugun cevredeki degisimlere bagli olarak Ofrenme ve
uygulama yetenegi ile iligkisini arastirmiglardir. Cevrenin segici bir baski uygulayarak
sadece cevreye ayak uyduran oOrgiitlerin yasamini silirdlirmelerine miisaade ettigi

sonucuna varmistir.

Thompson in Arastirmasi: Bu aragtirmada Orgiitiin ¢evresini ve 6zelliklerini siniflayarak
ve orgiit ile iliskisi gosterilmistir. Orgiitlerin ¢evre unsurlari ile iliski kurarken
izleyebilecekleri stratejileri teorik olarak ele almistir. Aragtirmaci ¢alismasinda Orgiit
icin ic ayri diizeyden bahsetmektedir. Teknik diizey oOrgiitlerin teknik fonksiyonu
tarafindan olusturulur. Kapali sisteme en yakin olan teknik diizeydir. Yonetsel diizey
teknolojik yapiyla bu yapi icin gerekli olan girdiler ve ¢iktilar arasindaki araciligi yapar.

Son olarak kurumsal diizey ise orgiit ve hedefleri icin dis ¢evrede bir mesruluk saglar.
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Belirsizlik esasimna gore calisir. Ciinkii bu alt sistemin kendisini belirleyen c¢evre
unsurlar iizerinde kontrolii yoktur (Hargadon vd., 2003: 498). Thompson’a gore ¢evre
unsurlarinin  gosterecegi Ozellikler orgiitiin yap1 ve isleyisini etkileyen Oonemli bir
faktordiir (Kogel, 2010: 288). Cevre unsurlarini iki boyut iizerinde incelemistir. Durgun
ve degisken boyutu belirli bir zamanda ¢evredeki degismeleri ifade etmektedir. Basit ve
karmasik boyut ise ilgili ¢evredeki unsurlarin miktar1 (az veya ¢ok olusu) ile ilgilidir

(Thompson, 1967).

Lawrence ve Lorsch’in Calismasi: Bu iki arastirmaci farkli ekonomik ve ¢evre kosullari
altinda hangi tlir orgiitlerin ayakta kaldigi sorusunun cevabini arastirmiglardir. Bu
nedenle calismalarinda ana degisken olarak cevre ve yapiyla ilgilenmislerdir. Farkl
cevrelerden farkli sektorlere ait isletmeleri incelemislerdir (Lawrence ve Lorsch,
1967a). Farklilagma, orgiitlerde birimler arasinda formel yapi farkliliklarini ve ayrica

yoneticilerin tutum ve davranis farkliliklarini ifade etmektedir.

Caligmalarinin sonucunda farklilagma ve koordinasyon yodnelimi, zaman yonelimi,
kisilerarast yonelim ve fonksiyonel birimlerin goreli formelligi olmak tiizere dort
boyutta incelemislerdir (Lawrence ve Lorsch, 1967a; 35). Koordinasyon, emir-komuta
hiyerarsisi; ilke, yontem ve standartlar sistemi; dar kontrol alan1 ve ge¢misi 6rnek alma
gibi bilinen araglar yardimi ile saglanabilir. Ayrica, koordinasyon saglamakla gorevli
0zel birimler olusturma, fonksiyonlar arasi siirekli veya gegici ekipler olusturma,
matriks Orgiit yapist kurma gibi yeni araglar da koordinasyon saglamaya yardimci

olabilir (Kogel, 2010: 301).

Lawrence ve Lorsch’un calismasi da en iyi Orgiit yapisinin mevcut olmadigi, en iyinin
cevre kosullarina gore degistigini gostermistir. En 1yi orgiit yapisi, ¢evrenin kosullarina

en iyl uyum saglayabilen 6rglit yapisidir (Lawrence ve Lorsch, 1967b: 47).

Duncan’in Arastirmasi: Duncan belirsizligin kararlar iizerinde oynadig: rolii ve ¢evreyi
incelemistir. Duncan’a gore iki ¢esit cevre vardir: Basit ve karmasik ¢evre, orgiitte karar
alma faaliyeti sirasinda gz Oniinde bulundurulmasi gereken faktorlerin azligimi ve

birbirinden ¢ok fazla farkli olmadigini ifade etmektedir. Durgun ve degisken cevre ise
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karar almada kullanilan bu faktorlerin artmasi ve degisim i¢inde farklilasma derecesini
ifade eetmektedir (Duncan, 1972: 313). Bu arastirmanin ulastig1 en énemli sonug, bir
orgiitiin etkinliginin kullandig1 karar mekanizmalar1 ile karar organlari yapisinin,
cevresel unsurlarin 6zelliklerine uygun olmasina bagli oldugunu vurgulamasidir (Kogel,

2010: 314).

Bu caligmalar disinda durumsallik yaklagimiyla ilgili farkli ¢alismalar da yapilmistir.
Dill (1958) yoneticinin karar alma 6zerkliginde dnemli olan Orgiitiin faaliyet ortaminin
yani ¢evresinin Ozelliklerini belirlemistir. Faaliyet ortamlarin1 heterojen-homojen ve
duragan-degisken olarak ayirmistir. Arastirma sonucunda yoneticilerin heterojen ve
degisken cevrelerde homojen ve duragan cevrelere gore daha rahat karar alabildiklerini
gozlemlemistir. Orgiitiin faaliyette bulunduklar1 cevreleriyle ilgili yapilmis bir diger
arastirma da Mintzberg ve McHugh (1985) tarafindan yapilmistir. Yazarlar i¢inde
bulundugu ¢evrenin karmasik ve degisken olmasiin orgiitii yenilik yapmaya itecegini
belirtmektedir. Bunun sonucunda da calisanlarin nitelikleri gelisecek ve isin karmagiklik
diizeyine gore yeni isler olusacaktir. Tushman ve Anderson (1986), ise cevreyi
smiflandirmak yerine c¢evrenin etkilenecegi faktorleri belirtmektedir. Cevrenin
rekabetten, politik, teknolojik ve yasal faktorlerden etkilendigini vurgulayarak,
teknolojik degisikliklerinin orgiitlerin yapisin etkiledigine deginmistir. Ayrica gevresel
kosullarin Ar-Ge c¢aligmalar1 {izerinde etkisi oldugu ve bunun da Orgiitiin ¢evreye
uyumunu dogrudan etkiledigi sonucuna varmuslardir. Sanchez (1997) ise
kiiresellesmenin artmasi, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, orgiit yapilarinin yenilik¢i
olmasi1 gibi nedenlerle biiyiik bir ¢evresel degisim ve belirsizligin ortaya ¢iktigini ileri

surmektedir.

Orgiit ¢evresinin karmasikligi ve inovasyon arasindaki iliskiyi coklu durumsallik
modelleri ile 6lgmek amaciyla Damanpour (1996) son 30 yilda yayimlanan c¢aligmalar
lizerinde meta analizi uygulanmistir. Orgiitsel karmasikligi, yapisal karmagiklik ve
orgiitiin boyutu olarak iki temel gostergeyle oOl¢iilmistiir. Yapisal karmasiklik ve
inovasyon arasindaki iligki karmasiklifin operasyonel tanimina, ¢evrenin karmasiklik
diizeyine, hizmet veya iiretim isletmesi olmasina, teknik inovasyona yonelimine, iiriin

inovasyonuna yonelimine ve inovasyonun uygulamaya gegirilmesine baghdir. Orgiitiin
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bliyiikliigli ve inovasyon arasindaki iliski ise biiyiikliiglin operasyonel tanimina,
cevresel karmasikliga, isletmenin hizmet ve kar amaci giiden orgiitler olmasina, teknik
inovasyon yonelimine ve {iiriin inovasyon yonelimine baglidir. Aragtirmacilarin burada
tizerinde durdugu temel nokta inovasyon iizerinde farkli durumsallik faktorlerinin

kullanilmas1 gerektigidir.

Birkinshaw vd., (2002) ise c¢alismasinda bilgiyi bir durumsallik degiskeni olarak
incelemistir. Yazarlar bilginin iki boyutu {izerinde odaklanmislardir: gozlenebilirlik ve
yerlesmis sistem. Yazarlar etkin bir Orglit yapisinda Orgiitiin bilgi tabaninin
Ozelliklerinin etkisi oldugunu savunmaktadirlar. Arastirma sonucunda yazarlar bilginin

de bir durumsallik degiskeni olarak sayilmasi gerektigini vurgulamislardir.

Ozetle, Burns ve Stalker (1961) bilgi isleme yetenekleriyle ilgili ve mekanik ve organik
orgiit yapilarimi ayirt etmek i¢in birbirine karsit ikili bir orgiit yapis1 gelistirmistir.
Thompson (1967) ise calismasinda Orgiitiin ¢evresini smiflamis ve c¢evrelerin
ozelliklerini ortaya koymustur. Orgiitlerin gevreyle iliskilerinde izleyecekleri stratejileri
ele almistir. Diger yazarlarin aksine Thompson’in caligmasi teoriktir. Lawrence ve
Lorsch (1967a) gevresel belirsizligin orglitsel degiskenlerle iliskili olduguna dair
kuvvetli kanitlar ortaya koymuslardir. Pfeffer ve Leblebici (1973) ise belirsizlik ve yapi
ile ilgili destekleyici bazi kanitlar sunmuslardir. Emery ve Trist (1965) oOrgiitlerin
cevrelerinde karmasikligin artmasi halinde nasil degisim gostereceklerini incelemistir.
Duncan (1972) ise yine cevresel 0Ozelliklerin nasil belirlenebilecegi ve nasil

Olciilebilecegi lizerinde durmustur.

Belirsizlik, karmasiklik ve c¢iktilarin farkli olusu merkezilesmeme ve siireglerin
dengelenmesi arasindaki iliskiye baglanmaktadir. Orgiit ve cevre arasinda farkli
tanimlamalar yapilmistir. Cevrenin ve Orgiitiin farkli boyutlarin1 ele alarak
incelenmistir. Cevre incelerken farkli boyutlar kullanilmistir. Cevre kosullarinin hangi
boyutlara gore incelenmesi gerektigi konusunda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir.
Incelenen ana problem o&rgiitlerin faaliyette bulunduklar1 cevrelere ve gevresel

degisimlere nasil ayak uyduracaklaridir. Orgiitlerin gevresel kosullara en uygun yap1 ve
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siirecleri belirlemeleri, durumsallik yaklasiminda Orgiit ve ¢evre incelemesinin ana

fikrini olusturmaktadir.

Isletmeler ne acidan incelenirse incelensin cevrelerindeki degisikliklere ve bilgilere gore
farkli yapilara biirtindiikleri, farkli 6rgiit yapilarin1 benimsedikleri veya belirli bir yapiy1
icinde bulunduklar1 c¢evreye uygun hale getirmeye c¢alisarak basar1 saglamaya

calistiklaridir.

Tiim stratejik yonetim ve Orglit teorisi literatiirlii isletmenin c¢evresi ile iletisime
gectiginde performansinin artacagi noktasina deginmektedir (Bourgeois, 1985; Burns
ve Stalker, 1994; Henard ve Szymanski, 2001). Cevreyle ilgili strateji ve siiregleri
belirlemek ve diizenlemek igletme performansini arttirmaktadir. Durumsallik yaklagimi
da cevre-strateji karsilastirmasinda performansin etkisini tartismaktadir. Durumsallik
yaklagimi isletme performansinin diger degiskenler {izerine bagliligini agiklamaktadir
(Hofer, 1975; Balachandran ve Friar, 1997). Cevre-strateji-yapt ve performans
baglaminda isletmelerin yap1 ve stratejilerini faaliyette bulunduklari cevrelere
uydurmalar1 durumunda performanslart da artmaktadir. (Miles ve Snow, 1978).
Durumsallik yaklasimi teorisyenleri de isletmelerin strateji ve ¢evrelerini uygun sekilde
birbirleriyle uyumlu hale getirmeleri isletme i¢in faydali sonuglar alinmasini

saglayacagini vurgulamaktadirlar.

Aragtirmalar igletmeler i¢in her zaman ve her kosulda gecerli tek ve en iyi bir yonetim
yolu olmadigim1 kanitlar niteliktedir. Her biri biiylik oranda isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 ¢evrelere uygun bir yapt kurmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Cevrenin
karmagiklik diizeyine, teknolojik gelisimine, teknoloji gereksinimine veya tim dis ¢evre
unsurlarina gore isletme c¢evresinden edindigi bilgileri kendilerine uyarlayarak
bulundugu cevreye tam uyum gostermeye c¢aligmaktadir. Bilgiyi 6grenmek Onem
kazanmaktadir. Isletmelerin artan grenme ihtiyaci grenme odakli yaklagimlarin ortaya

cikmasiyla sonuglanir. Orgiitsel 9grenme de bunlardan biridir.
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2.2. Orgiitsel Ogrenme

Artan rekabetle basarili sekilde basa cikmak icin bilgiye Onemli derecede ihtiyag
duyulmaktadir. Mevcut is ¢evresinde farkli rakiplerle beraber farkli paydas gruplari ve
farkli cevresel giiglerin olmas1 bunu zorlastirmaktadir. Isletmenin yasamim etkili ve
verimli olarak siirdiirebilmesi, is cevresindeki degiskenleri izlemek ve ona uygun
tepkisel davramiglar gelistirmekle miimkiin olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 252). Bu,
toplanacak bilginin kalitesine ve islenmesine baglidir. Bilgiler Oncelikle isletmenin
ihtiyaglarina bagli olarak isletme tarafindan toplanmaktadir. Daha sonra isletmeler
topladiklar1 bilgiyi kullanilabilir hale doniistiirmektedir. Bu nedenle dort tiretim faktori
olan dogal kaynaklar, sermaye, emek ve girisimcinin yaninda giiniimiizde bilgi besinci
tiretim faktorii olarak ayrica degerlendirilmektedir. Ayrica diger iiretim faktorlerinin
aksine bilgi paylastikga ve kullandik¢a ¢ogalan bir iiretim faktoriiddir (Kutlu, 2004:
299).

Insanlik tarihinin gegirdigi asamalardan ilki dogaya ve tarima dayal: ilkel toplumdur.
Daha sonra sirastyla yerlesik hayata geg¢ilmesinin ardindan tarim toplumu; buhar
gliciiniin saniyede kullanilmasi ile baglayan sanayi toplumu ve bilginin bir kaynak
olarak on plana ¢ikmasi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler sonucunda bilgi cagi ve
bilgi toplumu gelmektedir. Bilginin her yerde kullanilmasi ve teknolojinin ¢esitlenmesi
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisi saglamistir. (Ogiit, 2001: 24). Bilgi
toplumu, yeni temel teknolojilerin gelisimiyle bilgi sektoriiniin, bilgi iiretiminin, bilgi
sermayesinin ve nitelikli insan faktoriiniin 6nem kazandigi, egitimin siirekliliginin 6n
plana ¢iktig1, iletisim teknolojileri, elektronik ticaret gibi yeni gelismeler ile toplumu
ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal agidan sanayi toplumunun Otesine tagiyan bir

gelisme agsamasi olarak tanimlanabilir (Drucker, 2006).

Bilgi toplumundaki geligsmeler, insanin verimliliginin ve ekonomik gelisme diizeyinin
artmasina, ayrica bilimde ve teknolojide yeni gelismelerin ortaya c¢ikmasina yol
acmaktadir (Aktan, 2013). Toffler tarafindan ise tarim, sanayi ve bilgi devrimi tanimlari
yapilmustir. Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde tarim devrimi birinci dalga, sanayi

devrimi ikinci dalga, enformasyon devrimi veya bilgi toplumundaki gelismeler ise

33



@) ANADOLU UNIVERSITESI

“figlincii dalga” olarak nitelendirilmektedir. Uciincii dalga, ekonomik, sosyal, kiiltiirel
ve siyasal alanda yeni bir yasam bicimi getirmektedir (Toffler, 2012). Bu yeni
gelismeler, yeni davranig bigimlerinin olusmasina yol agmakta, toplumu standartlasma
ve merkezilesmenin Otesine tagimaktadir. Bu yeni donem, farkli bir diinya goriiniimiinii
de beraberinde getirmektedir. Zamani, mekani, mantik ve nedenselligi ele almada kendi
0zgiil bigcimlerini gelistirmektedir.

Pazar kosullarmin siirekli degistigi, yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla ortaya
ciktig1, iiriinlerin ¢ok kisa siirede demode hale geldigi, rakiplerin hizla ¢ogaldigi bir
ortamda, isletmelerin basarili olabilmesi, yeni bilgi yaratip tiim isletmeye yaymasi, kisa
siirede bunu uygulayip yeni {iirlinler gelistirmesi ile miimkiindiir (Kogel, 2010: 437).
Degisimin orgiitlerce kavranmasi, 6grenilmesi ve bunun sonucunda da degisime ayak
uydurulmas1 zorunlulugu bizi dgrenme kavramna gotiirmektedir. Ogrenme, bireyin
davranislarindaki bir degismedir. Degisim bireyin ¢evresiyle kurdugu iliskilerle
gerceklesmektedir (Hanris ve DeSimone, 1994: 54). Ogrenme bireyin cevresiyle
etkilesimi sonucu olusur. Sonug olarak bir degisimi gerekli kilmaktadir (Ozkalp ve

Kirel, 2005: 156).

Bilgi ve 6grenme i¢in Polanyi (1966) yaygin olarak kabul goren iki tanim sunar. Bunlar
acik ve ortiik bilgilerdir. A¢ik bilgiler formel bir dil i¢inde kodlanabilen ve aktarilabilen
bilgilerdir. Bu tiir bilgiler kitaplardan, teknik tamimlamalardan edinilebilir. Ortiik
bilgiler ise bunun tersi olarak, kodlanmas1 veya iletisimi zor olan bilgilerdir. Bireylerin
aklinda derinlerde yer alan yalnizca faaliyetler, baglantilar ve farkli baglamlarda ortaya
cikabilen bilgi tliridir. Bu tir bilgi gozlemler, pratikler ve taklitler sonucu

edinilmektedir.

Orgiitlerde 6grenme ise oncelikle bireyler aracihifiyla gerceklesmektedir (Cohen ve
Levinthal, 1989). Diger bir ifadeyle, orgiitsel 6grenmenin baslica aktorii bireylerdir.
Bireylerden sonra Orgiitler icinde Dbireylerin bir araya gelerek Ogrenme
gerceklestirmeleriyle gruplar araciligiyla 6grenme gerceklesmektedir. Gruplar halinde
O0grenme bireysel O0grenme ile Orglitsel 6grenme arasindaki koprii gorevini yerine

getirmektedir (Watkins ve Marsick, 1997). Salner’a (1999: 489) gore, grup ¢alismasi
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orgiitsel 6grenme icin temel zorunluluktur. Gruplarin 6zelliklerine bakilmalidir. Bir
grup her bir takim {iyesinin 68renme kapasitesinin Otesine gecen bir potansiyel olarak
goriilmelidir. Uyelerin sahip olduklar bilgiler toplanarak, paylasilan bir orgiitsel hafiza
yaratilmalidir. Farkli bakis acilari birlestirilmelidir. Karar alma i¢in daha karmasik
modeller gelistirerek orgiit daha etkili faaliyet gdstermek i¢in kapasitesini arttirmig olur
(Huber, 1991). Bu baglamda orgiitsel 6grenme, bireylerin eyleme gececek bilgiyi

gruplar halinde ¢alisarak yaratmasidir.

Orgiitsel 6grenme bilginin yaratilma, orgiit icinde dagitilma, orgiit iiyeleri arasinda
iletisim kurulmasi, liyeler tarafindan ortiik bir kimlik kazanmasi ve orgiit iginde strateji
ve yonetim faaliyetleriyle biitiinlesmesi siirecidir. Bireysel 0grenme tiim bu siire¢
igerisinde zorunlu bir faktordiir fakat yeterli degildir. Orgiitsel 6grenme ancak bireysel
anlayls ve yeteneklerinin Orgiitlin  sliregleri, uygulamalari ve inanislarini
sekillendirdiginde ger¢eklesmektedir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmeden s6z edebilmek
icin Oncelikle bireysel Ogrenmenin, daha sonra bireylerin olusturdugu grupca
O6grenmenin ve en son agamada da takimlarin olusturdugu orgiit diizeyinde 6grenmenin

gergeklesmesi gerekmektedir (Basim vd., 2009: 47).

Orgiitsel 6grenme ile ilgili farkli yazarlar birgok tanimlama yapmuislardir. Ornegin
Senge (1993), orgiitsel O6grenmeyi Orgiitin daha etkili faaliyet gosterebilmesi ve
geniglemesi olarak tanimlamaktadir. Benzer olarak Argyris ve Schon’e (1996) gore
orgiitsel O0grenme, hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi siirecidir. Aydinli (2005:
83)’ya gore ise uzun vadede bilgiyi tutma, bilgi olusumunu destekleme ve siirekli
doniistimii  gergeklestirme  kapasitelerini  saglayacak sistemlerin  yaratilmasini
icermektedir. Orgiitsel 6grenme faaliyetleri oOrgiitsel bilginin degerlendirilmesi,
yayillmasi ve yaratilmasinda dinamik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir (Rose vd.,
2009: 56). Tiim bu tanimlarda orgiitsel 6grenmenin 6rgiit capinda bir ¢aba, bir sistem ve

stirecten bahsedilebilir.
Orgiitsel dgrenme siirecinde dgrenme tiirleri ile ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmistir.

Yazarlar Orgiitsel 6grenme siirecinde Orgiit icinde 0grenme eylemini farkli agilardan

yola cikarak gruplandirmislardir. Ornegin Argyris ve Schon (1978), ¢alismasinda tek
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dongiilii 6grenme ve ¢ift dongiilii 6grenmeden bahsetmektedir. Tek dongiilii 6grenme,
bir orgiit tiyesinin beklentisi disinda dogan bir eylemin sonuglariyla karsilastiginda
gerceklesmektedir. Isletme amaglarim  gerceklestirmek icin orgiit {iyesi kendi
davraniglarin1 var olan Orgiit stratejileri, normlar ve deger sistemleri cergevesinde
ayarlamaktadir.  Isletmenin bilgi tabanma, &zel yetkinliklerine veya siireclerine
isletmenin faaliyetlerinin seklini veya dogasini degistirmeden katkida bulunan 6grenme
seklidir. Cift dongiilii 6grenmede ise, 6grenme sadece hatalarin dogurdugu sonuglardan
gerceklesmez. Ayni zamanda amaclart gerceklestirmek ic¢in stratejileri, normlart ve
degerleri degistirmek de soz konusudur. Ozellikle diizeltilmesi gereken isletme
politikalar1 ve sonuglar1 giicliiyse ¢ift dongiilii 6grenmeyi uygulamak zordur. Cift

dongiilli 6grenmenin gergeklesmesi icin daha fazla dikkate ihtiyag¢ vardir.

Tek ve cift dongiili 6grenme kavramlarina paralel olarak Ewins (1993), iki gesit
O0grenme tlriinii birbiriyle karsilastirmaktadir. Uyarlanabilir 6grenme, isletmenin
amaglariyla ilgilidir. Gelecekle ilgili olmasina ragmen genellikle olaylar1 dikkate
almaktadir ve problemin anlik ¢ézlimii lizerine odaklanmaktadir. Uyarlanabilir 6grenme
resmi bilgi sistemlerinde teknolojik olarak kullanilabilir ve rutin olarak goriilen islerde
kullanighidir. Bunun tersine iiretken 6grenme ise uyarlanabilir 6§renmede gergeklesen
tim olaylar1 kapsamaktadir. Ayrica problemin dogdugu durumu tanimlayan sorulari,
normlart ve sonuglari da tanimlar ve bunlari ¢dzmeye c¢alismaktadir. Problemin
nedenleriyle ve etkilerinin altinda yatan yapilara bakmaktadir. Biligsel siireci hakkinda
detayl olarak diisiinmektedir (Salner, 1999: 489). Ewins’1in bu karsilastirmasi Senge’nin
uyumcu Ogrenim- yaratict 6grenim yaklagimiyla ortiismektedir. Bu ii¢ ¢alismada
bahsedilen kavramlarin ortak noktalari bulunmaktadir. Argyris ve Schon (1978)’iin
calismasinda bahsettigi tek dongili 6grenme ile Senge ve takiben Ewins (1993)
tarafindan bahsedilen uyarlanabilir/uyumcu O6grenme benzer kavramlar1 ifade
etmektedir. Bu iki farkli kavramin ortak noktas: uyumun olayin arkasindan gelmesidir.
Yani reaktif bir yaklasim s6z konusudur. Bunun tersi olarak ¢ift dongiilii 6grenme ve
yaratici/iretken Ogrenme kavramlarinda ise yaratici kapasitenin gelistirilmesi ve
zenginlestirilmesi amaglanmaktadir (Kogel, 2010: 429). Bu ¢esit 6grenme inovasyon

stirecine benzemektedir. Yani bu tlir 6grenme ¢esidinde yaraticiliktan s6z edilebilir.
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Farkli 6grenme c¢esitlerinden bahseden bir ¢alisma da Lane ve Lubatkin (1998)
tarafindan yapilmistir. Yazarlar igletmeler arasi1 6grenmeyi ¢ift tarafli bir yapr olarak
yeniden kavramsallastirmislardir. Bir isletmenin diger isletmeden 6grenebilmesi igin her
iki isletmenin bilgi tabanlarinin, orgiitsel yapilarimin ve temel mantiklarinin benzer
olmasimi gerekmektedir. Ayrica dis bilgiyi 6grenmek icin li¢ 6grenme yoOnteminden
bahsetmektedirler. Pasif ogrenme isletmelerin dergiler, seminerler ve danigmanlardan
yonetim ve teknik slirecler hakkinda edindigi bilgilerdir. Aktif 6grenme 6rnek edinme,
rakipler hakkinda bilgi toplama gibi daha aktif 6grenme bi¢imidir. Bu tiir 6grenmede
isletmeler ancak emsallerini yakin isletmelerin deneyimlerinden dogan ne, nerede, nasil,
ne zaman gibi bilgileri edinebilirler. Fakat bu iki 6grenme bi¢imi de yeni yetenekler
gelistirmede smir1 kalirlar. Bunun icin etkilesimli 6grenme gereklidir. Etkilesimli
ogrenme iki Orgiit arasinda olabilir. Bu 6grenme yonteminde 6grenci olan isletme
ogretici igletmeye yeterli yakinlikta durdugu takdirde tiim ortiik (nasil ve neden sorulari
gibi) ve agik bilgileri edinebilir (Lane ve Lubatkin, 1998: 462). Bu ¢alismanin farki
diger caligmalar 6grenmeyi oOrgiit i¢inde ele alirken bu ¢aligmada 6grenme Orgiitler arasi

O0grenme veya Orgiit disindan 6grenme olarak degerlendirilmistir.

Orgiitsel d6grenmeye farkli bir agidan bakan Nonaka (1994) ise agik ve ortiik bilgiden
tiretilen, dort farkli boyut sunmaktadir. Sosyallesme: Bir bireyin sahip oldugu Ortiik
bilginin egitim yoluyla diger bireye aktarilmasini ifade eden ortiik bilgiden ortiik bilgiye
dontsiimdiir. Biitiinlestirme: Bir bireyin acgik bilgi parcalarini farkli bir alanda
biitlinlestirmesiyle gerceklesen acgik bilgiden acgik bilgiye dontlistimdiir. Dissallastirma:
Bir bireyin ortiik bilgileri hakkinda acik¢a konusabildiginde gerceklesen ortiik bilgiden
acik bilgiye doniisiimdiir. /¢csellestirme: Yeni ve acik bir bilginin genisletilmek, yeniden
cercevelemek veya cogalmak amaciyla Orgiit veya bireyler arasinda paylasildiginda
ortaya ¢ikan acik bilgiden ortiik bilgiye doniisiimdiir. (Kim, 1998: 508). Bu calismada
o0grenme cesitlerine agirlik verilmekten ¢ok acik ve ortiik bilginin farkli yollarla 6rgiit
icinde aldig1 formlardan bahsedilmistir. Bu 06zelligi sebebiyle diger calismalardan

ayrilmaktadir.

Nonaka’nin (1994) agik ve ortiik bilgilerden yola c¢ikarak gelistirdigi dort boyutlu

orgtlisel 6grenme caligmasina paralel olarak Crossan vd. (1999), 41 modeli ile orgiit
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icinde oOrglitsel 6grenme basamaklarini tanimlamaktadir. Model oncelikle isletme i¢inde
o0grenme akisina katki saglamis ve rgiitsel 6grenme icin yerine getirilmesi gereken dort
adim Onermistir. Sezme (Intiiting): Bireysel deneyimlerin, ortiik bilginin ve uzmanligin
bir pargasi olan sezgisel 6grenmeye bagl bireysel diizeyde 6grenmedir. Yorumlama
(Interpreting):  lletisim, konusmalar ve faaliyetlerden saglanan yorumlama
kaynaklaridir. Bireylerin diger bireylerin fikirleri, hareketleri gibi durumlar hakkindaki
yorumlaridir. Hem bireysel diizeyde hem de grup diizeyinde gerceklesebilir. Bireyler
bilingli olarak bazi durumlar1 yorumlarlar. Biligsel haritalarin1 gelistirirler. Birlestirme
(Integrating): Tim kuramsal ve uygulamali kavramlar1 birlestirmektir. ‘Uygulama i¢in
iletisim’ gelismeleri birlesme fikrini destekler. Uygulama (Institution): Orgiitsel

o6grenme ruhunu kurumsal sisteme, yapiya ve stratejilere yerlestirmedir.

Sezme diizeyinde (bireysel diizey) oOrtiik bilgi, bireyler arasinda bilgi transferinin
oniindeki en dnemli engeldir. Ikinci adimda yorumlama, orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek
icin hizlandirici etken olarak hareket etmektedir. Bu nedenle orgiitsel 6grenme bir kere
sezme ve yorumlama asamalarindan dogru sekilde ilerlediginde birlestirme ve
uygulama asamasinda orgiitsel 6grenmenin basaris1 ongoriilebilir (Huang ve Shih, 2011:
465). Bu calisma orgiitsel 6grenmenin 6ncelikle bireyler, daha sonra gruplar araciligiyla
O0grenme ve en sonunda Orgiitsel diizeyde Ogrenme asamalarimi farkli bir agidan
incelemektedir. Calisma bu asamalarla biiylik benzerlik tagimaktadir. Ayrilan yonil ise

bu ¢aligmada orgiitsel 6grenmenin dort adimi bulunmaktadir.

Oziimseme kapasitesine onemli katkilar yapan Zahra ve George’a (2002) gore ise
isletmenin disaridaki bilgileri 6grenmesi {i¢ farkli 6grenmeye dayanir. Kesfedici
ogrenme: Isletmenin disindaki bilgiyi edinmesidir. Potansiyel 6ziimseme kapasitesi ile
benzemektedir. Kullanici/somiiriicii ogrenme: Edinilen bilginin uygulanmasidir. Fiili
Oziimseme kapasitesi ile ortiismektedir. Doniistiiriicii ogrenme: Bu iki 6grenme siirecini

birbirine baglar. Zaman i¢inde edinilen bilginin siirdiiriilmesini ifade eder.
Ogrenme siirecini 6ziimseme kapasitesi boyutlar1 ile bagdastiran yazar hem 6ziimseme

kapasitesi hem de OoOrgiitsel 6grenme konusuna katkida bulunmustur. Yazarlarin

calismasinda diger calismalardan ayrilan yon isletme iginde Orgiitsel Ogrenme
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siirecinden daha farkli olarak oOrgiitiin dig bilgilerden 6grenmesine dayanmasidir. Bu
yoniiyle Lane ve Lubatkin (1998)’in isletmeler arasi 6grenme g¢esitlerini agikladigi
calismasiyla benzesmektedir. Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili yapilan bu ¢aligmalarda

belirtilen 6grenme tiirleri Tablo 3’°te 6zetlenmektedir.
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Tablo 3. Orgiitsel Ogrenmeye Iliskin Ogrenme Tiirleri

Yazar

Qg“renme Tiirleri

Ewins (1993)

Nonaka (1994)

Lane ve
Lubatkin
(1998)

Crossan vd.,

(1999)

Zahra ve

George (2002)

Uyarlanabilir dgrenme: Gelecekle ilgili olmasina ragmen genellikle olaylar
dikkate alir ve problemin anlik ¢6ziimii izerine odaklanir.

Uretken ogrenme: ise uyarlanabilir 6grenmede gergeklesen tiim olaylar1 kapsar.
Ayrica problemin dogdugu durumu tanimlayan sorulari, normlar1 ve sonuglari da
tanimlar ve bunlar1 ¢cézmeye calisir.

Sosyallesme: Bir bireyin sahip oldugu ortiik bilginin egitim yoluyla diger bireye
aktarilmasini ifade eden ortiikten ortiige dontigiimdiir.

Biitiinlestirme: Bir bireyin agik bilgi parcalarmi farkli  bir alanda
biitiinlestirmesiyle gergeklesen agiktan agiga doniistimdiir.

Dussallagtirma: Bir bireyin ortiik bilgileri hakkinda agik¢a konusabildiginde
gerceklesen ortiikten agiga doniisiimdiir.

I¢sellestirme: Yeni ve acik bir bilginin genisletilmek, yeniden gercevelemek veya
cogalmak amacryla oOrgiit veya bireyler arasinda paylasildiginda ortaya g¢ikan
aciktan ortiige doniistimdiir.

Pasif ogrenme: Isletmelerin dergiler, seminerler ve danismanlardan ydnetim ve
teknik siiregler hakkinda edindigi bilgilerdir.

Aktif 6grenme: Ornek edinme, rakipler hakkinda bilgi toplama gibi daha aktif
O6grenme bigimidir.

Etkilesimli égrenme: Ogrenci olan isletme Ogretici isletmeye yeterli yakinlhkta
durdugu takdirde tiim ortiik ve agik bilgileri edinebilir.

Sezme: Bireysel deneyimlerin, ortiikk bilginin ve uzmanli§in bir parcasi olan
sezgisel 6grenmeye baglh bireysel diizeyde 6grenmedir.

Yorumlama: 1letisim, konusmalar ve faaliyetlerden saglanan yorumlamalar
kaynaklaridir. Bireylerin diger bireylerin fikirleri, hareketleri gibi durumlar
hakkindaki yorumlaridir.

Birlestirme: Ttim kuramsal ve uygulamali kavramlari birlestirmektir.

Uygulama: Orgiitsel 6grenme ruhunu kurumsal sisteme, yapiya ve stratejilere
yerlestirmedir.

Kesfedici  6grenme: isletmenin disindaki bilgiyi edinmesidir. Potansiyel
6ziimseme kapasitesi ile benzemektedir.

Kullanici 6grenme: edinilen bilginin uygulanmasidir. Fiili 6ziimseme kapasitesi
ile ortiismektedir.

Doéniistiiriicii 6grenme: bu iki 6grenme siirecini birbirine baglar. Zaman iginde

edinilen bilginin siirdiiriilmesini ifade eder.
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Giliniimiizde orgiitler durumsallik yaklasiminda bahsedilen mekanik tipi Orgiit
yapilarindan daha ziyade artan rekabetle de birlikte esnek ve ¢evreleriyle hizli etkilesim
icinde bulunabilecekleri yapilara biirlinmiiglerdir. Bu degisim sonucu oOrgiitlerin
yapilarini, verimlilige dayali performanslarin1 6grenmeye dayali performans sistemine
doniistiirmeleri gerekmektedir (Daft, 2003: 25). Ayni1 zamanda bu degisim Orgiitlerin
yapi, gorev, sistem, kiiltlir ve stratejilerini degistirerek onlar1 birer “ogrenen orgiit”’e

doniistiirmeye zorlamaktadir.

Orgiitsel 6grenmede de bahsedildigi gibi orgiitler i¢in dis ¢evrenin tamami tahmin
edilemez. Karmasik nitelikler ve siirprizlerle doludur. Giiniimiiz ¢agdas diinyasinda
sermaye binalar, makineler ve paradan daha ¢ok bilisim ve bilgidir. Bu yeni ¢evrede
birgok yonetici Orgiitiinii “0grenen Orgiite” doniistiirmektedir. Bu noktada temel deger
ise problem ¢ozme ve paylasilan bilgi olmaktadir. Bu degisken ¢evrede orgiitlerin
orgiitsel 0grenmeyi saglamalar1 ve 6grenen oOrgiitlere doniismeleri dogal gelisim ve
degisim siirecinin bir sonucudur (Basim vd., 2009: 65). Bu noktada 6grenen Orgiitlerle
orgiitsel 6grenme kavranu arasindaki farki ayirtetmek énem kazanmaktadir. Orgiitsel
O0grenme, 6grenme olayinin gerceklestigi bir siireg; 0grenen oOrgiit ise bu silire¢ sonucu

ortaya ¢ikan bir yap1 olarak ele almak miimkiindiir (Kogel, 2010: 427).

Orgiitsel dgrenme tanimlarinin ve orgiit icinde 6grenme cesitlerinin 6zetlenmesinin
ardindan orgiitler icinde bu 6grenme siirecinini sonucunu olusturan drgiit yapisinin yani
ogrenen Orgiitiin farkli tamimlar1 ve &zellikleri ortaya konulacaktir. Ogrenen orgiit,
O0grenmeyi tesvik eden, personeli gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapici
diyalogu one cikaran bir orgiittiir tiiriidiir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 72). Bireylerin,
gruplarin ve oOrgiitiin toplam kaynaklarinin ve enerjisinin kullanilmasi 6grenen orgiitii

ortaya c¢ikarir (Basim vd., 2009: 50).

Ogrenen orgiitler kendi deneyimlerini sekillendirerek ve Ogrenerek neyin etkili
oldugunu kesfederler. Ogrenen orgiitler siirekli cevresini tarayan, kendini uyaran ve
kontrol eden orgiitlerdir (McGill ve Slocum, 1993: 67). Bu siire¢ dort asama ile
ozetlenebilir. Oncelikle i¢ ve dis kaynaklardan bilgi toplanir. Pazar arastirmasi, diger

orgiitlerle ilgili bilgi toplanmasi, basili yayinla, egitim ve konferanslar, aragtirma
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projeleri, kisaslama (benchmarking) faaliyetleri gibi falliyetlerle bilgi kazanilir. Daha
sonra bu bilgi orgiit icinde toplantilar, ortak sistemler, interaktif ortamlar vb. araciligiyla
dagitilir. Diger calisanlara bu sekilde ulasan bilgiler o6rgiit i¢inde hikayelere,
paradigmalara ve kavramsal araglara doniistiiriiliir ve yorumlanir. En nihayetinde bu

stire¢c sonunda iiretilen bu bilgiler 6rgiitsel hafizaya alinir (Huber, 1991).

Senge (1993) ise Ogrenen Orgiitleri ¢alisanlarin gercekten arzuladiklar1 sonuglar
yaratmak i¢in kapasitelerini stirekli gelistirdikleri, yeni ve gelisimei diislincenin
beslendigi, ortak arzularin serbest birakildigi ve kisilerin birlikte nasil 6grenildigini
siirekli O0grendikleri yerler olarak tanimlamistir. Senge besinci disiplin kitabinda
Ogrenen Orgiitleri aciklayarak 6grenen Orgiit olusturmada bes disipline yer vermistir.
Bunlar kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve

sistem diistincesidir.

Senge (1993)’ye gore, kisisel ustalik bireysel gelisim ve O6grenme disiplinidir. Bu
disiplin 6grenen oOrgiitlerin temel tasidir. Yazar yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip
kisilerin islerine daha ¢ok bagli olduklarini, daha ¢ok inisiyatif aldiklarini, islerinde
daha genis ve daha derin bir sorumluluk duygusuna sahip olduklarini ifade etmektedir.
Bu kisiler daha hizli 6grenirler. Bu 6zellikler nedeniyle birgok orgiit calisanlarinin

kisisel gelisimini destekler bu da orgiitii daha gii¢lii kilmaktadir.

Zihinsel modeller 1ise Kkisilerin zihinlerinde yer etmis modeller, kemiklesmis
varsayimlar, genellemeler, resim ve imgeler, Onyargilar, anlayis ve davravranislari
etkilemektedir. Bu tiir etkiler kisilerin karar almalarin1 ve davranislarini etkilemektedir.
Bazi durumlarda 6grenme icin bir engel olabilir. Ogrenmenin etkili olabilmesi igin bu
engeller asilmalidir. Senge (1993), degisime ancak Ogrenen bir Orgiitte zihinsel

modellerin degistirilmesi yoluyla uyum saglanabilecegini vurgulamaktadir.

Paylasilan vizyon 1ise Orgiitte gercek anlamiyla paylasilan bir vizyon olmasinin
calisanlarin 6grenme siirecine girmelerini ifade etmektedir. Paylasilan vizyon bir
Orglitiin 6grenen Orgiit olma yolunda hayati 6neme sahiptir. Ciinkli 6grenme i¢in gerekli

olan odaklagsma ve enerji saglanmis olur. Diger disiplin olan takim halinde ogrenme
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disiplini ile de Senge (1993) takim halinde 6grenilenin sinerji nedeniyle bireysel
ogrenmeden daha fazla olacagini belirtmektedir. Takimlar gercekten 6grendiklerinde
olagan iistii sonuglar elde edilebilir, hem de tiyeleri ¢ok hizli bir sekilde yetistirebilirler.

Bu nedenle modern bir orgiitte temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir.

Senge (1993) sistem diisiincesine besinci disiplin adim1  vermektedir. Sistem
diisiincesinin 6zii dogrusal sebep sonu¢ zincirinden ¢ok karsilikli iligkileri kavramak;
anlik resimlerden ¢ok degisim siireclerini kavramakta yatar. Orgiitte basar1 i¢in sistem
biiylik 6nem tagmaktadir. Burada 6nemli olan pargalart tek tek gérmek yerine biitiinii
gorebilmektir. Senge’ye gore Ogrenen oOrglitte bu bes disiplinin bir arada gelismesi
gerekmektedir. Ancak, parcalarin tek tek degil bir arada gelismesi gerektigi icin bu
oldukca zordur. Sistem diisiincesi yaklasimi da buradan gelmektedir. Yani olaylardan
cok olaylar arasindaki karsilikli iligkilerin goriilerek yorumlanmasi saglanacagi igin

kaldirag etkisi yapmaktadir.

Senge gibi McGill ve Slocum (1993: 67) caligmasinda bir orgiitiin 6grenen rgiit olmak
icin gectigi dort asamay1 anlatmustir. Bu asamalar bilen orgiit, anlayan orgiit, diistinen
orgtit ve son olarak dgrenen orgiit asamalaridir. “Bilen orgiit”, 6rgiit modelleri i¢inde
en eski olandir. Bir isi yapmak her sart ve kosulda tek bir en iyi yoldan gecer, goriislinii
savunmaktadir. Weber’in biirokrasi, Fayol’un yonetim siireci ve Taylor’un bilimsel
yonetim yaklagimi bilen orgiit i¢in iyi birer 6rnektir. Yiiksek diizeyde denetim, rutin
davranislar ve riskten kaginan yapilari ile bilen orgiitler, 6grenme konusunda avantajli
durumda degildirler. Bu tiir orgiitler gegmis deneyimlerden dgrenirler. Bahsedilen “en
iyi yol” bu tiir orgiitler icin “tek™ yol haline gelmistir. Bu tiir orgiitler genellikle tek
dongiilii veya uyumcul oOrgiitler olarak adlandirilirlar. Faaliyette bulunduklar1 pazar
(teknoloji, rekabet, miisteri talepleri, kurallar ve diger ¢evresel giicler) durgun ve sabit
oldugu siirece basartya ulasabilirler. Bu nedenle de bilen Orgiitler 6grenmeye ihtiyag

duymazlar.
Ikinci asama “anlayan érgiit "lerdir. Ozellikle 1980°lerde rekabetin artmasi, tiiketicilerin

degisen talepleri ve teknolojideki siirekli gelisme orgiitleri en iyi tek bir yol arayisindan

farkli yonlere dogru yonlendirmeye baslamistir. 1980’lerde orgiit kiiltlirli, orgiitleri
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yonlendiren temel faktdr haline gelmistir. Orgiit kiiltiirii ile birlikte Orgiitiin deger
verdigi temel degerler daha iyi anlasilmaya baglamistir. Anlayan oOrgiitlerin temel
felsefesi isletme degerlerinin tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilmasini saglayacak sekilde
ifade edilmesi ve uygun sekilde uygulanmasini saglamak olmustur. Bu orgiitler igin,
oOrgiitiin degerlerinin tiim ¢alisanlarca benimsenmesi ve her tiir faaliyete yol gdstermesi
gerekir. Yonetim uygulamalar Orgiitiin  kiiltiiriinii agiklamaya ve giiclendirmeye
yoneliktir. Ancak, bu tiir 6rgiitler sadece kendi degerlerine uyan cevresel degisikliklerle
bas edebileceklerinden, ani ve beklenmedik degisiklikler bu tiir orgiitlerde 6grenme

yaratmaz.

“Diistinen orgiitler” ise problemleri analiz eden, yeni ¢oziimler {iretmeyi deneyen ve
gelecekte dogabilecek problemleri bugilinden diisiinerek ¢6ziim yollar1 bulmaya ¢alisan
orgiitlerdir. Bu tiir orgiitler ortaya ¢ikan problemlerin bulunmasi ve ¢oziilmesi lizerine
yogunlasmislardir. Bu tiir orgiitler dogan problemlere tepki olarak eyleme gecerler.
Problemin belirlenmesi ve ¢6ziimii iizerine yogunlasirlar. Bu nedenle ¢ikacak

problemleri ve nedenlerini dnceden aragtirmayi ve tespit etmeyi ihmal ederler.

Siirecin son asamasi ise “Ogrenen orgiit’lerdir. Ogrenen orgiitlerde temel felsefe
orgiitiin paydaslarindan 6grenebileceginin en fazlasini 6grenmesidir. Burada 6grenme
orgiit kiiltiiriine yerlesen bir kavramdir ve her firsatta paydaslarla gesitli iligkiler
gelistirerek bir 6grenme yapist kurar. Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan, diisiinen
orgiitlerle  karsilagtirildiklarinda, aralarinda en  biiyilkk  farklibk  degisime
yaklasimlarindan kaynaklanmaktadir. Ogrenen orgiitlerde degisim siirekli bir olgu
olarak algilanmaktadir. Cilinkii degisim, 6grenmeyi yonlendiren veya gergeklestirilen
temel girdidir. Degisim, 0grenmek i¢in yeni bir firsat olarak degerlendirilmektedir.
Yazarlarin 6grenen orglitlere ulasmadaki bu dort adiminin yaninda farkli yazarlar da
ogrenen orgiitlerle ilgili farkli adimlar tanimlamiglardir. Ornegin, Garvin’e (1993: 80)
gbre Ogrenen oOrgiitler bilgi yaratiminda, ediniminde ve transferinde yetenek kazanmis
ve yeni bilgi ve anlayisin aktarimi i¢in davraniglarini uyumlagtirmis 6rgiitlerdir. Yazara
gore Ogrenen Orgiitlerin bes temel faaliyette uzmanlagsmis olmalar1 gerekir. Bunlar;

sistematik sorun c¢ozme, yeni yaklasimlarla deneyim gerceklestirme, kendi
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deneyimlerinden ve gegmisten 6grenme, digerlerinden 6grenme ve orgiitte hizli ve etkin

bilgi transferi gerceklestirmedir.

McGill ve Slocum (1993)’un dort asamasindan farkli olarak, DiBella ve Nevis (1998)
ise O6grenen Orgiit olusturmada li¢ asamali bir dongii 6nermektedir. Bu dongiide dnce
bilgi elde edilir. Daha sonra bu bilginin 6rgiit i¢inde yayilmasi saglanir. Son olarak bilgi
kullanilir. Ogrenen orgiitlerde iist yonetim dnemli ve stratejik bir konuma sahiptir.
Yoneticilerin en temel goérevlerinden biri 6grenmeyi tesvik etmek ve &grenme igin
gerekli motivasyonu saglamaktir. Ayni zamanda yOnetim, ¢alisanlarin dogru ve yeni
bilgi olusturmasinda imkanlar sunmak i¢in zengin 6grenme ortamlar1 olusturmalidir
(Cakar ve Yiikseltiirk, 2010: 504). DiBella ve Nevis (1998)’in tanimladig1 bu {i¢ adim
birer orgiit sekli degildir. Orgiitlerin, grenen 6rgiit olmalari igin drgiit i¢inde gegtikleri

.....

(1993)’un 6grenen Orgiit basamagiyla paralellik gostermektedir.

Orgiitler acik bir sistem olarak degerlendirildiginde ¢evrenin ¢ok onemli bir 6zelligi
aciga ¢ikmaktadir. Cevre isletme igin gerekli kaynaklar1 ve pazarlari saglama seklinde
firsatlar ve belirsizlik, g¢evreye bagimlilik ve kithk gibi tehditlerin kaynagidir.
Orgiitlerin ¢evreyi tarama ve yeni bilgiler edinme siirecinin nasil gerceklestigi ve bu
siiregte hangi aktorler kullanildigi onem kazanmaktadir. Orgiitler ¢evrede olan bilgileri
Koprii kurma (boundary spanning) ve c¢evre tarama faaliyetleri ile dgrenirler (Hodge
vd., 2002: 112). Cevreden saglanacak bu bilgiler karar vericilere ulasmadan 6nce koprii
kurma roliinii listlenen kisiler araciligiyla orgiite ulasmaktadir (Leifer ve Huber, 1977:

235; Levine ve White 1961: 583).

Orgiitlerde bilgi aksin1 saglayan bir diger aktdr de esik bek¢ileridir (gate keepers).
Cohen ve Levinthal’e (1990) gore, isletmelerde 6grenme dis ¢evreden isletmeye bilgi
girisi saglanan noktalarda bulunan ve bunlari isletme icindeki alt birimlere aktaran
bireylere baghdir. Bilgi gegis noktalar1 bireyler arasinda yayilmis ya da merkezi bir
konumda olabilir. Cogu bireyin isletme i¢indeki uzmanligi, isletmeye yararli bilgiler
saglayan dis aktorlerden biiylik oranda farklilastigi zaman, grubun bazi iiyeleri bir

merkezde toplanarak esik bekgisi roliinii iistlenirler. Isletme igindeki calisanlar igin

45



@) ANADOLU UNIVERSITESI

benimsenmesi zor olan teknik bir bilgi icin esik bekeileri dis cevreyir gozler.
Calisanlarin anlayabilecegi bir bigime doniistiiriir. Isletme disindaki bilgiler calisanlarin
kullanmakta olduklar1 ile yakindan iliskili oldugunda, esik bekgilerinin bilgileri
doniistiirmesine gerek yoktur. Bu tiir durumlarda esik bekg¢ilerinin rolii ¢aliganlarin dis

cevreyi gozlemlemesi sorumlulugunu tistlenmektir.

Aldrich ve Herker (1977) koprii kurma roliinii iki agidan degerlendirmektedir. K&prii
kurma roliinii iistlenen kisi bir taraftan dis ¢cevreden edindigi bilgiyi isler ve isletmeye
gelmesini kolaylastirir. Diger taraftan isletmenin dis ¢evreye tanitimini yapmaktadir.
Yapilan arastirmalarin birgogu bu ikili siirecin yalnizca bir tarafini incelemektedir.
Koprii kurma roliinii {stlenen kisiler iizerinde yapilan arastirmalar bu kisilerin
isletmenin disinda gii¢lii baglantilar1 oldugunu ortaya koymaktadir. Bu kisiler isletmeyi
disarida da tanitmaktadirlar (Miles ve Perreault, 1976; Keller ve Holland, 1978). Ansett
(2005: 39) basaril1 bir koprii kurucunun empati yapabilme, bilgiyi iyi sentezleyebilme,
diirist ve duygularina hakim olabilme gibi Ozelliklere sahip olmasi gerektigini
belirtmektedir. Bunun yaninda yazar koprii kurucunun temel faaliyetlerinin sunlar

oldugunu vurgulamaktadir:

e ¢ ve dis iletisim aglar1 kurmak

e Sorunlarin saptanmasi

e Bilgiyi tekrar orgiit kiiltiiriine uygun hale getirme

e ¢ ve dis paydaslar etkileme ve egitme
Bununla birlikte kosullarin hizla degistigi ve teknik degisimin belirsiz oldugu ortamlar
baz1 zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bilgi akislar1 kismen gelisigiizel oldugunda,
isletmede ve alt birimlerinde disarindan gelen bir bilginin iyi bir sekilde kullanilip
kullanilmadig1 agik degildir. Bu durumda merkezi bir konumda bulunan esik bekgisi
cevresi ile etkili bir bag kuramayabilir. Bu gibi durumlarda, ¢evresindeki bir dizi olasi
“alic1y1” ortaya ¢ikarmasi isletme i¢in en iyisidir. Bu tiir bir isletme Burns ve Stalker’in
(1961: 6) organik yapisin1 devreye sokmalidir. Bu yaklagim, sorunlarin giderilmesi ve
gereksinimlerin karsilanmas siirecinde agik¢a tanimlanan bir hiyerarsi icinde uzmanlar

arasinda rollerin karistig1 ya da dagitilamadig1 zamanlar i¢in daha uygundur.
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Koprii kurucularla birlikte orgiit i¢inde ¢alisan herhangi bir ¢alisaninda farkli yollarla
bilgi edinmesi ve oOrgiit iginde paylasmast miimkiin olmaktadir. Bunlarin basinda
calisanlarin katildiklar fuarlar gelmektedir. Isletmelerinin faaliyette bulundugu sektore
ait diizenlenen fuarlara katilan calisanlar sektorle ilgili ve farkli uygulamalar hakkinda
detayli bilgi ve uygulamalarn gorerek kendi isletmelerinde uygulama sansi
yakalamaktadirlar. Bunun yaninda calisanlarin isletme i¢inde veya disinda aldiklari
egitimler yine ayni sekilde farkli bilgileri edinmelerini saglamaktadir. Egitimlerin
yaninda sektdr toplantilar1 veya diizenli olarak yaymlanan sektor raporlar1 da

isletmelerdeki calisanlara ¢gevrelerine iliskin bilgileri edinmede 6nemli bir kaynaktir.

Isletmeler ayn1 sektdrde faaliyet gosterseler bile diger isletmeler tarafindan iiriinlerinin
veya iretim silireclerinin kopyalanacagi korkusuyla kapilarimi isletme ziyaretlerine
agmak istemezler. Ozellikle &nde gelen biiyiik isletmelerin iiretim siireclerini gérmek bu
acidan zorlasabilir. Bu nedenle dev isletmeler hakkinda ¢ekilen televizyon programlari
ve belgeseller bu isletmelere iliskin bilgi toplamak icin iyi birer kaynak olusturur.
National Geographic kanalinda yaymlanan "mega fabrikalar" ve "mega yapilar" gibi

programlar 6nemli birer 6rnektir.

Cevreden edinilen bilgilerin koprii kurucular araciligiyla orgiite taginmasinin yaninda bu
bilgilerin orgiit icerisinde hangi yollarla orgiitiin diger liyeleri ile paylasildigi sorusu da
Oonem tagimaktadir. Bilgiyi orgiite getiren bireylerin edindikleri bilgileri paylasacaklari
ortak araclarinin bulunmasi gerekir. Bireylerin 6grendikleri bilgiler orgiit icinde
paylasilmadan ve gruplar arasinda yayilmadan orgiitsel diizeyde 6grenmeden bahsetmek
mimkiin degildir. Bu noktada orgiit icinde bireylerin bilgileri paylastiklar1 bazi

yontemler olmalidir.

Barron (1996: 75) calismasinda bireylerin orgiit i¢indeki hali hazirda var olan bilgileri
daha formel bir 6grenme siirecine doniistiirmek i¢in farkli araglar kullandigindan
bahsetmektedir. Orgiit igcinde bireyin 6grendigi bilgileri farki yollarla gruplara veya
calisanlara aktarmasi s6z konusu olabilmektedir. Bunlardan biri isletme icinde

diizenlenen konferanslar, verilen dersler veya sunumlardir. Bir grup {iyesi 6grendiklerini

47



@) ANADOLU UNIVERSITESI

bu yontemler ile daha formel bir sekilde belirli siireler igerisinde sunumlar, dersler veya
konusmalar yoluyla orgiitiin diger liyelerine aktarabilir. Bu siliregte dinleyicilerin de
katilimi1 saglanabilir. Bir diger yontem ise dokiimantasyondur. Toplant1 esnasinda alinan
notlar, toplantilarin boliim yazili tutanaklari, belli egitimler sonucu egitime katilan
calisanin notlar1 sunum veya toplantidan ziyade notlar esliginde belgelenebilir. Bu
notlar daha sonra gerekli yerlerde ve ileriki zamanlarda yapilacak olan toplantilarda
cikarilmak ve kullanilmak {izere saklanir. Bunun yaninda isletme igerisinde yapilan
beyin firtinas1 faaliyetleri de bir orgiitsel 6grenme aracidir. Bireyler beyin firtinasi
yoluyla Dbirbirleri ile bilgileri paylasabilecek ve 0Ogrenme formel sekilde

gerceklesebilecektir.

Nonaka (1994) ise bilginin orgiit icinde depolanmasi ve Orgiite yayilmasi konusunda
bircok yol ve kanal oldugunu savunmaktadir. Ornegin gazeteler, iiretim raporlari,
konferanslar veya bilgisayar tabanli bilgi sistemleri, bilgiyi orgiit i¢inde yaymada
kullanilabilir. Bu sayede bir ¢alisanin ortiik bilgisi, tiim 6rglit icin paylasilmis bilgi olur
ve Orgiitsel 6grenme gergeklesir. Ramalingam’a (2006: 74-87) gore orgiitsel 6grenme

stirecinde iginde bilgiyi 6grenme ve saklama yollar1 asagidaki gibidir:

Belge ve dosyalarin siiflandirmasi: Simiflandirma, bilgi yonetimi alaninda uzun
yillardan beri kullanilmaktadir. Internetin kullanimi ile birlikte, siniflandirmalar
yonetim ve geri kazanim konusunda bilgileri diizenlemek i¢in sik¢a kullaniimaya
baslanmistir. En kolay uygulama isimlendirmeye yoneliktir. Belgelere ve bu belgeleri
depolayan fiziksel ve elektronik dosyalara konulan standart kategoriler, bir orgiitteki
calisanlara ilgi alanlariyla ve igleriyle alakali bilgiye ulagsmay1 ve bu bilgiye katkida
bulunmay1 kolaylastiracak bir arayliz olusturur. Basit ama etkili bir smniflandirma
sistemi uygulanmasi bilgiyi 6grenme ve saklama konusunda oldugu kadar genel

O0grenme stratejilerine de pozitif bir katki saglar.

Ayrilma miilakatlari: Isten ayrilma sirasinda yapilan miilakatlar genellikle yonetici ve
ayrilmak isteyen calisan arasinda, calisanin ayrilma sebeplerine yonelik yapilan bir
miilakat olarak tanimlanir. Bununla birlikte, ayrilma miilakatlar1 teknik bilgi 6grenme

ve saklamanin 6dnemini vurgulayan 6zel bir egitim sekline doniismiistiir. Her bir bireyin
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teknik bilgisini 6grenmek imkansizdir. Fakat ayrilma miilakatlari, calisan degisimi
sirasinda kullanigl bilgi kaybini en aza indirmek ve yeni ¢alisanlarin 6grenim oranini
arttirmak icin tasarlanmistir. Eger dogru sekilde yonetilirlerse, hem ayrilan ¢aligana hem

de orgiite fayda saglayabilirler.

Kilavuzlar: Kilavuzlar, bir orglitteki calisanin teknik bilgisini 6grenmek, belgelemek ve
diger ¢alisanlar i¢in uygun hale getirmek agisindan olduk¢a 6nemlidir. Buradaki amac,
secilen ¢alisanlardan 6grenilen bilgilerin daha genis bir grup insanin kullanimina uygun
hale getirilerek igletmelerin zaten var olan bilgilerden daha etkili ve daha genis bir
yelpazede faydalanmasimi saglamaktir. Orgiitlerde kilavuzlar pek ¢ok degisik durum
icin kullanilabilir. Buradaki tek kilit nokta, bir istek veya ihtiya¢c dogdugunda bu

kilavuzlar gelistirmek i¢in zaman harcamaktir.

Calisan profil sayfalari: Orgiitsel calisan profil sistemi, bir orgiitteki calisanlarin
bilgilerini igeren elektronik bir rehberdir. Isimler, unvanlar, gruplar ve iletisim
bilgilerinin yaninda ¢alisanlarin beceri, deneyim ve ilgi alanlar1 ve hatta hobiler
hakkinda bilgi vermektedir. Bu sistem elektronik oldugundan dolayi, kisisel iletisimde
cografik veya bagka engelleri olan orgiit i¢cin oldukca degerlidir. Bu nedenden dolayi,
orgiitlerde c¢ogunlukla sistematik bilgi ve Ogrenme inisiyatifinin temel tas1 olarak
kullanilir. Etkili ¢alisan sayfalar1 orgiit i¢indeki, 68renen Orgiitiin kalbi olan Orgiit ici

kisa ve akici baglantilar gelistirir.

Paylasilan ag veri tabanlari: Cogu isletmenin bilgisayar aglarinda bilgi depolamak i¢in
kullanan bir dizi siirticii bulunur. Bunlar ¢ogunlukla orgiitiin biitiin birimleri ile ilgili
belgeleri igerir. Orgiit capinda paylasilan veri tabanlari, ilgili drgiit birimlerine iliskin
bilgileri veya kisisel belgeleri depolayan bir veri tabani olabilmektedir. Bu siiriiciiler
icin kesin ve uygun kullanim kurallar1 belirlemek gereklidir. Elektronik belgeleri
kontrol konusundaki kullanim kurallar1 hem isletme ortami1 hem de kullanicinin ¢aligsma

ortamina uygun olmalidir.

Orgiit igin kdprii kurma roliinii iistlenenler, yukarida bahsedilen bilgiyi érgiit i¢inde

depolama ve yayma yontemleri ile edindikleri bilgilerin 6rgiit i¢inde paylasilmasini ve
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diger calisanlar tarafindan kavranmasini saglarlar. Sadece kopri kurma roliini
iistlenenler degil ayn1 zamanda isletme ydneticileri ve diger c¢alisanlarin da orgiitiin bu
ortak paylagim araglar1 sayesinde bilgileri tekellerinde tutmalarinin 6niine gecilmis olur.
Paylasilan bilgiler orgiite mal olup Orgiitiin diger ¢alisanlar tarafindan 6grenildigi i¢in
bilgiyi ilk once eline alan ve &grenen bireyler Orgiit i¢in birer vazgegilmez aktor
olmaktan ¢ikarlar. Dolayisiyla bu kisilerin yasayacag bir is degisikligi veya orgiitten
ayrilmalar1 sonucu oOrglitte o kisinin tekelinde olan iglerin aksamasi veya yerine
getirilememesi durumu &grenen oOrgiitler icin ortadan kalkmaktadir. Ogrenen &rgiit
yapisini tam anlamiyla kuramayan orgiitlerde bilgiyi tekelinde tutan ¢alisanlar o orgiitiin
vazgecilmez aktorleri konumuna gelebilmektedirler. Bu da o kisilerin orgiitten ayrilmasi
sonucunda sikint1 yaratmaktadir ya da calisanin isleri istedigi gibi yoneterek oOrglite
zarar vermesine yol agmaktadir. Bu nedenle orgiit i¢inde dogru ve etkin bir 6grenme ve
paylagsma sisteminin kurulmasi, bilgilerin bireylerin tekelinden ¢ikip isletmede tim
calisanlar tarafindan kullanilabilir ve Ogrenilebilir hale gelmesi olduk¢a Onem

tasimaktadir.

Orgiitsel 6grenme kisminda bahsedildigi gibi McGill ve Slocum (1993) arastirmasinda
bir Orgiitiin 6grenen Orgiit olmast i¢in gegirdigi dort asamadan bahsetmislerdir. Bu
asamalar sirasiyla bilen orgiit, anlayan orgiit, diisiinen orgiit ve son olarak 6grenen orgiit
asamalaridir. Oziimseme kapasitesi yiiksek olan orgiitler bu asamalardan diisiinen
orgiitler asamasinda yer aldig1 disiiniilebilir. Zira diigsiinen oOrglitler agamasinda
problemleri analiz eden ve edindigi bilgilerle bu problemleri ¢ozmeye ¢alisan bir orgiit
yapis1 gozlenmektedir. Analiz edilen problemin yeni bilgilerle ¢oziilmesi faaliyetleri
Oziimseme kapasitesi yiiksek olan oOrgiitleri diislinen orgiit asamasinda oldugunu
diistindiirse de aslinda 6ziimseme kapasitesi yiiksek olan bir orgiitiin ideal bir yap1
olarak Ogrenen oOrgiit asamasinda olmasi beklenir. Ciinkii bu asamada temel felsefe
orgiitiin her tiirlii gevreden ve paydaslarmdan “dgrenme”si iizerine kuruludur. Orgiit
kendi i¢inde 6grenmeye dayali bir kiiltlir kurar ve degisim igletmenin temel tas1 olur.
Oziimseme kapasitesi kavraminda da esas olan bilginin edinilip isletme iginde
benimsenip isletmenin kullanilabilecegi hale doniistiiriilmesi olduguna gore burada da

O0grenme temel kavramdir. Bu noktadan degerlendirildiginde 6ziimseme kapasitesinin
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McGill ve Slocum’un siralamasinda 6grenen orgiitler asamasinda oldugunu sdylemek

mumkundiir.

Ogrenen orgiit, etkin dgrenme kapasitesine sahip ve bu yiizden de basarili olan bir
‘varlik’, ideal bir orgiit tipi olarak goriilmektedir (Kog, 2009: 153). Etkin 6grenme
kapasitesi ise Orgiitiin ihtiyaci olan bilgiyi edinip bunu kendine faydali hale getirerek
gelecekte dogru yerde kullanmasi i¢in gereklidir. Etkin 6grenme Orgiitiin 6ziimseme
kapasitesi ile de ilgilidir. Oziimseme kapasitesi isletme tarafindan dis bilginin gesitli
yollarla edinilmesi, bu bilginin isletme tarafindan benimsenmesi, benimsendikten sonra
isletmenin bilgiyi kendine yarar hale doniistiirmesi ve en nihayetinde de kullanmasidir.
Dolayisiyla orgiitsel 6grenme ve 6ziimseme kapasitesi birbirini tamamlayan ve iliskili
kavramlardir. Orgiitsel 6grenme ve dziimseme kapasitesiyle ilgili calismalar ve 6nemi,
Oziimseme kapasitesi baslig1 altinda orgiitsel 6grenmeyle ilgili kisitminda detayli olarak

acgiklanmaktadir.

2.3. Oziimseme Kapasitesi

Oziimseme kapasitesi kavramimin ilk gectigi ¢alisma Cohen ve Levinthal’in (1989)
caligmasidir. Bu calismada Ar-Ge departmanina yapilan harcamalarin sadece yeni
bilginin gelisimine Onciilik etmedigi ayni zamanda Orgiitiin ‘¢evresinden edindigi
bilgiyi tamimlama, benimseme ve kullanma’ yetenegine katkida bulundugu
anlatilmaktadir. (Cohen ve Levinthal, 1989: 569). Yazarlar bu yetenegi “oziimseme

kapasitesi” olarak adlandirmislardir.

Oziimseme kapasitesi kavramu Tiirkce olarak ilk kez Avrupa Birligi’nin (AB) 1993
Kopenhag Zirvesi metinlerinin ¢evirisinde kullanilmistir. Kavram metinlerde “mal,
hizmet ve emek piyasalarinin, Avrupa Birligi (AB) biit¢esi, kurumlarinin ve Avrupa
toplumunun yeni iiyeleri kabul edebilme kapasitesi” olarak tanimlanmistir. Genisleme
baglaminda diisiiniildiigiinde kavramla ilgili tartisma, AB’nin etkin bir sekilde islemeye
devam ederken, yeni iiyeleri kabul edip edemeyecegi noktasinda yogunlasmaktadir
(Emerson, vd. 2006). Avrupa Birligi igerisinde kullanilan bu kavram tam olarak igletme

litaretliriiyle ~ Ortiigmemektedir. Valentina ve Passiante’nin (2009) “Impacts of
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Absorptive Capacity on Value Creation” adli c¢alismalarinin Bayraktaroglu (2012)

tarafindan yapilan ¢evirisi, akademik literatiirdeki ilk Tiirk¢e kaynaklardan biridir.

Cohen ve Levinthal (1990: 128) konuya iliskin bir sonraki ¢alismasinda 6ziimseme
kapasitesi kavraminin daha ayrintili incelemislerdir. Kavramin daha ¢ok sosyal-biligsel
yoniine agirlik vermislerdir. Bu calismada 6zlimseme kapasitesinin en ¢ok atif alan
tanim1 “yeni bilginin degerinin fark edilmesi, bu bilginin benimsenmesi ve ticari bir

sonug olarak uygulanmas1” olarak yapilmustir.

Cohen ve Levinthal (1994) iigiincii ¢alismasinda 6ziimseme kapasitesini iktisat tabanl
bir bakis acisiyla incelemislerdir. Isletmelerin &ziimseme kapasitesinin sadece yeni dis
bilgiyi kullanmalarin1 kapsamadigini, bunun yaninda gelecekteki teknolojik gelisimleri
tam olarak ongérmeyi (tahmini) sagladigini belirtmislerdir. Calismanin temel katkisi ise
O0ziimseme kapasitesine yapilan yatirimlarin, islemelere teknolojik gelismeleri daha

dogru sekilde 6ngdrmeye ve gelisen firsatlar1 yakalama konusunda yardime1 oldugudur.

Van Den Bosch, vd.’ne (2002) gore, 6ziimseme kapasitesi ile 6grenme arasindaki bag
aciktir. Cohen ve Levinthal, (1990) bireylerin 6nceden edindikleri bilgilerin daha sonra
edinecekleri bilgileri toplamak icin yeteneklerini gelistirdigi ileri siirmektedir. Buna
bagli olarak bireyler zamani geldiginde bu bilgileri geri ¢agirarak kullanabilirler. Bu
stirec sayesinde bireylerin Onceden sahip olduklart bilgilerin (prior knowledge)
Ogrenilmesi kolaylasir. Yeni edilinelecek bilgilerin de 6ziimsenmesine yardimci olur.
Bu goriis, Ellis’in (1965), onceki bilgilerin yeni bilgileri 6grenmeyi kolaylastirdigi
yaklasimiyla ortiismektedir. Diger bir ifade ile farkli bilgi yiginlar1 arasinda 6grenme
becerisi transfer olabilir. Bunun bir sonucu olarak, bir 6grenme siirecindeki deneyim ya
da performans sonraki Ogrenme siireclerindeki performans: etkileyebilir ya da

gelistirebilir.

Bireylerin ve dolayistyla orgiitiin 6grenme becerileri, oncelikle bireylerin dnceden sahip
oldugu bilgilere baghdir. Daha sonra yeni edilinilen bilgiler de oncekilerin {izerine
eklenmektedir. Ogrenmenin bu birikimli yapisi, hafiza gelistirmeye de isaret etmektedir.

Hafiza gelistirme tizerine yapilan arastirmalar birikmis Onceki bilgilerin, hem calisma
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genelinde bilgi edinimi olarak kullanilan hafizaya yeni bilgiler katma, hem de ilgili
bilgileri hatirlama ve kullanma yetenegini gelistirdigini ileri stirmektedir (Cohen ve
Levinthal 1990: 129). Bower ve Ernest (1981: 424) hafiza gelistirmenin hafizada
kaydedilen nesne, kalip ve kavram sayis1 arttik¢a, bu konular hakkindaki yeni bilgileri
daha kolay edinebilecegini ve bireyin yeni kararlarinda daha etkin bir sekilde

kullanabilecegi kisisel pekistirme oldugunu ifade etmektedir.

Oziimseme kapasitesinin bireysel diizeyden sonra tartigilan ikinci diizeyi orgiitsel
diizeydir. Orgiitiin 6ziimseme kapasitesi, ¢alisanlarinin bireysel dziimseme kapasiteleri
dogru orantilidir. Literatiirde bu goriisii savunan ¢ok sayida calisma bulunmaktadir
(Cohen ve Levinthal 1990; Kim, 1998; Lane ve Lubatkin, 1998; Zahra ve George,
2002). Bu acidan bakildiginda bir orgiitiin 6ziimseme kapasitesinin gelistirilmesi
oncelikle bireysel Oziimseme kapasitelerine dayanmaktadir. Bireysel Oziimseme
kapasitelerinde oldugu gibi orgiitsel 6ziimseme kapasiteleri de kiimiilatif bir sekilde

gelismektedir.

Bir isletmenin 6ziimseme kapasitesi yalnizca igletmenin dis ¢evresiyle dogrudan iligki
degildir. Aym1 zamanda isletmenin alt birimleri arasindaki iletisim ve etkilesim ile
miimkiin olur. Orgiitsel diizey yaninda isletmenin farkli anlasma ve birlesmelerle de

Oziimseme kapasitesini arttirmast miimkiin olabilir (Cohen ve Levinthal 1990: 131).

Iletisim sistemleri, cevreden bilgi transferi gergeklestiren Ozellestirilmis aktorlere
baghdir. Bununla birlitke, yapilandirilmamis kaliplari da igerebilmektedir. Iletisim
yapilarinin tasarlanmasi, isletme igindeki uzmanlik dagilimindan ayri tutulamaz.
Isletmenin dziimseme kapasitesi dis cevreden isletmeye bilgi girisi saglanan noktalarda
bulunan ve bunlar isletme i¢indeki alt birimlere aktaran bireylere baglidir. Bu bilgi
gecis noktalar1 bireyler arasinda yayilmis ya da merkezi bir konumda olabilir. Cogu
bireyin isletme i¢indeki uzmanlig, isletmeye yararli bilgiler saglayan dis aktorlerden
biiyiik oranda farklilagtig1 zaman, grubun bazi iiyeleri bir merkezde toplanarak 6grenen
orgiitler boliimiinde de vurgulanan koprii kurucular veya esik bekgisi roliini

iistlenmektedirler. Bu kavramlara o6rgiitsel 6grenme boliimiinde agiklanmaktadir.
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Cohen ve Levinthal’in Onciliigiinii yaptigit bu c¢alismalarin ardindan, 6ziimseme
kapasitesinin kapsamini genisleten veya ayni yapiy1 tekrar ele alan calismalar
yapilmustir (Dyer ve Singh 1998; Lane ve Lubatkin 1998; Van Den Bosch vd. 1999;
Zahra ve George 2002). Dyer ve Singh (1998) ve Lane ve Lubatkin (1998)’in
calismalar1 Cohen ve Levinthal’in ¢alismalariyla ayni1 yondedir. Lyles ve Salk (1996) ile
Lane vd., (2001) ise Oziimseme kapasitesi tanimimi Cohen ve Levinthal (1989)’in
onerdigi sekilde kabul etmelerine ragmen, dig bilginin anlasilmasi ve benimsenmesi
stireclerinin, bilginin kullanilmas1 boyutundan bagimsiz bir boyut oldugunu

vurgulamiglardir.

Lane ve Lubatkin (1998: 464) ise Ogrenme faaliyetinin tek taraf yerine karsilikli
yapilmas1 gerektigini savunarak, oOziimseme kapasitesini ¢ift tarafli bir yapiyla
aciklamaya calismiglardir. Diger bir ifade ile isletmenin 6grenme yetenegi bilgiyi
edinecegi kaynak ile uyumlu olmalidir. Cift tarafli bir yapiy1 6gretmen-6grenci iligkisi
cergevesinde agiklamaktadirlar. Ogretmen isletmeyi bilgiyi Ogreten taraf, ogrenci
isletmeyi ise Ogrenen taraf olarak tanimlamaktadirlar. Lane ve Lubatkin (1998)’nin

Oziimseme kapasitesi tanimi Cohen ve Levinthal’in tanimiyla Srtiismektedir.

Cohen ve Levinthal’in {i¢ boyutlu 6ziimseme kapasitesi yaklasimi, Zahra ve George
(2002) tarafindan yeniden kavramsallastirilmistir. Oziimseme kapasitesini bilginin
olusturulmasina ve isletmenin rekabet {istiinliigli kazanarak siirdiirmesine iliskin
dinamik bir yetenek olarak tanimlamiglardir. Zahra ve George (2002) 6ziimseme
kapasitesini “potansiyel” ve “fiili” Oziimseme kapasitesi olarak iki alt kiimede

incelemislerdir.

Potansiyel 6ziimseme kapasitesi, bilginin edinimi ve benimsenmesinden olusur. Fiili
Oziimseme kapasitesi ise bilginin doniistiiriilmesi ve kullanilmasini kapsar. Zahra ve
George (2002) onceki ¢alismalarin bircogunun rekabetei iistiinliik yaratmak amaciyla
Oziimseme kapasitesi ile inovasyon ¢iktilar1 arasindaki iligkiyi lizerine odaklandiklarini
belirtmektedir. Bu ¢iktilar igletmenin fiili 6ziimseme kapasitesini gostermektedir.
(Zahra ve George, 2002: 186). Potansiyel Oziimseme kapasitesi, fiili Oziimseme

kapasitesiyle karsilastirildiginda ¢ok daha az incelenmistir (Zahra ve George, 2002;
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Todorova ve Durisin, 2007; Franganito, 2010; Franco vd., 2011). Zahra ve George
(2002) potansiyel 6ziimseme kapasitesinin isletmelere stratejik esneklik ve hizli degisen
cevrelere uyum saglamada 6zgiirliik sagladigini varsaymislardir. Bu durumda potansiyel
Oziimseme kapasitesi isletmeye degisken endiistriyel kosullarda bile rekabetci iistiinliik

kazanmasini saglayacaktir.

Oziimseme kapasitesi kavrami, daha sonra bircok farkli arastirmaci tarafindan bircok
farkli bakis acistyla incelenmistir. Oziimseme kapasitesine iligskin bu kapsamli literatiir,
icerikleri dikkate alinarak asagida belirli basliklar altinda &zetlenebilir. Bunlardan
Oziimseme kapasitesinin kavramsallastirilmasi, boyutlar1 ve belirleyicileri basliklar
cogunlukla kavrami tanimlamayir amaglayan betimsel calismalardan olugmaktadir.
Cevre ve strateji, oOrgiitsel 0grenme ve kiiltiir basliklarindaki caligmalarin ortak
ozellikleri ise O0ziimseme kapasitesini isletmelerin g¢evrelerinden veya birbirlerinden
hatta kendi i¢lerinde bilgileri edinmeleri ve O0grenmeleri tizerine kurduklari yapilar
eksenli incelemeleridir. Ar-Ge, teknoloji ve inovasyon basliklarindaki calismalar ise
Oziimseme kapasitesinin gelistirici etkisine odaklanmaktadir. Son olarak birer
durumsallik faktorii olarak degerlendirilen biyiikliikk, satin alma ve birlesmeler,

isletmenin faaliyette bulundugu sektorel yap1 konulu ¢aligsmalar 6zetlenmektedir.

Oziimseme Kapasitesinin Kavramsallastirilmast

Oziimseme kapasitesi (absorptive capacity) kavramini isletme yonetimi literatiiriiyle
tanistiran Cohen ve Levinthal (1989)’dir. Cohen ve Levinthal’den sonra 6ziimseme
kapasitesi kavraminin kavramsallagtirilmasina en biiyiik katkiy1 Zahra ve George (2002)
yapmistir. Kavram daha sonra birgok farkli aragtirmaci tarafindan farkli acilardan
incelenmeye ve gelistirilmeye devam etmistir. Bu calismalardan bazilar1 kavrami
tanimlamay1 amaglarken bazilar1 da ampirik bulgularla 6ziimseme kapasitesine iliskin
yeni kavramsal modeller dnermislerdir. Oziimseme kapasitesi kavramsallastirmasina

yon veren baslica ¢alismalar asagida 6zetlenmektedir:

Cohen ve Levinthal’e (1989: 570) gore, 6ziimseme kapasitesi, isletmelerde yeni bilgi

yaratma yeteneginin biiylik bir boliimiinii temsil eder. Bu goriisii kabul eden Van Den
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Bosch vd. (1999), isletmelerin 6zellikle ¢evreye uyum saglamalarina yardim eden yeni
bilginin benimsenme siirecine odaklanmiglardir. Bu siirecte birlestirilebilir yetenekleri
(combinative capabilities) Oziimseme kapasitesini etkileyen faktorler olarak ileri
siirerek, Cohen ve Levinthal’in (1989: 570) yaklasimina yeni bir bakis agisi
kazandirmiglardir. Birlestirilebilir yetenekler isletmenin bilgileri edinirken kullandigi
yeteneklerdir. Bu yetenekler {i¢ c¢esittir. Sistem yetenekleri, isletmenin mevcut
bilgilerine uyum saglamak i¢in kullandigr kural ve siireglerdir. Koordinasyon
yetenekleri, bolim ve ¢aliganlari iliskileri vasitasiyla bilgi 6zlimsemesini arttirir. Sosyal

uyum yetenekleri, ise igsletmede paylasilan ideolojileri ifade eder.

Kurumsal rekabet i¢in Zahra ve George’un (2002) gelistirdikleri model, 6ziimseme
kapasitesini etkileyen farkli faktorleri iizerinde durmaktadir. Isletmenin deneyimleriyle
es deger olan edinilen 6nceki bilgi, 6ziimseme kapasitesini gelistirir. Fakat harici bilgi
kaynaklar1 da aym derecede Onemlidir. Van Den Bosch vd.’nin (1999)
kavramsallastirmasindan farkli olarak Zahra ve George (2002)’un modeli 6ziimseme
kapasitesinin olas1 Onciillerini, bilesenlerini ve c¢iktilarini tetikleyiciler (activation
triggers), sosyal birlesme mekanizmalar1 (social integration mechanisms) ve sistem
uygunlugu (appropriability regimens) olarak tanimlamislardir. Bu kavramlar, 6ziimseme

kapasitesini etkileyen faktorler basligi altinda ayrintili olarak agiklanmaktadir.

Oziimseme kapasitesi literatiiriine Zahra ve George’un (2002) tarafindan sunulan en
bliyiik katki, Cohen ve Levinthal (1989) tarafindan ileri siiriilen kavrama iliskin iig¢
boyutlu (bilginin fark edilmesi, benimsenmesi ve kullanilmasi) yapinin genisletilerek
dort boyuta (bilginin edinilmesi, benimsenmesi, doniistiiriilmesi ve kullanilmasi)
¢ikarilmasidir. Zahra ve George’un (2002) dort boyutlu 6ziimseme kapasitesi yaklagimi
kendisinden sonraki bir¢ok ¢alisma (Jansen vd., 2005; Fosfuri ve Tribo, 2006; Jones,
2006; Todorova ve Durisin 2007; Greve vd., 2009) i¢in temel olusturmustur. Bu
boyutlar, Oziimseme kapasitesinin boyutlart baglhigr altinda ayrintili olarak

agiklanmaktadir.

Jansen vd., (2005) kavrami, Zahra ve George (2002)’un potansiyel ve fiili 6ziimseme

kapasitesi bilesenlerini dikkate alarak, orgiitsel onciillerin, potansiyel ve fiili 6ziimseme
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kapasitesini nasil etkiledigini incelemislerdir. Koordinasyon yetenekleriyle iliskili olan
orgiitsel mekanizmalarin (fonksiyonlararasi araylizler, karar almaya katilim ve is
rotasyonu gibi) oncelikle birimlerin potansiyel 6ziimseme kapasitesini arttirdigini ileri
stirmiislerdir. Sosyallesme yetenekleri ile ilgili olan orgiitsel mekanizmalarin
(sosyallesme ve bag kurma) ise fiili 6ziimseme kapasitesini giiglendirdigi sonucuna
varmislardir. Bu calismaya paralel olarak Fosfuri ve Tribd (2006) yaptiklar1 arastirma
da 6zlimseme kapasitesinin bilesenleri lizerine 6zellikle potansiyel 6ziimseme kapasitesi
ve potansiyel 6ziimseme kapasitesini etkileyen faktorleri Zahra ve George’un (2002)
modelinden yola ¢ikarak saptamislardir. Potansiyel Oziimseme kapasitesini isletme
disindaki gerekli bilgileri edinme ve benimseme siireci olarak tanimlamiglardir.
Tetikleyiciler (isletmeyi uyaricilara karsi hareket etmeye zorunlu kilan olaylar) ise
potansiyel 6ziimseme kapasitesinin bir dnciiliidiir. Potansiyel 6ziimseme kapasitesinin
rekabet Ustlinliigli saglama da onemli bir aractir. Ancak bu siire¢ fiili 6ziimseme
kapasitesi ile tamamlandiginda basariya ulasir (Fosfuri ve Tribo, 2006). Bu ¢alismanin
Jansen vd. (2005)’den farki potansiyel 6zlimseme kapasitesinin isletme performansina
olan etkisini de degerlendirmesidir. Jansen vd. (2005) farkli onciillerin potansiyel ve
fiili 6ziimseme kapasitesi lizerinde etkilerini dlgerken Fosfuri ve Tribo (2006) ise benzer
olarak potansiyel Oziimseme kapasitesinin Onciillerini saptamanin yaninda bunun

inovasyon performansina etkilerini de dlgmiislerdir.

Potansiyel ve fiili 6zimseme kapasitesi kavramlarinin bilesenlerine farkli bir bakis agis1
getiren Todorova ve Durisin (2007), Zahra ve George’u (2002) temel almaktadir.
Todorova ve Durisin’e (2007) gore, bilgiyi benimseme var olan bilgiyi fazla degisime
ugratmadan oldugu gibi benimsemeyi kapsar. Doniistiirme ise bilginin yapis1 veya fikri
isletme ile ortiismediginde, benimsenemeyen bilginin uyumlastiriimasidir. Potansiyel ve
filli Oziimseme kapasitesi ayriminda ya benimsemeden ya da doniistirmeden
bahsedilmelidir. Bu yoniiyle potansiyel ve fiili Oziimseme kapasitesi Zahra ve
George’un (2002) modelinden farklilik gosterir. Buna ilave olarak yazarlar 6ziimseme
kapasitesini  etkileyen faktorler olarak iligkileri, gilicli, sosyal biitlinlesme
mekanizmalarin1  gostermiglerdir. Franco vd., (2011) de potansiyel Oziimseme
kapasitesinin yeri ve 6nemini incelemistir. Isletme disindaki bilgiye duyulan giiven,

potansiyel O6zlimseme kapasitesini arttirmaktadir. Bu yoniiyle onceki ¢alismalardan
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farkl1 olarak Ozlimseme kapasitesi ve giiven kavramlar1 arasindaki iliskiye dikkat
cekmislerdir. Ancak, bu konuda yapilan diger caligmalarin aksine isletmedeki sosyal
biitiinlesme mekanizmalarinin potansiyel 6ziimseme kapasitesini azalttigini ileri

stirmtislerdir.

Potansiyel ve fiili 6ztimseme kapasitesi ile ilgili bir diger ¢alisma da Franganito (2010)
tarafindan yapilmistir. Oziimseme kapasitesi igin Zahra ve George (2002) modeline
benzer yeni bir model gelistirmistir. Modelde Oziimseme kapasitesini etkileyen
faktorleri igsel sosyal sermaye (bireyler, grup ve orgiit), teknoloji (¢6zlim, test etme,
biitiinlesme ve aktarma) ve digsal sosyal sermaye (miisteriler, tedarikiler ve dagiticilar)

olarak tanimlamustir.

Koprii kuran roliindeki kisilerin 6ziimseme kapasitesi ilizerindeki etkisini dne ¢ikaran
Jones (2006) ise Zahra ve George’un (2002) c¢alismasiyla ilgili farklt bir boyutu
incelemistir. Aragtirmaci Zahra ve George’un dnerdigi model lizerinde bilgi transferiyle
ilgili li¢ anahtar rol dahil ederek, kavramin kavramsallastirilmasina katki saglamistir.
Bunlar koprii kurma roliindekiler (boundary spanners), esik bekgileri (gatekeepers) ve
degisim vekilleridir (change agents). Bu ii¢ boyutun bilginin edinilmesi, benimsenmesi,
doniistiiriilmesi ve kullanilmas: iizerinde etkileri oldugunu gostermistir. Isletmedeki
temel degisim vekilinin ise orta diizey yonetici oldugunu belirten yazar bu yoneticinin
yonetsel iletisimi gelistirmek ve ig¢ilere daha verimli is yapma taktikleri 6gretmek igin
kitle tiretim deneyimlerini paylastigini belirtmistir. Ayrica Jones’un (2006) bulgulari,
Cohen ve Levinthal’in (1990) o6ziimseme kapasitesi yaklasimi ile paralellik

gostermektedir.

Easterby-Smith vd. (2008) ise Cohen ve Levinthal (1990) ile Zahra ve George’un
(2002) kavramsallagtirmalarin1 temel alarak Jones’un (2006) bilginin transferinde
anahtar bir rol atadig1 koprii kurucularm dnemine dikkat cekmistir. Isletmelerin bilgiyi
i¢sellestirirken 6ziimseme kapasitesinin giice sahip olmasi1 gerektigini belirtmektedir.
Oncelikle isletme icindeki daha sonra etrafindaki kdprii kurma roliindeki kisilerin bu
giic ile donatilmalar1 gerektigine vurgu yapmustir. Gli¢ ile koprii kurma roliinii,
Oziimseme kapasitesi siirecinin ana 6zellikleri olarak ileri siirerek kavramin boyutlarini

genisletmistir.
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Oziimseme kapasitesinin yalnizca Ar-Ge eksenli dl¢iilmesini elestiren Vega-Jurado vd.,
(2008) ise farkli i¢ faktorlerinde dikkate alinmasi gerektigini savunmaktadirlar. Bu i¢
faktorleri oOrgilitsel bilgi, formellesme ve sosyal biitiinlesme mekanizmalar1 olarak
tanimlamaktadirlar. Beckett’da (2008) 6ziimseme kapasitesinin i¢ dinamiklerle birlikte
degerlendirmesi gerektigini savunanlardandir. Ancak, Vega-Jurado vd.,’nin (2008)
yaklagimindan farkli olarak bilgi odakli {i¢ yeni boyut sunmustur. Bu boyutlar yeni
bilgiye iliskin ortak bir dil gelistirmek, yeni bir bilgiyi verimli olarak kullanabilmek ve
bu bilgiyle gelen yeteneklerden olabildigince faydalanabilmektir.

Kendinden Onceki yazarlardan farkli olarak Lim (2009), o6ziimseme kapasitesini
disipliner (disciplinary), alana 6zel (domain specific) ve sifrelenmis (encoded) olmak
lizere lice ayirarak kavramsallastirmaktadir. Bu iic kavram farkli ozellikler tasir.
Disipliner oziimseme kapasitesi, ham bilimsel bilginin edinimini ve bu bilginin problem
cozme siirecinde kullanimini kapsar. Alana ozel oziimseme kapasitesi, ticari olarak
inovasyon iiretmede ortaya c¢ikan problemlerin dogrudan ¢6ziimii i¢in bilgi edinme
yetenegini kapsar. Sifrelenmis oziimseme kapasitesi ise isletmenin araglart ve
stireclerinde var olan bilginin edinimini kapsar. Ayrica isletmelerin 6zliimseme

kapasitesi biiyiik oranda igsellestirdikleri teknolojiye bagl olarak sekillenmektedir.

1991-2002 yillar1 arasinda 6zlimseme kapasitesi iizerine yapilmis ¢alismalar1 derleyen
Lane vd. (2006), calismalar1 konularina gore siiflayarak, 6ziimseme kapasitesini ¢ok
boyutlu teorik bir model {lizerinden yeniden tanimlamiglardir. Lane vd.’ne (2006) gore
Oziimseme kapasitesi, “isletmenin kesfedici 6grenme yoluyla potansiyel yeni ve degerli
dis bilgiyi tanimlamasi ve anlamasi, doniistliriicii 6grenme ile degerli bilgiyi
benimsemesi ve kullanic1 6grenme yoluyla benimsenen bu bilgiyle yeni bir bilgi veya
ticari bir ¢ikt1 yaratmasi yetenegi’dir. Zahra ve George’un (2002) tanimiyla paralel
olmakla birlikte farkli olarak tanim iginde 6grenmenin rolii vurgulanmistir. Oziimseme
kapasitesini cevresel kosullar, isletmenin yapisi, siirecleri ve stratejileri dziimseme
kapasitesini etkileyen faktdrlerdir. Oziimseme kapasitesinin bilgi ve ticari ciktilar:

bulunmaktadir. Bu iki ¢iktinin birlesimi olarak isletme performansi gosterilmistir.

Oziimseme kapasitesinin kavramsallastirilmasina iliskin ¢ok sayidaki farkli ¢alismanin

(Dyer ve Singh, 1998; Lane ve Lubatkin, 1998; Van Den Bosch vd., 1999; Zahra ve
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George, 2002) kavrama iligkin bir fikir birligine varilmasini engellemekle birlikte farkl
bakis acilarinin gelistirilmesine katki sagladigi ortadadir. Buna ragmen, 6ziimseme
kapasitesi ile ilgili boyutlar ve etkileyen faktdrler sunmalari, bu c¢aligmalarin ortak
yoniinii olugturmaktadir. Ayrica, calismalarin 6ziimseme kapasitesinin tek boyutlu bir
yap1 olmadigi, aksine bir¢ok boyutu i¢inde barindirdigi konusunda da hemfikir olduklari
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak 6ziimseme kapasitesinin boyutlari ve belirleyicileri
olan bir kavram oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kavramin boyutlar1 ve belirleyicileri

devam eden basliklar altinda incelenmektedir.

Bu ¢alismada kendisinden sonraki bir¢ok ¢alisma (Jansen vd., 2005; Fosfuri ve Tribo,
2006; Jones 2006; Todorova ve Durisin, 2007; Franganito 2010; Franco vd., 2011)
tarafindan da kabul géren Zahra ve George (2002)’un dort boyutlu 6ziimseme kapasitesi
yaklasimi benimsenmektedir. Oziimseme kapasitesinin kavramsallastirilmasina iliskin

calismalar ve ulastiklar1 sonuglar Tablo 4’te 6zetlenmektedir.
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Tablo 4. Oziimseme Kapasitesinin Kavramsallagtirilmasina Iliskin Calismalar

Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen Degisken Onemli Bulgular
Cohen and Ogrenen gevrede Ar-Ge Ampirik/ Teorik Ozﬁmseme Ozﬁmsemg kapasitesinin ilk ve gegerli tanimidir. Bireysel oziimseme
Levinthal (1989 harcamalamgm etkisi ve Ar-Ge ABD‘de .318 l.<apa51t651, kapasitesi ile érgﬁts.el. Oziimseme kapas.ltes1 grasmdakl iliski tartigilir. Ar-Ge
1990) > harcamalari ile 6ziimseme igletmenin 1719 inovasyon ve harcamalarinda etkisi olan 6grenmeyi etkileyen faktorler arastirilmis ve
kapasitesi iligkisi biriminde veri analizi ~ §grenme oziimseme kapasitesi bu durumla iligkilidir.
Oziimseme kapasitesinin ana Oziimseme kapasitesinin ii¢ boyutunu su an literatiirde yaygin olarak kabul
faktorlerini ve 6ziimseme - goren dort faktore cikarilir. Oziimseme kapasitesinin onciilleri olarak dis
Zahra ve George K tesing etkil faktorleri Teorik Oziimseme K Kl bileinini lulus deneti | biitiinl
(2002) apasitesini etkileyen faktérleri eori et aynaklar, ilginini  uyumlulugu, ~ denetim, sosya litiinlesme
saptamak ve yeni bir model mekanizmalar1 ve tetikleyici olarak gosterilir. Oziimseme kapasitesi ile
sunmak isletmelerinin rekabet iistiinliikleri arasindaki iliski vurgulanir.
Ampirik
Biiyiik ve finansal Potansiyel ve fiili Koordinasyon yetenekleriyle iliskili olan orgiitsel mekanizmalarin 6ncelikle

Jansen vd. (2005)

Orgiitsel dnciillerin potansiyel ve
fiili 6zlimseme kapasitesini nasil
etkiledigini ortaya koymak

hizmetler sektoriinde
faaliyet gosteren
isletmelerde anket
uygulamasi

Ozliimseme
kapasitesi ve
orgiitsel onciiller

birimlerin potansiyel Oziimseme kapasitesini arttirirken sosyallesme
yetenekleri ile ilgili olan orgiitsel mekanizmalarin (sosyallesme ve bag
kurma) fiili 6ziimseme kapasitesini giiglendirir.

Fosfuri ve Tribo
(2006)

Potansiyel 6ziimseme
kapasitesinin onciillerinin tespiti
ve bu Onciillerin inovasyon
performansina etkilerini

Ampirik

2464 toplumsal
inovasyon anketinden
derlenen ikincil veri

Potansiyel
O0zlimseme
kapasitesi Onciilleri
ve inovasyon

Ar-Ge isbirliklerinde ve pazar tabanli faaliyetlerde bulunan isletmelerin dig
cevreye iliskin bilgileri anlama ve benimseme yeteneklerinin daha giiclii
oldugu ve bilgi arastirma siirecinde kazanilan deneyimin potansiyel
Oziimseme kapasitesi i¢in anahtar bir faktordiir.

saptamak analizi performanst

Biiviik isletmelerde ziimseme Ampirik Oziimseme Degisim vekilleri yeni ydnetsel uygulamalari ve yeni ¢alisma sekillerini

Ka yasite$sini Ve dziimseme ZOO(I; alisanl Srnek Kapasitesi. deisim tanitarak orgiitiin 6ziimseme kapasitesini etkiler. Isletmedeki temel degisim
Jones (2006) kapasi tesi iizerinde degisim ; 1etm€; ilz Sriisme veIIZilleri \;e e%ks vekilinin orta diizey yoneticidir. Ydneticinin yonetsel iletisimi gelistirmek

veiillerinin rolii &1y Vse ézlemg 3 bekcileri $ ve is¢ilere daha verimli is yapma taktikleri 6gretmek igin kitle iiretim

& ¢ deneyimlerini paylastig1 vurgulanir.

Oziimseme kapasitesi Teorik Yapilan bu kadar farkli ¢aligmanin alanda bir disiince ve fikir birligine

calismalarini derleyerek Oztimseme kapasitesi Oziimseme varlmasini engellediginden ve ¢ok az calismanin 6ziimseme kapasitesi
Lane vd. (2006) oztimseme kapasitesi hakkinda iizerine yapilmis 289 Kapasitesi igyapisina, boyutlarina katkida bulunur. Oziimseme kapasitesi i¢in ¢ok

bir somutlastirma ve model
sunmak

¢alisma tizerinde
literatiir incelemesi

boyutlu bir model gelistirilmis ve 6ziimseme kapasitesi tanimini yeniden
yapilir.
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Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen Degisken

Onemli Bulgular

Zahra ve George (2002)’un

Bilgiyi benimseme var olan bilgiyi fazla degisime ugratmadan oldugu gibi
benimsemeyi, doniistirme de ise bilginin yapisinin veya fikrinin

Todorova ve potansiyel ve fiili 6ziimseme . Oziimseme o . oo S e .
.. TN - Teorik Lo uyusmadiginda benimsenemeyen bilginin yeni bir hale doniistiiriilmesi
Durisin (2007) kapasitesi boliimlemesinin kapasitesi . O, .
bilesenlerine farkli bir bakis acist anlatilir. Potansiyel ve fiili 0Oziimseme kapasitesi ayriminda ya
¥ sac benimsemeden ya da doniistiirmeden bahsedilir.
Ampirik o Calismada isletmeler bilgiyi i¢sellestirirken 6ziimseme kapasitesinin gii¢c de
c - T P Ozlimseme . . o . - A T
Easterby-Smith Oziimseme kapasitesi ve i¢ Ug isletmede yar1 o icermesi gerektigi ve isletme i¢inde ve etrafindaki koprii kuruculara iliskin
C kapasitesi ve i¢ - 2 . . . .
vd. (2008) belirleyicileri yapilandirilmis . daha giiclii bir yaklasim gelistirmeleri gerekir. Arastirmaya gore giic ve
o . belirleyicileri . . L Lo o e LS
goriisme ve gozlem koprii kurucular 6ziimseme kapasitesi siirecinin ana 6zellikleridir.
Daha once biiylik isletmeler tarafindan kullanilan internet tabanli bazi
.. . uygulamalarin KOBI’lere uygun hale getirilmesi siirecinde gozlem yapilmis
. T Ampirik/Teorik - - o . . A
Beckett (2008) Oziimseme kapasitesi ile ilgili KOBI’lere vapilan Ozlimseme ve dzlimseme kapasitesine ii¢ yeni boyut eklenir. Bu boyutlar yeni fiili bilgi
boyutlar ortaya koymak N yap kapasitesi hakkinda ortak bir dile sahip olmak, isletmeyle ilgili ve yeni bir bilgiyi
gozlem . . D o
verimli olarak kullanabilmek ve genisletilmis kapsamda bu bilgiyle gelen
yeteneklerden olabildigince faydalanabilmektir.
. Oziimseme kapasitesi i¢in yalnizca Ar-Ge’nin belirleyici bir faktér olmadigi
Ampirik - N ot . e o
- T . Oziimseme One slrilmistir. I¢ faktorler oOrgiitsel bilgi, formellesme ve sosyal
Vega-Jurado vd.  Oziimseme kapasitesinin i¢ Model 84 isletmede . (e . . AL .
L ) kapasitesi ve biitiinlesme mekanizmalaridir. Calismada bu faktorlerin de dahil edildigi
(2008) belirleyicilerini tespit etmek anket uygulamasi ve A oo R . . :
e . . . Dbelirleyicileri teorik bir model gelistirilmis ve bu model test edilerek bahsedilen ig¢
ikincil veri derlemesi wr L e
faktorlerin 6zlimseme kapasitesini 6lgerken géz oniine alinmalidir.
I S Amplr}k /Teo?lk Modelde 6ziimseme kapasitesinin etkileyen faktorleri igsel sosyal sermaye,
. Oziimseme kapasitesi i¢in bir Portekiz tekstil _— . . .
Franganito . . g Ozlimseme teknoloji ve digsal sosyal sermayedir. Arastirma sonucunda potansiyel
model gelistirmek ve tekstil sektoriinde 221 o . LT y e
(2010) ot . Lo kapasitesi oziimseme kapasitesi ile bilgi arasinda dogrudan bir iligki ¢ikmustir. Ayni
sektoriinde test etmek isletme {izerinde T S ST
iligkiye fiili 6ziimseme kapasitesi ve 6grenme arasinda da rastlanir.
aragtirma
Ampirik/Italya,
Oziimseme kapasitesi igerisinde ~ Almanya ve . Isletmelerin dis bilgiye duyduklar1 giivenin genellikle potansiyel 6ziimseme
Y : , Potansiyel o .o .
potansiyel 6ziimseme Ispanya’dan toplam . kapasitesini arttirir. Fakat bu konuda yapilan diger calismalarin aksine
Franco vd. (2011) T . .. . Ozlimseme . . (e : . v
kapasitesinin yeri ve onemini 10.500 isletmeden [ isletmedeki sosyal biitiinlesme mekanizmalarinin potansiyel 6ziimseme

belirlemek

toplanan ikincil veri
analizi

kapasitesini azaltir.
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Oziimseme Kapasitesinin Boyutlart

Oziimseme kapasitesinin boyutlarina iliskin ilk éneri, yine kavramu literatiirle tanistiran
Cohen ve Levinthal’e (1989) aittir. Cohen ve Levinthal (1989) o6ncii c¢aligmalarinda
Oziimseme kapasitesini bilginin fark edilmesi, benimsenmesi ve kullanmasi bagliklartyla
lic boyut altinda incemislerdir. Bu yaklasim literatiir tarafindan kabul gorerek, sonraki
calismalarda (Lyles ve Schwenk, 1992; Spender, 1996; Szulanski, 1996; Jones (2006;
Lane vd., 2006; Todorova ve Durisin 2007; Easterby-Smith vd., 2008; Franganito 2010;
Franco vd. 2011; Greve vd., 2009) 6ziimseme kapasitesinin ¢ok boyutlu bir yap1 olarak

ele alinmasiyla sonuglanmistir.

Cohen ve Levinthal (1989) ardindan ¢ok boyutlu 6ziimseme kapasitesi yaklasimina en
biiylik katki, literatiirde kendinden sonraki ¢aligmalarin bir¢ogu tarafindan benimsenen
Zahra ve George (2002) tarafindan gelmistir. Cohen ve Levinthal (1989) ii¢ boyutlu
yaklagimin1 gelistirerek dort boyuta cikarmislardir. Bu boyutlar bilginin edinimi,
benimsenmesi, doniistiiriilmesi ve kullaniimasidir. Zahra ve George (2002) bilginin
isletmeler tarafindan edilnildikten sonra benimsenmesi gerektigini, daha sonra
doniistiiriildiigiiniic ve son olarak da kullanildigin1  belirtmektedir. Oziimseme
kapasitesini bu dort boyutun basarisina baglar. Boyutlar1 birbirinin 6nciilii ve ardili

olarak goriir.

Sonraki c¢alismalar dort boyutlu yaklasimi kabul etmektedir. Ancak aralarindaki
iliskilere yonelik farkli goriisler ileri siiriilmektedir. Ornegin, Todorova ve Durisin’in
(2007) bakis acisi, Zahra ve George'un (2002) boyutlar arasi iligki tanimlamasindan
farklidir. Her ne kadar dort boyutun varligin1 kabul etseler de dnce benimseme ve daha
sonrada doniistiirme boyutu siralamasini reddederler. iki boyutun birbirinden etkilenme
durumu yoktur. Todorova ve Durisin’e (2007) gore isletme edindigi bilgiyi ya benimser
ya da donistiliriir. Zahra ve George’un (2002) Oziimseme kapasitesine iligkin dort

boyutu asagida 6zetlenmektedir:

Edinim (Acquisition) Boyutu: Edinim, isletmenin faaliyetleri i¢in 6nemli olan dis bilgiyi

tanimlamas1 ve edinmesi yetenegidir. Cohen ve Levinthal (1989) bu boyutu yeni
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bilginin degerinin fark edilmesi olarak yorumlarken, Zahra ve George’un (2002) bakis
acisindan sonug¢ olarak ayni olmakla birlikte kismen farklilagmaktadir. Zahra ve
George’a (2002) gore bilgi edinim siiresince harcanan c¢abalar 6ziimseme kapasitesine
iic katki yapar: yogunluk, hiz ve yoén. Isletmenin bilgiyi tanimlamak ve bir araya
toplamak icin harcadigi c¢abalarmin yogunlugu ve hizi isletmenin bilgiyi edinim
yeteneginin niteligini belirleyebilir. Isletmeler bilgi edinme konusunda ne kadar ¢ok
caba gosterirlerse bilgi edinme yeteneklerini o kadar hizli gelistirirler (Kim, 1997a).
Ancak, isletmenin bu konuda hizlanabilmesi 6niinde baz1 engeller bulunmaktadir. Bu
engeller isletmeden isletmeye farklilik gosterebilir. Ornegin, dgrenme dongiileri her
isletme icin kolayca kisaltilamayabilir. Ayria 6ziimseme kapasitesini kurmak ig¢in
ihtiya¢ duyulan kaynaklar hizlica toplanamayabilir. (Clark ve Fujimoto, 1991). Bilgiyi
biriktirirken izlenen yollar ayrica isletmenin harici bilgiyi edinmek i¢in izledigi yollari

da etkiler (Rocha, 1997).

Benimseme (Assimilation) Boyutu: Benimseme isletmenin dis kaynaklardan edindigi
bilginin analiz edilmesini, yorumlanmasini ve anlagilmasini saglayan program ve
stiregleri ifade eder (Szulanski, 1996). Ancak, isletme i¢in faydali olan her bilgiyi
isletmenin kolayca farketmesi ve benimsemesi miimkiin degildir. Isletmenin edindigi
bir bilgi de her zaman isletmenin arastirma alanina giren ve faydali bir bilgi
olamayabilir. Isletmenin edinilen bilgiyi anlayacak diizeyde olmasi gerekir. ya da
edinilen bilgiyi yeni bir bilginin parcasi olarak kullanmasi gerekir (Greve vd., 2009:
21). Zahra ve George (2002) boylesi bir durumda bilginin diger boyutlara ge¢is imkanin

ortada kalkacagini ve edinilen bilginin kolayca kaybolacagini belirtmektedir.

Doniistiirme (Transformation) Boyutu: Donlistiirme Zahra ve George un (2002), Cohen
ve Levinthal'in (1989) simiflamasindan farkli olarak gelistirdikleri 6ziimseme kapasitesi
boyutudur. Doniistiirme isletmenin Onceki bilgileriyle tamamen oOrtiismeyen, bu
bilgilerden farkli nitelik tagiyan bilgileri 6ziimsemek i¢in giinliik islerini gelistirme ve
yenileme kapasitesidir (Zahra ve George, 2002). Doniistiirme boyutunda ge¢miste var
olan bilgiyle yeni edinilen bilgi, var olan bilgiye ise yeni edinilen bilgi eklenir. Ayrica
bu boyutta eski bilgi silinebilir veya eski bilgi yeniden degerlendirilebilir. Zahra ve

George (2002), benimseme ile doniistiirme arasindaki farkin altin1 ¢izmektedir. Eger
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yeni bilgi isletmenin kavramsal yapisina uyuyorsa, kolayca var olan yapiya dahil olur
yani benimsenir. Ancak, var olan bilginin olusturdugu yapinin kokten degismesi
gerekiyorsa o zaman benimseme tek basma yeterli olmaz. Bu durumda doniistiirme
yetenegine ihtiya¢ duyulur. Diger bir ifadeyle isletmenin var olan yapisi i¢inde bilgiyi
degerlendirmesi, benimsemeyi gosterir. Doniistirmede ise var olan yapilarin yeniden

sekillenmesi gereklidir (Greve vd., 2009: 21).

Kullanma (Exploitation) Boyutu: Kullanma boyutu sayesinde isletmeler var olan
yeteneklerini 1iyilestirir ve gelistirir. Ayrica, benimsenen ve doniistiiriilen bilgiler
sayesinde isletmenin yeni bilgiler yaratmasi da miimkiin olur (Zahra ve George 2002).
Kullanma, isletmenin farkli bilgileri kendi faaliyetleri i¢in birlestirmesini de yansitir
(Van Den Bosch vd., 1999). Bunun i¢in daha 6nceden yaratilan ve igsellestirilen bilgi
gereklidir (Lyles ve Schwenk, 1992). Bilginin kullanilmasi yeni {irlinlerin, sistemlerin

ve siireclerin siireklilik kazanmasina yardimci olur (Spender, 1996: 46).

Oziimseme Kapasitesini Etkileyen Faktorler

Her isletmenin 6ziimseme kapasitesi birbiri ile ayni degildir. Isletmelerde 6ziimseme
kapasitesinini farklilik gostermesi belli faktorlere baghidir. Bu faktorlerin  farkli
uygulamalar1 sayesinde 6ziimseme kapasitesi gelisebilir veya gerileyebilir. Literatiirde
Oziimseme kapasitesinin etkileyen faktorler lizerine ¢ok sayida calisma yapilmistir.
Oncelikle Cohen ve Levinthal (1990) dnceki bilgileri (privious knowledge), isletmenin
oziimseme kapasitesini etkiledigini belirtmektedir. Onceki bilgilerle kastedilen, isletme
calisanlarinin daha Once yasadiklar1 olaylardan edindikleri bilgiler, deneyimleri, temel
yetenekleri ve problem ¢dzme teknikleridir. Isletmenin, isletmelerarasi ve isletme ici
iletisim yapis1 6zlimseme kapasitesini etkileyen bir diger faktordiir (Van Den Bosch,
vd., 2003: 43). Oziimseme kapasitesi etkileyen faktérler ile ilgili cok sayida arastirmalar
yapilmistir. Bu faktorler farkli kaynaklarda farkli sekillerde agiklanmasina ragmen

temel olarak su bagliklar altinda gruplanabilir:

Orgiitsel bilgi: Orgiitsel bilgi isletmenin yeteneklerini, bilgisini ve deneyimlerini

kapsar. Isletmenin &nceki bilgi diizeyi, cevrelerindeki bilgiyi arastirirken edindigi
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deneyimler ve Ar-Ge faaliyetlerinden olusur (Vega-Jurado vd., 2008: 393). Bir
isletmede Oziimseme kapasitesi, isletmenin sahip oldugu bilginin iizerine kurulur
(Cohen ve Levinthal, 1990). Isletmenin yeni edinmek istedigi bilgi, isletmede var olan
bilgiyle ne kadar uyumlu ise yeni bilgi o kadar hizli olusur ve gelisir. Bu 6ziimseme
kapasitesinin birikimli olarak olustugu anlamina gelir. Yani, yeni gelen bilginin eski
bilgiyle uyumlu olmasi sonucu yeni bilgi eski bilginin iizerine eklenir. Ayni sekilde
isletmenin bilgiyi arastirirken edindigi deneyim, yeni bilgiyi tanimlama ve benimseme
siirecini etkiler (Szulanski, 1996: 29). Isletmeler kendileri igin onemli bir bilgi
kaynagini, daha Once bu bilgiye iliskin deneyimi olmamasi durumunda goézden
kagirabilir veya 6nemsiz sayabilir. Bu noktada isletme daha onceden kullandig bilgi

kaynaklarina yonelmek zorunda kalir (Vega-Jurado vd., 2008: 393).

Kisisel yetenekler: Kisisel yetenekler ¢alisanlarin egitim diizeylerini ve zaman boyunca
edindikleri bilgiyle olusan deneyimlerini ifade eder. Yiiksekogrenim gormiis ve teknik
olarak donanimli c¢aligsanlarin isletme disindaki bilgiyi benimsemeye ve doniistiirmeye
daha acik olduklar1 genel olarak kabul gérmiistiir (Cohen ve Levinthal 1990; Rothwell
ve Dodgson, 1991; Mangematin ve Nesta, 1999; Vinding, 2000; Gray, 20006).
Calisanlarin egitim diizeyi ylikseldikge, isletmelerin 6ziimseme kapasinin de artmasi
beklenmektedir (Lee vd., 2010: 2433; Schmidt, 2010: 5). Benzer bir iliskinin isletme
performansi i¢inde gegerli oldugunu gosteren ¢aligmalar da bulunmaktadir (O'Reilly ve

Chatman, 1994; Delaney ve Huselid, 1996; Koch ve McGrath, 1996; Minbaeva, 2003).

Isletmelerin  Ar-Ge yoluyla bilgi stoklarini arttirarak  dziimseme kapasitesini
yiikseltebilecegini belirten Cohen ve Levinthal (1990), 6ziimseme kapasitesinin ayni
zamanda igletme igindeki kisilere bagimli olduguna dikkat ¢ekmiglerdir. Esik bekgileri
olarak tanimladiklari bu kisilerin isletmelerin 6ziimseme kapasitelerini dogrudan
etkilediklerini ileri siirerler. Esik bekgileri hangi bilgilerin isletme i¢in 6énemli olduguna

karar vermektedir.
Esik bekgcilerinin farkli bir islevine dikkat ¢eken Tushman ve Katz (1980), bu roli

iistlenen kisilerin ortak dildeki yanlis anlamalar1 azalttigin1 belirtmektedir. Esik

bekgileri isletme iginde olabilecegi gibi ihtiya¢ duydugu bilgiye erisim siirecinde
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isletme disindan damisacagi kisi ya da kurumlar da olabilir. Isletme i¢inde bu rolii
iistelenen kisiler, ayn1 zamanda bilgiyi isletmenin diger iiyelerine iletmekle sorumludur.
Eger isletmedeki diger calisanlar, esik bekcileriyle benzer uzmanlik alanlarina
sahiplerse bilginin iletim siireci daha kolay olur (Vinding, 2000: 5). Esik bekg¢ileri

orgiitsel 6grenme boliimiinde ayrintili bir bi¢imde incelenmektedir.

Ar-Ge Faaliyetleri: Ar-Ge caligmalari, 6ziimseme kapasitesini etkileyen onemli bir
faktoriidiir. Isletmenin Ar-Ge faaliyetleri sonucunda dis bilgiyi kullanma yetenekleri de
gelisir (Cohen ve Levinthal 1990; Kamien ve Zang, 2000; Knott, 2008; Nemanich vd.,
2010). Ar-Ge faaliyetleri isletmede inovasyonu arttirmasinin yaninda isletmenin bilgi
stogunun da gelismesine de yardimci olur. Ar-Ge sayesinde isletmede yeni bilgiler
tiretilirken ayni zamanda siirece dahil olan ¢alisanlarin yetenekleri de gelisir.
Dolayisiyla isletmenin 6ztimseme kapasitesi artar. Caliganlarin kazandigi bu yetenekler

sayesinde isletmenin dig bilgiyi benimsemesi ve kullanmasi kolaylasir.

Oziimseme kapasitesi ile Ar-Ge faaliyetlerini arasindaki iliski farkli agilardan da
incelenmistir. Ornegin Vinding (2000: 6) 6ziimseme kapasitesinin Ar-Ge ¢aligmalarini
etkiledigini ileri slirmektedir. Bazi calismalar 6ziimseme kapasitesinin Ar-Ge’yi
tamamladigina dikkat c¢ekerken (Cassiman ve Veugelers, 2006), bazilar1 ise aslinda
bunlarin birbirini tamamladigini belirtmistir (Laursen ve Salter, 2006). Griffith vd., ne
(2000) gore oztimseme kapasitesi, yerel Ar-Ge faaliyetlerinin teknolojik gelismelere
uyum saglamasini kolaylastirmaktadir. Bunun yaninda Ar-Ge faaliyetleri, isletmenin
teknolojik yapisin1 giiglendirerek 6ziimseme kapasitesini daha yenilik¢i kilmaktadir

(Veugelers, 1997; Vinding vd., 2006: 424).

Formellesme: Formellesme islerin sistemlestirilme derecesidir. Isi tanimlarken
kullanilan kurallarin ¢esitliligiyle ol¢iiliir. Formellesme isletmedeki orgiitsel siireglerin
kural, iletisim ve yonergelerini kapsar (Khandwalla, 1977). Tanimlanan isler ne kadar
sistemlestirilirse ve ne kadar ¢ok kural varsa o kadar formeldir (Aiken ve Hage, 1966:
499). Formellesmenin 6ziimseme kapasitesi i¢in en biiyiikk avantaji isletme i¢indeki

gereksiz iletisimi ve koordinasyon ¢abalar1 azaltmasidir. Bu sayede bilginin belirli bir

67



@) ANADOLU UNIVERSITESI

standarda gore hareket etmesini saglayan orgilitsel hafizanin olusmasina zemin hazirlar

(Van Den Bosch vd., 1999).

Yiiksek diizeyde bir formallesme ise isletmenin esnekligini azaltir. Kriz durumunda
calisanlarin aninda harekete ge¢cmelerini engeller. Ayrica esnekligin azalmasiyla
yaraticiligt da olumsuz etkileyebilir (Van Den Bosch vd., 1999). Sonu¢ olarak,
formellesme 6ziimseme kapasitesi iizerinde iki yonlii bir etkiye sahiptir. Formellesme,
bilgi edinimini kolaylastiriken, sabit yapilariyla bilginin = doniistiiriilmesi ve
kullanilmasina 6nemli derecede engel olusturabilir (Vega-Jurado vd., 2008: 396). Bu
yoniiyle formellesme 6ziimseme kapasitesinin bir boyutunu olumlu etkilerken, diger

boyutlarini olumsuz etkileyebilmektedir.

Dis kaynaklar ve bilgi tamamlayiciligi: Isletme alimlar1 (Chaudhuri ve Tabrizi, 1999);
lisansa ve sOzlesmeye dayali satin almalar (Granstrand ve Sjolander, 1990; Park ve
Kang, 2009) ve Ar-Ge konsorsiyumlari, ittifaklar, birlesme ve satin almalar ve ortak
girisimleri iceren oOrgiitler arasi iligkiler (Vermeulen ve Barkema, 2001; Park, 2011) dis
bilgi kaynaklarmi olusturur. Isletmenin cevresi icinde maruz kaldig1 bilgi isletmenin
karar almasini ve gelecekteki yeteneklerinin gelisimini etkiler (McGrath vd.,1995: 275).
Isletmeler ¢evrelerinde bulunan kaynaklardan bilgi edinirler. Bu kaynaklarin gesitliligi
isletmenin potansiyel oOziimseme kapasitesini olusturan edinme ve benimseme

yetenegini onemli derecede etkiler (Zahra ve George, 2002: 191).

Isletmenin bir bilgiye maruz kalmasi o bilgiyi 6ziimseyecegi anlamma gelmez. Eger
isletmeyle uyumlu veya tamamlayici bilgiye maruz kalmak, 6ziimseme kapasitesinin
gelismesi i¢in gerekli degildir. Lofstrom (2000) bilgi tamamlayiciligini, bilginin isletme
icinde var olan bilgi aglarindan farkli bir nitelige sahip fakat yine de bu aglarla benzer
ozellikler gosteren nitelikte olmasi gerektigini vurgular. Bilgi tamamlayiciligi
isletmenin 6grenmesi ile yakindan ilgilidir. Dig bilgi isletme i¢cin hemen uygulanabilir
yani hayata gegirilebilir bir bilgi degilse, isletme bilginin degerini fark ettigi halde
bilgiyi edinmesi ve kullanmasi daha zor olur (Vega-Jurado vd., 2008: 397).
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Deneyim: Deneyim isletmenin zaman boyunca yasadig1 basarilarini ve basarisizliklarini
yansitir. Gegmis deneyimler, bilgi arastirma alanlarin1 yoneterek gelecekteki bilgi
edinimlerini de etkiler. Ciinkii isletmeler daha dnce basarili olduklar1 kaynaklardan yeni
bilgi arayigina yonelirler (Christensen, 1998: 37). Deneyim farkli yollardan edinilebilir.
Isletmelerin, miisterilerinden ve diger isletmelerden edindikleri bilgiler, birer
deneyimdir. Deneyim, orgiitsel hafizayla da yakindan ilgilidir (Walsh ve Ungson, 1991:
58). Isletmenin potansiyel 6ziimseme kapasitesi de orgiitsel hafizadan etkilenen bir

yapidadir (Tripsas ve Gavetti, 2000).

Sosyal biitiinlesme mekanizmalari: Sosyal biitiinlesme mekanizmalar 6rgiit i¢inde bilgi
degisimini arttirict is rotasyonu, kalite ¢emberleri ve sorun ¢dézme teknikleri gibi
uygulamalardir (Zahra ve George, 2002). Bu mekanizmalar bir grubun farkli iiyeleri
arasindaki etkilesimi arttirarak bilginin 0ziimsenmesini saglar ve bdylece bilginin
dontstiiriilmesi ve kullanilmasi gibi biligsel diizeyde faaliyetlerde etkisini gosterirler.
Sosyal biitiinlesme mekanizmalari, orgiit i¢indeki bilginin dagilmasin1 ve ayn1 zamanda
dagilan bu bilginin var olan yetilerle ve deneyimlerle biitiinlesmesini saglar (Vega-

Jurado vd., 2008: 397).

Isletmelerde formel veya informel sosyal biitiinlesme mekanizmalar1 olabilir. Formel
mekanizmalara Ornek olarak isletme i¢inde koordinatorlerin kullanimi, informel
mekanizmalara Ornek olarak ise sosyal aglar verilebilir. Cohen ve Levinthal (1990) is
rotasyonunun isletme icindeki deneyimi biitliinleyerek bilginin Oziimsemesini
kolaylastirdigint savunmaktadir. Kalite c¢emberlerinin olusumu, problem ¢6zme
tekniklerinin kullanim1 gibi uygulamalar ¢alisanlarin katilimini arttirir. Bu sayede,
bilginin degisimi, doniismesi ve kullanimini kolaylasir (Jones ve Craven, 2001).
Bununla birlikte, bu mekanizmalar birbirinden bagimsiz degildirler. Birbirleriyle iliskili

ve bazi durumlarda birbirini tamamlayicidir.

Ar-Ge faaliyetleri isgiliciiniin yiiksek performans gerektiren egitim ve 6gretim diizeyiyle
alakalidir (Vega-Jurado vd., 2008: 397). Aym sekilde orgiitsel bilgi, isletmenin
formallesme ve is rotasyonu gibi yonetim uygulamalarinin, 6grenme siirecini ne kadar

etkiledigi ile baglantihidir. Ornegin formallesme diizeyi, ortiik bilginin agia ¢ikmasini

69



@) ANADOLU UNIVERSITESI

kolaylastirirken, agik olan bilginin biitlinlesmesi i¢in 6nemli bir faktordiir (Nonaka,

1994).

Sosyal biitiinlesme mekanizmalari, isletmenin i¢ bilgisinin gelisimini diizenler. Orgiitsel
bilgiyi ozellikle kurumsallagsma yoluyla, bireysel bilgiden ayiran farkli bir 6zellik
kazandirir. Ayrica, formallesme isletmenin edindigi deneyimlerin ve isletmeyi olusturan
calisanlarda bulunan bilginin toplaminin bir sonucudur. Diger bir deyisle, tiim bu
faktorler igletmenin bulundugu yoriingeye baglidir. Formallesme ve sosyal biitiinlesme
mekanizmalar1 kendi iginde de birbirileriyle ilintilidirler. Isletmede yiiksek diizeyde bir
formallesme, bireyler arasindaki iletisim ihtiyacin1 azaltarak isletmenin sosyal
biitiinlesme mekanizmalar1 lizerinde olumsuz bir etki yaratabilir (Van Den Bosch vd.,

1999).

Tetikleyiciler (Activation triggers): Zahra ve George’un (2002) calismasinda
tetikleyicileri, isletmeyi i¢ ve dis uyaricilara karsi cesaretlendiren ya da zorlayan olaylar
olarak tanimlamaktadir. Tetikleyiciler i¢ ve dis tetikleyiciler olmak iizere ikiye ayrilir.
I¢ tetikleyiciler, orgiitsel krizler gibi performans basarisizlig1 veya isletmenin stratejisini
yeniden gbézden gecirmesine neden olan olaylardir. Kim (1998), krizlerin isletmeyi
sikintiya sokmasina ragmen, yeni beceriler gelistirmesi ve Ogrenmesine iliskin yeni
firsatlar sunmasi yoluyla O6ziimseme kapasitesini gelistirebilecegini sOylemektedir.
Krizlerin dogurdugu sonuglar nedeniyle isletmeler hizli hareket ederek yeni onlemler

almak zorunda kalabilirler. Bu da isletmeleri arastirmaya ve 6grenmeye tesvik eder.

Dis tetikleyiciler igletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin gelecegini etkileyebilecek
olaylardir (Bower ve Christensen, 1995: 44). Dis tetikleyiciler arasinda radikal
inovasyonlar, teknolojinin yon degistirmesi, devlet politikalarindaki degisimler yer alir
(Fosfuri ve Tribd, 2006). D1s tetikleyicilerin kapsamlari biiyiikse ve potansiyel etkileri

stirekli ise isletmeler dig bilgiyi aramaya daha yatkin olurlar.
Tetikleyicilerin artmasiyla, isletme Oziimseme kapasitesini gelistimek i¢in yogun

sekilde yatirrm yapar (Tegarden vd., 1999). Ornegin sektérde meydana gelen énemli bir

degisiklik isletmeyi gelistirmek zorunda oldugu teknolojisi i¢in bilgi arama cabalarini
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arttirmaya (potansiyel 6ziimseme kapasitesini gelistirecek bir siire¢) zorlar. Bu yoniiyle
tetikleyicilerin geldigi kaynak, isletmenin teknolojik aragtirma alaninmi etkilemektedir
(Doz vd., 2000: 243).

Fikri Miilkiyet Haklar1 (Regimes of appropriability): Giinlimiizde artan rekabetin
yaninda isletmelerin miicadele etmesi gereken bir diger faktor de taklit ve kopyalama
faaliyetleridir. Fikri miilkiyet haklar ile bilginin ve inovasyonun kopyalamasina karsi
onlemler almir. “Oz bilgi” ve “entelektiiel varliklara iliskin yasal koruma” olmak iizere
iki tiiri bulunmaktadir (Hurmelinna ve Puumalainen, 2005). Bu sayede Oziimseme
kapasitesi ile stirdiiriilebilir rekabet istiinliigii ¢iktilar1 arasindaki iligskiyi diizenler.
Miilkiyet haklarinin korunmadigi ve taklidin kolay oldugu pazar yapilarinda, isletmeler
inovasyon faaliyetlerinden elde ettikleri kazanclar1 (kar vb.) kendilerine mal etmekte/
sahiplenmekte basarisiz olabilirler. Bu nedenle bu tiir pazarlarda 6ziimsenen bilginin
isletmeye geri doniisii az olmaktadir. Cohen ve Levinthal (1990) fikri miilkiyet
haklarini, 6ztimseme kapasitesinin bir Onciilii olarak tanimlar. Fikri miilkiyet haklari,
dziimseme kapasitesinin yogunlugunu belirler. Isletmeler inovasyonlarinin karsilig1 olan
getiriyi  kendilerine maletmekte giicliik c¢ekebilirler. Fikri miilkiyet haklarinin,
Oziimseme kapasitesi tizerinde tiim etkilerinin goz Oniinde bulundurulmasi gerekir

(Todorova ve Durusin, 2007).

Ozetle 6ziimseme kapasitesini etkileyen tim bu faktorler (orgiitsel bilgi, kisisel
yetenekler, Ar-Ge faaliyetleri, formellesme, digkaynaklar ve bilginin tamamlayiciligi,
sosyal biitiinlesme mekanizmalari, tetikleyiciler ve fikri miilkiyet haklar1) isletmelerde
oziimseme kapasitesi diizeyini farkli sekillerde etkileyebilmektedir. Isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 sektérde edindikleri deneyim, sektore hakimiyet, bilgi
ediniminin yogunlagsmasi1 ve kolaylagsmasi agisindan kolaylik saglarken, isletme
icerisinde benimsenen asir1 formel bir yap1 6ziimseme kapasitesi acgisindan olumsuz
sonuclanabilir. Bilginin isletme igindeki yayilimini1 ve orgiit tarafindan 6grenilmesini
saglayan ortak araglar, toplantilar, dokiimantasyon, beyin firtinast uygulamalari,
yazisma sistemleri, informel yapilar 6ziimseme kapasitesi tizerinde farkli etkiler

olusturabilecektir.
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Oziimseme Kapasitesi, Cevre ve Strateji

Oziimseme kapasitesi kavraminim ortaya ¢ikis siirecinde de bahsedildigi gibi isletmeler
oncelikle bireyler yoluyla ogrenmektedirler. Bireylerin isletme disindaki bilgileri
isletmeye getirmeleri sonucu bilgiler igletme ig¢ine ulagmis ve Orgiitsel Ogrenme
baslamis olur. Oziimseme kapasitesi tanimindan da anlasilabilecegi gibi isletmeler
isletme disindaki bilgilerin degerinin farkina varip, bu bilgileri edinerek 6zlimseme
kapasitesini gelistirirler. Bu nedenle de isletmelerin dis bilgileri toplamak igin
cevreleriyle devamli iletisim i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Durumsallik yaklagiminda
da bahsedildigi gibi ¢evrelerin yapilari, karmasiklik dereceleri igsletmelerin bilgi edinme
siireglerini ve miktarlarin1 etkileyecektir. Bu nedenle de bilgi edinim siirecinde
isletmelerin 6ziimseme kapasitesinin de ¢evreden, isletme stratejilerinden etkilenmesi

beklenmektedir.

Akademik kurumlar tarafindan tiretilen bilimsel bilgi, isletmeler tarafindan daha diisiik
bir maliyetle edinilebilmektedir (Gambardella, 1992). Kurum ig¢i bilimsel yetenekleri
(bilimsel yayinlar gosterge olarak alinmig) gelismis isletmeler, i¢ bilgiyi daha iyi
kullanabilirler. Ayrica, dis bilgiyi de daha kolay edinebilmektedirler. Gambardella’ya
(1992) gore, isletme iginde bilimsel arastirma programlart olan isletmeler, isletme
disindaki bilimsel bilgileri de daha etkin sekilde kullanabilmektedir. Bilimsel bilginin
temel alindigr bir ¢alisma da Cockburn ve Hederson (1998) tarafindan yapilmistir.
Kamu isletmeleri ve 0zel isletmelerarast bilgi akisinin durumunu ve O6ziimseme
kapasitesinin rollinli aragtirmislardir. Arastirma sonuglarina gore kamu sektorii, 6zel
sektoriin liretmeye c¢ok istekli olmadig1 arz odakli ve pazarla yonelik olmayan bilimsel
bilginin tiretilmesine 6nemli bir katki saglamaktadir. Ayrica kamusal olarak desteklenen
arastirmalar, arastirmacilarin egitim siirecinde c¢evrelerinde bulunan bilimsel ve teknik
topluluklar arasinda bilgi akisinda 6nemli bir role sahiptir. Bilimsel bilginin {iretim
stirecinin uygulamanin gerisinde kaldigin1 vurgulayan Gann (2001) ise akademik
bilginin uygulamaya gegirilmesi siirecinde Oziimseme kapasitesinin  dnemini
belirtmektedir. Buna ragmen cok az isletmenin, akademik bilgilerden edindikleri
bilgilere gore faaliyet gdstermektedir. Gann’a gore akademik toplulugun hizla gelisen

cevreye ayak uydurmak icin uygulamalarini degistirmesi gerekmektedir. Sonug olarak,
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isletmelerin 6ziimseme kapasitesini gelistirmeleri i¢in daha i1yi geri doniit almalari, uzun

donemli 6grenme ve egitim mekanizmalarini benimsemeleri gerekmektedir.

Bilimsel ve akademik bilginin isletme ve 6ziimseme kapasitesi i¢in roliinii aktaran bu
calismalardan farkli olarak isletme yoOnetiminin tutumlari, yonetimin ¢evre ile olan
baglar1 ve yonetsel algilarla ilgili bilginin ¢evreden edinimine farkli ag¢idan yaklasan
calismalar da yapilmistir (Tripsas, 1997; Gulati vd., 2000; Gao vd. 2008; Srivastava ve
Frankwick, 2011). Ornegin, Tripsas (1997) isletmelerin dis ¢evresinde gergeklesen
biiyilik teknolojik degisimlere uyum saglamakta giigliik ¢ektiklerini 6ne siirerek yonetsel
alginin (managerial cognition), isletmenin g¢evreye uyum saglama yetenegini nasil
etkiledigini arastirmistir. Oziimseme kapasitesine dayali i¢ yatirimlart ve iletigim

altyapilari, disardaki bilginin isletmeye aktarimini kolaylagtirmaktadir.

Orgiitsel degisim siirecinde tepe yonetimin tutumu biiyilk 6nem tasimaktadir. Gao
vd.,’ne (2008) gore, dziimseme kapasitesi isletmenin inovasyonunu etkileyen yonetsel
baglar (6zellikle koprii kurma faaliyetleri ve iist yonetimde bireylerarasi baglantilar)
diizenlemektedir. Pazari kuvvetlendiren kurumlarin, seffaf yasalarin ve acik
diizenlemelerin eksikliginden dolayi, gelisen ekonomilerde yonetsel baglarin
inovasyonu gelistirerek O6zlimseme kapasitesini giiclendirmektedir (Gao vd., 2008).
Bunun yaninda yonetsel baglar 6ziimseme kapasitesi ile bilgi paylasimini birbirleriyle
etkilesimli hale getirmektedir. Isletmelerdeki yonetsel baglarla ilgili bir diger ¢alisma da
Kotabe vd. (2011) isletmelerin, hiikiimetle ve yabanci c¢okuluslu isletmelerle olan
yonetsel baglarimin bilgi edinme derecesine etkisini arastirmislardir. Yazarlar bilgi
ediniminin, yeni Uiriinlerinin pazar performansinin gelistirmesinin ancak fiili 6zlimseme
kapasitesinin ile olacagini ortaya koymuslardir. Bunun yaninda isletmenin ve
yoneticilerinin dis ¢evreyle olan baglarinin isletmenin bilgi edinimini etkiledigi
belirlemiglerdir. Bu bulgulariyla yazarlarin calismast Gao vd. (2008)’in c¢alismasiyla
ortiismektedir. Bilgi ediniminde tepe yOnetimin yonetsel baglarinin yaninda tepe
yonetimin tutumunu inceleyen Srivastava ve Frankwick (2011) ise 6grenme siirecine
kars1 yiiriitiilen tepe yonetimin tutumunun ve ¢evrenin karmagiklik derecesinin orgiitsel
O0grenme Tlizerinde etkisi oldugunu belirtmistir. Tiim bu calismalar (Tripsas, 1997;

Kotabe vd., 2011; Srivastava ve Frankwick, 2011) isletme i¢inde yonetim yapisinin ve
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yonetici tutumlariin dis bilginin isletmeye aktarimi lizerindeki etkilerini Olgerek,
yonetsel baglarin  ve yoOnetici tutumlarimin  bilginin  edinimini  etkiledigini

savunmuslardir.

Isletmelerin gevre ve stratejileriyle ilgili yapilan ¢alismalarin (Van Den Bosch, 1999;
Lichtenthaler, 2009; Delmas vd., 2011) bir boliimii de isletmelerin performans ve
rakabet konulart ile ilgilidir. Ogrenme ve performans iliskisi ekseninde Lichtenthaler
(2009) 6ziimseme kapasitesinin iki dnemli bileseni olarak sundugu pazar ve teknoloji
bilgisini arastirmistir. Farkli 6grenme yapilarinin inovasyon ve performans iizerinde
tamamlayict bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Dolayisiyla bir 6grenme yapisinin
calismadig1 durumlarda alternatiflerinini denenmesini 6nermektedir. Delmas vd., (2011)
ise proaktif cevresel stratejileri benimseyerek, isletmenin rekabet¢i iistiinliik
saglamasinin altinda yatan orgiitsel yetenekleri arastirmiglardir. Bir isletmenin proaktif
cevresel stratejiler benimsemesi, yonetim deste§i ilizerinden 6ziimseme kapasitesine
baglidir. Dolayisiyla, proaktif yaklasimla elde edilen rekabet iistiinliigii, biiyiik oranda
oziimseme kapasitesi ile desteklenmesi durumunda siirdiiriilebilir. Isletme stratejilerile
ilgili olarak Gulati vd., (2000) ise dis iliskilere odaklanmaktadir. Bir igletme digerinden
edinecegi bilgiden c¢ok daha fazlasimi iic¢lincii bir isletmeden edinebilir. Bu durum
ortaklar arasinda var olan bilginin benzerligine, yapisina ve ortaklar arasindaki

etkilesime baglidir (Sharp, 2009: 9).

Isletmenin iginde bulundugu cevre, dziimseme kapasitesini etkileyebilir (Van Den
Bosch vd., 1999). Ogrenmeyi canlandiran &ziimseme kapasitesi, isletmenin iginde
bulundugu rekabet yapisiyla sekillenerek boyutlar1 arasinda dongiisel bir siire¢ kazanir.
Isletmenin iginde bulundugu bu kosullara (duragan ya da ¢alkantili gibi) bagl olarak,
orgiit yapilarimi degisebilir. Ayrica, bilgi toplamak i¢in farkli mekanizmalar

gelistirebilirler (Van Den Bosch vd., 1999).

Oziimseme kapasitesi literatiiriinde cevre ve strateji konulu ¢alismalarin ortak noktast,
isletmelerin bilgi edinme siireglerinde ¢evreleri ile olan iletisimlerini kuvvetlendirmeye
yonelik yontemler gelistirmeleridir. Yonetsel baglar1 giliglendirmek, kamusal bilgiyi

ticarilestirmek veya uygulamak, akademik bilginin hayata gegirilmesi ve uygulanmasi,
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rekabet istiinliigli saglamak amaciyla ¢evreyle iletisim kurmalar1 bunlardan bazilardir.
Bu noktada da isletmelerin 6ziimseme kapasitesinin giiclii olmasi onlara bir rekabet
avantaji saglayacaktir. Cevreden veya isletmelerin birbirlerinden O6grenmeleri,
oziimseme kapasitesi diizeyini etkilemektedir. Oziimseme kapasitesi literatiiriinde cevre

ve strateji konulu ¢alismalar ve ulastiklart sonuglar Tablo 5°te 6zetlenmektedir.
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Tablo 5. Oziimseme Kapasitesi Literatiiriinde Cevre-Strateji Konulu Calismalar

Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular
Isletme icinde gerceklestirilen Oziimseme Isletmelerin patent verilerini c¢ikt1 gostergesi olarak kullanilmistir ve
Gambar-della  bilimsel arastirmalarin isletmenin Ampirik kapasitesi, rekabet kurum i¢i bilimsel yetenekleri (bilimsel yayinlar gosterge olarak alinmis)
(1992) kamusal bilimsel bilgiyi edinme P istiinliigl, bilimsel ~ daha iyi durumda olan isletmelerin i¢ bilgiyi daha 1iyi
yeteneklerine etkisi arastirmalar kullanabilmelerinin yaninda dis bilgiyi de daha etkili kullanirlar.
Oziimseme Dis bilginin aktarimini kolaylastirmak i¢in isletmelerin Oziimseme
Tripsas (1997) Yonetsel alginin isletmenin adapte Ampirik kapasitesi, orgiitsel ~ kapasitesinde i¢ yatirimlarin ve dis iletisim altyapilarinin disaridaki
P olma yetenegini nasil etkiledigi P degisim, yonetsel bilgiyi basariyla isletmeye dahil eder. Ayrica yeni 6grenme ve orgiitsel
alg1 degisim siirecinde tepe yonetimin biiyiik 6nem tasir.
Oziimseme Tibbi malzemeler kamu sektoriinde yapilan aragtirmalar, 6zel sektoriin
Cockburn ve Kamusal ve 6zel igletmeler arasi kapasitesi, kamu iretmeye cok istekli olmadig1 arz odakli ve pazarla yonelik olmayan
Hederson bilgi akisinin durumu ve 6ziimseme  Ampirik destekli ve 6zel bilimsel bilgiyi iiretmeye katki saglar. Ayrica kamusal desteklenen
(1998) kapasitesinin rolii kuruluslar arasi aragtirmalar arastirmacilarin egitiminde bilimsel ve teknik topluluklar
bilgi akis1 arasinda ilgi akisinda 6nemli bir role sahiptir.
- e Oziimseme kapasitesinin literatiirde yapilmis tiim arastirmalarma dair bir
Van Den Oziimseme kapasitesi onciillerine, _— . .. . .
. Oziimseme derleme sunulmustur. Literatiirde yapilan ¢aligsmalari inceledikten sonra
Bosch vd., kullanilan modellere ve ¢iktilarina ~ Teorik . . . .
e . kapasitesi bazi derlemeler ve tespitler yapmuslardir. Oziimseme kapasitesinin
(2003) iligskin bir derleme ve 6neri sunmak .. ORI TR
durum tespiti yapilmis ve gelecege iliskin arastirma fikirleri verilmistir.
. - Oziimseme kapasitesinin isletmenin inovasyonunu etkileyen ydnetsel
. N . . Yonetsel baglar, 9 N . .
Yonetsel baglarin igletmelerin Sziimseme baglar1 diizenlenir. Pazari kuvvetlendiren kurumlarin, seffaf yasalarin ve
Gao vd. (2008) inovasyon ve dziimseme Ampirik Kapasitesi ve acik diizenlemelerin eksikliginden dolay1 gelisen ekonomilerde yonetsel
kapasitesine etkisi ingvasyon baglarmm (koprii kurma faaliyetleri ve {iist yonetimde bireylerarasi

baglantilar) inovasyonu gelistirir.
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Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Lichtent-haler

Oziimseme kapasitesi, gevrenin
yapis1 ve 0grenme siireclerinin

Oziimseme
kapasitesi, ¢cevre

Ogrenme siirecinin dengeli gelisimi duragan ve karmasik gevrelerde

2009 inovasyon ve isletme performansi Ampirik apis1 ce Orgiitsel inovasyon ve performans {izerinde olumlu bir etkisi vardir.
D p yap g ¥ p
iizerinde etkisi O6grenme
Isletmenin hiikiimetle ve yabanci Yénetsel isletme
¢okuluslu isletmelerde olan baslar esni iiriin
Kotabe vd., baglarmin bilgi edinme derecesine Ampirik afar ’e}r/formanm Bilgi ediniminin yeni {iriin pazar performansini gelistirmesinin ancak
(2011) etkisini ve edinilen bilgilerin P Ee ﬁilipézﬁmseme fiili 6zlimseme kapasitesinin varligi ile olur.
isletmenin yeni {iriin pazar Kapasitesi
performansini nasil etkiledigi P
] ; 3 Cevre, yonetim
:‘ll:g:li:i‘iﬁ(ve ?rl,;tlglille;l galiiriukéf; tim Teorik tutumu ve Ogrenme faaliyetine karsi yiiriitiilen tutum ve gevrenin karmasiklik
a epe yonetim .. ortakliklarda derecesinin orgiitsel 6grenme tizerinde etkilidir.
(2011) tutumunun 6grenme iizerine etkisi Brenme
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Oziimseme Kapasitesi ve Orgiitsel Ogrenme

Cohen ve Levithal’in (1989) 6ziimseme kapasitesi ekseninde bireysel ve orgiitsel
O0grenmeyi anlattig1 ilk calismasindan giliniimiize, 6ziimseme kapasitesi ile Orgiitsel
O0grenme arasindaki iliskiyi inceleyen birgok aragtirma yapilmigtir. Cohen ve
Levinthal’a (1990) gore bir Orgiitiin 6ziimseme kapasitesi, calisanlarinin bireysel
Oziimseme kapasitesine baglidir. Bireysel 6ziimseme kapasitelerinde oldugu gibi
orgiitsel oziimseme kapasiteleri de kiimiilatif bir sekilde gelisir. Ancak, bir isletmenin
Oziimseme kapasitesi sadece ¢aliganlarinin 6zlimseme kapasitelerinin toplamindan
ibaret degildir. Bu ylizden Ozlimseme kapasitesinin hangi boyutlarinin orgiitsel
bilesenlere bagli olarak farklilastigina dikkat edilmesi gerekir. Ayrica, 6ziimseme
kapasitesi bilginin sadece edinilmesine ya da benimsenmesine karsilik gelmez.
Isletmenin bilgiyi kullanabilme yetenegini de kapsar. Bu yiizden dziimseme kapasitesi
ve Orgiitsel O0grenme ¢ok genis eksenli bir konudur. Burada yalnizca 6grenme ve

Oziimseme kapasitesi iligkisini dogrudan inceleyen ¢alismalar 6zetlenmektedir.

Oziimseme kapasitesi bilginin isletmeye giris yaptig1 noktadan ¢ok farkli yerlere
hareket ederek, isletme i¢indeki temel ve alt birimler arasindaki transferine baglidir. Bu
ylizden bir isletmenin 6ziimseme kapasitesine iliskin kaynaklar1 anlamak i¢in isletme ve
dis ¢evresi arasindaki iletisim yapilarina odaklanilmasi gerekmektedir. Bu durum
isletmenin alt birimleri ve dis ¢evresi iginde gegerlidir. Ayni1 zamanda igletme i¢indeki

uzmanlagsmanin boyutlar1 ve dagilimi da etkilidir (Cohen ve Levinthal, 1990).

Oziimseme kapasitesi ve dgrenme bagini kuran 6ncii caligmalardan bir digeri Kim
(1998) tarafindan yapilmustir. Isletmelerin yasadiklari kriz yapilart ve bu krizler
esnasinda ve sonrasinda isletmelerin orgiitsel 68renmelerinde 6ziimseme kapasitesi
roliinii incelemistir. Krizler, isletmenin bu krizlere tepkisi ve krizlerden 6grenme
stiregleri arastirilmistir. Arastirma sonuglart orglitsel 6grenmenin etkili olabilmesinin
isletmenin gosterdigi cabalarin yogunlugundan kaynaklandigini ve isletmenin sahip
oldugu onceki bilgilerden olusan 6ziimseme kapasitesine bagli oldugunu gosterir.
Oziimseme kapasitesinin her bir siirecinden bir sonrakine gegiste isletme mevcut bilgi

tabanim genisletmek amaciyla bilgi gdciinden yararlanir. Ogrenme cabalarini stratejik
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bir sekilde gliclendirmek i¢in proaktif bir yaklasimla krizleri kurgular. Digsal etkenlere
bagl olarak olusan krizlerin aksine proaktif bicimde igsel olarak kurgulanan krizler,
performans bosluklarina dayali ipuglari, taklitten inovasyona dogru yonelme ve orgiitsel
O0grenmeye yonelik c¢abalarda artis saglanmaktadir. Bu tiir kriz kurgular, st
yoneticilerin bireysel proaktif bellegindeki Onleyici ve koruyucu araglardir. Etkili bir
orgiitsel 6grenme isletmelerin sahip oldugu yliksek diizeyde 6ziimseme kapasitesi ile
yakindan iliskilidir. Lyles ve Salk (1996) ise uluslararas1 ortak girisimlerde 6grenme
boyutunu inceler. Uluslararasi ortak girisimlerde yabanci ortaklardan edinilen bilgide

Oziimseme kapasitesinin 6nemli rol oynamaktadir.

Oziimseme kapasitesi ve drgiitsel 6grenme literatiiriinde isletmelerin kurduklar1 ortak
girisimler ve satin almalar vb. sonucunda diger isletmeden Ogrenme siirecini ve
oziimseme kapasitesinin roliinii anlatan ¢alismalar 6ne ¢ikamaktadir. Ornegin, Lane vd.
(2001), uluslararas1 ortak girisimler ve Oziimseme kapasitesi iligkisini incelemistir.
Lyles ve Salk’in (1996) ¢alismasinin bir devami niteliginde olan ¢alismada uluslararasi
ortak girisimlerin, yabanci ortaklarindan 6grenme diizeyinin karsilagtirilmistir. Yabanci
ortaklara duyulan giiven ve yonetim destegi, uluslararasi ortak girisimlerden edinilen
bilginin 6grenilmesini kolylastirmaktadir. Ortakliklar iizerine bir arastirma da Vance ve
Paik (2005) tarafindan yapilmistir. Cokuluslu isletmelerde ev sahibi isletme
calisanlarinin, yabanci isletmeden edindigi bilgilerin tekrar cokuluslu isletmelere
aktarimi siirecinde Oziimseme kapasitesini incelemislerdir. Ev sahibi iilke isletme
calisanlarinin 6grenme yapilari, ¢alisan oryantasyonu, Kkiiltiirleraras1 farkindalik, es
iilkenin hakim dili ve iletisim kurma yetenekleri gibi degiskenlerin 6ziimseme
kapasitesine katki yaptigini belirtirler. Bu kisilerin 6grenmesi ile isletmenin 6ziimseme
kapasitesi arasindaki iligki bulunmaktadir. Dolayisiyla, Lyles ve Salk (1996) gibi Vance
ve Paik (2005) de bilgi edinimini kolaylastiran Orgiitsel mekanizmalarin 6nemini
vurgulamiglardir. ki ¢alismada bir isletmenin yabanci diger isletmeden &grenme
stirecinde cesitli orgiitsel mekanizmalarin roliinii vurgularken Lane vd. (2001) orgiitsel
mekanizmalar yerine Ogrenme {izerinde yOnetimin tutumu ve gilivenin Onemini

vurgulamistir.
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Farkli sektorlere iligkin orgiitsel 6grenme ve Oziimseme kapasitesi ile ilgili yapilan
calismalar da bulunmaktadir. Ornegin, Lane ve Lubatkin (1998), ilag ve biyoteknoloji
sektorlinde, oOrgilitsel 6grenme ve Oziimseme kapasitesi bagini incelemistir. Rekabetin
giderek daha bilgi tabanli hale geldigini vurgular. Isletmenin bilgiyi yetenege
doniistiiren stireclerini gelistirmesi gerekir. Biyoteknoloji sektoriinde, orgiitsel 6grenme
ve Oziimseme kapasitesi ile ilgili yapilan bir diger calisma da Ng’ye (2011) aittir.
Oziimseme kapasitesinin bilginin isletme disindan isletme icine dogru bir akis
gostererek gergeklesir. Dis bilgi isletme tarafindan edinilerek isletme iginde

dontstiiriliir.

Teknoloji ve inovasyon alaninda ise Park ve Kang (2009), isletmeleri bilgi transferi
konusunda 6gretici ve dgrenci isletme olarak ikiye ayirir. Ogretici olan isletmenin
ozelliklerinin dgrenci isletme {izerindeki etkilerini incelerler. Ogretici isletmenin
teknolojiye olan hakimiyeti yaninda Ogretici ve Ogrenci isletmenin teknoloji
uygulamalarinin birbirine yakin olmasi gerekir. Bilgi aktarim kapasitesi O6grenen
isletmenin basarisin1 dogrudan etkiler. Lichtenthaler (2009), ise orgiitlerin 6zellikleri
yerine orgiitsel 0greneme slirecinde 6ziimseme kapasitesinin iki 6nemli bileseni olarak
pazar ve teknoloji bilgisinin 6nemini vurgular. Farkli 6grenme yapilariin (kesfedici,
dontistiirticii ve kullanici) inovasyon ve performans iizerinde tamamlayici bir etkisi
oldugunu ortaya koyar. Farkli karmasiklik derecesi olan pazarlarda, 6§renme siirecinin

inovasyon ve isletme performansini olumlu yonde etkiledigini vurgular.

Orgiitler aras1 6grenme hakkinda bir calisma da Chen vd., (2010) tarafindan yapilmustir.
Seffafligin orgiitler aras1 6grenme performansinin ana belirleyicisi oldugu sonucuna
varilir. Isletmeler kendi 6ziimseme kapasitelerini arttirmaya agirlik verdikleri kadar
olumlu yo6nde bir iliski saglamak, seffaflik ve basarili bir 6grenme siireci
gerceklestirmek i¢in bilgi edindikleri diger isletmenin de Oziimseme kapasitesini

gelistirmeye ugrasmalidirlar.
Isletmelerin  kurduklar1 ortakliklar veya satin almalar sayesinde birbirlerinden

O0grenmelerinin yaninda c¢evrelerinden 6grenme yeteneklerinin performanslari iizerinde

olumlu etkileri vardir (Garcia-Morales vd., 2007; Park ve Kang, 2009; Rebolledo vd.,
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2009; Ng, 2011). Garcia-Morales vd. (2007), yaptiklar1 arastirmada, teknoloji
O0ziimseme kapasitesinin ve teknolojik proaktifligin Orgiitsel O0grenme ve Orgiitsel
inovasyonu nasil etkiledigini arastirmislardir. Arastirmacilar teknolojik isletmelerde
Oziimseme kapasitesinin orgiitsel 6grenme ve inovasyonu olumlu yonde etkiledigini ve
orgiit i¢inde teknolojik Oziimseme kapasitesinin tesvik edilmesinin personeli yeni
fikirler aramaya ve 6grenmeye yonlendirdigi sonucuna varmiglardir. Buna benzer olarak
Park ve Kang (2009), yaptiklar1 arastirmada ogretici olan isletmenin o6zellikleri ile
Ogrenci isletmenin teknoloji anlagsmalarimin  performansi arasindaki iligkiyi
incelemiglerdir. Sonug olarak, ogretici isletmenin teknolojiye hakimiyeti, iki isletme
arasinda teknolojilerin benzerliginin ve bilgi transferi kapasitesinin 6grenen isletmenin

basarisini etkiledigi sonucuna varmislardir.

Bahsedilen bu iki ¢aligma uygulamali olarak 6grenmenin performans iizerindeki olumlu
etkisini kanitlarken Rebolledo vd. (2009), tarafindan yapilan teorik calismada da,
tedarikcilerin miisterileri ile kurduklar1 iligki c¢ercevesinde bilgi ediniminin,
performanslarint nasil etkileyecegine dair bir model ortaya konmustur. Arastirmaya
gore tedarikg¢iler agisindan misteriler Onemli birer bilgi kaynagidir. Bundan
yararlanmak performansi arttirir. Ortaya konulan modelde miisteri-tedarikgi iliskilerinin
tedarik zinciri i¢inde bilgi edinmek i¢in dnemli firsatlar sundugu ve buna bagli olarak
tedarik¢ilerin operasyonel performanslarimi gelistirdigi vurgulanmistir. Ng (2011) ise
O0grenme siireglerini, iiriin gelisim performanslarini kurulan ortakliklar ve 6ziimseme
kapasitesi bakis a¢isiyla degerlendirmistir. Yazara gore 6zlimseme kapasitesi disaridan-
iceriye bir 6grenme siirecini kapsamaktadir. Bu kavram isletmenin dis bilgiyi edinip
isletme i¢inde doniistiirmesi slirecini ifade etmektedir. Arastirma sonuglarina gore bu iki
siireg, isletmelerin uzun donemli iiriin performansini gelistirmektedir. Caligmada
karsilagilan diger caligmalardan farkli bir sonug ise isletmelerin birikimli ve farkh
deneyimlerinin igletmenin iirlin performanslari {izerinde azaltici yani ters yonlii bir etki
yapmasidir. Bunun nedeni ise isletmelerin disaridaki deneyimleri benimsemelerini
engelleyen seri tretim kaliplari ve onay alma igin olusan Onyargilar olarak

gosterilmistir.
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Performansla ilgili bu ¢alismalarda Garcia-Morales vd. (2007) isletmelerde bir orgiitsel
0zellik olan teknolojik egilimin performans iizerinde etkisini incelerken Park ve Kang
(2009) isletmelerarast Ogrenemenin isletmenin performansina etkisini arastirmistir.
Rebolledo vd. (2009) bu c¢alismalardan farkli olarak isletmelerde miisteri-tedarik¢i
arasindaki iligkilerin performans {izerinde etkilerine yer vermistir. Bu calismalardan
farkl1 olarak Ng (2011) calismasinda isletmenin deneyimleri ile performansinin ters

yonlii oldugunu ortaya koymustur.

Orgiitsel 6greneme ve isletme perforformansi ¢alismalarindan farkli olarak litaratiirde
O0ziimseme kapasitesi ve oOrgiitsel Ogriitsel Ogrenme arasindaki baglantinin ortaya
konmasinda orgiitsel faktorler (kriz, durgunluk, akademik bilgiler vb.) (Kim 1998; Gann
2001; Godkin, 2010) ve orgiitiin iiyeleriyle ilgili faktorler (yonetsel bilgi, koprii kurma
roliinii Ustlenenler vb.) (Lenox ve King, 2004; Huber 2006) gibi faktorlerin etkisi de

incelenmistir.

Isletmelerde orgiitsel diizeyde yasanan krizlerin orgiitsel dgreneme ve Oziimseme
kapasitesine etkisini inceleyen bu ¢alismaya benzer olarak bir ¢alismada isletmelerde
yasanan oOrgiitsel durgunluk ile ilgili yapilmistir. Godkin (2010), ¢alismasinda orgiitsel
ogrenmedeki engellerin orgiitsel 6zlimseme kapasitesini nasil etkiledigini ve orgiitsel
durgunluga neden oldugunu arastiran teorik bir ¢aligma yapmistir. Yazar ¢alismasinda
yoneticilerin orgiit igindeki durgunluga neden olan onciilleri en aza indirerek oOrgiitsel
Oziimseme kapasitesine katkida bulundugunu vurgulamistir. Yoneticilerle ilgili olarak
Lenox ve King (2004) de isletmeye yeni bir uygulama getirebilecek yoneticiler
aracilifiyla 6ziimseme kapasitesinin gelistirilmesini arastirmiglardir. Yonetsel bilginin
temin edilmesinde verimliligin, bilgiyi potansiyel olarak elde edebilecek yoneticilerin

farkli kaynaklardan edindikleri bilgilere bagli oldugunu bulmuslardir.

Yoneticiler araciligiyla 6ziimseme kapasitesinin gelistirilmesini vurgulayan c¢aligmalar
(Lenox ve King, 2004) yaninda farkli yollarla 6ziimseme kapasitesinin gelistigini
vurgulayan calismalar da bulunmaktadir. Ornegin yoneticiler disinda isletmede koprii
kurma roliinii {stlenen kisilerin ve damismanlarin katkisini 6lgen Huber (2006),

calismasinda bilgi edinim siirecinden bahsetmistir. Yazar isletmelerin bilgiyi koprii
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kurucular aracilifiyla belirli kosullar altinda edinebildiklerini belirtmektedir. Bu
kosullardan ilki sektorde calisan bilgi iscilerinin ise almmasidir. Bir digeri ise
danigmanlardan bilgi edinimidir. Ayrica diger isletmelerde calisan uzmanlarla iletisim
kurarak da bilgi edinilebilir. Yazar son olarak ortalik kurarak veya satin alarak da bilgi

edinilecegini ifade etmistir.

Srivastava ve Frankwick (2011), isletmelerin 6grenme faaliyetine karsi ylrtittiikleri
tutum ve cevre yapisinin karmasiklik diizeyinin orgiitsel 6grenme iizerinde etkileri
oldugunu belirtmiglerdir. Godkin (2010) ise teorik ¢aligmasinda orgiitsel 6grenmedeki
engellerin isletmenin 6ziimseme kapasitesini nasil etkiledigi ve orgiitsel durgunluga yol
actigini incelemistir Baz1 calismalar da 6grenme ve inovasyon iizerine yapilmistir.
Lichtenthale (2009) farkli 6grenme yapilarinin isletmenin inovasyon ve isletme
performanst iizerindeki etkileri ortaya koymustur. Garcia-Morales vd. (2007),
isletmelerin teknoloji Oziimseme kapasitesinin Orgiitsel O0grenmeyi ve inovasyonu

olumlu yonde etkiledigini belirtir.

Tiim bu c¢alismalarin ortak 6zelligi 6ziimseme kapasitesi ile 6grenme siireci iliskisini
ortaya koymaktir. Yapilan caligmalarin ¢ogunda orgiitlerin 6zelliklerinin birbirlerinden
O0grenme diizeylerini etkiledikleri vurgulanirken, kimi ¢alismalar da bunun performansi
arttirdigini savunmustur. Orgiitsel 6grenme isletmelerde performansin gelismesi icin ve
rekabet iistiinliigiiniin saglanmas1 i¢in anahtar bir faktdrdiir.  Orgiitsel dgrenme
genellikle olumlu ¢agrisimlar yapar ve genellikle isletme performansi iizerinde isletme
performansinin gelisimiyle iliskilidir (Argyris ve Schon, 1996; Inkpen ve Crossan,
1995; Senge, 1993). Isletmelerin bugiin gosterdikleri performansin basaris1 ge¢miste
ogrendiklerinin bir sonucudur. Gelecekteki performansi ise bugiin dgrendiklerinin bir
{iriinii olacaktir (Senge, 1990). Oziimseme kapasitesi literatiiriinde orgiitsel 6grenme

konulu ¢alismalar ve ulastiklar1 sonuglar Tablo 6’da 6zetlenmektedir.
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Tablo 6. Oziimseme Kapasitesi ve Orgiitsel Ogrenme Konulu Calismalar

Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Lyles ve Salk

Uluslararasi ortak

Ampirik/Hindistan’da 201

Uluslararasi ortak

Yabanci ortaklarin 6grenme kapasitesi, pargali amaglar ve egitim sartlari, .

(1996) girisimlerde bilgi ediniminde uluslararasi ortak girisim girisimlerden bilgi teknoloji gibi yapisal mekanizmalarinin uluslararas1 ortak girigimlerin
Oziimseme kapasitesinin rolii  {izerinde aragtirma edinimi yabanc1 ortaklardan edindikleri bilgilerle ilgilidir.
o . .. Orgiitiin fiziksel varliklarmi yonetmeye verdigi nem kadar yeteneklerini
- o Ampirik/llag ve bioteknoloji .. . .. 4 ) . o
Lane ve Oziimseme kapasitesi ile isletmesinin Ar-Ge Ozilimseme de yonetmeye onem vermesi gerekir. Rekabetin daha bilgi tabanl hale
Lubatkin orgiitler aras1 6grenme 5 CtmesINIn Ar- kapasitesi ve orgiitler  gelmesiyle orgiitiin bilgisi, bilgiyi yetenege doniistiiren siirecleri ve bu
gy isbirlikleri izerinde anket ve o . ) . . . )
(1998) arasindaki iliski SO . aras1 6grenme yetenekleri  g¢evresindeki talepleri karsilayacak bir  kapasiteye
ikincil veri aragtirmasi . . . o . .
doniistiirmesi hakkinda kusursuz bir anlayis gelistirmesi gerekir.
Etkili orgiitsel 6grenme isletmenin gosterdigi c¢abalarin yogunlugu ve
) {{vrlz yapllar'l' ve orgiitsel Ampirik -Teorik/Hyundai Ozumsemeu ) (.).n(iekl bilgilere .da}./a1.1 yuksek' oziimseme ka.pasnesme. dayahfhr.
Kim (1998) Ogrenmede Ozlimseme . . kapasitesi, orgiitsel Oziimseme kapasitesinin her bir siirecinden bir sonrakine geciste
o Motor igletmesi 6rnek olayr ... . . o . oo
kapasitesi o0grenme ve krizler Hyundai mevcut bilgi tabanini genisletmek amaciyla bilgi gogiinden
yararlanir ve proaktif bir yaklagimla krizleri kurgular.
Uluslararasi ortak Uluslararas1 ortak Yabanci ortaklardan saglanan giiven ve yonetim desteginin uluslararasi
Lane vd. girisimlerin ygkanm . G T I %{nslmler(.i.e ) ortak glrlslmlerd.er.l .(.)grenvrpe}.lle iliskili  oldugu buna karsin
ortaklarindan 6grenmesi ve . ogrenme, 6ziimseme  performanslariyla iliskisi degildir. Bunun yaninda uluslararasi ortak
(2001) . girisimde anket arastirmasi . s o . . oo ..
performanslari arasindaki kapasitesi ve girisimlere dogrudan etkisi olan dis bilgiyi uygulama yeteneginin isletme
iliski performans performansi ile dogrudan iliski i¢inde oldugu saptanmustir.
Ingiltere ingaat sektoriinde - Fikirleri uygulamaya doniistiirme siirecinde profesyonel kurumlar ve
e e Ozilimseme e N . . ; o . ..
akademik bilginin A . o . hiikiimetin de 6nemli yeri vardir. Insaat sektoriinde faaliyet gosteren
.. . Teorik/Ingiltere insaatgilik kapasitesi, akademik . A o ... R
Gann (2001) uygulamaya gecirilmesi e S g isletmelerin 6ziimseme kapasitesini gelistirmeleri i¢in daha iyi geri doniit
Lo s sektoriinde teorik bir ¢alisma  bilgi- uygulama N S o -
stirecince dzlimseme siireci almalari, uzun donemli O&grenme ve egitim mekanizmalarin
kapasitesinin rolii benimsemeleri gerekir.
anetwﬂerm 1sle'tme'ye yeni At v Al - Y onetsel b;lgmln tem}n e;d11mes1 verimliliginin, bllglyl piotan.51ye.l ollaqu
bir uygulama getirebilecek sy . Oziimseme elde edebilecek kisilerin farkli kaynaklardan edindikleri bilgilerin
Lenox ve .. - teknolojileri sektoriinde 311 o . - .. AR - .
. kisiler araciligiyla .. . kapasitesi ve isletme  derecesine baghdir. Daha once bilgi edinen kisilerden ve gegmis
King (2004) o o iretim igletmesinde anket ve . .\ . o A . TSI
6ziimseme kapasitesini ici bilgiler olaylardan gelen bilginin yeni bilgi edinmenin verimliligini azaltirken, o

gelistirmesi

arsiv arastirmast

olaylarla ilgili gecmis tecriibelerin verimliligi arttirir.

Vance ve Paik
(2005)

Bilgi aktariminda kisilerin
Ogrenmesi ile isletmenin
6ziimseme kapasitesi
arasindaki iligkinin tespiti

Ampirik/A9 ¢okuluslu
isletmenin yabanci bagl
ortakliklarinda agik uglu
gorlisme

Cokuluslu isletmeler
arasl bilgi aktarimi

Ev sahibi iilke olan isletme calisanlarinin 6grenme yapilarini caligan
oryantasyonu, kiiltiirlerarasi farkindalik, es iilkenin hakim dili, denetim
ve teknik faaliyet yonetimi yetenekleri, kogluk ve iletisim kurma
yetenekleri, ¢okuluslu isletme stratejisi ve kiiltiir gibi degiskenlerin
Ozlimseme kapasitesine katki yapar.
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Lichtent-haler
(2009)

¢evrenin yapisi ve grenme
stireglerinin inovasyon ve
isletme performansi iizerinde
etkisi

Ampirik/175 Alman sanayi
isletmesinde anket yontemi

kapasitesi, gevre
yapisi ve orgiitsel
O0grenme

Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular
L —
Teknoloji 6ziimseme
q kapasr'tesiye .t.ek{mloj ik Ozum.sen.le" .. Teknolojik isletmelerde teknoloji 6ziimseme kapasitesi orgiitsel 6grenme
Garcia- proaktifligin orgiitsel o . kapasitesi, Orgiitsel . o R RN "
e .S Ampirik/246 teknoloji e ve inovasyonu olumlu yonde etkiledigi ve orgiit igerisinde teknolojik
Morales vd. O6grenme ve Orgiitsel ogrenme ve - o . . . . . . .
. > firmasinda anket aragtirmas1 . Oziimseme kapasitesinin tesvik edilmesinin personeli yeni fikirler
(2007) inovasyona etkisi ve bu inovasyon . .. .
o e aramaya ve dgrenmeye yonlendirir.
yeteneklerin orgiitsel performansi
performansa etkisi
Ogretici olan isletmenin . -
ozellikleri ile 6grenci Ampirik/154 yabanci, 82 Ozumseme .. Ogretici  isletmenin teknoloji hakimiyeti, iki isletme arasinda
Park ve Kang . . .. yerel firma ve 40 enstitii ve  kapasitesi, teknoloji L e o . e s
isletmenin teknoloji S o . . teknolojilerin benzerligi ve bilgi transferinin kapasitesinin 6grenen
(2009) iiniversitede ikincil veri anlagmalari, isletme . . .
anlagmalarmin performansi isletmenin performasini etkiler.
s 1 aragtirmasi performansi
arasindaki iligki
Oziimseme kapasitesi, .
Ozilimseme

Farkli 6grenme yapilarinin (kesfedici, donistiiriici ve kullanicr)
inovasyon ve performans tizerinde tamamlayici ve olumlu bir etkisi
vardir.

Orgiitsel 6grenmedeki

Oziimseme

. engellerin orgiitsel Teorik/Teorik model kapasitesi, orgiitsel Yoneticilerin orgiit i¢indeki durgunluga neden olan Onciilleri en aza
Godkin (2010) . T .. AR . I o e - o
6ziimseme kapasitesini ve gelistirilmistir. degisim ve orgiitsel indirerek oOrgiitsel 6ziimseme kapasitesine katkida bulunur.
orgiitsel durgunluga etkisi durgunluk
Srivastava ve Isletmelerin kurduklan Cevre, yonetim
. ortakliklarda tepe yonetim . > yonetm Ogrenme faaliyetine kars: yiiriitilen tutum ve g¢evrenin karmagiklik
Frankwick " . Teorik tutumu ve oOrgiitsel S e . .
tutumunun 6grenme {lizerine e derecesinin orgiitsel 6grenme tlizerinde etkiler.
(2011) .. O0grenme
etkisi
Ogrenme siireclerini, iiriin Oziimseme -
gre ¢ ’ Ampirik/Aragtirma 369 kapasitesi, Oziimseme kapasitesi disaridan-igeriye bir d6grenme siirecini kapsadigi
gelisim performanslarini biyoteknoloji isletmesi biyoteknoloji belirtilmis. Arastirma sonuclarma gore disaridan-igeriye 6grenme sekli
Ng (2011) kurulan ortakliklar ve 4 )11 Y ) 3 s ¢ & 3 geriye og 3

Oziimseme kapasitesi bakis
acistyla degerlendirmek

tizerinde ikincil veri
arastirmasi

sektorl, ortakliklar,
O0grenme, Uriin
performansi

isletmelere pazar yonelimi ile teknolojik yonelimi arasinda bir koprii
gorevi Ustlenir.
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Oziimseme Kapasitesi ve Kiiltiir

Kiiltiir, 6grenme iizerinde 6nemli etkisi olan bir kavramdir. Isletmelerin 6ziimseme
kapasitelerinin gelisimi agisindan degerlendirildiginde de farkli kiiltiirlere sahip
isletmeler farkli diizeylerde 6ziimseme kapasitelerine sahip olacaklardir. isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 sektorlerin veya filkelerin farkli olmasi, kurulan yabanci
ortakliklarin ya da uluslararasi ortak girisimlerin farklilik géstermesine neden olabilir.
Dolayisiyla, isletmelerin bilgi edinecekleri cevre veya kurumlarin farkl kiiltiirel
Ozelliklere sahip olmasi Oziimseme kapasitesi agisindan incelenmesi gereken bir

konudur.

Bu konuda yapilan aragtirmalar farkli kiiltiir 6zelliklerinin farkli yonetsel uygulamalar
(liderlik sekilleri, yonetim sekilleri vb.) gerektirmesinin 6ziimseme kapasitesine etkisini
dlgmektedirler. Ornegin, Dixon ve Day (2007), bat1 kiiltiiriine ve Sovyet kiiltiiriine ait
isletmelerde tepe yonetim, isletmenin yonetsel mirasi ve 6ziimseme kapasitesi gelisimi
arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Yazarlar Orgiitsel Ogrenmenin farkli liderlik
sekilleriyle (baslangicta otoriter bir yaklagimin 6grenmeyi kolaylastirdigi, daha sonra
demokratik bir yaklasimla devam edildiginde oOrgiitiin giiclendirmesi ve 6grenmeyi
arttirmay1 tesvik etmesi gibi) baglantili oldugunu 6ne siirmiislerdir. iki farkli kiiltiire ait
isletmelerde tepe yoOnetim ve yoOnetim sekilleri arasinda farklar olusmaktadir. Bati
kiiltiiriiyle yonetilen isletmelerde girisimci bir yonetim yaklasimi ve heterojenlik
bulunmakta ve g¢evredeki degisimlere ayak uydurulmaya calisilmaktadir. Sovyet
kiiltliriine gore yonetilen isletmeler ise daha homojen ve tutucu bir yaklasim
sergilemekte ve var olan kiiltiirii kirmak ya da yeni bilgiye ulagsmak i¢in bir 6ziimseme

kapasitesi gelistirmemektedirler.

Farklilik gosteren kiiltiirleri karsilastiran bu ¢alismaya benzer olarak Greve vd., (2009)
ise farkli kiiltiirel ozelliklerin 6ziimseme kapasitesi lizerindeki etkileri arastirmistir.
Aragtirmada distik bireycilik ile diisiik giic mesafesinin ve yiiksek belirsizlikten
kacinma ile yiiksek derecede uzun déneme yonelmenin 6ziimseme kapasitesi iizerinde

olumlu etkisinin olup olmadig:1 sorgulanmigtir. Sonug olarak, diisiikk giic mesafesi ve
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uzun doneme yonelen toplumsal ozellikleri 6ziimseme kapasitesini olumlu bi¢imde
etkilemektedir. Diger 6zelliklerin ise 6ziimseme kapasitesinin farkli boyutlar1 tizerinde
olumlu etkileri bulunmaktadir. Buna benzer bir ¢alisma da Khoja ve Maranville (2010)
tarafindan yapilmigtir. Farkli orgiit kiiltlirlerinin 6ziimseme kapasitesini nasil etkiledigi
saptanmaya calisilmigtir. Arastirma sonucunda gorev ve risk Oncelikli kiiltiirlerde
O0ziimseme kapasitesinin olumsuz, bunun yaninda iletisime agik, 6diil yonelimli ve

kurumsal kiiltiirlii olan isletmelerde ise olumlu yonde etkilendigi belirtilmistir.

Farl1 iki kiiltiirii karsilastiran bir ¢alisma da Park (2011) tarafindan yapilmistir. Kore’de,
sahipliklerinin bir kism1 Japonya’da, bir kism1 ise Avrupa’da ve Amerika’da bulunan
ortak girisimler {izerinde yapmistir. Oziimseme kapasitesi perspektifinden uluslararasi
ortak girisimlerde dogu ile bati arasinda bilgi ediniminin farklarim1 belirlemeyi
amaglamistir. Temelde kiiltiirii ele aldig1 calismasinda, uluslararast ortak girisimlerde
isletmelerin es isletmeden yabanci bir teknolojiyi 6grenmede 6ziimseme kapasitesinin
Oonemini vurgulamiglardir. Dixon ve Day (2007) ve Greve vd., (2009) kiiltiirel
farkliliklarin 6ziimseme kapasitesi iizerinde farkli etkilerininin oldugunu savunduklari
calismalarin aksine bu ¢alisma Japon isletmelerinin teknoloji ediniminde Bati

isletmelerine gore farkl bir 6zellik gostermedigi sonucuna varmistir.

Tiim bu c¢aligmalar géz Oniine alindiginda Dixon ve Day (2007) iki kiiltiir arasinda
orgiitsel 6grenme ve 6ziimseme kapasitesi yoniinden belirgin farklar bulmasina ragmen
Park (2011) yaptig1 arastimada iki farkli kiiltiir arasinda bir farkliliga ulasamamstir.
Bunun yaninda Greve vd. (2009) oziimseme kapasitesi ilizerinde kiiltiirlerin farkl
ozelliklerinin 6ziimseme kapasitesi tizerinde farkli etkilerini vurgulamistir. Khoja ve
Maranville (2010) da yine Greve vd. (2009) sonuglarina paralel olarak farkl kiiltiirlere

sahip topluluklarda 6ziimseme kapasitesinin farkli etkilendigi sonucuna ulagmstir.

Kiiltiir ve 6ztimseme kapasitesi hakkinda yapilan ¢alismalar diger konulara gore daha az
sayidadir. Ancak isletmelerin ve faaliyette bulunduklari ¢evrelerinin 6grenme kiiltiirii
tizerinde onemli etkileri oldugu mevcut ¢aligmalar tarafindan vurgulanan ortak bir
sonugtur. Farkli iilke ve orgiit kiiltiirlerine sahip isletmelerin 6grenme ve 6zlimseme

kapasiteleri de farklilik gostermektedir. Dolayisiyla kiiltiiriin 6ziimseme kapasitesi
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lizerinde etkisi goz ardi edilmemelidir. Oziimseme kapasitesi literatiiriinde kiiltiir

konulu ¢alismalar ve ulastiklar1 sonuglar Tablo 7°de 6zetlenmektedir.
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Tablo 7. Oziimseme Kapasitesi ve Kiiltiir Konulu Calismalar

Yazar

Konu

Tiir/ Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Dixon ve Day
(2007)

Tepe yonetim, Orgiitiin
yonetsel mirasi ve 6ziimseme
kapasitesi gelisimi arasindaki
iliski

Ampirik/4 Rus yakit
isletmesinde 10 yillik
periyod igerisinde 71
yari-yapilandirilmisg
gorisme

Tepe yonetim, orgiitiin
yonetsel mirasi ve
6ziimseme kapasitesi

Kiiltiirlerin farkli - .
Greve vd., i e . . Oziimseme kapasitesi ve
ozelliklerinin 6ziimseme Teorik e 4w a1
(2009) N L kiltiirel ozellikler
kapasitesi tizerindeki etkisi
. Caligmada farkli 6rgiit Ampfrzk/23 farkh .
Khoja ve kiiltlirlerinin 6ziimseme sektorde 75 isletmenin Oziimseme kapasitesini
Maranville kapasitesini nasil etkiledigini st dizey ve kiiltiir ’
(2010) saptamak & yoneticileriyle anket
P arastirmast
Ampirik/Sahipliklerinin
Ullr‘llslllfgrzsé ggali‘e diniminde  arkl kiltiirlerde Bilgi edinimi,
Park (2011) gy & isletmelere ait olan 246  uluslararasi igletmeler ve

dogu- bat1 kiiltiirel
farkliliklarinin etkisi

ortak girigiminde anket
arastirmast

kiilturel farklar

Bati kiiltiiriiyle yonetilen isletmelerde girigsimci bir yonetim yaklasimi
ve heterojenlik bulundugu ve ¢evredeki degisimlere ayak
uydurulmaya ¢alisildigi vurgulanmistir.  Sovyet kiiltiirline gore
yonetilen isletmelerin ise daha homojen ve tutucu bir yaklasim
sergilemekte ve var olan kiiltiirii kirmak ya da yeni bilgiye ulagmak
icin bir 6zlimseme kapasitesi gelistirmez.

Disiik giic mesafesinin ve uzun doneme yodnelen toplumsal
ozelliklerin 6ziimseme kapasitesi iizerinde biiyiik onemi oldugu
digerler 6zelliklerin ise yine 6ziimseme kapasitesinin farkli boyutlari
tizerinde olumlu etkiler.

Aragtirma sonucunda gorev ve risk oncelikli kiiltiirlerde 6ziimseme
kapasitesi olumsuz yonde etkilenmekte bunun yaninda iletisime agik,
6diil yonelimli ve kurumsal kiiltiirlii olan isletmelerde 6ziimseme
kapasitesi olumlu yonde etkiler.

Japon isletmelerinin teknoloji ediniminde Bati isletmelerine gore
farkli bir 6zellik gostermez.
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Oziimseme Kapasitesi ve Ar-Ge Faaliyetleri

Basta Cohen ve Levinthal (1989) olmak iizere birgok c¢alismada Oziimseme
kapasitesinin Sl¢iimiinde Ar-Ge faaliyetlerine iliskin degiskenler kullanilmistir. Cohen
ve Levinthal (1989; 1990) Ar-Ge faaliyetlerine yapilan harcamalarin orgiitiin 6ziimseme
kapasitesine katkida bulundugunu vurgulamistir. Bu noktadan yola ¢ikilarak
isletmelerde Ar-Ge faaliyetleri ve inovasyonun, Oziimseme kapasitesine etkisi ile
inceleyen ¢ok sayida arastirma yapilmistir (Veugelers, 1997; Mangematin ve Nesta,
1999; Stock vd., 2001; Muscio, 2007; Harris ve Li, 2009; Nemanich vd., 2010;
Schmidt, 2010).

Oziimseme kapasitesi ve Ar-Ge iliskisi semsiyesi altinda ¢ok farkli boyutlar1 Slgen
caligmalar yapilmistir. Caligmalarin bir kismi “Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu” ve
dziimseme kapasitesi ile ilgilidir. Ornegin, Veugelers (1997), Ar-Ge faaliyetleri ile Ar-
Ge harcamalar1 arasindaki iki yonli iliskiyi aragtirmistir. Arastirma sonucunda
blytikliik, farklilasma, sahiplik yapis1 ve teknik firsatlar gibi degiskenlerin Ar-Ge
anlagmalarini ve Ar-Ge isletmelerini etkiledigi vurgulanmistir. Ar-Ge isletmeleri ile dar
kapsamli Ar-Ge anlagmalarinin igletme i¢i Ar-Ge faaliyetleri iizerinde olumlu bir etkisi
vardir. Ayni zamanda isletme i¢i Ar-Ge faaliyetlerine daha ¢ok harcayan ve 6ziimseme
kapasitesi i¢in tam zamanli Ar-Ge personeli ¢alistiran isletmelerin Ar-Ge kuruluslariyla
daha sik iletisim i¢inde oldugu sonucuna varilmistir. Stock vd. (2001) ise 0ziimseme
kapasitesini Ar-Ge faaliyetlerinin yogunluguyla, yeni iirlin gelisim performansini ise
yeni iiriinlerin teknik performansini temel alarak dlgmiislerdir. Oziimseme kapasitesi ile
yeni {iriin gelisim performansi arasinda dogrusal olmayan bir iliski oldugunu ortaya
konmustur. “U” seklinde cikan iliskiye gore belli bir noktaya kadar yiiksek diizeyde
Oziimseme kapasitesinin yeni iiriin gelisim performanst {iizerinde olumlu etkisi

goriiliirken, bir noktadan sonra iligki tersine donmektedir.

Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu ve 6ziimseme kapasitesi ile ilgili yapilan bir arastirma
da Schmidt (2010) tarafindan yapilmistir. Calismada, inovatif isletmelerde 6ziimseme
kapasitesinin  bilgi tiirleri iizerindeki etkisi incelenmistir. Ar-Ge faaliyetleri
yogunlugunun isletmenin faaliyette bulundugu sektorden edinilen bilgi ve farkl

sektorlerden edinilen bilginin 6ziimseme kapasitesi ile iliskili olmadigin1 vurgulamstir.
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Isletmelerin dis bilgiyi kullanma yeteneklerinin artmasi icin isletme calisanlarini
isletmenin inovasyon projelerine dahil olmalar1 konusunda desteklemeleri gerektigi
sonucuna ulasilmistir. Fakat bu ¢alismada diger calismalarin aksine Ar-Ge faaliyetleri
yogunlugu ile 6zlimseme kapasitesi arasinda ters bir iliski ¢ikmistir. Buldugu sonuglar
yukaridaki arastirmalardan farklilik gosteren bir arastirma da Knott (2008)’e aittir.
Knott (2008), isletmelerin Ar-Ge harcamalarina yaptiklar1 yatirimla, yatirirmin doniis
oraninin farklilik gostermesinde Oziimseme kapasitesi ve Orgiitsel zekdnin roliinii
arastirmistir. Ar-Ge konusunda lider olan isletmeler disindaki isletmelerin, yalnizca bu
isletmeleri taklit ettiginden yola ¢ikarak lider igletmelerin yeni bilgi elde etme siirecinde
orgiitsel zekanin ve G6ziimseme kapasitesinin rolii oldugunu vurgulamistir. Ar-Ge’ye
yapilan yatirimin fazlaliginin Ar-Ge doniisleri tizerine bir katkisi olmadigini ortaya
koymustur. Fakat buna zit olarak Ar-Ge’ye yapilan yatinmin daha az olmasinin
dziimseme kapasitesini arttigmi belirtmistir. Isletmelerin Ar-Ge’ye yaptiklar1 yatirimin

geri doniisiinilin artmasi i¢in orgiitsel zekanin da artmasi gerektigini vurgulamistir.

Literatiirde baz1 calismalarda isletmelerde kurulan anlagmalar, isbirlikleri, Ar-Ge
performanst ve Oziimseme kapasitesi iligkisi Ol¢iilmiistir. Kamien ve Zang (2000)
isletmelerde kurulan ortakliklar (joint ventures) ve 6ziimseme kapasitesi ile ilgili yaptigi
arastirmada isletmenin Ar-Ge yaklasimi ve biitcesinin, diger isletmelerden gelen
bilgilerin fark edilmesini nasil etkiledigini aragtirmistir. Ortaya konan sonuclara gore
isletmeler kurduklar1 Ar-Ge biitgelerini yaptiklar1 ortakliklarla benzer olacak sekilde
segmektedirler. Bunun yaninda isletmeler bir arastirma ortakligi kurmazlarsa daha ¢ok
isletme tabanli Ar-Ge faaliyetlerini tercih ederler. Hurmelinna-Laukkanen ve Blomqvist
(2007), isletmelerin Ar-Ge isbirligi kurmalarin1 tesvik etmede giiven, Oziimseme
kapasitesi ve uygunlugun roliinli incelemistir. Giiven, 6ziimseme kapasitesi ve isletme
icindeki diizenin uygunlugu isletmenin Ar-Ge isbirligi kurmasi iizerinde olumlu etkiye
sahiptir. Aragtirmaya gore, eger isletmeler is bilgilerini (know-how) ne kadar korur, is
ortagina ne kadar giivenirse Ar-Ge igbirliginde bilgi paylagsmaya o kadar istekli olurlar.
Ayni sekilde 6ztimseme kapasitesi de bu konu iizerinde olumlu etkilere sahiptir. Son
olarak kurulan anlagmalarla ilgili olarak Lee vd. (2010), isletmelerin bilgi edinme
stratejilerinin 6ziimseme kapasitesi ile ayn1 yonde gelistigi sonucuna ulagsmustir. Tek

yonlii anlagmalarin (genellikle ticari marka lisanslari, yazilim lisanslar1 gibi tek tarafli
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anlagsmalar1 igerir) Ar-Ge performansina etkisinin olumlu, ¢ift yonlii anlasmalarin (Ar-
Ge anlagsmalari, ortak {iretim anlagmalar1 gibi anlasmalar1 igerir) ise Ar-Ge

performansina etkisi olduk¢a kuvvetli oldugu saptanmistir.

Isletmeleri 6rgiitsel diizeyde alip isletmeler arasi igbirlikleri veya anlagsmalari temel alan
calismalarin yaninda orgiit i¢ine odaklanan ¢alismalar da bulunmaktadir. Oziimseme
kapasitesi ve Ar-Ge konusunda bazi caligmalar da oOrgiit i¢inde insan kaynaklar1 ve
nitelikleriyle ilgilidir. Mangematin ve Nesta (1999), 6ziimseme kapasitesinin digarida
bulunan bilginin 06zelligine de bagli oldugunu belirtmektedir. Yiiksek Oziimseme
kapasitesine sahip olan isletmelerde uygulamada olan her tiirlii bilginin ve bu bilgilerin
doktora Ogrencileri, bilim adamlari, teknik ekipmanlar vb. araciligiyla edinilmis her
tiirli seklinin benimsenmesinin digerlerine gore daha yiiksek oldugunu savunmuslardir.
Sonug olarak yiliksek diizeyde Oziimseme kapasitesinin dis bilgiyi benimsemek ve
kullanmak i¢in daha iyi konumlandigini bdylece etkilesim i¢in harcanan cabay1
azaltmaktadir. Inovasyon igin yapilan ugraslar1 hafifletmektedir. Insan kaynaklar1 ile
ilgili bir diger ¢aliyma da Muscio (2007) tarafindan yapilmistir. KOBI’lerin diger
isletmeler, {iniversiteler, teknoloji kuruluglariyla yaptigi isbirlikleri {izerinde Ar-Ge
faaliyetlerinin ve kalifiye insan kaynagimin toplandig1 6ziimseme kapasitesinin énemini
aragtirmustir. Isletmelerin isbirligi yapma yeteneginde Ar-Ge personelinin ve kalifiye
calisanlarin bir kaynak olarak sunuldugu sonucuna varmustir. Is ortakligi yoluyla
baglant1 kurulan yeni bilgiye erigim i¢in isletmeler kendi arastirma siire¢lerine yatirim

yapmali, insan kaynagini devamli olarak gelistirmelidir.

Insan kaynaklar1 ve Ar-Ge ile ilgili olarak Nemanich vd. (2010) ise dis bilgiyi
degerlendiren Ar-Ge takimi iiyelerinin, 6zellikle bilginin benimsenmesi siirecinde yer
aldiklarim1 belirtmislerdir. Bireylerin bilgiyi benimseme kapasiteleri ne kadar fazlaysa
takimlarin da bilgiyi uygulama kapasitelerinin o kadar fazla oldugu vurgulanmistir.
Takim iiyelerinin dig bilgiyi degerlendirme kapasitelerinin bu bilgiyi benimseme
yetenegine de etkisi oldugunu ifade etmislerdir. Son olarak Rodriguez-Castellanos vd.
(2010), oziimseme kapasitesi ve Ar-Ge faaliyetlerinin 6ziimsenmesi ile entelektiiel
sermaye arasindaki iligkiyi arastirmistir. Yazarlar arastirma sonucunda Ar-Ge

faaliyetleri i¢in ¢ok dnemli yeri oldugunu saptadiklari insan sermayesinin, teknolojik ve
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iliskisel sermayeye gore daha O6nemli oldugunu ortaya koymuslardir. Teknolojiyi en
Oonemli sermaye olarak goren literatiiriin aksine calisma, insani en Onemli sermaye
olarak belirtmistir. Calismada insanin dis Ar-Ge faaliyetlerini 6ziimsemede en dnemli
etken oldugu vurgulanmistir. Bu aragtirmalardan da goriildiigli gibi Ar-Ge ve 6ziimseme
kapasitesi iliskisi incelenirken insan kaynaklar1 biiyiikk oranda 6ziimseme kapasitesini
arttirict  etkiye sahiptir. Nitelikli insan kaynagma sahip isletmelerde bilgiyi
degerlendirme kapasitesi, Ar-Ge faaliyetlerinin 6ziimsenmesi gibi 6ziimseme kapasitesi

iliskin faaliyetler daha kolaylikla yapilabilmektedir.

Deeds (2001) ise girisim zenginligi yaratmada Ar-Ge faaliyetleri, 6ziimseme kapasitesi
ve teknik gelisimlerinin roliinii arastirmistir. Bilimsel/teknik yeteneklerin gelisimi igin
teknoloji yatirimlar1 yaparak girisim zenginlii saglanmaktadir. Girisim zenginligi
yaratmanin ii¢ bileseni vardir. Bu bilesenler Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu, ileri

asamalardaki gelistirme faaliyetleri ve 6ziimseme kapasitesidir.

Ar-Ge faaliyetleri ve 6zlimseme kapasitesi ile ilgili caligmalar incelendiginde iki ortak
nokta dikkat ¢ekmektedir. Ilki isletmelerin &ziimseme kapasitelerinin  Ar-Ge
faaliyetlerine, arastirmalarina, harcamalarina ve inovatif ¢iktilarina olan olumlu etkisidir
(Hurmelinna-Laukkanen ve Blomqvist, 2007; Mangematin ve Nesta, 1999). Ikincisi ise
isletme i¢inde ve disinda yapilan Ar-Ge faaliyetlerinin isletmenin Oziimseme
kapasitesine yaptig1 kaldirag etkisidir (Kamien ve Zang, 2000; Muscio, 2007; Harris ve
Li, 2009). Bu noktada Ar-Ge faaliyetleri ve 6ziimseme kapasitesi arasinda aslinda cift
yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Literatiirde yapilan bu arastirmalarda da
cogunlukla bu iki kavramin birbirini olumlu etkiledigi sonucuna varilmaktadir. Yapilan
arast irmalarda gozlemlenen baska bir nokta kavramlar arasindaki iligskiyi inceleyen
caligmalarin ampirik olusu, calismalara iliskin bir diger onemli ortak ozelliktir. Bu
durum isletme i¢inde yapilan Ar-Ge faaliyetlerini, harcamalarini veya ¢iktilarini dnceki
diger degiskenlere gore dlgmenin ve gézlemlemenin kolayligindan kaynaklanmaktadir.
Oziimseme kapasitesi literatiiriinde Ar-Ge konulu ¢alismalar ve ulastiklari sonuglar

Tablo 8’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 8. Oziimseme Kapasitesi ve Ar-Ge Faaliyetlerine Iliskin Calismalar

Yazar Konu Tiir/Ydntem Incelenen degisken Onemli Bulgular
. .. Ampirik " o Ar-Ge kuruluglarinin ve daha dar kapsamli Ar-Ge anlagsmalarinin
Ar-Ge faaliyetleri ile Ar-Ge  Ar-Ge departmanlari Ozlimseme kapasitesi, . .. . S . . -
Veugelers harcamalar arasindaki iki aktif olan 290 isletme ar-ge harcamalar1 ve ar- isletme ici Ar-Ge faaliyetleri iizerinde olumlu bir etkisi oldugu aym
1997) 3 & zamanda isletme i¢i Ar-Ge faaliyetlerine daha ¢ok harcayan

Mange-matin
ve Nesta
(1999)

Kamien ve
Zang (2000)

Stock vd.
(2001)

HurmelinnaLa
ukka-nen ve
Blomgqvist
(2007)

Knott (2008)

yonlii iligkiyi tespit etmek

Isletmelerde &ziimseme
kapasitesi ve isletme
disindaki bilgilere baglilig

Ar-Ge yaklasimi ve Ar-Ge
biitcesinin diger
isletmelerden gelen bilgileri
fark edilmesinin nasil
etkilendigi

Oziimseme kapasitesi ve
yeni iirlin gelisim
performansi arasindaki
iliski

Isletmelerin Ar-Ge isbirligi
kurmalarini tesvik etmede
guven, Oziimseme
kapasitesi ve uygunlugun
rolii

Ar-Ge harcamalarina
yapilan yatirim ve doniis
orani farkinda 6ziimseme
kapasitesi ve orgiitsel
zekanin rolii

tizerinde anket

ge faaliyetleri

isletmelerin Ar-Ge kuruluslariyla daha sik irtibat halindedir.

arastirmast
Ampirik ) Yiiksek diizeyde bir 6ziimseme kapasitesinin bilginin her tiirlii
Biiyiik isletmelerin Ar-  Oziimseme kapasitesi, uygulanmis halinin ve temel sekillerinin ve doktora dgrencileri,

Ge departmantyla veri

bilgi, inovasyon ve ar-ge

bilimsel kisiler, teknik donanim vb. araciligiyla edinilmis her tiirlii

analizi seklinin benimsenmesini arttirir.
Oziimseme kapasitesi ar- Isletmelerin kurguladiklar1 Ar-Ge biitgelerinin yaptiklari ortakliklarla
Ampirik p benzer olacak sekilde segtikleri bunun yaninda isletmelerin bir

Istatistiksel analiz

ge faaliyetleri ve
ortakliklar

arastirma ortakligi kurmadiklar1 durumda daha ¢ok isletme tabanli Ar-
Ge faaliyetlerini tercih eder.

Ampirik

Modem iireten
isletmeler ilizerinde
ikincil veri analizi

Oziimseme kapasitesi ve
yeni iiriin gelistirme
performanst

Oziimseme kapasitesi ile yeni iiriin gelisim performansi arasinda
dogrusal olmayan bir iliski oldugunu ortaya konmustur; belli bir
noktaya kadar yiiksek diizeyde 6ziimseme kapasitesinin yeni {liriin
gelisim performansi tizerinde olumlu etkisi goriiliirken bir noktadan
itibaren iligki tersine doner.

Amp lr.lk . S Isletmelerin know-how’larini korumasi, is ortagina giivenmesi, Ar-Ge
299 Finlandiya Ar-ge isbirlikleri, given > " .. o . . .
. C o bl .. isbirliginde bilgi paylagmaya istekli olduklar1 ve yine buna benzer
isletmesi iizerinde ve Oziimseme kapasitesi o e . o

olarak 6ziimseme kapasitesi de bu konu iizerinde olumlu etkileri vardir.
anket uygulamasi
Ampirik

Isletmeler iizerinde
1981-2000 yillar
arasinda ikincil veri
analizi

Oziimseme kapasitesi,
orgiitsel zeka ve ar-ge
yatirimlart

Ar-Ge ’ye yapilan yatirimin fazlaliginin Ar-Ge déniisleri tizerine bir
katkis1 olmadig1 ortaya konmustur. Fakat buna zit olarak Ar-Ge ‘ye
yapilan yatirimin daha az olmasinin 6ziimseme kapasitesini arttirir.
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Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Harris ve Li
(2009)

Isletmelerde ihracati
etkileyen faktorler olarak
Ar-Ge faaliyetlerine
yapilan yatirimlar ve
Oziimseme kapasitesi

Ampirik/1998-2001
inovasyon anketinden
toplanan ikincil veriler

Oziimseme kapasitesi,
ihracat ve ar-ge

Isletmenin biiyiikliigiiniin yaptig1 ihracat iizerinde ve pazarlara giris
engellerini azaltmada 6nemli etkisi oldugu ve Ar-Ge faaliyetleri
istlenmenin de d6ziimseme kapasitesinin arttirdigi belirtilmistir.
Oziimseme kapasitesi yiiksek olan isletmeler de yine biiyiik isletmeler
gibi pazara giris engellerinin iistesinden gelmekte daha basarilidir.

Nemanich vd.
(2010)

Tim bireylerin bilgiyi
benimseme kapasitelerinin
takim tiyelerinin dis bilgiyi
uygulamaya gecirme
yetenegine etkisi

Ampirik/Ar-Ge proje
takimlarinin
gerceklestirdigi yliz
inovasyon iizerinde
anket ve arsiv

Ar-ge takimlari

Oziimseme kapasitesinin gok boyutlu bir yapist olugu ve tiim bu
boyutlarin birbiriyle iliskili oldugu vurgulanmistir ve takim tiyelerinin
dis bilgiyi degerlendirme kapasitelerinin bu bilgiyi benimseme
yetenegine de etkisi vardir..

Schmidt (2010)

aragtirmast

Ampirik/Alman
Inovatif isletmelerde inovasyon anketi Oziimseme Kapasitesi Oziimseme kapasitesinin belirleyicileri inovatif faaliyetler igin
6ziimseme kapasitesinin yoluyla 2000 ’ 6zlimsenen bilginin tiirline gore farklilik gosterdigi vurgulanmaktadir.

bilgi tiirleri lizerindeki
etkisi

isletmeden farkli
yillarda toplanan veri
analizi

inovasyon ve ar-ge
faaliyetleri

Calismada 6zellikle Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugunun o6rgiit i¢i ve
orgiitler arasi bilgi i¢in 6ziimseme kapasitesini 6nemli derecede etkiler.

Rodri-guez-
Castel-lanos
vd., (2010)

Isletmelerde 6ziimseme
kapasitesi ve Ar-Ge
faaliyetlerinin
Oziimsenmesini entelektiiel
sermeye yoniinden
arastirilmast

Ampirik/ispanya’nm
Biscay bolgesinde 353
isletme tizerinde
yapilan anket caligmasi

Oziimseme kapasitesi,
entelektiiel sermaye ve
ar-ge faaliyetleri

Dort farkli entelektiiel sermaye gruplamasina (insan, orgiitsel,
teknolojik, iliskisel) gidilmis ve Ar-Ge faaliyetleri i¢in cok 6nemli yeri
oldugu saptanan entelektiiel sermaye gruplarindan insan sermayesinin
teknolojik ve iliskisel sermayeye gore daha 6nemlidir.
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Oziimseme Kapasitesi ve Teknoloji

Degisen cevre kosullarna ve teknolojiye ayak uydurmak rekabet iistiinliigli saglamak
acisindan 6nem tasimaktadir. Oziimseme kapasitesi ile teknoloji arasindaki iliskiyi 140

inceleyen ¢ok sayida calismanin bu iliskiyi dikkate aldiklar1 gériilmektedir. Isletmelerin
teknik yoniinii yansitan bu aragtirmalar daha ¢ok farkli sektorler arasindaki teknoloji
farkin1 ve teknoloji edinimini yansitmak, teknoloji ve 6ziimseme kapasitesi arasindaki

bag1 yansitmak adina yapilmislardir. Bu arastirmalar agsagidaki gibidir:

Pennings ve Harianto (1992a, 1992b) bir bilgi teknolojisi olan bilgisayar tabanli video
bankacilik isleminin ABD’nin biiyilk bankalarinda kullanilmasinda 6ziimseme
kapasitesinin roliinii arastirmistir. Deneyimin, mal varlifindan daha 6nemli oldugu
sonucuna varmiglardir. Bankalarin video bankaciligini benimsemesinin biiylik oranda
bilgi teknolojisi hakkinda toplam deneyimleri ve diger islemelerle olan iliskileri
(6zellikle de teknoloji, sistem ve ekipman yatirimlarinda olmayan isletmeler ile
iligkileri) tarafindan belirlendigi sonucuna varmiglardir. Nicholls-Nixon (1993),
Pennings ve Harianto’nun bulgularin1 genisleterek ilag sektoriinde Oziimseme
kapasitesini kriter lizerinden Slgmiistiir. Bunlar isletmenin iirettigi patent sayisi, yeni
iiriin sayis1 ve biyoteknolojide isletmenin insan sagligi uygulamalarindaki deneyim
itibaridir. Oziimseme kapasitesi yiiksek olan isletmelerin, kendi Ar-Ge birimlerine daha
cok yatirim yaptig, ig birliklerini kullandig, ilgili teknolojilerde daha ¢ok kurum igi
uzman barindirdiklart ve is birligi yaptiklar1 isletmelerde daha ¢ok iletisim iginde

olduklar1 sonucuna varmustir.

Bilgi iletisim teknolojilerine odaklanan Carlsson (2004), isletmede bilgi iletisim
teknolojileri ve bilgi yonetim sisteminin isletmenin potansiyel 6ziimseme kapasitesini
etkinlestirdigi ve arttigin1 belirtmektedir. Potansiyel 6ziimseme kapasitesinin bilgi
iletisim teknolojileri ve bilgi yonetim sistemi araciligryla nasil gerceklestigini teorik
olarak tartismaktadir. Bilgi iletisim teknolojileri isletmenin dig bilgileri ve verileri
tanimlamasini ve edinmesini olanakli kilar. Nieto ve Quevedo (2005) ise teknolojik
firsatlar, bilgi yayilimlar1 ve 6ziimseme kapasitesinin isletmelerin inovasyon gelistirmek

icin ugraslan {izerine etkisini saptamak istemistir. Isletmelerin inovasyon ugraslarini
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aciklamada 6ziimseme kapasitesinin yeri, teknolojik firsatlar ve bilgi yayilimlarindan
cok daha fazladir. Ayrica O6ziimseme kapasitesi teknolojik firsatlar ve inovasyon

ugraslari arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Teknolojik firsatlarla ilgili bilgi transferinde isletmelerin kurduklari teknolojik
anlagsmalarin yeriyle ilgili Park ve Kang (2009), 6gretici olan isletmenin 6zellikleri ile
Ogrenci isletmenin teknoloji anlagmalarinin  performansit arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Ogretici isletmenin teknoloji hakimiyetinin, teknolojilerin benzerliginin

ve bilgi transferinin 6grenen igletmenin basarisini etkilemektedir.

Isletmeler arasinda kurulan anlagmalara farkli bir acidan bakarak {iniversite-teknopark
iligkisini inceleyen Rothaermel ve Thursby (2004), iiniversiteler ile {iniversite tabanl
teknoparklar arasindaki bilgi akigini ve bu bilgi akisinin teknoparkin performansi
lizerindeki etkisini dlgmiistiir. Oziimseme kapasitesinin isletme performansini olumlu
diizeyde etkiledigi anlamli bir iliski bulmuslardir. Universitelerde teknoliji transferi ile
ilgili bir diger arastirma da McAdam vd. (2009) tarafindan yapilmistir. McAdam vd.
(2009), tniversitelerdeki teknoloji transferini O6ziimseme kapasitesi agisindan
degerlendirmislerdir. Calismada iiniversitelerin teknoloji parklarinda kavram kanitlama
siireglerinin gelisimi incelenmistir. Oziimseme kapasitesi ise yeni ve olusan teknolojinin
uygulamas siirecine katki yapar. Oziimseme kapasitesi kavram kamitlama siirecinde
etkisi olan tiim Ar-Ge yatirimlari, Onceki bilgiler, paydaslarla etkilesim ve teknoloji
planlama gibi kavramlan etkilemektedir. Rothaermel ve Thursby (2004) calismasina iki
kurum arasindaki teknoloji transferinden bahsederken McAdam vd. (2009) ise tek orgiit
icinde teknoojinin uygulanmasini arastirmistir. Iki arastirma da dziimseme kapasitesi

teknoloji transferinde olumlu etkilere sahiptir.

Teknoloji transferi, liniversiteler haricinde de incelenmistir. Lin vd. (2002), teknoloji
transferinde 6nemli yeri olduguna inandiklar1 orgiit kiltiirii, etkilesim araglari, Ar-Ge
yatirimlart ve teknoloji dagilim kanallar1 kavramlarint incelemislerdir. Etkilesim
araclari, Ar-Ge kaynaklar1 ve 6zlimseme kapasitesi yliksek olan isletmeler performans
ve basar1 odakli isletme kiiltliriine sahiptir. Dagitim kanallari, etkilesim araglar1 ve Ar-

Ge kaynaklar1 yiiksek olan isletmelerin ise 6ziimseme kapasitesi yiiksek ¢ikmistir. Oltra

97



@) ANADOLU UNIVERSITESI

ve Flor (2003) ise calismasinda dis bilgi kaynaklarinin ve 6ziimseme kapasitesinin
isletmenin inovasyon c¢iktilar1 iizerindeki etkisini arastirmistir. Isletmelerin inovasyon
faaliyetlerini etkileyen teknolojik firsatlar, isletmelerin birbirleriyle yaptiklar
anlagmalardan kaynaklanmaktadir. Ayrica 6ziimseme kapasitesinin inovasyon ¢iktilar

uzerinde olumlu bir etkisi vardir.

Isletme bazinda arastirma yapan arastirmalarin yaninda isletme icinde orgiitsel
uygulamalarla ve calisanlarla ilgili Elbashir vd. (2011), biitiinlestirilmis ydnetim-
denetim sistemlerini desteklemede kullanilan is zekasinin stratejik bir arag¢ olarak
kullaninminda 6ziimseme kapasitesinin rollinii aragtirmiglardir. Tepe yOnetimin ve
operasyon takiminin Oziimseme kapasitelerinin, isletmenin is zekasmni ve bilgi
teknolojileri alt yapisin1 ne yonde etkiledigini incelenmistir. Operasyon kademesi
yoneticilerinin 6zlimseme kapasitesinin artmasinin, isletmedeki is zekasi seviyesinin ve
isletmedeki tiim teknoloji alt yapisinin iyilesmesini sagladigir belirtilmistir. Bunun
yaninda arastirmada yonetim denetim sistemi {lizerinde kiiltlirel 6gelerin (6rgiit icinde
yer alan Ortiik kiiltiir) genis rol oynadigi ve yonetim denetim sistemi sinirlarini

belirledigi vurgulanmistir.

Teknoloji konulu bu ¢alismalarda isletmelerin teknoloji faaliyetleri, teknoloji ¢iktilari,
teknolojik firsatlar ve 6ziimseme kapasitesinin rolii ve tiim bunlarin performansa etkileri
tartisilmigtir. Oziimseme kapasitesinin teknolojik degisimin benimsenmesi iizerindeki
rolii ve isletmeye bu siirecte yaptigr katki da bircok calismanin vurguladigi temel
bulgular arasindadir. Isletmelerin kurduklar1 ortakliklarm teknoloji transferini
kolaylastirmast ve bu siirecte 6ziimseme kapasitesinin rolii, orgiit i¢i iletisim araglari
sayesinde teknoloji transferindeki yeri de incelenen diger konulardir. Oziimseme
kapasitesi literatiiriinde teknoloji konulu c¢aligmalar ve ulastiklar1 sonuglar Tablo 9°da

Ozetlenmektedir.
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Tablo 9. Oziimseme Kapasitesi ve Teknoloji Konulu Calismalar

Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Pennings ve
Harianto
(1992)

Nicholls-Nixon
(1993)

Lin vd. (2002)

Oltra ve Flor
(2003)

Carlsson
(2004)

Rothaer-mael
ve Thursby
(2004)

Bilgi teknolojisi olan
bilgisayar tabanli video
bankacilik isleminin biiyiik
bankalarda kullanilmasinda
6ziimseme kapasitesinin
rolii

Kurulan ortakliklarda
6ziimseme kapasitesinin
ogrenme diizeyine etkisi

Orgiit kiiltiirii, etkilesim
araglari, Ar-Ge yatirimlari
ve teknoloji dagilim
kanallarinin teknoloji
transferindeki yeri

Dis bilgi kaynaklarinin ve
6ztimseme kapasitesinin
inovasyon ¢iktilari
tizerindeki etkisi

Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin 6ziimseme
kapasitesini nasil etkiledigi

Universiteler ile
teknoparklar arasinda bilgi
akisi ve bu bilgi akisinin
teknoparkin performansa
etkisi

Ampirik/152 ABD
bankasinda ikincil veri
analizi

Oziimseme kapasitesi ve
teknolojik inovasyon

Deneyimin mal varligindan daha énemlidir. Bankalarin video
bankacilig1 benimsemesinin ya da benimsememesin biiyiik oranda bilgi
teknolojisi hakkinda toplam deneyimleri ve diger isletmelerde olan
iliskileri 6zellikle de teknoloji ve sistem ve ekipman yatirimlarinda
olmayan igletmeler ile iliskileri tarafindan belirlenir.

Oziimseme kapasitesi yiiksek olan isletmelerin kendi Ar-Ge

Amp zrzk/Coku“m“slu Ozumse?me s, birimlerine daha ¢ok yatirim yaptigy, is birliklerini kullandigy, ilgili
eczacilik sektorii teknolojik kaynaklar ve . gy ST
isletmeleri —_— teknoloplqrde daha ¢ok kurum i¢i uzman barmd@d1klar1 ve is birligi

} yaptiklari isletmelerle daha ¢ok iletisim igindedir.
Ampirik/Elektronik ve

kimyasal madde
sektoriinde isletmeler
iizerinde anket
arastirmasi

Teknolojik 6ziimseme
kapasitesi faktorleri

Etkilesim araclar1, Ar-Ge kaynaklar1 ve 6ziimseme kapasitesi yiiksek
olan isletmeler performans odakli, bagart odakli isletme kiiltiirlerine
sahipken yine dagitim kanallari, etkilesim araclar1 ve Ar-Ge kaynaklari
yiiksek olan isletmelerin 6ziimseme kapasitesinin yiiksektir.

Ampirik/91 Ispanyol
seramik fayans isletmesi

Oziimseme kapasitesi,

Isletmelerin inovasyon faaliyetlerini etkileyen teknolojik firsatlarin
isletmelerin birbirleriyle yaptiklari anlagsmalardan kaynaklandigi ve

iizerinde bir anket FeknOIOJ L SLEHERE ozitimseme kapasitesinin inovasyon ¢iktilar1 iizerinde olumlu bir etkisi
inovasyon

aragtirmasi vardir.
_— o Isletmede bilgi ve iletisim teknolojileri ve bilgi ydnetim sisteminin
Oziimseme kapasitesi ve . ) L L2 s .

. L T isletmenin potansiyel 6ziimseme kapasitesini etkinlestirdigi ve artti181

Teorik bilgi ve iletigim " . o e TS

teknolojileri belirtilmektedir ve potan51y§1.ozur1.1$eme kapasitesinin bilgi ve iletigim
araciligryla nasil gerceklestigi teorik olarak tartigilmaktadir.
Ampirik/79 teknoloji Oziimseme kapasitesi,

yatirimi iizerinde
boylamsal arastirma

teknoparklar, bilgi akisi
ve performans

Oziimseme kapasitesinin isletme performansini olumlu diizeyde
etkiledigi tizerine anlaml bir iliski vardir.
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Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular
. Teknolojik flI'S.E.lﬂ.?.I‘, bilgi . ; Oziimseme kapasitesi, Isletmelerin inovasyon ugraslarini agiklamada 6ziimseme kapasitesinin
Nieto ve yayilimlar1 ve 6ziimseme Ampirik/406 Ispanyol - S . " T -
o . . c teknolojik firsatlar, bilgi  yeri teknolojik firsatlar ve bilgi yayilimlarindan ¢ok daha fazla oldugu

Quevedo kapasitesinin isletmelerin iiretim igletmesi tizerinde . - Lo .. .

. - . yayilimlar1 ve inovasyon  saptanmustir ve 6ziimseme kapasitesi teknolojik firsatlar ve inovasyon
(2005) inovasyon ugraslari lizerine  anket arastirmasi - 5 . A . o

etkisi ugraslari ugraslar1 arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Teknoloji parklarinda Ampirik/Alt iniversitede  Oziimseme kapasitesi ve  Oziimseme kapasitesi, kavram kanitlama siirecinde etkisi olan tiim Ar-
Adam vd. gy . . . S o ..
(2009) kavram kanitlama 25 yar1 yapilandirilmisg tiniversitelerdeki Ge yatirimlari, 6nceki bilgiler, paydaslarla etkilesim ve teknoloji

stireclerinin gelisimi gorlisme teknoloji transferi planlama gibi kavramlari etkiler.

fl“eknolop anlasmalarinda Ampirik/Yabanci firma, T . At e

isletme performansi - .. Ogretici isletmenin teknoloji hakimiyeti, iki isletme arasinda
Park ve Kang . . .o e . yerel firma, enstitii ve Teknoloji anlagmalar1 ve L o oo . NP

izerinde &gretici isletmenin 7, . . e . . e . teknolojilerin benzerligi ve bilgi transferinin kapasitesi 6grenen
(2009) o . . .~ lniversitede ikincil veri Oziimseme kapasitesi . . .

Ogrenci isletme iizerindeki .. isletmenin basarisini etkiler.

o analizi
etkileri
N . Ampirik/612 Avustralya - L Operasyon kademesi yoneticilerinin 6ziimseme kapasitesinin
. Yonetim denetim . . Oziimseme kapasitesi, is . . S o . . A

Elbashir vd. . . isletmesinin 1873 . artmasimin isletmedeki is zekasi sistemlerini olanakli kilan is zekasi

sistemlerini desteklemede e zekas1 ve yonetim . . o .. . .
(2011) yoOneticisi iizerinde seviyesinin ve isletmedeki tiim teknoloji alt yapisinin iyilesmesini

kullanilan is zekasinin rolii

yapilan anket arastirmasi

kontrol sistemleri

saglar.
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Oziimseme Kapasitesi ve Inovasyon

Inovasyon hizla degisen is cevrelerinde isletmelerin iizerinde 6nemle durmasi gereken
bir alandir (Liao vd., 2007). Barney’e (1991) gore isletmeler, rakipleri ile benzer
rekabet giiclerine, yonetim sekillerine, faaliyetlere, insan kaynaklarina, pazarlama
yollarina ve stratejilerine hakim olmalar1 durumunda bir adim 6ne gegebilmek igin
inovasyonu farklilagtiric1 anahtar bir faktor olarak gormelidirler. Fiol ’a (1996) gore
isletmeler farkli emis giiciine sahip siingerler gibidir. Inovasyon ise bu siingerin
tamamen sikilmasiyla ortaya ¢ikar. Eger isletmenin sahip oldugu oOnceki bilgiler
yetersizse yani siingerin emecegi fazla bir bilgi yoksa ortaya inovasyon ya da

verimliligin ¢ikmas1 da beklenemez.

Isletmelerin inovatif faaliyetler sergilemeleri icin bilgi paylasimi ve &grenme ¢ok
onemlidir. Bu nedenle de 6ziimseme kapasitesi ve inovasyon ile ilgili bir¢ok calisma
yapilmistir. Oziimseme kapasitesi ile ilgili literatiir taramasinda oldukga énemli bir yeri
olan inovasyon ¢aligmalarinda isletmelerin inovasyon yetenegi, kapasitesi, performansi
ile agik inovasyon, kiigiikk ve orta biiylkliikteki isletmelerde inovasyon, Ar-Ge ve
inovasyon, inovasyon ve isletme performans1 gibi bir c¢ok farkli degisken

incelenmektedir. Bu caligsmalar asagida 6zetlenmektedir:

Calismalardan c¢ogu isletmelerde inovasyon performansi iizerine odaklanmistir.
Ornegin, Vinding (2000) &ziimseme kapasitesi ve isletmelerde inovasyon
performansini, insan kaynaklar1 agisindan incelemistir. isletmedeki diger aktorlerle ve
bilgi tireten kurumlarla dogrudan dikey bir iliski i¢inde olan insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerinin, inovasyon yeteneklerini arttirdigimi bulmustur. Insan kaynaklar1 ve
inovasyon performansiyla ilgili Fabrizio (2004) da isletmelerin inovasyon
performansin1 dlgmek icin bilginin kullanilma hizin1 dikkate almistir. Isletme ici
bilimsel arastirmalar yapan ve {iniversitedeki bilim adamlariyla daha fazla iletisim
halinde olan isletmelerin, bilimsel bilgiyi daha fazla kullandiklar1 goriilmiistir.
Isletmelerin, isletme icindeki bilimsel arastirmalara odaklanmasi sonucunda bilgiyi daha

hizli kullanilabileceklerini Onerir.
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Yine benzer bir ¢calisma da Knudsen ve Roman (2004) tarafindan yapilmistir. Ozel fonla
kurulan ve madde bagimlilig1 tedavisi yapan kuruluslarda inovasyon kullanimini ve
Oziimseme kapasitesi iligkisini incelemislerdir. Saglik isletmelerinin ¢evrelerini
taramalarinin ve daha fazla profesyonel personel barindirmalariin inovasyon
performanslar1 iizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica
isletmelerde arastirma kurumlarindan inovasyonun gercek yasama aktarilmasini
kolaylastiric1 iki yol &nerirler. Ilki, bilgi transferinin y&neticiler tarafindan
cesaretlendirilmesidir. ikincisi ise bilgiyi edinmek igin kurulacak anlagmalarin dayali
iletisimin (musteri sikayetleri gibi) cesaretlendirilmesidir. Bu ii¢ c¢alismanin ortak
bulgusu, dogru iliskiler kurulmasi durumunda insan kaynaklarinin isletmenin inovasyon

performansini olumlu yoénde gelistirdigidir.

Inovasyon performansi iizerinde insan kaynaklarinin rolii yaninda bazi ¢aligmalar da
inovasyon performansini isletmenin orgiitsel hareketleri, stratejileri, bilgi transferi gibi
acilardan degerlendirmistir. Ornegin Siachou ve loannidis (2010), stratejik ortaklik
kuran igletmelerde, bilgi transferi, 6ziimseme kapasitesi ve giiclii iligkilerin, inovasyon
performanst iizerindeki etkilerini saptamaya ¢alismustir. Dis bilginin transferi,
isletmenin inovasyon performansi iizerinde belirleyici bir etkendir. Ayrica stratejik
ortakliklarda bilgiyi alan ve bilgi saglayicit arasindaki giicli iliskiler 6ziimseme
kapasitesinin temel bir birleseni olarak goriilmektedir. Sonu¢ olarak bu durum
isletmenin bilgiyi 6ziimsemesi yetenegine katki saglar. Siachou ve Ioannidis’in (2010)
ortakliklarin inovasyon performansi iizerindeki olumlu etkisini katilayan c¢alismasinin
yanida Wang vd. (2010) ise kiiciik ve orta dlcekli isletmelerde (KOBI) bilgi edinimi,
dziimseme kapasitesi ve inovasyon performansini incelemistir. Oziimseme kapasitesi ve
bilgi edinimi faaliyetlerinin KOBI’nin inovasyon performansmi olumlu ydnde

etkilemektedir.

Wang (2010) KOBI’lerde invasyon performansmi incelerken, Gray (2006),
Vanhaverbeke vd. (2008) ve Huang vd., (2009) de KOBI’lerde inovasyonu incelemistir.
Vanhaverbeke vd., (2008) acik inovasyonun, igletmelerin 6ziimseme kapasitesi iizerinde
etkili oldugunu sdylemektedir. Isletmeler agik inovasyonda sadece kendi Ar-Ge

faaliyetlerine bagli kalmaz. Ayni zamanda da dis kaynaklara yonelir. Bu durumda
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inovatif igletmelerde agik inovasyon ic¢in O6zlimseme kapasitesi i¢in vazgecilmez bir
aktor haline gelir. Buna bagl olarak da 6ziimseme kapasitesi agik inovasyonla baglanti
kurdugu igin giiglenir. Yine benzer yénde Huang vd., (2009) tarafindan KOBI’lerde
acik inovasyon stratejilerini uygulamay1 kolaylagtiran 6ziimseme kapasitesinin rolil
arastirilmistir. Isletmelerin acik inovasyonu benimseme konusunda yiikselen trendi,
KOBI’lerde her derde deva olarak goriilmemektedir. Oziimseme kapasitesi ile acik
inovasyon arasinda iki yonlii bir iliski ¢cikmustir. Isletmelerin 6ziimseme kapasitesine
yaptiklar1 yatirim, onlarin inovasyon stratejisinden hemen yarar saglamaya yonelik bir
hareket i¢inde olmadiklarin1 gosterir. Aksine daha genis kapsamli bir iliski i¢cindedirler.
Gray (2006) ise KOBI’lerin inovasyona dayali ve girisimci biiyiimeyi
gergeklestirebilmesi icin bilginin 6ziimsenmesine ve yoOnetilmesine ihtiya¢ oldugunu
belirtmigdir. Ozellikle yiiksek egitim diizeyine sahip ve biiyiime hedefi olan, on besten
cok calisan1 olan kiiglik isletmelerin yeni bilgiyi 6ziimseme ve kullanma yetenegine
sahip oldugunu ortaya koymusltur. Vanhaverbeke vd., (2008) ve Huang vd., (2009)
KOBI’lerde agik inovasyonu incelerken, Gray (2006) ise KOBI’lerde bilginin
Oziimsenmesi sonucu inovasyona dayali biiylime saglanacagini belirtmistir. Bu
arastirmalar KOBI’lerde inovasyon konusunun énemli oldugunu ve farkli sekillerde

gelistigini gostermektedir.

Inovasyon ve oziimseme kapasitesi konusunda bir takim calismalar da isletmelerde
inovasyon yetenegine odaklanmistir. Yang vd. (2006), bilgi edinimi ile inovasyon
yetenegi arasinda olumlu bir iligki bulmustur. Yoneticiler, orgiitsel 6grenme ile bilgi
edinimine uygun bir bilgi yonetim siireci kurmalidirlar. Ayrica yoneticiler ¢alisanlarin
isletme icinde ortiik bilgilerini paylasmalar1 i¢in uygun bir ortam yaratmalidirlar. Buna
benzer olarak Liao vd., (2007) bilgi paylasimi, 6ziimseme kapasitesi ve inovasyon
yetenegi arasindaki iliskiyi ol¢miistiir. Oziimseme kapasitesi, bilgi paylasimi ve
inovasyon yetenegine etki eden bir faktor olarak ¢ikmistir. Buna ek olarak 6ziimseme
kapasitesi ile inovasyon yeteneginin sadece calisanlarla degil, ayn1 zamanda isletmenin
yonetimi ile de ilgili oldugu sonucuna varilmistir. Sonraki bir caligmasinda ise
Oziimseme kapasitesi, bilgi edinimi ile innovasyon yetenegi arasinda dengeleyici bir
faktor olarak ¢ikmistir. Bilgi ediniminin, 6ziimseme kapasitesi iizerinde olumlu etkisi

oldugu sonucuna varilmistir (Liao vd., 2009). Benzer sekilde, 6ziimseme kapasitesinin
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isletme inovasyonu iizerinde olumlu etkisi bulunmaktadir (Liao vd., 2009). Bu iki
calisma birbirine olduk¢a benzemektedir. Yang vd. (2006) orgiitsel 6grenme siirecine

odaklanirken Liao vd. (2007) bilgi paylasimina incelemistir.

Inovasyon yetenegine yukaridaki yazarlardan farkli olarak Bessant vd. (2009),
isletmelerde bilginin {iriin, siire¢ ve hizmet inovasyonuna doniismesinde 6ziimseme
kapasitesinin agik¢ca dnemli oldugunu belirtir. Bilginin kullanimina dair literatiire farkl
bir katki yaparak ii¢ farklt mod gelistirmislerdir. Yayin (broadcast) modu isletmelerin
daha etkili bir aragtirma siireci gelistirmeleri i¢in gerekli bilgileri farkli sekillerde
saglamalarimi gosterir. Yardimci vekil (agent assisted) modu farkindalik ile arastirma
arasindaki boslugu ve 6ziimseme kapasitesi gelisiminde edinim ve kullanma arasindaki
boslugu doldurmay1 gosterir. Yardimci akran (peer-assisted) modu ise isletmelerin diger
isletmelerden Ogrenme siirecini gosterir. Oziimseme kapasitesi daha fazla olan
isletmelerin, bilgiyi edinme ve dagitma siireclerinin daha verimli oldugu sonucuna

varmistir.

Becker ve Peters (2006), isletmelerde inovasyon siirecinde 6ziimseme kapasitesinin
yerini arastirmistir. Isletmeler teknolojik yeteneklerini arttirabilmek icin isletme
disindaki teknolojik firsatlardan yararlanmaktadirlar. Isletmelerin bu dis kaynaklh
bilgileri kullanmalarinin kapsami yine isletmenin 6ziimseme kapasitesine baghdir. Bu
nedenle, isletmeler disaridan gelen Ar-Ge uygulamalarin1 genisletmek ve diger isletme
ve kurumlarla ilgili arastirma bulgularina tam ulasim saglamak igin teknolojik
yeteneklerine yatirim yaparlar. Bu noktada bilimsel arastirmalarda belirli bilgileri
edinmek i¢in belirli diizeyde bir 6ziimseme kapasitesine ihtiya¢ duyuldugu ortaya
konmustur. Ayni sekilde Davids ve Tai (2009) komiir madeninde yasanan degisim
stirecinde 6zlimseme kapasitesinin inovasyon kapasitesi i¢in anahtar bir faktor oldugunu
vurgulayarak bilginini edinim ve doniistiiriilmesinin komiir isinde inovasyon gelisim
stirecini gelistirici etkisi vurgulamiglardir. Benzer sekilde Exposito-Langa vd. (2011),
sanayi bolgelerinde isletmelerin 6ziimseme kapasitelerinin yeni iiriin gelistirme yoluyla
firsatlar1 degerlendirme durumlarmni arastirmistir. Inovasyon ile 6ziimseme kapasitesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Sanayi bolgeleri gibi 6zel alanlarda faaliyet

gosteren isletmelerin en yliksek sinerjiyi saglayabilmeleri i¢in bireysel yetenekler
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gelistirmeleri gerektigini sonucuna varmiglardir. Gelisen bu yeteneklerin de genellikle
toplam kapasitelerini arttirmaktadir. Son olarak Petraite (2010), yeni teknoloji tabanli
isletmelerde inovasyonun Oziimsenmesini incelemistir. Isletmelerde teknoloji tabanli
inovasyonun gelismesinin teknolojik firsatlarla ilgili bilgilerin 6ziimsenmesiyle ve
ayrica sektorel ve pazara iliskin firsatlarin degerlendirilebilmesiyle yakindan iliskili

oldugunu ortaya koymustur.

Tiim bu ¢aligmalarin ortak 6zelligi Ar-Ge, teknoloji ve 6ziimseme kapasitesi konulari
ile ilgili oldugu gibi inovasyon konusunda da isletmelerin performanslarini arttirmak
icin inovatif faaliyetlerine verdigi Onem ve inovasyon kapasitelerini doniistiirme
sirecidir. Tiim bu slire¢ igerisinde Oziimseme kapasitesinin olumlu rolii tiim
calismalarda acikca vurgulanmustir. Oziimseme kapasitesinin inovasyon siirecine,
performansina veya inovasyon yetenegine olumsuz etkisi oldugunu gosteren bir ¢aligma
bulunmamaktadir. Oziimseme kapasitesi literatiiriinde inovasyon konulu calismalar ve

ulastiklar1 sonuglar Tablo 10°da 6zetlenmektedir.
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Tablo 10. Oziimseme Kapasitesi ve Inovasyon Konulu Calismalar

Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular
Cohen and Ogrenen gevrede Ar-Ge Ampirik-Teorik/ABD'de ) Oziimseme kapasitesinin ilk ve gegerli tanimi yapilmistir. Bireysel
Levinthal harcamalarinin etkisi ve Ar- 318 isletmenin 1719 Oziimseme kapasitesi,  6ziimseme kapasitesi ile orgiitsel 6ziimseme kapasitesi arasindaki iligki
Ge harcamalari ile 6ziimseme Lo inovasyon ve 6grenme  tartigilmistir. Ar-Ge harcamalarinda etkisi olan 6grenmeyi etkileyen
(1989, 1990) i biriminde aragtirma . AT
> kapasitesi iligkisi faktorler arastirilmis ve 6ziimseme kapasitesi bu durumla iligkilidir.
?lze iﬁi?:gekﬁjoa\f:sesége Ampirik/Uretim ve Oziimseme kapasitesi Isletmedeki diger aktorlerle ve bilgi iireten kurumlarla dogrudan dikey
Vinding serformansml insany hizmet sektoriinden 1544 insan ka akl;‘l ve > bir iliski i¢inde olan insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin
(2000) ﬁa naklart vaklasimivla isletme tizerinde ikincil inovas g:ll erformansi inovasyon yeteneklerini arttirmanin yaninda karmasiklikla bas etmenin
ingelemek yaxasimty veri toplamak yonp bir gostergesi olan inovatif taklitleri de arttirir.
- I§let.meler{q aragtirma Ampirik/83 biyoteknoloji  Oziimseme kapasitesi, Isletme i¢i bilimsel ara§t1malar }{apllan ve.un1vers1te.dek1 bilim
Fabrizio faaliyetleri ile yayinlanmig A . . o adamlariyla daha fazla irtibat halinde olan isletmelerin daha fazla
. - ve ilag isletmesi lizerinde  inovasyon ve bilimsel o B L .
(2004) bilimsel bilginin kullanimi o bilimsel bilgiyi kullandiklar1 ve var olan bilgiyle yeni buluslar
L2 boylamsal arastirma bilginin kullanimi . . .
arasindaki iliski gelistirmeleri arasindaki zamanin daha kisadir.
Madde bagimlilig: tedavisi . Oziimseme kapasitesi,  Ozel fonla kurulan ve madde bagimlilig1 tedavisi yapan kuruluslarda
. Ampirik/322 madde ) - 9 .. . .
Knudsen ve yapan kuruluglarda inovasyon 5 . . inovasyon ve madde madde bagimlilig1 tedavi isletmelerinin ¢evrelerini taramalarinin, daha
e bagimlilig: isletmesi ile 9 y . . . .
Roman (2004) kullanimini ve 6ziimseme Sriisme bagimlilig: tedavi fazla profesyonel personel barindirmalarinin inovasyon tiretmeleri
kapasitesi oS merkezleri iizerinde olumlu etkileri vardir.
Potansiyel 6ziimseme Ampirik/2464 toplumsal Arastirma sonuclarma gore Ar-Ge isbirliklerinde ve pazar tabanl
Fosfuri ve kapasitesinin onciillerinin inovasvon anketinden Potansiyel 6ziimseme faaliyetlerde bulunan isletmelerin dis ¢evreye iligkin bilgileri anlama
o tespiti ve bu onciillerin yon anx ) kapasitesi onciilleri ve ve benimseme yeteneklerinin daha giiclii oldugu ve bilgi arastirma
Trib6 (2006) . derlenen ikincil veri . . . . Lo
inovasyon performansina analizi inovasyon performanst  siirecinde kazanilan deneyimin potansiyel 6ziimseme kapasitesi i¢in
etkileri anahtar bir faktordiir.
. ) Yasin, egitim diizeyinin ve biiyiikliigiin KOBI'lerin bilgiyi Pdinmesi ve
Deneyimsel ve resmi bilginin  Ampirik/Ingiltere ulusal Oziimseme kapasitesi,  benimsemesi tizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Ozellikle
Gray (2006) KOBI'lerin 6ziimseme ceyrek donemlik bilgi yonetimi ve yiiksek egitim diizeyine sahip ve biiyiime hedefi olan, on bes

kapasitesine etkisi

anketleri ile veri analizi

inovasyon

calisandan ¢ok calisani olan kiigiik isletmelerin yeni bilgiyi 6ziimseme
ve kullanma yetenegine sahiptir.
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Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular

Isletmelerin inovasyon Ampirik/Alman tiretim Ozlimseme kapasitesi, Isletmelsr teknolojik yeteneklerini arttirabilmek e 1sletme.dlsmdak1
Becker ve . - . . .. teknolojik firsatlardan yararlanmakta olduklar1 ve isletmelerin bu dis

stirecinde ziimseme isletmelerinde anket teknolojik formatlar ve o . S
Peters (2006) o o . kaynakli bilgileri kullanmalarinin kapsami yine isletmenin 6ziimseme

kapasitesinin yerini 6l¢gmek arastirmasi inovasyon . <

kapasitesine baglidir.
‘ Smmee ks, b Ampmk/l 70 el§ktron1k, By imesins lapmefiae. Ozumspme k?.paSIteSI, b11.g1 pay}as'lm{ ve inovasyon ye.tenégme etki

Liao vd. . sigortacilik ve ilag o eden bir faktor olarak belirlenmistir. Oziimseme kapasitesi ile

paylasimi ve inovasyon e bilgi paylasimi ve ) e -
(2007) o T sektoriinde anket ) .. inovasyon yeteneginin sadece ¢alisanlarla degil ayni1 zamanda

yetenegi arasindaki iligki inovasyon yetenegi . Lo i

calismasi isletmenin yonetimi ile de ilgilidir.

- o Isletmelerin agik inovasyonda sadece kendi Ar-Ge faaliyetlerine bagh
Vanha- Ozilimseme kapasitesi ile acik - . - .. g T e

) S .. . Ozilimseme kapasitesi kalmadigi ayni zamanda da dis kaynaklara yoneldigi belirtilmis ve bu
verbeke vd., inovasyonun birbiri ile olan Ampirik/Teorik . . g . LS

9 ve agik inovasyon durumda inovatif isletmelerde agik inovasyon igin 6ziimseme
(2008) baglantisi o . . . . .
kapasitesinin vazgecilmez bir faktor haline gelir.

. Oziimseme kapasitesi, bilgi Ampirik/Finans ve Uretim .. o Ozumsen}e. ké}paSIte..SI il i Inovasyon yetencgl all.ra"smda
Liao vd. NP e Oziimseme kapasitesi dengeleyici bir faktor olarak bulunmus ve bilgi ediniminin 6ziimseme
edinimi ve inovasyon sektoriinde anket . . S .. > o .

(2009) .. R ve inovasyon kapasitesi  kapasitesi tizerinde olumlu etkisi oldugu ve yine 6ziimseme
yetenegi arasindaki iliski arastirmasi L . . ..
kapasitesinin firma inovasyonu iizerinde olumlu etkisi vardir.
Teorik-Ampirik Teorik Kobilerde inovasyon Isletmelerde bilginin iiriin, slire¢ ve hizmet inovasyonuna

Bessant vd.,

Oziimseme kapasitesinin

calisama ve Ornek olay

yetenegi ve 6ziimseme

doniismesinde 6ziimseme kapasitesinin agik¢a 6nemli oldugu

(2009) inovasyon yetenegine etkisi o vurgulanmig ve bilginin kullanimina dair literatiire farkl bir katk1
caligmasi kapasitesi N e
yaparak ii¢ farkli mod gelistirilmistir.
- . . , Arastirmada 6ziimseme kapasitesi ile agik inovasyon arasinda gift
Huang vd groazl'ﬂlggﬁ i@lkulllall ?;::Sflon ?algﬁ lrelf/[z:;srgglggzda Kobi’lerde agik yonlii bir iliski ortaya konmustur. Isletmelerin 6ziimseme kapasitesine
20 09;(; : Kola leas tiram g zgijmsemye iire tii]n KgOBi iizerinde inovasyon ve yaptiklart yatirim onlarin inovasyon stratejisinden hemen yarar

kapasitesinin rolii

ikincil veri analizi

6ziimseme kapasitesi

saglamaya yonelik bir hareket i¢ginde olmadiklarini, aksine daha genis
kapsamli bir iligki iginde olduklarini gosterir.

Davis ve Tai
(2009)

Komiir temizleme
isletmesinin 6ziimseme
kapasitesini kullanarak is
yontemlerinde degisiklik
yapmast siirecinde 6zlimseme
kapasitesinin rolii

Ampirik/Hollanda komiir

temizleme isletmesi
ornek olay1

Oziimseme kapasitesi,
bilgi dolasimi ve
inovasyon

Komiir madeninde yasanan degisim siirecinde 6ziimseme kapasitesinin
inovasyon kapasitesi i¢in anahtar bir faktdr oldugu vurgulanarak
bilginin edinim ve doniistiiriilmesinin kdmiir temizleme isinde
inovasyon gelisim siirecini gelistirici etkisi vardir.
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Oziimseme Kapasitesi ve Ortakliklar

Isletme ihtiyac1 olan bilgiyi kendi iiretemiyorsa, bilgiye ihtiyact olan igletme bilgiye
sahip olan isletme ile bir ortaklik kurarak karsilikli olarak bilgi aligverisini saglama
yoluna gidebilir. Isletmeler kurduklar1 bu ortakliklardan iki cesit fayda saglarlar. Ozel
fayda, isletmenin ortaklik kurdugu isletmeden bilgileri tek tarafli edinmesidir. Bu
bilgileri ortaklik disinda kendi faaliyetlerinde kullanabilir. Genel fayda ise kurulan
ortaklikta taraflarin ortakligin bir parcasi olmasi nedeniyle isletmelerin sadece ortakliga
iliskin bilgileri edinmeleridir. Ozel faydada saglanan yararin ortak bilgi yaratimiyla
ilgisi yoktur. Ortak faydada bir isletmenin ihtiyaci olan bilgi diger isletmenin ihtiyaci
olanla ayni olmak durumunda degildir (Khanna vd., 1998: 195). Nadolska ve Barkema
(2007)’ye gore bilgi, ozellikle ortiik bilgi isletmeler icin ¢ok 6nemli bir kaynaktir.
Isletmeler diger isletmelere 6zgii yeni bilgi ve yeteneklere ulasabilmek igin birlesme ve

satin alma faaliyeti yapabilirler.

Is ortakliklar, stratejik is birlikleri ve en iyi uygulama Srneklerinden edinilen bilgiler
isletmelerin ¢evreyi tarayarak yeni bilgi edinmeleri siirecini etkilemektedir. Uluslararasi
ortak girisimlerde yabanci ortaktan edinilen bilgiler, isletmelere ¢gevresiyle ilgili bilgileri
yorumlama ve ¢evresine cevap verebilme yetkinligi kazandirir. Ayrica bu ortak girigim
isletmelere en Onemli bilgileri tanimlama imkanmi da kazandirir (Levinson ve Asahi,

1995).

Bir isletme birlesme ya da satin alma faaliyetinde bulundugunda isletmenin 6ziimseme
kapasitesi bu faaliyeti anlamak i¢in artar (Barkema ve Vermeulen, 1998; Inkpen ve
Dinur, 1998). Isletmeler arasinda kurulan ortakliklarin basarili olmasi isletme icinde
bazi1 faktorlere dayanir. Lyles ve Salk (1996), yabanci ortaklarin 6grenme kapasitesi,
egitim sartlar1 gibi yapisal mekanizmalarinin uluslararasi ortak girisimlerin yabanci
ortaklarindan 6grenme siireciyle ilgili oldugunu vurgulamaktadirlar. Lane vd. (2001) ise
uluslararas1 ortak girisimlerde O0grenmenin yabanci ortaklardan saglanan giiven ve
yonetim destegine bagli oldugunu vurgulamistir. Dolayisiyla isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri bu giiven ve destege bagli olarak artmaktadir. Saglanan giiven ve destegin

yaninda kurulan ortakliklarda tepe yOnetimin tutumu da 6nem tagimaktadir. Srivastava
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ve Frankwick (2011), 6grenme faaliyetine karsi yiirlitiilen tepe yonetimin tutumunun ve
cevrenin karmasiklik derecesinin orgiitsel 6grenme iizerinde etkileri oldugunu ortaya

koymuslardir.

Ogrenme ve bilgi aksinin kalitesi aym zamanda bagl ortakliklardan isletmelere olan
bilgi akisi, bagli ortakligin sahip oldugu bilgi stoklarinin degeriyle, bilgiyi paylagsmak
i¢in sahip oldugu motivasyonla ve iletisim kanallarinin zenginligi ile de ilgilidir (Gupta
ve Govindarajan, 2000). Minbaeva vd. (2003), calisanlarin yeteneklerinin ve
motivasyonlarinin  bilgi transferi ve Oziimseme kapasitesini olumlu etkiledigi
bulmuslardir. Yazarlara gore ¢alisanlarin yetenekleri ve motivasyonlarint gelistirmek
icin yapilan yatirimlar, ¢cokuluslu isletmelerde bilgi transferini arttiracaktir. Calisanlarin
gelisen yetenek ve motivasyonlart da isletmenin Ozliimseme kapasitesine katki
saglayacaktir. Hussinger (2010) ise satin alma islemi gergeklestikten sonra calisanlar
tizrindeki degisimi aragtirmistir. Satin alinmasi hedeflenen isletmelerde ¢alisan yaratici
personelin, isletme satin alindiktan sonra verimliliklerinin anlamli sekilde arttigini
ortaya koymustur. Bu personel isletmenin satilma faaliyeti gerceklestikten sonra,
Oziimseme kapasiteleriyle yani isletmeden bilgileri tanimlayarak, benimseyerek
kullanabilmektedir. Bundan dolay1 yeni fikirler ve degerli bilgiler yaratic1 personelin
kullanimina ag¢ilmaktadir. Tepe yOnetimin 6grenmeye karst tutumu, ortaklik kuran
isletmelerin benzerlikleri, saglanan giiven, tepe yonetimin tutumu, c¢alisanlarin
motivasyonu ve yetenekleri gibi tiim faktorler yukaridaki ¢aligmalardan da goriildiigii
gibi ortakliklarda bilgi transferini ve ortakligin saglikli kurulmasini ve 6ziimseme
kapasitesini etkilemektedir. Bu calismalarin ortak 6zellikleri kurulan ortakliklarin

basarisini ve bilgi transferinin arastirirken isletme i¢i faktorlere odaklanmalaridir.

Kurulan ortakliklarin basarinsinda isletme i¢i faktorlerin yaninda birlesme, satin alma
ya da kurulan ortakliklarin basarisinda dogrudan 6ziimseme kapasitesinin roliinii
arastiran calismalar da bulunmaktadir. Ornegin, Naldi (2010) uluslararasilasmanin,
Oziimseme kapasitesi iizerinde ve dolayisiyla isletmenin biiylimesi iizerinde olumlu bir
etkisi oldugu ifade etmistir. ilave olarak, uluslararasi pazarda faaliyet gosteren bir
isletmenin  gelisen G6zlimseme kapasitesi, bliylime beklentilerini  etkilerse,

uluslararasilagma 6zlimseme kapasitesini etkileyen 6nemli faktér konumuna gecer.
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Oziimseme kapasitesi roliinii sinir Otesi birlesme ve satin almalarda yasanan
basarisizliklar Deng (2010) tarafindan incelemistir. Isletmelerin birlesme veya satin
alma siirecinin saglikli ve faydali olabilmesi i¢in isletmenin 6ziimseme kapasitesinin
yiiksek olmast gerektigini belirtmistir. Diigiik 6ziimseme kapasitesi olan bir isletmenin
bu siirecte edindigi stratejik kaynaklar1 basarili  bir sekilde benimseyip
kullanamayacagini belirtmistir. Satin alma ile ilgili Bergh ve Lim (2008)’de isletme
devredilmesi (satilmasi) durumunda karsilasilabilecek yeniden yapilanma siirecinde
isletmenin daha fazla deneyim kazanmaktadir. Buna bagli olarak bu islemi devam
ettirdiginde kazanilan bu deneyimin, isletmenin finansal performansi olumlu yonde

etkilemektedir.

Colman (2010) ise satin alma sonrasi biitiinlesme siirecinde 6ziimseme kapasitesinin
deger yaratma siirecin nasil etkiledigini aragtirmistir. Biitlinlesme siireci hedef isletme
ve devralan isletme arasindaki iletisimin kalitesine baglidir. Bu kalite devralan
isletmenin Oziimseme kapasitesine baglidir. Tim bu arastirmalar isletmenin
uluslararasilagma, birlesme veya satin alma gibi farkli bir doniisiim gecirdigi siiregleri
incelemistir. Sonug olarak hepsi bu sliregte 6ziimseme kapasitesinin isletmenin bagarisi

icin etkin bir faktér oldugu sonucuna varmaistir.

Birlesme veya satin almalar, devralmalar, anlagmalar, kurulan yabanci ortakliklar vb.
durumlarda diger isletmeden bilgi aktarimi s6z konusudur. Bu siiregte isletmelerin
Oziimseme kapasitelerinin artmasi etkilidir (Naldi, 2010; Deng, 2010; Colman, 2010).
Satin alinan isletmenin, biitiinlesme siirecinde c¢alisanlar1 aracilifiyla Oziimseme
kapasitesini arttig1 vurgulanmaktadir (Gupta ve Govindarajan, 2000; Minbaeva vd.,
2003; Hussinger, 2010; Frankwick, 2011). Ogrenmenin isletmeler arasi y&niinii
aciklayan bu konu da 6ziimseme kapasitesini farkli bir agidan incelemektedir. Bu
calismada da isletmelerin bilgi transfer etmek icin cesitli ortakliklar veya anlagmalar
yapip yapmadiklar1 sorgulanarak bunun 6ziimseme kapasitesi lizerinde bir fark yaratip
yaratmadig1 sorgulanmaktadir. Oziimseme kapasitesi literatiiriinde ortakliklar konulu

calismalar Tablo 11°de 6zetlenmektedir.
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Tablo 11. Oziimseme Kapasitesi ve Ortakliklara Iliskin Calismalar

Yazar

Lyles ve Salk
(1996)

Konu

Uluslararasi ortak girisimlerde
bilgi ediniminde 6ziimseme
kapasitesinin rolii

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Ampirik/Hindistan’da 201
uluslararasi ortak girigim
iizerinde arastirma

Uluslararasi ortak
girisimlerden bilgi
edinimi

Gupta ve
Govin-
darajan
(2000)

Lane vd.
(2001)

Minbaeva vd.
(2003)

Bergh ve Lim
(2008)

Hussinger
(2010)

Colman
(2010)

Deng (2010)

Naldi (2010)

Lee vd. (2010)

Srivastava ve
Frankwick
(2011)

Cokuluslu isletmelerde bagl
ortakliklardan gelen bilgi akisini
tespit etmek

Uluslararasi ortak girigimlerin
yabanci ortaklarindan grenmesi
ve performansa etkisi

Cokuluslu isletmelerin bagh
ortaklari, IKY faaliyeti,
oziimseme kapasitesi ve bilgi
transferi arasindaki iliski
Yeniden yapilanma siireglerinde
oziimseme kapasitesini ve
isletme performansinin bu
siirecten etkilenmesi

Birlesme ve satin almalarla ilgili
olarak bir isletmedeki personelin
yaraticiliklarinin isletmelerin
birlesmelerinden sonra nasil
etkilendigi

Satin alma sonrasi biitiinlesme
stirecinde nasil deger
yaratildigimi ve hedef igletmenin
bu deger yaratma siirecine nasil
katk1 sagladigi

Sinir Gtesi birlesme ve satin
almalarda yasanan
basarisizliklarin 6ziimseme
kapasitesi agisindan incelenmesi
Oziimseme kapasitesinin
uluslararasi isletmenin
biiyiimesini nasil etkiledigi
Oziimseme kapasitesi, bilgi
edinme stratejileri, anlasma
yapilari ve isletme performansi
arasindaki iliskiyi saptamak
Isletmelerin kurduklari
ortakliklarda tepe yonetim
tutumunun 6grenme iizerine
etkisi

Ampirik/Anket ve ikincil veri
derlenerek tepe yonetimleri
ABD, Avrupa ve Japonya’da
bulunan 374 bagh ortaklik
tizerinde yapilan aragtirma

Oziimseme kapasitesi,
¢okuluslu igletmeler ve
bilgi akig1

Ampirik/Lyles ve Salk
(1996)’1n ¢alismasinin bir
devamu niteliginde olarak 78
uluslararasi ortak girisim olan
Hindistan isletmesinde anket
uygulamasi

Uluslararas1 ortak
girigimlerde 6grenme,
oziimseme kapasitesi ve
performans

Ampirik/ABD, Rusya ve
Finlandiya’da faaliyet gosteren
169 ¢okuluslu isletmenin bagh
ortakliginda anket ¢alismasi

Bilgi transferi,
cokuluslu isletmeler,
insan kaynaklari ve
Oziimseme kapasitesi

Ampirik/205 isletmenin
birlesme ve satin alma (M&A)
veri tabanindan elde edilen
verilerin analizi

Oziimseme kapasitesi,
yeniden yapilanma ve
isletme performansi

Ampirik/Avrupa’da 544 satin
alimma hedefi olan isletmeden
veri derlemesi

Oziimseme kapasitesi,
birlesme ve satin alma
sonrasi yatirimei
verimliligi

Ampirik/Satin alan ve hedef 5
isletme tizerinde 3 yillik
boylamsal ¢coklu 6rnek olay
caligmasi. Goriisme, gozlem,
toplant1 ve arsiv incelemesi

Oziimseme kapasitesi
ve birlesmeler

Ampirik/Bir 6rnek olay1
gOriisme, arsiv taramasi ve
dokiimantasyon yoluyla
inceleme

Oziimseme kapasitesi,
birlesme ve satin alma
basarisizliklari

Ampirik/885 Isveg isletmesinde
boylamsal veri, anket ve ikincil
veri derlemesi

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’lerde
uluslararasilag-ma

Ampirik/148 Tayvan ortakligi
uzerinde ikincil veri analizi

Oziimseme kapasitesi,
bilgi edinme stratejileri,
ortakliklar ve isletme
performanst

Teorik

Cevre, yonetim tutumu
ve orglitsel 6grenme
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Oziimseme Kapasitesi ve Isletme Biiyiikliigii

Kaynak bagimliligr yaklasimina gore de isletmeler ulagmak istedikleri kaynaklara
ulagabilmek icin ¢evrelerine bagimhidirlar. Valentina ve Passiante’ya (2009) gore basta
kiiciik ve orta olcekli isletmeler (KOBI) olmak iizere isletmeler nadiren kendi
kendilerine yetebilirler. Rekabetle basa ¢ikabilmek i¢in ve performanslarini arttirmak
icin i¢ kaynaklartyla yetinemezler. KOBI’ler, rekabet ({istiinliiklerini gelistirmek
istiyorlarsa ayrica diger isletmelerin de stratejik kaynaklarindan ve yeterliliklerinden
yararlanmaya ¢aligmalidirlar. Ayrica Rothwell ve Dodgson (1991), KOBI’lerde dis
bilgiyle baglant1 kurmak icin yiiksek diizeyde donanimli uzmanlar, bilim adamlar1 ve

miithendisler ¢alistirmalar1 gerektigini vurgulamistir.

Temel bir durumsallik faktorii olarak bilinen isletmelerin biiyiikliigii (¢alisan sayisi),
oziimseme kapasitesinin literatiiriinde énemli bir yere sahiptir. Oziimseme kapasitesinin
farkli boyutlarin1 inceleyen c¢alismalarin biiylik cogunlugu kiiciik ve orta olgekli
isletmelerde veya biiyiikk isletmelerde Oziimseme kapasitesi durumunu ortaya
koymaktadir. Bunun disinda biiyiik isletmeler veya farkl iilkelerde faaliyet gosteren

isletmelerde de yapilan 6ziimseme kapasitesi aragtirmalari bulunmaktadir.

Oziimseme kapasitesi literatiiriinde isletmenin biiyiikliigii ile ilgili ¢alismalarin biiyiik
cogunlugunun KOBI’lerde yapildign goriilmektedir. KOBI’lerdeki durumu saptamak
adina Jones ve Craven (2001) biiyiimek isteyen bir KOBI’de 6rgiitsel degisimle ilgili bir
stireci incemistir. Karar alma siireglerinin formellesmesi, isletmede yoneticilere islerini
gelistirmek i¢in yeni imkanlar saglarken bilgiyi kullanma siireclerini de gelistirmis ve
oziimseme kapasitesini arttirmustir. ileri derecede gelismis sektdrler de bile isletmenin
dinamik yaprya sahip yoneticileri, pazara iliskin yeni firsatlar1 arastirabilirler. KOBI’ler
ve dziimseme kapasitesi iizerine yapilan bir arastirma da Beckett (2008) diger KOBI
calismalarindan farkli olarak KOBI’lerle ilgili gézlemlerini kaleme almistir. Daha dnce
biiyiik isletmeler tarafindan kullanilan internet tabanli bazi uygulamalarin KOBI’lere
uygun hale getirilmesi siirecinde, 6ziimseme kapasitesine ii¢ yeni boyut eklemistir. Bu

boyutlar yeni fark edilen bilgi hakkinda ortak bir dile sahip olmak, isletmeyle ilgili ve
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yeni bir bilgiyi verimli olarak kullanabilmek ve genisletilmis kapsamda bu bilgiyle

gelen yeteneklerden olabildigince faydalanabilmektir.

KOBI’lerde 6ziimseme kapasitesi ve orgiitsel duyarliligi arastiran Liao vd. (2003),
biiyiime odakli KOBI’ler iizerinde arastirma yapmustir. D1s bilginin edinimi ve isletme
icinde yayilmasinin, orgiitsel esneklikle olumlu yonde iliskisi vardir. Biliylime odakli
KOBI’lerin, disaridan bilgi edinimi siirecinde daha proaktif stratejilere gelistirdiklerini
belirtmistir. Liao (2003) KOBI’lerde orgiitsel duyarliligi arastirirken, Valentina ve
Passiante (2009) turizm sektdriinde KOBI’ler iizerinde yaptiklari arastirmada deger
yaratmada Oziimseme kapasitesinin roliinii arastirmislardir. Caligmada turizm iletigim
aglarin1 kullanan isletmelerin deger yaratma siireglerinin 6ziimseme kapasitesinden
etkilendigi sonucuna varmuslardir. KOBI’ler ne kadar iletisim kanallarin1 kullanarak
bilgi paylasimini arttirmak ve disaridaki bilgiyi aramak i¢in yeteneklerini gelistirirlerse
o kadar farkli ve c¢esitli veri kaynaklarindan degerlere ulasirlar. Bu degerler de

inovasyona doniisiir.

Inovasyon ve KOBI’lerle ilgili bir arastirma da Wang vd. (2010) tarafindan yapilmistir.
KOBI’lerde dziimseme kapasitesi ve bilgi edinim faaliyetlerinin KOBI’lerin inovasyon
performansini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmistir. Buna benzer olarak Gray
(2006), KOBI’lerin bilgiyi edinmesi ve benimsemesi iizerinde yasin, egitim diizeyinin
ve biyiikligiin etkisi oldugunu belirtmistir. Yiiksek egitimli calisanlara sahip
KOBI’lerin bilgiyi kullanma ve oziimseme yetenegine sahip oldugu sonucuna
ulasmstir. Bessant (2009) ise dziimseme kapasitesi daha fazla olan KOBI’lerin bilgiyi
edinme ve dagitma faaliyetlerinin daha verimli oldugunu vurgulamaktadir. Huang
(2009) Avustralya’da faaliyet gosteren KOBI’ler iizerinde yaptigi arastirmada
KOBI’lerde agik inovasyon stratejilerini uygulamada oziimseme kapasitesinin
kolaylastirici roliinden bahsetmistir. Jones ve Craven (2001) ise biiyiime arzusu olan
yasi bilyiik (olgun) KOBI’ler iizerinde yapti1 arastirmada o6ziimseme kapasitesinin

olumlu roliinii ortaya koymustur.

KOBI’lerle ilgili yapilan bu arastirmalarda dikkat ¢eken bir nokta KOBI’lerde

Oziimseme kapasitesinin performanslari, bilgi yayamalari, biliytimeleri, Orgiitsel

113



@) ANADOLU UNIVERSITESI

esneklikleri lizerinde olumlu etkisi oldugu goriilmektedir. Bazi arastirmalar bu olumlu
etkinin “biiyiime odakli” KOBI'ler iizerinde oldugunu sdylemektedir (Liao vd., 2003).
Fakat sonug¢ olarak yapilmis tiim ¢alismalarda KOBI'lerde &ziimseme kapasitesinin
iyilestirici etkisinden bahsetmektedir. KOBI'ler disinda kiiciik isletmelerde yapilmis bir
calisma da vardir. Thérin (2007) ise Zahra ve George’un (2002) 6ziimseme kapasitesini
dort boyuta ¢ikaran modelini kiigiik isletmeler iizerinde test etmistir. Kiigiik isletmelerin
bilgiyi daha ¢ok edindigi ve buna bagl olarak daha iyi doniistiirdiigii ve kullandigi
ortaya ¢ikmistir. Bu isletmelerin bilgiyi daha iyi benimsemelerinin bir sonucudur. Fakat
diger ¢alismalardan farkli olarak edinimi ve benimsemeyi birbirinden ayirmaktadir.
Bilginin edinilmesinin, benimsenmesinin etkinligiyle ilgisi bulunmamaktadir. Bunun
disinda edinim hari¢ tiim 6ziimseme kapasitesi boyutlar1 inovasyon performansi ile
iligkilidir. Yas olarak geng isletmeler 6ziimseme kapasitesi bilesenlerini gelistirmede

daha basarilidirlar.

KOBIlerle ilgili yapilan ¢alismalarin yaninda sayilar1 daha az olmakla birlikte biiyiik
isletmeler tizerinde de yapilmis c¢alismalar bulunmaktadir. Pennings ve Harianto
(1992a), biiyiik isletmelerde teknolojik inovasyon ve Oziimseme kapasitesini
incelemistir. Deneyimin isletmenin mal varligindan daha ©6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Jansen (2005) de yine finansal hizmetler sektoriinde faaliyet gosteren
biiylik isletmelerde potansiyel ve fiili Oziimseme kapasitesi ve Orgiitsel Onciiller

iliskisini vurgulamustir.

Tim bu caligmalarda isletmelerin biiytlikliiklerinin, isletmelerin 6grenme siirecine ve
Oziimseme kapasitesine etkisi arastirilmaktadir. Biiyiikliik bir durumsallik faktorii olarak
cesitli sekillerde isletmeyi etkiler. Kimi arastirmalarda KOBI’ler biiyiime beklentileri
nedeniyle 6grenme ve gelismeye daha acgik olarak vurgulanirken (Liao vd. 2003),
bazilarinda da kurulus yasi olarak olgun isletmelerin 6zelliklerine odaklanmistir (Jones
ve Craven, 2001). Agirlik olarak KOBI faaliyet gosteren isletmeler iizerinde 6ziimseme
kapasitesi konusuna agirhik veren literatiirde, KOBI’lerin disarindan bilgi edinimi,
stratejilere uyum saglama, biiyiime hedefleri, nitelikli insan kaynaginin igletmede dis

bilgiyi edinme konusunda etkisi gibi konular arastirilmistir.
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Biiytikliik iizerine odaklanan arastirmalarin yaninda farkli durumsallik faktorleri de
dikkat cekmektedir. Bunlar isletmelerin yasi (Thérin, 2007) ve calisanlarin egitim
diizeyidir (Gray, 2006). Yapilan arastirmalar daha oncede bahsedildigi gibi egitim
diizeyi yliksek olan personelin 6ziimseme kapasitelerinin daha yiiksek oldugunu
vurgular (Rothwell ve Dodgson, 1991). Bu calisma yukaridaki aragtirmalardan yola
cikarak hem KOBI'ler iizerinde hem de biiyiik isletmeler iizerinde yapilmistir. Bu
calisamda Tiirkiye icin Eskisehir dzelinde biiyiik isletmelerin ve KOBI’lerin, ziimseme
kapasitesileri arasindaki farki gérmek ve yapilmis g¢aligmalarla paralellik gosterip
gostermedigini ortaya konulamktadir. Bunun yaninda c¢alisanlarin egitim diizeyleri,
isletmenin yas1 gibi faktdrler de goz Oniine almmustir. Oziimseme kapasitesi
literatiiriinde isletme biiyiikleri ile ilgili calismalar ve ulastiklar1 sonuglar Tablo 12’de

Ozetlenmektedir.
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Tablo 12. Oziimseme Kapasitesi ve Isletme Biiyiikliiklerine Iliskin Calismalar

Yazar

Konu

Tiir/Yontem

Incelenen degisken

Onemli Bulgular

Pennings ve
Harianto (1992a)

Jones ve Craven
(2001)

Liao vd. (2003)

Jansen vd. (2005)

Gray (2006)

Thérin (2007)

Bilgi teknolojisi olan bilgisayar
tabanli video bankacilik igsleminin
ABD’nin biiyiik bankalarinda

Ampirik/152 biiyiik
Olcekli ABD

Oziimseme kapasitesi
ve teknolojik

Bankalarin video bankaciligi benimsenin ya da benimsemesin biiyiik
oranda bilgi teknolojisi hakkinda toplam deneyimleri ve diger

- bankasinda ikincil veri  inovasyonun isletmelerle olan iliskileri 6zellikle de teknoloji ve sistem ve ekipman
kullanilmasinda 6ziimseme ) . e L
o N derlemesi yayilmasi yatirimlarinda olmayan isletmeler ile iliskileri tarafindan belirlenir.
kapasitesinin rolii
et . flmp li’lk/Of.i.S Hrunlen Oziimseme Ileri derecede gelismis sektorler de bile isletmenin dinamik yapiya
Olgun (yasga biiyiik) bir isletmenin tireten ve bilyiimek S RN S ) R
. . . . . kapasitesi, orgiitsel sahip yoneticileri pazara iliskin yeni firsatlar1 arastirabildikleri ortaya
stireglerini yenilemede 6ziimseme isteyen

kapasitesini rolii

olgun KOBI’lerde
ornek olay arastirmasi

degisim ve olgun
isletmeler

konmus ve orgiit yapisiyla ilgili kiigiik degisiklikler olgun isletmeleri
daha inovatif yapar.

Biiyiime odakli KOBI’lerin disaridan bilgi edinimi ve bu bilgiyi

_— T Ampirik/292 ABD Kobi'lerde 6ziimseme . - S
Ozlimseme kapasitesi ve orgiitsel e N isletme i¢inde yayma konusunda ve dis bilgiyi edinme ve daha
e e .. KOBI'si iizerinde anket ~ kapasitesi ve orgiitsel . .. N S .
esnekligin birbiri iizerinde etkisi . proaktif stratejilere uyum saglama konusunda gelismis yetenekleri
arastirmasi esneklik . sl .
varsa bu isletmelerin biiylimeyi bekler.
Orgiitsel onciillerin potansiyel ve A'r.n ]{m{c/Avrup e Potansiyel ve fiili {(oorc'hnasy(')n. yet@neklerlyle. lhslfﬂ?. ol Gt tsel' m.ek.amzmalarm
. g o biiyiik isletmelerde . ... oncelikle birimlerin potansiyel 6ziimseme kapasitesini arttirirken
fiili 6ztimseme kapasitesini nasil Oziimseme kapasitesi - . . o
o e anket uygulamasi (769 e e sosyallesme yetenekleri ile ilgili olan orgiitsel mekanizmalarin fiili
etkiledigini ortaya koymak ve Orgiitsel onciiller . SR .
anket) Ozlimseme kapasitesini gii¢lendirir.

KOBI'lerin inovasyon ve girisimci
biiylimeyi gergeklestirebilmesi i¢in

bilginin 6ziimsenmesi ve yonetilmesi

durumu ve deneyimsel ve resmi

Ampirik/ingiltere ulusal
¢eyrek donemlik
anketlerinden ikincil

Oziimseme
kapasitesi, bilgi
yonetimi ve

Yasin, egitim diizeyinin ve biiyiikliigiin KOBI'lerin bilgiyi edinmesi
ve benimsemesi iizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir.
Ozellikle yiiksek egitim diizeyine sahip ve biiyiime hedefi olan, on
bes calisandan ¢ok calisant olan kiigiik isletmelerin yeni bilgiyi

bilginin KOBI'lerin ziimseme veri derlemesi inovasyon . .. S
- - ozlimseme ve kullanma yetenegine sahiptir.
kapasitesine etkisi
Ampirik/64 kiigiik
L il Sl SN oyl LSt el Kiiciik isletmelerde Kiiciik isletmelerin bilgiyi daha ¢ok edindigi ve buna bagli olarak

kapasitesinin dort boyutunun
isletmelerin genel, finansal ve
inovasyon performansina etkisi

esya imalat, makine,
elektronik sektorlerinde
faaliyet gosteren
isletmede anket

Oziimseme kapasitesi
ve performans

daha iyi donistiirdiigi ve kullandig1 ve bu igletmelerin bilgiyi daha
iyi benimsemesinin bilgiyi daha iyi doniistiiriir ve kullanir.
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Yazar Konu Tiir/Yontem Incelenen degisken Onemli Bulgular
ili(rlcl?\ilrslsczlzrdlt%irn?ll?irnlgziu larvla Isletmelerin bir isbirligi yapma yeteneginde Ar-Ge personelinin ve
’ . slarty Ampirik/276 liretim kalifiye c¢alisanlarin  bir kaynak olarak sunuldugu sonucuna

Muscio (2007)

Beckett (2008)

Bessant vd.,
(2009)

Huang vd. (2009)

Wang vd. (2010)

Naldi (2010)

yaptig1 isbirlikleri iizerinde Ar-Ge
faaliyetlerinin ve kalifiye insan
kaynaginin toplandig1 6ziimseme
kapasitesinin dnemi

KOBI’sinde yapilan
arastirma

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’lerde isgbirligi

vartlmistir. Is ortakhigi yoluyla baglant: kurulan yeni bilgiye erisim
icin isletmeler kendi arastirma siireglerine yatirim yapmali, insan
kaynagini devamli olarak gelistirmelidir.

Oziimseme kapasitesi boyutlari ve
KOBI’ler yazarin katildig1 bir
programda gozlenmis ve sonuglara
bagl bir teorik calisma
gerceklestirilmistir.

Teorik-Ampirik/
KOBI’lerde gdzlem

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’ler

Daha 6nce biiyiik isletmeler tarafindan kullanilan internet tabanl bazi
uygulamalarin KOBI’lere uygun hale getirilmesi siirecinde gozlem
yapan yazar, 6ziimseme kapasitesine ii¢ yeni boyut ekler.

Oziimseme kapasitesinin inovasyon
yetenegine etkisi

Teorik/ Ampirik
Teorik ¢alisgama ve
ornek olay ¢alismasi

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’lerde
inovasyon yetenegi
gelistirme

Oziimseme kapasitesi daha fazla olan KOBI’lerin bilgiyi edinme ve
dagitma siireclerinin daha verimlidir.

KOBI’lerde acik inovasyon
stratejilerini uygulamay1
kolaylastiran 6ziimseme

Ampirik Avustralya’da
faaliyet gosteren 292
iiretim KOBI’si

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’lerde agik

Isletmelerin  ziimseme kapasitesine yaptiklar1 yatirim  onlarin
inovasyon stratejisinden hemen yarar saglamaya yonelik bir hareket

Kkapasitesinin rolii iizerinde ikincil veri inovasyon icinde olmadiklarini aksine daha genis kapsamli bir iligki igindedir.
P derlemesi
KOBI'lerde bilgi edinimi, 6ziimseme é::ﬁ ”Zf/aéys‘;gleiz% li);lggiizlsrilebil ; Oziimseme kapasitesi ve bilgi edinimi faaliyetlerinin kii¢iik ve orta
kapasitesi ve inovasyon performansi y-, & pasitest, biig biiytlikliikteki bir isletmenin inovasyon performansimi olumlu ydnde
arasindaki iliski KOBI’de anket edinimi ve inovasyon etkiler
uygulamasi performansi '

Oziimseme kapasitesinin uluslararasi
isletmenin biiyiimesine etkisi

Ampirik/885 Isveg
isletmesinde boylamsal
veri, anket ve ikincil
veri derlemesi

Oziimseme kapasitesi
ve kobi’lerde
uluslararasilagsma

Uluslararas1 pazarda faaliyet gosteren bir isletmenin gelisen
oziimseme kapasitesinin bilyiime beklentilerini etkilemesinden yola
¢ikilarak uluslararasilagmanin 6ziimseme kapasitesinin onemli bir
belirleyici faktordiir.
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Oziimseme Kapasitesi ve Sektorel Yapi

Isletmelerde 6ziimseme kapasitesini ampirik olarak degerlendiren calismalar genellikle
tiretim isletmeleri iizerinde yapilmigtir. Bunun nedeni isletmelerin dlgiilebilir bir sonug
olarak iiretim yapmasidir. Oziimseme kapasitesi konusunda genellikle bilginin hizh
degistigi, ¢cabuk uygulandigi bilgi yogun sektorler agirlikla tercih edilmektedir (Flatten,
vd., 2011). Bilginin kullaniminin bu sektorlerde ¢iktilara yansimasinin daha hizli oldugu
diistiniilmektedir. Bu nedenle 6ziimseme kapasitesi ile ilgili arastirmalarin ¢cogu bilgi
yogun sektorlerde yapilmaktadir. Asagida yapilan ¢aligmalar ve kullandiklar1 sektorler

ozetlenmektedir:

Gambardella (1992), bilimsel bilginin igletmeler tarafindan maliyet olmadan
edinilebilmesinden yola ¢ikarak, Amerikan ila¢ sektoriinde, Henderson ve Cuckburn
(1996) tibb1 malzemeler sektoriinde faaliyet gosteren biiylik isletmelerde, Arora ve
Gambardella (1990) ise biyoteknoloji sektdriinde faaliyet gosteren biiylik isletmelerde
Oziimseme kapasitesi ile ilgili calismalar gerceklestirmistir. Fabrizio (2004) da benzer
olarak biyoteknoloji ve ilag sektoriinde isletmelerin aragtirma faaliyetleri ile
yayinlanmig bilimsel bilginin kullanimi arasindaki iligkiyi 6lgmek amaciyla
biyoteknoloji ve ila¢ sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde bir aragtirma yapmistir.
Lane ve Lubatkin (1998), ilag ve biyoteknoloji isletmelerinin Ar-Ge isbirlikleri
tizerinden insan kaynaklari yoneticileriyle 6zlimseme kapasitesi ve oOrgiitler arasi
O0grenmeyi arastirmistir. Benzer sekilde Lin vd. (2002), elektronik ve kimyasal madde
iiretim  sektoriinde teknolojik  Oziimseme kapasitesi lizerinde bir c¢alisma
gergeklestirmistir. Ng (2011) ise 6grenme, {iriin performansi ve 6ziimseme kapasitesi
iliskisini incelemek igin biyoteknoloji sektériinde bir arastirma gerceklestirmistir. lag
ve biyoteknooji sektoriinde yapilan bu arastirmalarin ortak 6zellikleri bu sektorlerin

bilgi yogun sektorler olmalar1 ve bilgiye yogun ihtiya¢ duymalaridir.

Ilag ve biyoteknoloji sekodtiinden farkli olarak Lichtenthaler (2009), otomotiv/makine,
ilag/eczacilik ve elektronik sektorlerinden sanayi isletmelerinde 6ziimseme kapasitesi,
isletmelerin faaliyette bulundugu cevre yapilar1 ve 6rgiitsel 6grenme ile ilgili bir ¢calisma

gerceklestirmigtir.  Franganito (2010), tekstil sektoriinde yaptigi arasgtirmada bir

118



@) ANADOLU UNIVERSITESI

O0ziimseme kapasitesi modeli gelistirip test etmistir. Tekstil sektoriinde aragtirma yapan
bir ¢alisma da Exposito- Exposito-Langa vd.,’ne (2011) aittir. Tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeler lizerinde Ozlimseme kapasitesi ve yeni lirlin gelistirme

yoluyla degerlendirilen firsatlar arasindaki iliskiyi ortaya koymuslardir.

Muscio (2007), iiretim KOBI’lerinde isbirligi ve dziimseme kapasitesini arastirmustir.
Oltra ve Flor (2003), seramik ve fayans isletmeleri iizerinde teknolojik firsatlar,
inovasyon ve Oziimseme kapasitesi lizerine bir ¢alisma yapmustir. Gann (2001) ise
akademik bilginin uygulamaya gecirilmesi siirecinde 6zlimseme kapasitesi roliinii
belirlemek i¢in insaat sektdriinde arastirma yapmayi tercih etmistir. Tripsas (1997)
dizgicilik sektdriinde yonetsel algi, orgiitsel degisim ve 6ziimseme kapasitesi lizerine
calismistir Lenox ve King (2004) de bilgi ve iletisim teknolojileri sektoriinde igletmeye
bireyler araciligiyla getirilen bilginin 6ziimseme kapasitesi lizerine etkisini aragtirmistir.
Liao (2009) ise 6zltimseme kapasitesi ve inovasyon performansini ortaya koymak ig¢in

tiretim ve finans sektoriinii tercih etmistir.

Caligmalar incelendiginde oziimseme kapasitesi ile ilgili arastirmalarin genellikle
bilginin hizla degistigi ve etkiledigi sektorler ilizerine odaklandigr goriilmektedir.
Yapilan caligmalarin oldukca biiylik bir boliimde arastirma alami olarak {iretim
isletmelerini ve bilgi yogun sektdrler tercih etmislerdir. Oziimseme kapasitesi
literatiirinde arastirmalarin yapildiklar1 sektorler ile ilgili caligmalar ve ulastiklar:

sonuclar Tablo 13’°te 6zetlenmektedir.

Bu noktaya kadar 6ziimseme kapasitesi ile farkli birgok konu bagliginin ¢alismalarda bir
arada aragtirildig1 ¢alismalar detayli olarak incelenmistir. Tiim ¢aligmalarda 6ziimseme
kapasitesi etkileri, boyutlar1 veya bir boyutun 6ziimseme kapasitesine etkisi gibi ¢esitli
arastirmalar yapilmistir. Bu noktadan sonra Ozlimseme kapasitesi arastirmalarinda
literatiirde yapilan c¢alismalarin 6ziimseme kapasitesi hangi yollarla 6l¢tiigli, hangi
araglart nasil kullandig: tartigilacaktir. Daha sonra da 6ziimseme kapasitesi ile isletme

performansi iliskisi detayl bir sekilde kurulacaktir.

119



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Tablo 13. Oziimseme Kapasitesi ve Sektorlere Iliskin Calismalar

Yazar Konu Incelenen degisken Incelenen Sektor
Bilimsel arastirmalarin _— .
. . o Ozilimseme kapasitesi,
Gambardella isletmenin kamusal bilimsel e e L s -
e .. rekabet Ustlinligi isletme i¢i  Ilag sektorii
(1992) bilgiyi edinme yetenegine o
> ve dist bilimsel arastirmalar
etkisi
Yonetsel alginin isletmenin Oziimseme kapasitesi,
Tripsas (1997) B — gfgglutsel degisim, yonetsel Dizgicilik sektorii
Lane ve Lubatkin E)zqmseme kaP 4 sitesi ile Oziimseme kapasitesi ve Ilag ve bioteknoloji
Orgiitler aras1 6grenme . b g
(1998) oOrgiitler aras1 6grenme sektorii

arasidaki iliski

Cockburn ve

Kamusal ve 6zel igletmeler
arasl bilgi akismin durumunu

Oziimseme kapasitesi, kamu
destekli ve 6zel kuruluslar

Tibb1 malzemeler

Hederson (1998) ve 6ziimseme kapasitesinin o sektori
rolii arasl bilgi akisi
Dis bilgi kaynaklarinin ve _— .
Oltra ve Flor 6ziimseme kapasitesinin glz(ir;l??l:eﬁl:gg;tiz’ Seramik fayans
(2003) isletmenin inovasyon ¢iktilar inovas Jon sektorii
iizerindeki etkisi 4
ﬁ;gliilﬁi{yzlgiﬁlr?lmesi Oziimseme kapasitesi, insaat
Gann (2001) sektorii, akademik bilgi- Ingaat sektorii

siirecince Oziimseme
kapasitesinin rolii

uygulama siireci

Lane vd. (2001)

Uluslararasi ortak girisimlerin
yabanci ortaklarindan
Ogrenmesi ve performanslari

Uluslararast ortak
girigimlerde 6grenme,
Oziimseme kapasitesi ve
performans

Tekstil, elektronik
ve kimya sektorii

Lin vd. (2002)

Orgiit kiiltiirii, etkilesim
araclari, Ar-Ge yatirimlar ve
teknoloji dagilim kanallarimi
kavramlarinin teknoloji
transferindeki yeri

Teknolojik 6ziimseme
kapasitesi faktorleri

Elektronik ve
kimya sektoriinde

Isletmelerin arastirma
faaliyetleri ile yayinlanmis

Ozilimseme kapasitesi,

Biyoteknoloji ve

Fabrizio (2004) bilimsel bilginin kullantmi inovasyon, bilimsel bilginin ilac sektorii
arasindaki iliski kullanim
Ozel fonla kurulan ve madde
bagimlilig: tedavisi yapan Oziimseme kapasitesi, - -
Knudsen ve ku%ulusla%da inovasy}llorrl) inovasyon ve III)ladde Mad@e.bag1ml1llg1
Roman (2004) Kull . basimliliz: tedavi Kezleri tedavi isletmeleri
ullanimini ve 6ziimseme agimlilig1 tedavi merkezleri
kapasitesi
Isletmeye yeni bir uygulama
Lenox ve King getirebilecek kisiler Oziimseme kapasitesi ve Bilgi ve iletisim

(2004)

araciligtyla 6zliimseme
kapasitesinin gelistirilmesi

isletme i¢i bilgiler

teknolojileri sektorii

KOBI’lerin yaptig1 isbirlikler

KOBI’lerde isbirligi ve

Elektrik-elektonik,
makine ve metal

Muscio (2007) lizerinde 6ziimseme - .2 . .
Kapasitesinin roli 6ziimseme kapasitesi esya imalat, plastik,
P tekstil sektorii
Oziimseme kapasitesi, bilgi - _ . .
. N .. Ozlimseme kapasitesi, Finans ve {iretim
Liao vd. (2009) edinimi ve inovasyon yetenegi

arasindaki iligkiyi

inovasyon kapasitesi

sektori
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Yazar Konu Incelenen degisken Incelenen Sektor

Oziimseme kapasitesi,

cevrenin yapisl ve 6grenme Otomotiv/makine,

Lichtenthaler . SOk Oziimseme kapasitesi, cevre .

(2009) §ureg1erm1n inovasyon ve B e el e 11ag/ec;a0111k ve
isletme performansi iizerinde elektroik sektori
etkisi

Franganito (2010) Yeni bir model gelistirilmesi Oziimseme kapasitesi Tekstil sektorii

ve test edilmesi

Ogrenme siireglerini, iiriin

. Oziimseme kapasitesi,
gelisim performanslarini

iyoteknoloji sektorii Biyoteknoloji
Ng (2011) kurulan ortakliklar ve Db PSSRy yolenolo)
v .. ortakliklar, 6grenme, tiriin sektorii
Oziimseme kapasitesi bakis
performanst

acistyla degerlendirilmesi

Sanayi bolgelerinde
isletmelerin 6zlimseme
kapasitelerinin yeni iiriin
gelistirme yoluyla firsatlar
degerlendirme durumlari

Oziimseme kapasitesi ve
yeni iiriin gelistirme

Expésito-Langa

vd., (2011) Tekstil sektorii

Oziimseme Kapasitesi ve Calismalarda Kullanilan Vekiller

Oziimseme kapasitesi ile ilgili literatiirde goriildiigii iizere ¢alismalar Oziimseme
kapasitesini farkli sekillerde incelemis, farkli sonuglara ulagsmis ve en 6nemlisi farkl
sekillerde 6lgmiistiir. Tiim bu teorik ve ampirik ¢aligmalar ister nitel yontemlerle ister
nicel yontemlerle tasarlansin ortak noktalar1 6ziimseme kapasitesidir. Fakat ¢aligmalar
isledikleri yontemler ve alt boyutlar konusunda biiyiik farkliliklar gostermektedir.
Oziimseme kapasitesinin tanimina iliskin bir fikir birligine varildig1 sdylenebilmesine
ragmen Ozlimseme kapasitesinin etkileyen faktorler, ciktilari ve ozellikle Ol¢iim

yontemleri arasinda biiyiik farkliklar bulunmaktadir.

Calismalarin biiyiik bir kism1 6zlimseme kapasitesini 6l¢mek i¢in bazi vekiller (proxy)
kullanmistir. Burada vekillerden kasit 6ziimseme kapasitesini 6l¢mek i¢in dogrudan bir
arag¢ ya da faktor olmadigi icin belli kavramlarin 6ziimseme kapasitesini temsil ettiginin
varsay1lmasidir. Ornegin, Cohen ve Levinthal’in (1990) &ziimseme kapasitesini dlgmek
icin bir vekil olarak Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugunu kullanmistir. Caligsmalarda Ar-
Ge harcamalar1 (Rocha, 1999), Ar-Ge faaliyetleri (Cockburn ve Henderson, 1998;
Stock vd., 2001; Cassiman ve Veugelers, 2002; Oltra ve Flor, 2003; Belderbos vd.,
2004) sik sekilde kullanilmaktadir.
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Ar-Ge faaliyetleriyle ilgili kullanilan vekillerden bazilar1 da insan kaynaklar1 ile
ilgilidir. Bunlardan bir ka¢i Ar-Ge ¢alisanlarinin toplam calisanlara bdliinmesiyle
bulunan Ar-Ge c¢alisan sermayesi (Gao vd., 2008), yiiksek egitimli ¢alisanlarin yiizdesi
(Kleinknecht ve Reijnen, 1992), isletmedeki doktora dereceli ¢alisanlar (Veugelers,
1997); ve Ar-Ge personeline yapilan yatirimdir (Liu ve White, 1997). Bu c¢alismalar
isletmede ¢alisan Ar-Ge ile ilgili insan kaynaginin 6ziimseme kapasitesini arttiracagini
varsayarak yapilmistir. Burada géz ardi edilen nokta bu yatirimlarin bu gostergelerin
isletme girdileri ile ilgili olusudur. Bu vekiller 6ziimseme kapasitesinin bir kismin
temsil etmektedir. Fakat dis etkenler ve farklt boyutlar bu noktada goz ardi
edilmektedir.

Lane ve Lubatkin (1998), ¢alismasinda Cohen ve Levinthal (1998) tarafindan uygulanan
ve Oziimseme kapasitesi i¢in geleneksel 6lgiim yontemi olan Ar-Ge harcamalarini kendi
Olceklerine (bilginin ii¢ bibliyometrik Slgegi ve bes bilgi-siire¢c-benzerlik degiskeni)
kars1 test etmislerdir. Bilginin benzerligi ile ilgili degiskenlerin uluslararasi 6grenmenin
%17’sini agiklarken, bilgi-stire¢ ve benzerlikle ilgili degiskenlerin %55’ini fakat Ar-Ge
harcamalarinin yalnizca %4’tinti agikladigini vurgulamislardir. Buradan yola ¢ikarak
Oziimseme kapasitesinin tek yonlii 6l¢limiinlin ¢ok boyutlu yapisint 6lgmede yetersiz

kaldigin1 s6ylemek miimkiindiir (Minbaeva vd., 2003: 588).

Bu arastirmalarin  yaninda 6ziimseme kapasitesini  vekiller kullanarak 6lgen
arastirmalarin isletme c¢iktilar ile ilgili olanlar1 vekil olarak patent sayilar1 ve yayinlari
kullanir (Cockburn ve Henderson, 1998; Ahuja ve Katila, 2001; Hussinger, 2010). Tim
bu gostergeler 6ziimseme kapasitesini 6lgmekle birlikte bir yan1 eksik kalmaktadir. Bu
nedenle 6ziimseme kapasitesini algisal olarak dlgen ¢alismalar sayica daha az olmasina
ragmen vardir. Ornegin, Fosfuri ve Tribo (2008) inovasyon igin yedi dis bilgi
kaynaginin onemini gelistirdigi Olgekle Olgmiistiir. Benzer olarak Cadiz (2009)
Oziimseme kapasitesi i¢in bir dlgegin var olmadigini belirterek 6ziimseme kapasitesini
dokuz soruyla 6lgen bir olgek gelistirmistir. Yine Nieto ve Quevedo (2005), isletme ile
cevresini birbiriyle baglar1 hakkinda sekiz soruluk bir dlgek gelistirmistir. Bu konuya

bir 6rnek de Szulanski’nin (1996) ¢alismasidir. Teknolojinin degerini anlama, edinme
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ve uygulamay1 Olcen dokuz soruluk bir Olcek olusturmustur. Genellikle yonetim ve
organizasyon alaninda bilgi yonetimi ve insan kaynaklar1 sistemleri gibi orgiit yapisi ve
uygulamalarini i¢eren ¢alismalarda da farkli vekiller kullanilmistir (Van Den Bosch vd.,

1999; Vinding, 2000; Lenox ve King, 2004).

Oziimseme kapasitesi ile ilgili yapilan nitel calismalar da vardir. Bu ¢alismalarda 6rnek
olaylar incelenerek oziimseme kapasitesinin yeri ve &nemi arastirilmistir. Ornegin,
Jones ve Craven (2001) isletmede 6ziimseme kapasitesinin gelisimini boylamsal olarak
aragtirmistir.  Jones (2006), oziimseme kapasitesinde degisim vekillerinin yerini
sorgulamistir. Easterby-Smith vd. (2008), ise {i¢ ayr1 isletmeyi inceleyerek farkl
fikirlerin isletmeler i¢inde benimsenmesini ve uygulanmasini arastirmistir. Nitel
arastirmalar genelleme yapmaktan kaginarak, arastirilan alandaki durumu agik¢a gozler
Ontline serebilir fakat incelenen her durum kendine has olacagindan daha genel geger

sonuglara ulagmak istenildiginde yetersiz kalabilir.

Literatiirde yapilan birgok arastirma dogrudan 6ziimseme kapasitesini dlgmek yerine
Oziimseme kapasitesi ile bir kavramin iligkisini veya ozlimseme kapasitesinin bir
kavram {izerindeki etkisi 6l¢meyi amaglamstir. Ornegin, Tsai (2001) inovasyon ve
finansal performansi, Stock vd. (2001), yeni {irlin gelistirmeyi, Van Den Bosch vd.,
(1999) orgiitsel yap1 ve yetenekleri, Szulanski (1996) bilgi akisini, Zahra ve George
(2002) rekabet iistiinliigiini, Lyles ve Salk (1996), Lane ve Lubatkin (1998), Ahuja ve
Katila (2001) bilgi transferi, anlagsmalarda 6grenme ve ortak girisimlerin performansini

Olgmiislerdir.

Bu noktada ozetle ¢ok boyuta sahip Oziimseme kapasitesinin tek bir vekil ile
Olclilmesinin yanlis oldugu sdylenebilir. Bu nedenle 6ziimseme kapasitesi ve boyutlarini
algisal olarak oOlgmek, arastirilan konuyu Oziimseme kapasitesi boyutlariyla
karsilastirma ve durumu agikca ortaya koyma yoniinden saglikli olacaktir. Oziimseme
kapasitesi hakkinda yapilan c¢aligmalardan bazilar1 kullandiklar1 Ol¢iim araglari ve

vekillerle beraber Tablo 14’te sunulmaktadir.
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Tablo 14. Oziimseme Kapasitesi Vekilleri Kullanilarak Yapilan Calismalar

Yazar

Arastirma Konusu

Oziimseme Kapasitesi Vekilleri

Cohen and Levinthal
(1989)

Ar-Ge yatirimlari

Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu konusunda
yayimlanan akademik yaynlarin sayisi

Bilgi teknolojileri yonetimine

Boynton vd., (1994) etkisi Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu

Teknolojinin transferi ve Daha fazla egitim igin teknik ve akademik alanlara
Movery ve Oxley (1995) ulusal inovasyon yetenegi yatirim

Stratejik is birlikleri ve . . - <
Movery vd., (1996) Nommion fek el Tt Patentler ve Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
ngg)e n Bocsh vd, Orgiitsel yap1 ve yetkinlik Tesvik sistemi

Veugelers (1997)

Ar-Ge harcamalar1 ve
teknoloji

Doktora derecesine sahip Ar-Ge personeli yiizdesi,
isletmede yapilan bilimsel aragtirmalar

Liu ve White (1997)

Cin sektorlerinde yapilan
yatirimlar

Ar-Ge caliganlarina yapilan yatirimlar

Cockburn ve Henderson
(1998)

Ar-Ge tiretkenligi

Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu konusunda
yayimlanan akademik yayinlarin sayisi

Oziimseme kapasitesi etkileri,

Rocha (1999) isletme biiyiikligi ve Ar-Ge harcamalari
uzmanlagma
Mukherjee, vd., (2000) Uriin plan basarisi Isgiicii verimliligi ve itaat niteligi
Ahuja ve Katila (2001) Teknolojik bilginin edinimi (o oy,
ve isletme performansi
Meeus, vd., (2001) Ogrenme Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
Stock, vd., (2001) Yeni iiriin gelisimi Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
’ Isletme performansi ve . . - -
Tsai (2001) T Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
Liao,vd., (2003) Orgiitsel esneklik Cift faktorli yapi: dis bilginin edinimi ve i¢ bilginin
yayilimi
Oltra ve Flor (2003) gi{rtils;fltmenm fnovasyon Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
Belderbos,vd., Ar-Ge igbirliklerinde . .. . .
(2004) hetorojenlik Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
Lenox ve King Yonetim kademesinde PR
(2004) e Mot gl o 2 yorcir {Bilgini )
Vinding (2006) Inovasyon basarisi Insan kaynaklar1 yonetimi
Muscio (2007) KOBTI’lerde isbirliginin Kurum i¢i maddeler: Ar-Ge faaliyetleriyle ugrasan

etkileri

calisanlarin derecesi

Neilsen ve Pawlik (2007)

Yabanci istiraklerin ihracat
yogunluklari

Yabanci igletmelerin yerel isletmelerde
karsilastirildiginda ticret diizeyleri

Gao vd., (2008)

Y 6netsel baglar, inovasyon
ve Oziimseme kapasitesi

Ar-Ge personeli (Ar-Ge personeli/toplam personel)

Vega-Jurado vd., (2008)

Ar-Ge ve 6ziimseme
kapasitesi

PACAP: makalelere ulasma sayisi, kongre ve
konferanslara katilim, bilimsel toplantilara katilim.
RACAP tedarikgiler, miisteriler, iiniversiteler ve
teknoloji kurumlar

Hussinger (2010)

Birlesme ve satin almalar

Patent sayis1 ve patent dis1 gostergeler (bilimsel
makalelere yapilan atiflar)

Kaynak: Flatten vd.,”den (2011:99) uyarlanarak genigletilmistir.
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Farkli konularla 6ziimseme kapasitesi iligkisinin incelendigi bu ¢alismalar belirli konu
basliklar1 altinda toparlanarak Ozetlenmistir. Literatiir taramasi sirasinda incelenen
calismalarin olduk¢a biiylik bir boliimiinde isletmelerin 6grenmesi iizerine bir vurgu
yapildig1 agikca goriilmektedir. Literatiir taramasinin basindan bu yana isletmelerin
degisen cevre kosullart altinda rekabet istiinliigli saglayabilmeleri dolayisiyla
performansini arttirabilmek i¢in hizla degisen cevresel sartlara ayak uydurma ve
cevrelerinden 6grenme zorunlulugu vurgulanmistir. Oziimseme kapasitesi kavram da
bu noktada isletmelerin yalnizca g¢evrelerinden bilgi edinmelerinin yetersiz kaldigini,
edinilen bu bilgilerin isletmeler i¢in yararli hale doniistliriilmesi igin igletme ig¢inde
benimsenip isletmeye uygun ve faydali hale doniistiiriilmesi gerektigini vurgular. Sonug

olarak da isletme faaliyetlerinde ve ciktilarinda kullanilmasi gerektigini acikga belirtir.

Orgiitsel &grenme litaretiirii de bir isletmenin etkin bir isletme performansi
sergilemesinde oOrgiitsel 0grenmenin Onemini vurgular (Inkpen ve Crossan, 1995;
Argyris ve Schon, 1996). Fakat orgiitsel 6grenme ve performans iliskisindeki belirsizlik,
zaman farki yani bugiin 6grenilen bilginin igletme performansin1 daha sonra etkilemesi
ve Ogrenmenin digsal faktorler tarafindan maskelenmesi gibi faktorler nedeniyle
belirsizligini korumaktadir. isletmelerde &rgiitsel 6grenmenin isletme performansina
dontistiigli mekanizmalar hakkinda bilgi bulunmakla beraber, teknolojik isletmelerde
orgiitsel 6grenmenin isletme performansina olan etkisi ampirik olarak ol¢iilebilmektedir

(Inkpen ve Crossan, 1995).

Orgiitsel d6grenmedeki artisin her zaman isletme performansini arttiracagim sdylemek
dogru olmaz. Cilinkii 6grenme her zaman Orgiitiin sonuglarini iyilestirmeyebilir.
Genellikle orgiitsel 6grenme Orgiitiin performansinda olumlu etkilere sahiptir. Bu
olumlu etki yalnizca iiretim isletmelerinde degil ayn1 zamanda teknolojik isletmelerde
de gegerlidir (Argyris ve Schon, 1996; Decarolis ve Deeds 1999). Decarolis ve Deeds
(1999) calismasinda bilginin {iretilmesi, toplanmast ve uygulanmasi igletmeler igin iyi
bir performansin kaynagidir. Biyoteknoloji sektoriinde bilgi akislart ve stoklari ile

isletme performansi arasindaki olumlu iligkiyi vurgulamislardir.
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Orgiitsel 6grenmede genislik, derinlik ve hiz gdsteren teknolojik isletmeler daha yiiksek
isletme performans diizeyine sahiptirler. Orgiitsel dgrenmenin temel hedefi isletmelerde
satiglar1 arttirarak ve gelistirerek; daha fazla destek saglayarak; ve miisteri tabanini
gelistirerek orgiit performansinin nitelik ve niceligini arttirmaktir (Garcia-Morales vd.,
2007). Bu nedenle oOrgiitsel 6grenme genel isletme performansinin ‘tek ve kesin’
gostergesidir gibi kesin bir ifade kullanmak dogru olmamakla beraber literatiir
arastirmalarinda da acik¢a ortaya konuldugu gibi Orgiitsel 6grenme semsiyesi altinda
Oziimseme kapasitesinin genel isletme performansini arttirict yonde katkist oldugu

beklenmektedir.

Orgiitsel 6grenme semsiyesi altinda oziimseme kapasitesi sonug olarak bilgilerin
isletmenin isine yarar ciktilara doniistiiriilme siireci olmasi sebebiyle Oziimseme
kapasitesi yiiksek bir isletmenin de basarili sonuglar elde edeceginden genel isletme
performansinin da artmast beklenir. Bu noktada isletme performansi konusunda
performansin  Ol¢lim sekilleri ve boyutlar1 incelenecek daha once yapilmis
arastirmalardaki performans Olglim kriterleri sunulacak, Oziimseme kapasitesi ve
performans iligkisini ortaya koyan calismalar ozetlenecek arastirmada kullanilan

performans 6l¢iim yontemi agiklanacaktir.

2.4. Algilanan isletme Performansi

Performans genel olarak amacglanmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir is sisteminin performansi, o
sistemin belirli bir zaman sonunda ¢iktis1 ya da ¢alisma sonucudur, isletme performansi
ise isletme amaglarmin gergeklestirilmesi i¢in  gosterilen tiim  ¢abalarin
degerlendirilmesidir (Akal, 1992: 1). Isletmenin performansini 6l¢mek yapilanlari
degerlendirmek, gerekli diizenlemeleri yapmak ve isletmelerin rekabet {istlinliigii

saglamalar1 agisindan son derece dnemlidir.
Performans 6l¢timii cok boyutlu bir yapiya sahiptir (Cameron, 1978; Carton ve Hofer,

2006: 9) ve faaliyetlerin etkinliginin belirlenmesidir ve bir isletmenin amaglarina ve

hedeflerine ulagsmasini saglamada kullanilan bir sistemdir (Basat, 2010: 38).
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Isletme performansini  degerlendirmek olduk¢a karmasik bir alandir. Isletme
performansini  G6lgmek i¢in yapilan c¢alismalart temel de iki grupta toplamak
mimkiindiir. Bunlar iki ydntem objektif ve siibjektif yontemlerdir. Objektif
degerlendirme genellikle bir isletmenin performansin1 saptamak icin finansal
gostergelere basvurma yoludur. Burada performans genellikle aktif karlilik, Tobin Q, 6z
sermaye karlilifi, hisse basina kazang gibi oranlar isletmeden veya belli kurumlardan
elde edilerek degerlendirilmektedir. Fakat bu degerlendirme, isletme performansinin
sadece bir kismmi 6lgmektedir. Bu tek boyutlu dl¢iim tekniginin geleneksel yonetim
muhasebesi sistemi ile ilgili yetersiz olmasi, Ol¢iilerin zamanin gerisinde kalmasi,
isletme stratejisinin basarisini yansitamamasi, uygulama ile olan iligkisinin zayif
kalmasi, esnek olmamas1 gibi sebepler nedeniyle smirliliklart vardir (Ghalayini ve

Noble, 1996: 66).

Isletmeler icin ilginin ve rekabetin son derece dnemli hale geldigi is diinyasinda finansal
gostergelerin  yaninda yenilik¢ilik performansi, kalite performansi, pazarlama
performansi, miisteri tatmini gibi bir¢ok faktoriin de géz dniine alinmasi1 gerekmektedir.
Birley ve Westhead (1990) performansin rakiplerle karsilastirilmasimin gerekliligine

vurgu yapar.

Dengeli ol¢iim kart1 (balanced score card) ile performans degerlendirme sistemi de
yalnizca finansal boyutun isletmenin genel performansini yansitmayacagindan yola
cikarak gelistirilmistir. Geleneksel performans Olgiitlerine iligkin elestirilerin en
Oonemlilerinden biri miisteri tatmini, siire¢ verimliligi ve yenilik gibi finansal olmayan
performans 6gelerini yansitmamasidir. BSC finansal ve finansal olmayan performans
Olclimlerini biitiinlesik bir yaklagimla degerlendiren bir sistem olarak Onerilmistir.
Dengeli 6l¢iim kart1 kavrami Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmistir.
Dengeli 6l¢iim karti yoneticilere oOrgiitiin alt birimleri, genel sirket vizyonu ve
stratejisine iligkin dort farkli bakis acisindan degerlendirme sunmaktadir (Thomas;
2007). Her bir bakis acisina iligkin ise farkli temel performans gostergeleri
bulunmaktadir. Performans gostergeleri her bir performans boyutunun Olglimiinde
kullanilan ara¢lardir. Bu baglamda ele alindiginda dengeli 6l¢iim kart1 bir takim iliskili

performans Olgiitlerinden olusan bir performans Olglim sistemi olarak karsimiza
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cikmaktadir (Kaplan ve Norton; 1996). Balanced Scorecard yaklasimi isletmeye ve
isletme performansina dort boyuttan yaklasir. Bu boyutlar finansal boyut, miisteri
boyutu, operasyonel veya isletme i¢i siirecler boyutu ile gelisme ve 6grenme boyutudur.
Kaplan ve Norton (1996) bu dort boyutu bir sablon olarak sunmakta ve isletmelerin
faaliyet alanlarinin gereksinimleri ve isletme stratejisi dogrultusunda bu boyutlarin artip

azalabilecegi ve degisebilecegini belirtmektedir.

Finansal boyut. Finansal performans oOl¢iimleri isletme stratejisinin, bu stratejinin
uygulanmasiin ve igletme faaliyetlerin bu strateji dogrultusunda yiiriitiilmesinin
isletmenin karliligia katki saglayip saglamadigini gosterir (Kaplan ve Norton, 1996).
Finansal boyutu i¢in Onerilen gostergeler toplam varliklar, toplam borg, temettii, net
varlik getirisi, net gelir, calisan basina satig geliri,yatirnm karliligi,hisse fiyat1 vb. gibi

gostergelerdir.

Miisteri boyutu: Isletmenin miisteriler tarafindan nasil gériildiigii ve isletmenin finansal
amaglaria ulagmak i¢in miisterilerine nasil bir {iriin-hizmet karmasi sunmasi gerektigi
sorular1 tizerinde odaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle miisteri boyutu finansal boyuttaki
amaclarin gerceklestirilmesi i¢in miisterilerle etkilesimlere iligkin strateji, amaglar,
hedefler ve girisimlerle ilgilidir. Miisteri boyutu icin Onerilen gostergeler miisteri
tatmini miisteri sayisi, miisteri sadakati, miisteriye yillik satis, marka taninmishgi,

miisteri karlilig1, kaybedilen miisteri sayis1 vb. gibi gostergelerdir.

Operasyonel boyut: isletmenin miisteri ve hissedarlarini tatmin etmesi i¢in hangi
stireclerin kritik oldugu sorusu iizerine odaklanmaktadir. Operasyonel boyut finansal
boyutta ve miisteri boyutunda yer alan amaglar1 basarmak i¢in gerekli olan operasyonel
siirecler {izerine kurgulanir. Operasyonel boyut icin Onerilen gostergeler isgiicii
kullanim oran, iiretimde hata orani, {iriin iade siklig1, yeni projelerin i¢ verimlilik orant,

basa bas noktasina ulagma siiresi vb. gibi gostergelerdir.
Geligme ve ogrenme boyutu: Bu boyuttaki baskin unsur isletmenin ileriki donemlerde

hissedarlar i¢in deger yaratma yeteneginin gelistirilmesidir (Amaratunga vd., 2000). Bir

isletmenin uzun vadede isletme ici sliregleri basarili bir bigimde yiiriiterek miisteri
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performansini uzun vadede istikrarli bir bigimde iist diizeylerde tutarak finansal
performans elde edebilmesi isletmenin 6grenme ve gelisme yetenegine baghdir (Tekeli,
2003). Gelisme ve Ogrenme boyutu i¢in Onerilen gostergeler etik kurallarin ihlali,
mevcut is bagvuru sayisi, devamsizlik, ¢alisan tatmini, motivasyon endeksi, ¢alisma

ortaminin kalitesi vb. gibi gostergelerdir.

Dengeli 6l¢iim kartinin isletmelerde uygulanmasinda iki asama vardir. Ilki planlama
asamasidir. Bu asamada dengeli Ol¢lim kartininin amaglarinin belirlenmesi, kaynak
gereksinmelerinin tespiti, uygulanacag ilk birimin secilmesi, {ist yonetimin bu siirece
dahil edilmesi, caligsmalar1 yiiriitecek ekibin sec¢ilmesi, egitimlerin diizenlenmesi,
iletisim planinin hazirlanmasi yer almaktadir. ikinci asama olan uygulama asamasinda
ise misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin netlestirilmesi, dengeli sonu¢ karti
yonteminin kurumsal performansin izlenmesinde ve yonetilmesinde oynayacagi roliin
tespit edilmesi, dengeli sonu¢ kartin1 olusturacak boyutlarin  saptanmasi,
organizasyonun  performans  yOnetimine  yonelik  gecmis  calismalarinin
degerlendirilmesi, iist diizey yoneticiler ile goriismelerin yapilmasi, strateji haritasinin
olusturulmasi, performans gostergelerinin saptanmasi, performans hedeflerinin ve
faaliyetlerin saptanmasi, sistemin siirekli olarak gézden gecirilmesi ve degerlendirilmesi
yer almaktadir (Niven, 2003:72). Fakat dengeli 6l¢iim kartinin basariya ulasmasi igin
uygulamada isletmede her kademede c¢alisanin onayini almak, isletme icinde egitimler
verme, belli bir o6dil sistemi gelistirmek, Orgiitsel engelleri ortadan kaldirmak
gerekmektedir. Bu nedenle dengeli 6l¢iim karti isletme performansini 6lgmek igin
detayli bir imkan saglasa da isletme performansiyla belli bir konuyu karsilastiran
calismalarda kullanmak i¢in detayli ve zordur. Ayrica her isletmenin kendine has yapisi

sebebiyle ayr1 ayri 6lgiim kriterleri belirlemek gerekmektedir.

Siibjektif yontem ise genellikle isletme yoneticilerinin sektordeki rakiplerle kiyaslamasi
(Golden, 1992) veya son ii¢ veya bes yilda yasanan degisimlere gore isletmelerini
degerlendirmeleri istenmektedir. Bu yontemle Ol¢iilen performanslar igletme igin bir
degerlendiricinin  goriistine  sunuldugu i¢cin  “algilanan” performans olarak
nitelendirilenilir. Bu konuda yapilmis bir¢ok arastirma vardir (Wiklund, 1999; Jones

vd., 2001; Hoque, 2005; Cabrita ve Vaz, 2006; Mercader vd., 2006; Li vd. 2006;
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Huang ve Hsueh, 2007; Rudez ve Mihalic, 2007; Choi vd., 2008; Law ve Ngai, 2008).
Yalnizca siibjektif aragtirmalarin yaninda hem siibjektif hem de objektif yontemleri bir
arada kullanarak yapilan arastirmalar da mevcuttur (Kaynak ve Kara, 2004; Macinati,

2008).

Stibjektif performans 6l¢iim yontemlerinin kullanilmasinin ve kullanilmaya devam
etmesinin énemli sebepleri vardir. Ik basta bu yontem maliyet avantaji yaratir. Ciinkii
stibjektif performans verileri dogrudan anket yoluyla veya goriisme yoluyla uygulama
basinda elde edilebilmektedir. Bir diger 6nemli sebep ise kamu hizmeti veren isletmeler,
gontlli isletmeler, gorece kiiglik isletmeler gibi isletmelerin finansal verilerini elde
etme zorlugudur. Bu tiir isletmelerin caligmalar i¢in uygun ve ulasilabilir finansal
kaynaklar1 bulunmamaktadir. Bu tiir finansal verileri olan isletmeler i¢in bile veriler

arastirmacinin kullanamayacagi sekilde derlenmis olabilmektedir (Wall vd., 2004: 96).

Siibjektif performans ol¢limii ile objektif performans oOl¢limii birbirlerine esdeger
goriilmesine ragmen Ol¢iim yollar1 arasinda fark vardir. Fakat bu iki yontem arasinda
biiyiik bir bosluk dogurmaz. Oncelikle siibjektif dl¢iim dogrudan calisanlarin
yoneticilerine, CEO’lar1 veya bu diizeye esit diizeyde bulunan kisilere yoneltilir. Bu
kigiler isletmenin performansina hidkim olan ve objektif yontemlerce dl¢iilen finansal
verileri bilen kisilerdir. Yani siibjektif performans degerlendirme kriterleri bile aslinda
daha 0zel objektif kriterleri yansitmaktadir (Wall vd., 2004: 98). Venkatraman ve
Ramanujam’a (1986) gore yoneticiler kendi isletmelerinin  performanslarini
degerlendirmede arastirmalarin inandigindan daha az taraflilik gostermektedirler. Tepe
yoneticilerden saglanan algilanan verilerin isletme performansini degerlendirmede,

kabul edilebilir veriler olarak kullanilabilecegini vurgulamislardir.

Ikinci olarak performansin siibjektif olarak degerlendirilmesi ile objektif degerlendirme
arasinda yakin bir iligki oldugunu Dess ve Robinson (1984), Damanpour ve Evans
(1984), Venkatraman ve Ramanujam (1986), Pearce vd., (1987), Robinson ve Pearce
(1988), Jaworski ve Kohli (1993), Vickery vd., (1997), Dawes (1999), Wall vd. (2004),

calismalarinda gostermektedir.
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Berman vd. (1999) ise performansin isletmenin finansal gostergelerinin yani sira paydas
gruplarinin perspektiflerine gore de Olglilmelmesi gerektigini belirtir. Drucker (1954)
ise performanst O0lgmek icin sekiz farkli boyut Onermistir. Bu boyutlar isletmenin
pazardaki yeri, inovasyon diizeyi, tretkenligi, fiziksel ve finansal kaynaklari,
dogabilecek risklere karsi yeterli kazang miktari, ¢alisan performansi ve tutumlaridir.
Durcker’a gore tiim bu boyutlar isletmenin uzun donemde ayakta kalabilmesi igin

oldukga 6nemli bir yere sahiptir.

Isletmede giiglii bir 6grenme Kkiiltiiriine sahip calisanlar, yoneticilerinin bilgiyi
paylastiklarin1 ve i¢ ve dis ¢evreden gerekli olan bilgileri edinerek gii¢lendiklerini
hissederler. Sonug¢ olarak bu durum ¢alisanin devamsizligini, baghiligin1 giivenini ve
isletmesi icin fazladan caba gdstermesini etkiler. Ayni zamanda gii¢lii bir 6grenme
kiiltiirii yeni miisterilerin ¢ekimini, eski miisterilerin tutundurulmasini ve miisterilerin
goziinde isletmenin itibar kazanmasini ve tedarikgilerle iliskilerin gelistirilmesini saglar.

(Skerlavaj vd., 2007: 352).

Ansoff (1965), yatirimin getirisi oraninin isletme performansin1 dlgmede genel olarak
ve genis capta kabul gormiis bir kistas oldugunu One siirmiistiir. Bunun yaninda
satiglardaki artis da isletmenin iirlin pazar kapsamini gelistirirken c¢evresiyle ne kadar
iligkili oldugunu gosteren bir ekonomik performans gostergesidir (Hofer ve Schendel,
1978: 4). Venkatraman ve Ramanujam (1987) da ¢alismasinda biiyiikliik ve karliligin

kesin bir performans gostergesi oldugunu vurgulamiglardir.

Ozer ve Akca (2007), arastirmalarmin algilanan performans boliimiinde isletme
performansini 6l¢mek icin alti degisken kullanmiglardir. Bunlar; satislarda, karda, pazar
paymnda ve miisteri sayisinda artis ile pazarlarin g¢esitlenmesine katki ve pazarlama
maliyetlerinde yasanan azalmadir. Celik ve Karadal (2007) ise algilanan isletme
performansini Slgmek i¢in iki soru kullanmiglardir. Bunlar genel olarak isletmenin

performans diizeyi ve uzun vadeli hedefleri gergeklestirme diizeyidir.

Dess ve Robinson (1984) ise ¢alismalarinda siibjektif performans 6lgiim yonteminin

objektif performans Ol¢lim yontemine gore daha kullanisli oldugunu tartigmigladir.
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Yazarlar 6zellikle aktif karlilik, satis hacmindeki artis ve kiiresel performans lgiimiiniin
objektif ve siibjektif yoOntemle yapilmasi arasindaki iliskiyi incelemislerdir.
Caligmalarinda 26 iiretim igletmesinin CEO’lartyla goriigme yapmus, iist yonetime anket
uygulamis ve CEQO’lara mail yoluyla anket gdndermislerdir. Ulastiklar1 sonug ise {ist
yonetim ekibine yapilan siibjektif performans degerlendirmenin, objektif degerlendirme
ile yiiksek korelasyon i¢inde oldugudur. Arastirmacilar ayrica satis hacmi artist ve aktif
karliligin siibjektif algilanan performans ile Ol¢limiiniin arastirmacilar i¢in uygun

oldugunu vurgulamislardir.

Literatiirde performans diizeyinin 6l¢iilmesinde isletmelerin pazar payr (Geringer ve
Hebert, 1991; Huang, 2001; Jones vd., 2001; Sin vd., 2005; Li vd., 2006; Mercader, vd.,
2006; Choi vd., 2008; Li vd., 2009), karhhgi (Geringer, ve Hebert, 1991; Huang, 2001;
Jones vd., 2001; Cabrita ve Vaz, 2006; Rudez ve Mihalic, 2007; Choi vd., 2008; Law ve
Ngai, 2008; Li vd., 2009), satis hacmi (Slater ve Narver, 1994; Vickery vd., 1997,
Deshpandé ve Farley, 1998; Huang, 2001; Jones vd., 2001; Sin vd., 2005; Cabrita ve
Vaz, 2006; Li vd., 2006; Rudez ve Mihalic, 2007; Law ve Ngai, 2008; Hsu, 2008; Li
vd., 2009; Lun ve Quaddus, 2011), finansal sonuc¢lar1 (ciro vb) (Dawes, 1999; Huang,
2001; Cabrita ve Vaz, 2006, Hyvoénen, 2007; Skerlavaj vd., 2007) siklikla
kullanmiglardir. Tablo 15°te yapilan calismalarda kullanilan performans 6l¢tim

degiskenleri 6zetlenmistir.
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Tablo 15. Performans Olgiim Degiskenleri

Yazar

Performans dlciim degiskenleri

Damanpour ve
Evans (1984)

Geringer ve
Hebert (1991)

Slater ve Narver
(1994)

Vickery vd.,
1997)

Deshpandé ve

Verimlilik 6l¢timii: (donis hizi: devir/
mallar; devir/ toplam harcama; devir/
calisan sayis1)

Hizmetlerin kalitesi

Girdi-¢ikt1 dlglimi

Hizmet 6l¢timii (personel sayist/
hizmet edilen kitle; mallar/ hizmet
edilen kitle; malzeme harcamalari/
hizmet edilen kitle)

Genel kiitiiphane performansi
Hizmetlerin kapsami

Toplam tatmin

Satig diizeyi

Pazar pay1
Karlilik,Maliyet kontrolii
Yatirim yonetimi
Teknoloji gelisimi

Uriin tasarimi

Uretim/kalite kontrolii Is giicii
verimliligi, Dagitim
Itibar,Miisteri hizmetleri
Ortaklara ilgi ihtiyaci

Toplam performans

Yeni iirlin basar1 orani
Satiglarda biiyiime

Yatirimin getirisi

Vergilerden sonra yatirimin getirisi
Yatirimin getirisi biiyiikligi

Satis hacmi biyiikligii
Satis hasilati
Satis hasilatindaki artis

Satislardaki artig

Yatirimim getirisi

Farley (1998) Miisteri tutundurma Satig hasilati
Dawes (1999) f&g?:ﬁg;giggﬁ;?;ﬂ gegen yila gore Yatirimin geri doniis orani (objektif)
. K Orgiitsel ahlak (Personel devir orani,
Huang (2001) Finansal perfp@ans (Pazar pay1, kar payz, calisan morali)
yatirimin getirisi, satig hasilati) Lo
Tiim isletme performansi
Uriin performansi (Tiim iiriinlerin
performansi, biricik tiriin 6zellikleri, Pazar performansi (Satislardaki artis,
iirtinlerin devamliligi/yasam dongiisii, pazar pay1, miisteri sadakati, tatmini)
Jones vd., (2001) o1 . . .
iirtinlerin islevleri, kullanim ve sunum Finansal performans (Karlilik, son ii¢
kolaylig1, iiriinlerin dayanikliligt) yil i¢in karlilik ve yatirim getirisi)
Yo6netim uygulamalari Is rotasyonu
Tam zamanl iiretim Objektif 6l¢iim:
Wallvd,, 2004) 1.0 am Kalite yonetimi Verimlilih
Is zenginlestirme Kar
. Satiglardaki artis Yatirimin getirisi
RIIRL, (A1) Elde tutulan miisteriler Pazar pay1g
Yeni iiriin sunma Calisan saglig ve giivenligi,
Miisteri memnuniyeti Miisterilere tepki siiresi,
Hoque (2005) Piyasa payzi, Zamaninda teslimat,
Calisan memnuniyeti, Personel egitim ve gelisimi
Tedarikgilerle uzun donemli iligkiler Onarim maliyeti
Sektor Liderligi Aktif Karlilig1, Satig Karliligt
Cabrita ve Gelecege Bakis Agist Rekabet Ustiinliigii
Vaz (2006) Karlilik, Karlilik Artis1 Yeni Uriinlerde Basar1 Oran1
Satislarin Artisi Toplam isletme performansi
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Yazar Performans élciim degiskenleri
Piyasa pay1 Yatirimlarin geri doniis oranindaki
Li vd., (2006) Yatirimlarin geri doniis orani artis

Mercader vd.,
(2006)

Hyvonen (2007)

Rudez ve Mihalic
(2007)

Skerlavaj vd.,
(2007)

Pazar payindaki artig
Satiglardaki artig

Satiglardaki kar marji
Rekabet pozisyonunun tiimii

Nakit Akist

Maliyetler

Pazar Pay1

Yeni teknoloji tanitimi

Calisan memnuniyeti
Miisteri memnuiyeti
Orgiitsel Itibar

Faaliyetlerle ilgili performans 6l¢timii
Finansal olmayan 6l¢iim

Finansal verilere dayal1 dl¢iim
Biitce farki analizleri

Nitel dlgtimler Degisken karlar

Dengeli 6l¢iim kart1 Bolgesel karlar

Miisteri tatmini 6lcimi Yatirimin getirisi

Aktif Karlilig1 Caligan basma gelir

Aktif Karliligindaki Artis, Gelir Calisan basina katma deger
Satiglardaki Artig, Kar Calisan basina katma deger artis1
Karlilikta Artis Tiim igletme performansi

Aktif Karlihg Isten ayrilma bigimi

Caligan bagma katma deger
Tedarikgilerle iligkiler

Isletmenin itibar

Miisteri sikayetlerindeki azalma,
Miisteri sikayetleriyle basa ¢ikma hizi,
Yeni miisterileri cekme ve tutma basarisi

Caliganlarin verimliligi

Calisanlarin lidere giiveni

Caliganlar arasinda giiven,
Calisanlarin baglilig

Caliganlarin isletme i¢in uzak yerlere
gitmeye hazir olmasi

Caligan bagma maliyet

Satiglarda artig
Ozer ve Akca Karda artis Pazarlama maliyetlerinde azalma
(2007) Pazar payinda artis Miisteri sayisinda artis
Pazarin ¢esitlenmesine katki
Celik ve Karadal . . ... Uzun vadeli hedefleri gerceklestirme
(2007) Genel olarak isletmenin performans diizeyi diizeyi
Choi vd Basarmin derecesi Karlilik
@ 008;’ ” Pazar pay1 Diger rakiplerle karsilastirildiginda
Biiyiime orani yenilik¢ilik derecesi
Law ve Ngai Mus.terllerlri deger alg}.s1, . Isletmenin karlilig:
2008) Rakiplere gore elde miisteri tutma orant, isletmenin rekabet pozisyon
( Satiglardaki artis, siethe ckabet pozisyonu
Isletmenin uzun dénem karlilig: g?:tigﬁﬂne‘;zgmégklen
Hsu (2008) Satislardaki artis ihtimali S N sCeretiyest ‘
. . Isletmenin kaliteli iiriin ve hizmet
Calisanlarin i memnuniyeti
sunmasi
Karlilik (satis hasilati, net kat payi,
Livd Geegmis 3 yil i¢in (verimlilik, yatirimim briit kar pay1)
@ 009')’ getirisi, 0z kaynak karliligt ve aktif Biiylime (satislardaki, calisan
karliligr) sayisindaki ve pazar paymdaki
biiyiime)
Lun ve
Quaddus LGRS Miisteri tatmini
Q011) Satilarda artis
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Isletme performansi konusunda yapilan ¢ok sayidaki arastirmadan yalnizca bir kismu
burada Ozetlenmektedir. Yazarlarin ¢ok cesitli degiskenleri kullandig1r goriilmektedir.
Bu nedenle performans dl¢liimiinde de tek ve en iyi bir yol oldugunu séylemek dogru

degildir.

Oziimseme Kapasitesi ve Algilanan Isletme Performansi

Oziimseme kapasitesinde aktarildig1 gibi isletmelerin gevrelerinde var olan bilgilerin
degerinin farkina varip bu bilgileri edinmeleri onlar icin hayati oneme sahiptir.
Isletmeler faaliyette bulunduklari gevreleriyle siirekli iliski i¢indedirler ve bunu gelisen
ve degisen is yapma sekilleri ve her gecen giin artan rekabet cergevesinde siirekli
yapmak durumundadirlar. Cevrelerini takip etmek, yapilarint bulunduklari dinamik
cevreye gore uyarlamak durumunda olan isletmeler bunu en temelde yasamlarini
siirdiirmek i¢in yaparlar. Fakat bu asamada c¢evrelerinde bulunan bilgileri farkina
varmak yeterli olma. Bu bilgilerin isletme icerisinde degerlendirilip isletmenin sartlarini
gbre dontstiiriiliip ve en nihayetinde de isletme icin rekabet avantaji elde edilecek
sekilde kullanmalar1 gerekir. Bu da isletmelerin sonug¢ olarak genel performanslarini
arttirmalarina katkida bulunur. Asagida 6ziimseme kapasitesi ve isletme performansina
ilisgkin yapilmis c¢alismalar ve her birinin isletme performansini nasil Olctiigl

Ozetlenmistir.

Oziimseme kapasitesi ve isletme performansina dair yapilan ¢alismalarin iki yonde
yogunlastig1 goriilmektedir. Bunlar daha 6nce de bahsettigimiz gibi objektij ve siibjektif
performans degerlendirme yontemleridir. Litaratiirde bu iki yonteme iliskin ¢okga
calisma goriilmektedir. Oncelikle objektif yontemlerle isletme performansmi Slgen
caligmalardan bahsedecek olursak 6rnegin Stock (2001), 6ziimseme kapasitesi ve yeni
{irin gelistirme performansi arasindaki iliskiyi incelemistir. Oziimseme kapasitesini Ar-
Ge faaliyetleri yeni iiriin gelisim performansini ise yeni {irlinlerin teknik performansini
temel alarak olgmiisler ve ikincil veri kullanmislardir. Arastirma sonuglarina gore belli
bir noktaya kadar yiiksek diizeyde Oziimseme kapasitesinin, yeni iriin gelisim
performansi iizerinde olumlu etkisi goriiliirken, bir noktadan sonra iliski tersine

donmektedir. Rothaermel ve Thursby (2004), tiniversiteler ile {iniversite tabanli
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teknoparklar arasindaki bilgi akisin1 ve bu bilgi akisinin teknoparkin performansi
lizerindeki etkisini arastirmustir. inovasyon performansi isletmelerin yeni iiriinler ve
mevcut tirlinlerin yillik satiglarinin toplami olarak hesaplanmistir. Arastirma sonuglarina
gore dzlimseme kapasitesinin igletme performansini olumlu diizeyde etkiledigine iliskin

bir iliski bulunmustur.

Benzer olarak Fosfuri ve Tribd (2006), potansiyel 6ziimseme kapasitesinin dnciillerinin
tespitini ve bunlarin isletmelerin inovasyon performansi iizerine etkilerini saptamak
amaciyla gergeklestirdikleri boylamsal ¢aligmada, inovasyon performansini igletmelerin
yeni Uriinler veya mevcut iriinlerin yillik satislarinin toplami olarak hesaplamislardir.
Ng (2011), 6grenme siire¢lerini, iiriin gelisim performanslarin1 kurulan ortakliklar ve
oziimseme kapasitesi bakis acistyla incelemistir. Uriin performansini ticarilesmis
tiriinlerin toplam sayisi ile hesaplanmistir. Potansiyel 6ziimseme kapasitesinin rekabet
Ustiinliigii saglama da Onemli bir ara¢ oldugunu fakat bu siirecin fiili 6ziimseme
kapasitesi ile tamamlandiginda basariya ulasacagini vurgularlar. Bergh ve Lim (2008)
ise yeniden yapilanma siireglerinin 6ziimseme kapasitesi ve isletme performansini nasil
etkiledigini arastirmistir. Isletme performansi, finansal performans ve pazar performansi
olarak incelenmistir. Finansal performans ise yatirimin geri doniis oran1 ve ortalama
hisse bas1 kazangla Ol¢lilmiistiir. Yeniden yapilanma sonucunda isletmenin satiglarinin
artmastyla daha fazla deneyim kazandigini, kazanilan bu deneyimin de isletmenin

finansal performansi iizerinde olumlu etkisi oldugu vurgulanmustir.

Objektif yontemlerle Ol¢lim yapan bir diger calismada Park ve Kang (2009),
isletmelerin yaptiklar1 teknoloji anlagmalarinda &gretici olan igletmenin 6zelliklerinin
anlagsma performansina olan etkisini aragtirmislardir. Arastirmada teknoloji transferi igin
yapilan anlagmalarin performansi 6gretici isletmenin 6zellikleri ile Olgiilmiistiir. Bu
ozellikler, teknoloji kapasitesi, isletme biiyiikliigii, teknolojik benzerlik ve bilgi transfer
edebilecek yeterliliktir. Sonug olarak, iki isletme arasinda teknolojilerin benzerliginin ve
bilgi transferinin kapasitesinin 6grenen isletmenin basarisini etkiledigi sonucuna
varmislardir. Son olarak Lee vd. (2010) ise isletmelerin bilgi edinme stratejilerine dayali
ortakliklarda yapilan ¢ift yonlii aragtirmalarin Ar-Ge performansina olumlu ve kuvvetli

yonde katkist oldugunu ortaya koymuslardir. Ar-Ge performansini patent sayist ve yeni
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{iriin satislar1 degiskeniyle Olgmiislerdir. Isletmelerin bilgi edinme stratejilerinin

Oziimseme kapasitesi ile ayn1 yonde gelistigi sonucuna ulagmaistir.

Tiim bu objektif yontemle isletme performansini 6lgen ¢aligmalarin ortak 6zelligi belli
sayisal veriler ve degiskenler kullanarak isletme performansini saptamaya ¢aligmaktir.
Fakat her ¢alismada farkli bir sayisal veri kullanmistir. Kimi isletmelerin iirettigi
triinlerin toplamin1 performans gostergesi olarak degerlendirmeye alirken kimi
tirtinlerin yillik satis toplamim1 kimi ise finansal verileri almistir. Bu da performans
boliimiinde bahsettigimiz gibi isletme performansinin ¢ok ¢esitli agilardan

degerlendirilebilmesina baghidir.

Objektif yontemlerde isletme performansini dlgen bu g¢aligmalardan sonra siibjektif
yontemle yapilan arastirmalar da asagidaki gibidir. Lane vd., (2001) uluslararast ortak
girisimler iizerinde Oziimseme kapasitesi, Ogrenme ve performans etkisini
arastirmiglardir. Arastirmalarinin performans boyutu sectikleri 6rneklem {izerindeki
isletmelere anket uygulama yoluyla ol¢lilmistiir. Uluslararas1 ortak girisimlerin 6zel
performans alanlarindan is hacmini, pazar paymi ve planladiklari hedeflerin basari
diizeylerini besli likert 6l¢egi kullanarak 6l¢miislerdir. Uluslararasi ortak girisimlerin
genel performansini ise ti¢lii likert kullanarak girisimin iki ayr1 ortagi ve genel miidiir
tarafindan genel degerlendirmesiyle Ol¢lilmistiir. Uluslararas1 ortak girisimlere
dogrudan etkisi olan dis bilgiyi uygulama yeteneginin isletme performansi ile dogrudan
iliski i¢inde oldugu saptanmistir. Yine Kotabe vd. (2011), isletmelerin, hiikiimet ve
yabanci ¢okuluslu isletmelerde olan baglarinin fiili 6ziimseme kapasitesi ve isletmenin
yeni iiriin performansmna olan etkilerini 6l¢gmeyi amaclamuslardir. Isletmenin
performansini likert 6lgegiyle ‘en biiyiik {i¢ rakibinize kiyasla yeni {iriin satiglariniz ve
kar beklentinizi degerlendiriniz’ maddeleriyle algisal olarak Slgmiislerdir. Arastirma
sonucunda yazarlar bilgi ediniminin yeni {iriin pazar performansini gelistirmesinin

ancak fiili 6zlimseme kapasitesinin varlig1 ile olacagini ortaya konmustur.
Karsilastirilmali olarak degerlendirme isteyen (rakiplerinizle kiyasla, son {i¢ yilda vb.)

bi calismada Garcia-Morales vd. (2007) tarafindan yapilmistir. Yazarlar Isletme

performansini ii¢ farkli soruyla 6l¢miislerdir. {lk olarak katilimcilardan son ii¢ yil iginde
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isletmelerinin aktif karlilik, Ozkaynak karliligi ve satis karliligi performansini
degerlendirmeleri istenmistir. ikinci olarak katilimcilardan rakiplerine kiyasla son ii¢
yilda isletmenizin aktif karlilik, 6zkaynak karliligi ve satis karliligt performansini
degerlendirmeleri istenmistir. Son olarak ise yine son ii¢ yilda isletmelerinin varliklar
tizerinden karlilik, kaynaklar {izerinden karlilikk ve satislar iizerinden karlilik
performansini degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma sonuglarina gore teknolojik
isletmelerde 6zlimseme kapasitesi, Orgiitsel 6grenmeyi ve inovasyonu olumlu yonde
etkilemektedir. Isletme iginde teknolojik &ziimseme kapasitesinin tesvik edilmesinin

calisanlar1 yeni fikirler aramaya ve 6grenmeye yonlendirdigi sonucuna varmiglardir.

Yine Kotabe vd. (2011), Lane vd., (2001) ve Garcia-Morales vd. (2007) gibi
yonteticilerden algisal olarak karsilastirmali degerlendirme isteyen Thérin (2007) ise
kiigiik isletmelerde 6ziimseme kapasitesini ve isletmelerin genel, finansal ve inovasyon
performansini  Olgiilmiistiir. Genel performans CEQO'lardan gecen ¢ yil ig¢in
isletmelerinin performanslarini degerlendirmeleri, finansal performansi satis biiytikliigii,
kar, satig hasilati, yatirmmin getirisiyle, inovasyon performansini ise {iriin-siireg
inovasyonlari, Ar-Ge yatirimlart ve yeni iriinlerin tanitimiyla Sl¢tilmistiir. Sonug
olarak, edinim boyutu hari¢ tiim Oziimseme kapasitesi bilesenlerinin inovasyon
performans1 ile iligskili ¢ikmustir. Karsilastirmali olarak degerlendirme yoluyla
performans Olgen bir diger calisma da Lichtenthaler’e (2009) aittir. Yazar dziimseme
kapasitesi, ¢evrenin yapist ve 0grenme siireclerinin inovasyon ve isletme performansi
lizerindeki etkisini arastirmstir. Isletmelerin Ar-Ge, pazarlama, inovasyon ydnetimi ve
is gelistirme birimlerinin tepe ydneticilerine anket uygulamistir. Performansi 6lgmek
icin yedili likert 6lgeginde rakiplerinizle kiyasladiginizda isletmeninizin genel isletme
performansi, pazar payi, blylimesi ve karliligi nasildir gibi sorulart kullanmisgtir.
Ogrenme siirecinin inovasyon ve isletme performansini olumlu yénde -etkiledigi

sonucuna varmistir.

Rebolledo vd. (2009) ise teorik calismalarinda tedarikg¢ilerin miisterileri ile kurduklari
iliski g¢ercevesinde bilgi ediniminin performanslart iizerindeki etkisini arastirmistir.
Isletmenin operasyonel performansini, maliyet, esneklik, kalite ve iiretim zamanmni

performans gostergesi olarak belirlemislerdir. Tedarik¢iler agisindan miisterilerin
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onemli birer bilgi kaynagi oldugunu ve bundan isletmelerin yararlanmasinin igletme

performansini arttirdigini ileri siirmiislerdir.

Siibjektif yontemle isletme performansini 6lgen bu arasatirmalara baktigimizda biiyiik
cogunlugunun karsilagtirmali  bir degerlendirme istedigi goriilmektedir. Bu
calisamalarda kendi icinde ikiye ayrilmaktadir. Bazilari isletme performansini
degerlendirmek icin yoneticilere “rakiplerinize kiyasla isletmenizin... degerlendiriniz”
gibi ifadelerle yoneticilerin kendi isletmelerini performanslarini sektdrdeki rakipleriyle
karsilagtirarark degerlendirmelerini istemislerdir. Bazi c¢alismalar ise yine isletme
yoneticilerinden “son {i¢ (veya bes) yilda isletmenizin....degerlendiriniz” gibi ifadelerle
isletme performansini algisal olarak Sl¢miistiir. Sonug olarak siibjektif yonteme dayanan

bu 6lgme sekli ile birgok arastirma yapildigi goriilmektedir.

Tim bu c¢alismalarda 6ziimseme kapasitesinin isletme performansina yaptigi katki
arastirilmaktadir. Calismalarinda farkli performans 6l¢iim teknikleri ve degiskenler
kullanilmigtir. Arastirmacilar 6ziimseme kapasitesi ile igletme performansi arasinda
olumlu bir iligki bulmay1 amaglamiglardir. Fakat daha 6ncede bahsedildigi gibi yapilan
arastirmalarda 6ziimseme kapasitesinin isletme performansimi arttirdigi goriilse de bu
tek basina yeterli degildir. Diger bir ifadeyle isletme performansinin artmasinin tek
sebebi, isletmelerin Oziimseme kapasitelerinin iyi olmasi degildir. Bu nedenle
Oziimseme kapasitesinin igletme performansina olumlu katki yaptigim1 vurgularken
performansa katki yapan diger degiskenleri géz ardi etmemek gerekir. Bununla birlikte
literatiirde yapilan bir¢ok calismada Oziimseme kapasitesi ile isletme performansi
arasindaki olumlu iliski kamtlanmstir. Oziimseme kapasitesi literatiiriinde isletme

performanslari ile ilgili ¢aligmalar ve ulastiklar: sonuglar Tablo 16’da 6zetlenmektedir.
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Tablo 16. Oziimseme Kapasitesi ve Isletme Performanslart Ile Iigili Calismalar

Yazar

Konu

Yontem

Onemli Bulgular

Performans dlctim sekli

Lane vd.,
(2001)

Stock vd.,
(2001)

Rothaer-mael
ve Thursby
(2004)

Fosfuri ve
Tribo (2006)

Garcia-Morales
vd., (2007)

Uluslararasi ortak girigimlerin
yabanc1 ortaklarindan 6grenmesi
ve performanslari

Oziimseme kapasitesi ve yeni
iiriin gelisim performansi
arasindaki iliskiyi saptamak

Universiteler ile iiniversite
tabanli teknoparklar arasindaki
bilgi akisini ve bu bilgi akisinin
teknoparkin performansi
iizerindeki etkisi

Potansiyel 6ziimseme
kapasitesinin onciillerinin
tespitini ve bu dnciillerin
isletmelerin inovasyon
performansi iizerine etkileri

Teknoloji 6ziimseme
kapasitesinin ve teknolojik
proaktifligin orgiitsel 6grenme
ve orgiitsel inovasyonu nasil
etkiledigi ve yine bu
yeteneklerin Orgiitsel
performansi nasil etkiledigi

Lyles ve Salk (1996)’1n
devami niteliginde 78
uluslararasi ortak
girigimi olan isletmede

_anket uygulamasi

Modem {ireten
igletmeler iizerinde
ikincil veri toplayarak

79 teknoloji yatirimi
iizerinde yaptig1
boylamsal arastirma

2464 inovatif Ispanyol
isletmesinin katildig1
toplumsal inovasyon
anketinden derlenen
ikincil veriler

_ kullanilmugtir.

246 Ispanyol teknoloji
firmasinda anket
uygulamasi

Uluslararasi ortak girisimlere dogrudan
etkisi olan dis bilgiyi uygulama yeteneginin
isletme performansi ile dogrudan iliski
icindir.

Uluslararast ortak girisimlerin performansinin is hacmi,
pazar pay1, hedeflerin gerceklesmesi ve kar agisindan
degerlendirilmesi genel performansin girisimin iki ayri
ortag1 ve genel miidiir tarafindan degerlendirilmesiyle
Olcilmiistiir.

Oziimseme kapasitesi ile yeni iiriin gelisim
performansi arasinda dogrusal olmayan bir
iligki vardir. Belirli bir noktaya kadar
yiiksek diizeyde dziimseme kapasitesinin
yeni iiriin gelisim performansi iizerinde
olumlu etkisi goriiliirken bir noktadan
itibaren iligki tersine doner.

Oziimseme kapasitesini Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugu
temel alinarak; yeni iiriin gelisim performansini ise yeni
iiriinlerin teknik performansi temel alinarak 6l¢iilmiistiir.

Oziimseme kapasitesinin isletme
performansini olumlu diizeyde etkiledigi
tizerine anlaml1 bir iligki vardir.

Isletme performansi gelir, elde edilen fonlar, teknoparktan
mezuniyet derecesi ve girisim sermayesi olarak
Olgiilmiistiir.

Potansiyel 6ziimseme kapasitesinin rekabet
Ustlinliigii saglama da 6nemli bir arag
oldugunu fakat bu siirecin fiili 6ziimseme
kapasitesi ile tamamlandiginda basartya
ulasir.

Inovasyon performansi isletmelerin 2000-02 yillari
arasinda gelistirdikleri yeni iiriinler veya devamli
tirtinlerin yillik satislarinin toplami olarak hesaplanmustir.

Teknolojik isletmelerde teknoloji
6ziimseme kapasitesi orgiitsel 6grenme ve
inovasyonu olumlu yonde etkiledigini ve
orgiit igerisinde teknolojik 6ziimseme
kapasitesinin tegvik edilmesinin personeli
yeni fikirler aramaya ve 6grenmeye
yonlendirir.

A)Son ii¢ yilda isletmenizin aktif karlilik, 6zkaynak
karlilig1 ve satig karlilig1 performansini degerlendiriniz.
B) rakiplerinize kiyasla son ii¢ yilda isletmenizin aktif
karlilik, 6zkaynak karlilig1 ve satis karlilig1 performansini
degerlendiriniz. C) son {i¢ yilda igletmenizin varliklar
iizerinden karlilik, kaynaklar iizerinden karlilik ve satiglar
iizerinden karlilik performansini degerlendiriniz.
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Yazar Konu Yéntem Onemli Bulgular Performans élciim sekli
P Arastirma 64 kiigik o C . ..
Arastirmada kiigiik isletmelerde . Kiigiik igletmelerin bilgiyi daha ¢ok Genel performans: CEQ'lardan gegen 3 yil i¢in
e 0 boyutlu kimya, metal S N . ) .. 4 . .
Ozilimseme kapasitesi dort esva imalat. makine edindigi ve buna bagl olarak daha iyi isletmelerinin performanslarini degerlendirmeleri
. e boyutuyla ayr1 ayri ve 8y o doniistiirdiigii ve kullandigi ve bu istenmis. Finansal performans: satis biiytkliigii, kar, satis
Thérin (2007) . . elektronik sektorlerinde . Lo 2. .. . 4
isletmelerin genel, finansal ve faalivet edsteren isletmelerin bilgiyi daha iyi hasilati, yatirnmin getisiyle; inovasyon performansi ise
inovasyon performansi isle tr}Illelegr iizerinde benimsemesinin bilgiyi daha iyi tirlin inovasyonari, siireg inovasyonlari, Ar-Ge yatirimlari
Olciilmiistiir. 3 doniistiirdiigii ve kullanir. ve yeni lirlinlerin tanitimiyla 6l¢tilmistiir.
_anket uygulamasi
fsletmelerin yeniden yaptlanma Isletmelerin satma faahyejt.l gergeklestikqe
> . . . . bu konuda daha fazla tecriibe kazandigini
. siireglerinde 6ziimseme 205 igletmenin M&A N . . . e
Bergh ve Lim N . ve buna bagli olarak bu iglemi devam Finansal performans (yatirimin geri doniis orani ve
kapasitesini ve isletme veri tabanindan elde e o .
(2008) .. . . ettirdigini ve ayrica kazanilan bu deneyimin ortalama hisse basi kazang) ve pazar performansi
performansinin bu siiregten nasil  edilen veriler . . .
. o de isletmenin finansal performansi iizerinde
etkilendigi ..
_ _ olumlu etkisi vardir.
Ogretici olan isletmenin 154 yabanci firma, 82 Ogretici isletmenin teknoloji hakimiyeti, iki Teknoloji transferi i¢in yapilan anlagmalarin performansi
Park ve Kang ozellikleri ile 6grenci isletmenin  yerel firma ve 40 isletme arasinda teknolojilerin benzerligi ve  6gretici isletmenin dzellikleri ile dlgiilmiis. Bu dzellikler,
(2009) teknoloji anlagmalarinin enstitii ve liniversite bilgi transferinin kapasitesi 6grenen teknoloji kapasitesi, isletme biiytikliigii, teknolojik
_ performansi arasindaki iligki _ikincil veriler isletmenin basarisini etkiler. benzerlik ve bilgi transfer edebilecek yeterlilik.
Tedarikgi ve misterileri iliski Tedarikgiler agisindan miisteriler 6nemli
Rebolledo vd., cercevesinde bilgi ediniminin . . <GLCT agisy nuster . Operasyonel performans: maliyet, esneklik, kalite ve
Teorik birer bilgi kaynagi oldugu ve isletmenin o
(2009) performanslarini nasil liretim zamant
. <. bundan yaralanmasinin performansi arttirir.
_etkileyecegi
Kamuda faaliyet gosteren 5 (.h$ 1.<0.$u112.1r1n .‘tzl.rhkte ozumseme
. N kapasitesini etkiledigi ve sonug olarak da . e
Harvey vd. isletmelerin 6ziimseme . . oS } Teorik olarak kamu sektoriinde performans
. . Teorik Oziimseme kapasitesinin isletmenin - P
(2010) kapasiteleri ve performanslari - . degerlendirilmistir.
L performansini arttirdigini bir model
arasidaki iligki eer e
gelistirilmistir.
Isletmelerin bilgi edinme stratejileri
Oziimseme kapasitesi, bilgi o oztimseme kapasitesi ile ayn1 yonde
edinme stratejileri, anlagma 148 Tayvan ortaklig: elistigini ve tek yonlii anlagmalarda Ar-Ge  Ar-Ge performansi: patent sayisi ve yeni {iriin satislari ile
Lee vd., (2010) Juetl, anas iizerinde ikincil veri eSS Y 3 p P yistvey 3

yapilari ve igletme performansi
arasidaki iligki

derlemesi

performansina etkisinin olumlu, ¢ift yonlii
anlagmalarin ise Ar-Ge performansina
etkisi kuvvetlidir.

Olclilmiistiir.
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Yazar

Konu

Yontem

Onemli Bulgular

Performans dlciim sekli

Kotabe vd.,
(2011)

Ng (2011)

Isletmenin hiikiimetle ve yabanci
gokuluslu isletmelerde olan
baglarmin bilgi edinme
derecesine etkisini ve edinilen
bilgilerin isletmenin yeni iiriin
pazar performansina etkisi

Aragtirma 369 biyoteknoloji
isletmesi tizerinde ikincil veri
derlenerek gerceklestirilmistir.

Cin’de 121 olusan
¢okuluslu isletme
iizerinde anket
arastirmasi

Biyoteknoloji
sektoriinde 6grenme
siire¢lerini, iiriin
gelisim
performanslarini
kurulan ortakliklar ve
Oziimseme kapasitesi
bakis agistyla
degerlendirmek

Bilgi ediniminin yeni {iriin pazar
performansini gelistirmesinin ancak fiili
6ziimseme kapasitesi ile olur.

Disaridan-igeriye 6grenme seklinin
isletmelere pazar yonelimi ile teknolojik
yonelimi arasinda bir kdprii gorevi istlenir.
Bu iki siire¢ sonug olarak isletmelerin uzun
donemli iiriin performansini gelistirir.
Calisma da karsilasilan ilging bir sonug ise
isletmelerin birikimli ve farkli
deneyimlerinin igletmenin {iriin
performanslari iizerinde azaltici bir etki

yapar.

‘En biiyiik ii¢ rakibinize kiyasla yeni iiriin satiglariniz ve
kar beklentilerinizi yaziniz’ sorusuyla 6lgiilmiistiir.

Uriin performanst: ticarilesmis biyoteknoloji iiriinlerinin
toplam sayi1si ile hesaplanmustir.
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Oziimseme kapasitesi ve isletme performansi ile yapilan tiim bu calismalar goz iiniine
alindiginda yazarlarin isletme performansini dlgerken farkli boyutlar1 ve yontemleri
benimsedikleri goriilmektedir. Objektif dl¢lim tekniklerinin daha ¢ok boylamsal veya
ikincil verilerin toplandig1 ¢aligmalarda kullanildig1 goriiliirken likert 6lgegi ile yapilan

arastirmalar daha ¢ok siibjektif 6l¢tim tekniklerini kullanmislardir.

Boyut olarak ise isletme performansinin bir¢ok c¢alismada yalnizca finansal boyutu
Olemedigi goriilmektedir. Arastirmacilar finansal boyutun yaninda isletmelerin
operasyonel, ticari veya inovasyon performanslarint da olgmislerdir. Yukarida da
bahsedildigi gibi isletmelerin finansal anlamda basarili rakamlara ulagmalar1 isletme
performansinin tam anlamiyla iyi oldugunu géstermemektedir. Bu nedenle bu ¢alismada
isletme performansin o6lgerken ¢ok boyutlu bir yaklasim benimsenmesi uygun

gorilmiistiir.

Yukaridaki aciklamalar ¢ercevesinde ozellikle Tiirkiye i¢in de arastirmacilarin finansal
verileri elde etme zorlugu performans 6l¢iim yontemlerini siibjektif yontemlere dogru
kaydirmaktadir. Isletmeler finansal verilerini tam ve seffaf bicimde agiklamaktan
kaginmakta ve Ozellikle aragtirmacilara karsi on yargilh davranmaktadirlar. Bizde
gercekei finansal verilere ulasmanin yaratacagi zorluktan dolayr arastirmamizda
siibjektif performans Olgiim yoOntemini benimseyerek isletme yoneticilerine
isletmeleriyle ilgili verilen onermeleri 5°’1i likert olcegi iizerinden degerlendirmeleri

istenmistir.

Siibjektif performans ol¢limilyle ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde (Tablo 15) iist
diizey yoneticilere yoneltilen sorularin hem finansal hem de isletmenin operasyonel ve
ticari performansiyla ilgili oldugu goriilmektedir. Bu arastirmada da isletme

performansi bu ii¢ boyut boyut etrafinda toplanmaistir.

Operasyonel performans, bir igletmenin giivenirlilik, iiriin yasam egrileri, yatirnm geri
dontisii gibi orglitsel stireglerinin  Olgiilebilir yonleridir (Voss, vd., 1997: 275).
Operasyonel performans siirelerin etkinliginin gelisimiyle ilgilidir. Ornegin {iriinlerin

kalitesi, esneklik veya isletmenin inovasyon kapasitesi igletmenin operasyonel
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performansini gelistirmeye katkida bulunan faktorlerdir (Venkatraman ve Ramanujam,
1986). Bu ylizden isletme performansinin operasyonel performans boyutu operasyonel

sistemlere ve {irlinlere iliskin etkinlik ve verimliligi 6lger.

Ticari performans, isletmenin toplumla, miisterileriyle, tedarik¢ileriyle veya yerel
halkla olan iliskilerini ifade eder. Yani bir isletmenin ticari iligkilerinin 1yiligi ticari
performansina yansir. Diger bir deyisle ticari performans isletmenin miisteri taleplerini
karsilamasi, toplumun degerlerine O6nem vermesiyle oOl¢iilebilir (Fraj-Andre’s vd.,

2009).

Finansal performans 1ise daha Once de belirtildigi gibi isletmenin ekonomik
faaliyetlerini temsil eder. Finansal performans arastirmalarda kullanilan en yaygin
performans &lgme bicimidir. Isletmenin finansal performans: genellikle yatirimin geri

doniis orani, pazar pay1 veya satislar, pazarin biiyiime orani, ciro gibi faktorleri igerir.

Literatiir incelendiginde algilanan performansa iliskin sorular agirlikli olarak iki yontem
etrafinda kiimelenir. Bunlardan bir tanesi sorular yoneltilen yoneticinin isletmesini son
tic y1l veya bes yil i¢inde degerlendirmesinin istenmesi digeri ise yoneticinin igletmesini
faaliyet gosterdigi sektorde faaliyet gosteren diger isletmelere gore (ki bunlara rakipler
demek de miimkiindiir) degerlendirmesini istemektir. Calismada derlenen Olgekte
yoneticilere isletmenin finansal durumunu degerlendirmelerini istemenin yaninda

operasyonel ve ticari performansini da rakiplerine kiyasla degerlendirilmesi istenmistir.

Ozetle bu konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar gbz oniine almarak bu calismada Srgiitsel
O0grenmeye bagli bilgi edinim, isleme siirecinin ve kullaniminin yani Oziimseme
kapasitesinin isletmenin genel performansina olumlu yonde katki yaptigi, yani genel
isletme performansini arttirdigi beklenmektedir. Oziimseme kapasitesi bashgmnda da
belirtildigi gibi genel isletme performansinin artmasmin ‘tek faktorii Orgiitsel
ogrenmedir’ seklinde kesin cizgilerle siirlamak performansi 6lgme yolunda bile
oldukca fazla ¢esit ve boyut oldugu gz oniine alinirsa dogru olmasa da yapilan onlarca
calisma Orgiitsel Ogrenmenin dolayisiyla Oziimseme kapasitesinin genel isletme

performansini arttirdig1 yoniinde literatiirde gii¢lii kanitlar sunmaktadir.
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Dolayisiyla bu arastirmada orgiitsel 6grenme ve Oziimseme kapasitesinin isletmelerin
genel performanslari iizerinde olumlu ve iyilestirici bir etkiye sahip oldugu
beklenmektedir. Bu nedenle performans farkli boyutlarla 6lgiilecek ve 6ziimseme

kapasitesi ile iliskisi ortaya konacaktir.

3. Yontem

Yontemin temel igerigi, arastirma yontem ve diizenegi, arastirmanin hangi 6zelliklere
sahip bireyler iizerinde nasil yiiriitiilecegi, hangi teknik, ara¢ ve gereglerle veri
toplanacagi, hangi islem veya islemler yapilacagi ve bazi durumlarda verilerin
analizinde hangi tekniklerin kullanacagindan olusur (Erkus, 2005: 161). Dolayisiyla
arastirmanin her agsamasi ile ilgili atilan adimlar gosterilmelidir. Bu agsamalar,
aragtirmanin nasil yapildigini betimleyen kesimdir (Balci, 2006: 281). Yazicioglu ve
Erdogan’da (2004: 28) arastirmanin incelenmesi, smanmasi ve gerektiginde
arastirmanin tekrarlanabilmesi i¢in yonteme iliskin biitiin bilgilerin ayrintili bir sekilde
yazilmasi gerektigini belirtmektedir. Kisacasi yontem arastirmanin nasil tasarlandigini
ve yiuritildiglini agiklamalidir. Punch (2005: 64) arastirma tasariminin, arastirmanin

temel planini temsil ettigini belirtmektedir.

Bu kapsamda oOncelikle arastirmanin amaci ve arastirmanin konusunu olusturan
degiskenler dogrultusunda arastirmanin modeli ve aragtirma sorulari olusturulmustur.
Arastirmanin amaglar1 ve aragtirma sorulart dikkate alinarak, ilgili verilerin kimlerden
toplanacagina karar verebilmek icin arastirma evreni ve Orneklem belirlenmistir.
Sonraki asamay1 veri toplama aracinin gelistirilmesi olusturmaktadir. Bu asamada ilk
olarak literatiirden aragtirmanin degiskenleri ile ilgili caligmalarda daha Onceden
kullanilmus, gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis Ol¢ekler belirlenmistir. Belirlenen
Olcekler dogrultusunda gelistirilen veri toplama araci farkli sektérlerde yonetici olarak
calisan  uzmanlarla  gerceklestirilen  derinlemesine  goriismelerdeki  Oneriler
dogrultusunda diizenlenmistir. Veri toplama aracinin gelistirilmesinin son agamasinda
Ontest uygulamasi yapilmis ve veri toplama aracina son hali verilmistir. Daha sonra,
gelistirilen veri toplama araci belirlenen 6rneklem iizerinde uygulanmis ve veri toplama
sireci tamamlanmistir. Toplanan veriler analize hazir hale getirilmis ve son asamada ise

veriler analiz edilerek elde edilen bulgular raporlastirilmistir. Aragtirma ydntemine
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iliskin tiim asamalar c¢alisanin devaminda kapsamli bir sekilde agiklanmaktadir. Sekil

2’de arastirma siireci gosterilmektedir.

Problemin belirlenmesi

Y

Oziimseme kapasitesi ve isletme performansi degiskenlerinin belirlenmesi

U

Arastirma modelinin ve sorularinin belirlenmesi

U

Arastirma evreninin ve 6rnekleminin belirlenmesi

{

Veri toplama aracinin gelistirilmesi

4

Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi

Y

Bulgularin raporlastirilmasi, sonug ve oneriler

-

\.

Sekil 2. Arastirma Stireci

3.1. Arastirma Modeli

Arastirma modeli, arastirma probleminin en giivenilir bilimsel yolla nasil ¢oziilecegini
gosteren mantik diizenidir (Islamoglu, 2009: 82). Arastrmada, hem betimsel
(tanimlayici) ve hem de iliskisel aragtirma yontemi kullanilmistir. Betimsel arastirma
modelleri, verilen bir durumu olabildigince tam ve dikkatli bir sekilde tanimlar.
Bireylerin, gruplarin ya da fiziksel ortamlarin (isletmeler gibi) ozelliklerini 6zetler
(Bliytkoztiirk, vd., 2008: 19). Diger bir ifade ile betimsel yonteme dayali aragtirmalar,
belli degiskenlerin 0Ozellikleri hakkinda temel veri tabanini olustururlar. Diger
tasarimlar, bu temel iizerine kurulur (Erdogan, 2003: 138). Betimsel yonteme dayali
caligmalar, olan1 oldugu gibi saptamaya calisirlar ve g¢ogunlukla anket (sormaca)

kullanirlar (Erkus, 2005: 73).
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Betimsel yontemle fenomenin 6zellikleri ve ne oldugu ile fenomeni olusturan faktorler
ve degiskenler belirlenir. Dolayisiyla arastirmada g¢alisanlarin ve isletmelerin genel
profillerinin belirlenme siirecinde betimsel yontemin araclar1 kullanilmistir. Daha sonra
ortaya cikan degiskenler arasindaki iliskinin bilinmesi gerekmektedir. Oziimseme
kapasitesinin alt boyutlar ile isletme performansi arasindaki iligskinin belirlenebilmesi
i¢in iliskisel arastirma modeli kullamilmustir. iliskisel arastirma, iki veya daha fazla
degisken arasindaki ortak bag iizerinde durur. Bu bag, nicel ve nitel verilere dayanarak
kurulabilecegi gibi, verilerin istatistiksel analizine dayanarak da kurulabilir (Erdogan,

2003: 140).

Arastirma cercevesinde belirlenen bagimsiz, bagimli ve kontrol degiskenleri

r
Bas siskenl Oziimseme Kapasitesi:
agimsizDegiskenler Edinim, Benimseme, Doniistiirme ve Kullanma Boyutlar:
.
~ ™~
. .. isletme Performansi:
Bagumh Degiskenler Operasyonel, Ticari ve Finansal Boyutlar

{
AN

Isletmelerin biiyiikliigii, iiretim sekli, yas1, patent ve katildiklart

Kontrol Degiskenleri fuar sayilari, kurduklari orraklikla, faaliette bulunduklar: sektorler;

Yoneticilerin egitim diizeyi, gérevi, bagl oldugu boliim,
deneyimi, yast

. S

Sekil 3’te ayrintili bir sekilde verilmektedir. Bu degiskenler ekseninde arastirmada hem
betimsel hem de iliskisel yontemler kullanilarak asagidaki arastirma sorularina yanit

aranmaktadir:

o [sletmelerin oziimseme kapasiteleri ile isletme performansi arasinda iliski var midir?

o [sletmelerin oziimseme kapasiteleriyle, faaliyette bulunduklar: sektorler arasinda fark

var midir?

o [sletmelerin oziimseme kapasiteleriyle, biiyiikliikleri arasinda fark var midir?
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Oziimseme Kapasitesi:

BagunsizDegiskenler Edinim, Benimseme, Déniistiirme ve Kullanma Boyutlart
\, W,
- ™
Ny .. isletme Performansi:
Bagunh Degiskenler Operasyonel, Ticari ve Finansal Boyutlar

(
VAN

Isletmelerin biiyiikliigi, iiretim sekli, yas1, patent ve katildiklar

Kontrol Degiskenleri fuar sayilari, kurduklari orraklikla, faaliette bulunduklari sektorler;

Yoneticilerin egitim diizeyi, gorevi, bagl oldugu bdliim,
deneyimi, yast

o S

Sekil 3. Arastirmanin Degiskenleri

Bunlara bagli olarak alt arastirma sorular ise su sekildedir:

o Isletmelerin sahip oldugu deneyim ile (yasi) oziimseme kapasitesi arasinda iliski
var midir?

e Isletmelerin bir yil icerisinde katildiklar fuar sayilar ile éziimseme kapasitesi

arasinda iliski var midir?

e Isletmelerin bir yil icerisinde aldiklari patent sayilari ile éziimseme kapasitesi
araswnda iliski var midr?

o Isletmelerin diger isletmelerle kurduklar: ortaklik ile éziimseme kapasitesi iligkili
midir?

o Isletmelerin iiretim sekilleriyle (B2B/ B2C) éziimseme kapasiteleri arasinda fark
var midir?

o Yoneticinin isletmede sahip oldugu deneyim ile algiladiklar: isletme performansi

arasinda iliski var midir?
e Yoneticinin baglh bulundugu departman ile oziimseme kapasitesi arasinda iligki
var midir?

e Yoneticinin egitim diizeyi ile oziimseme kapasitesi arasinda iliski var midir?

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi
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Aragtirma tasariminin en 6nemli asamalarindan biri de incelenen soruya veri saglayacak
dogru, uygun ve somut kaynagin belirlenmesidir (Erdogan, 2003: 166). Bu asamada
evren ve Orneklem kavramlarindan yararlanilmaktadir. Evren, aragtirmada toplanacak
verilerin analizi ile elde edilecek sonuglarin gegerli olacagi ve yorumlanacagi grup
olarak tanimlanabilir (Dattalo, 2008: 3). Bu arasgtirmanin evrenini Eskisehir Sanayi
Odast’na (ESO) bagli belirlenen dort sektorde faaliyet gdsteren isletmelerde {ist ve orta
diizeyde yonetici diizeyinde calisanlar olusturmaktadir. Dolayisiyla arastirma birimini

yonetici konumunda calisanlar olusturmaktadir.

Bir arastirma problemine iligkin verilerin, evreni olusturan tiim birimlerden alinmasi
¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir (Dattalo, 2008: 3). Verilerin alinacagi birimlerin
nitelik ve nicelik agisindan evreni temsil etmesi gerekmektedir. Evreni temsil
edebilecek nitelikteki birimleri belirleme yontemine oOrnekleme yontemi, segilen
birimlerin olusturdugu kiitleye ise drneklem adi verilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan,
2004: 31). Arastirmanin amaglar1 ve modeli dikkate alinarak arastirma evreni i¢inden

orneklem belirlenmistir (Sekil 4).
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Evren

~z

Kuramsal Niifus

s

Arastirma Niifusu

<

Orneklem
Cercevesi

<

ESO’ya bagli igletmelerin iist-orta diizey yoneticileri

2012-2013 yillarinda ESO’ya bagli igsletmelerin {ist-
orta diizey yoneticileri

2012 Ekim ay1 ile 2013 Nisan aylari arasinda ESO’ya
bagh dort sektordeki isletmelerin {ist-orta diizey
yoneticileri

2012 Ekim ay1 ile 2013 Nisan aylar1 arasinda ESO’ya
bagli dort sektordeki isletmelerde ulaslilabilen {ist-
orta diizey yoneticileri

2012 Ekim ay1 ile 2013 Nisan aylar1 arasinda ESO’ya
bagl dort sektordeki isletmelerde soru formunu
yanitlamay1 kabul eden iist-orta diizey yoneticileri

Orneklem

<5

Orneklem Teknigi

v

Orneklem Hacmi

Kartopu ve kotali 6rneklem

Minimum 10:1 oranina ulagabilmek amaciyla her
sektorden 125 birim olmak {izere toplam 500 iist-orta
diizey yonetici

JCIC 100 3030 30

Sekil 4. Orneklem Belirleme Siireci

Kaynak: Dattalo (2008: 3); Erdogan (2003: 197) ve Nakip (2006: 197)’den uyarlanmistir.

Aragtirmanin evrenini Eskisehir Sanayi Odasina (ESO) kayitli, Eskisehir’de faaliyet
gbsteren sanayi isletmelerin iist ve orta diizey yoneticileri olusturmaktadir. Arastirma
birimi Uist ve orta diizey yoneticilerdir. ESO’da faaliyet gosteren isletmelerin
biiyiikliikleri, sektdr yapilari, arastirmanin zamani ve maliyeti gibi faktorler nedeniyle
tim evrene ulasmak miimkiin olmamistir. Bu nedenle ESO’da faaliyet gosteren

isletmelerden bir 6rneklem secilmistir.
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2012-2013 yillarinda ESO’ya bagli isletmelerin iist-orta diizey tiim yoneticiler kuramsal
niifusu, 2012 Ekim ay1 ile 2013 Nisan aylar1 arasinda ESO’ya belirlenen dort sektordeki
(g1da, tekstil, otomotiv ve metal esya imalat) isletmelerin iist-orta diizey yoneticileri ise
arastirma niifusu olarak belirlenmistir. Belirtilen tarihlerde ESO’ya belirlenen dort
sektordeki isletmelerde soru formunun uygulanmasi sirasinda ulasilabilen iist-orta
diizey yoneticiler 6rneklem c¢ergevesini (Dattalo, 2008: 3) olusturmaktadir. Altunisik vd.
(2007: 123), bu cergeveyi gercekei evren adiyla tanimlamakta ve arastirmanin belirli
kisitlart dikkate alarak olusturuldugunu belirtmektedir. Son olarak, soru formunu

yanitlamay1 kabul edenler ise arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.

Arastirma evrenini olusturan ESO 1 Kasim 1968 tarihinde, o zamana kadar bir cati
altinda olduklar1 Eskisehir Ticaret ve Sanayi Odasindan ayrilarak, sehirde
sanayilesmeye hiz kazandirmak ve sanayicilerin sorunlariyla daha yakindan ilgilenmek
lizere, bagimsiz olarak faaliyetlerine baslamistir. ESO, temsil ettigi sanayi kesimin
faaliyetlerini destekleme gorevinin yani sira, yasa ile kendisine verilen ve asagida
belirtilen yiikiimliiliiklerini de yerine getirmekten yiikiimliidiir. ESO, ayni zamanda
topluma kars1 sorumluluk tasiyan bir sivil toplum orgiitii bilinciyle faaliyetlerini
sirdiirmektedir. ESO’nun gorevlerini ve sorumluluklarint su sekilde siralamaktadir
(ESO, 2013):

e Sanayinin iilke ve bolge yararina olacak sekilde gelismesine ¢alismak ve dnciiliik

etmek.

e Sanayinin ihtiya¢ duydugu her tiirli mesleki bilgiyi saglamak ve {iiyelerine

ulagtirmak.

e Sanayiye ait her tiirlii arastirma, inceleme ve istatistiki ¢alismalart yapmak.

e Yasalar ve Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 tarafindan belirlenen gorevleri yerine

getirmek.

e Uyulmasi zorunlu mesleki kararlar1 almak, mesleki faaliyetlere ait konularda ilgili

birimlere goriis bildirmek.

e Kurslar, seminerler, konferanslar ve c¢alisma gruplari yoluyla egitim ve

bilinglendirme faaliyetlerinde bulunmak.

e Organize sanayi sitelerinin kurulmasini ve idaresini saglamak.
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2011 il itibariyle ESO’ya kayith 21 sektor kolu altinda 601 isletme bulunmaktadir.
ESO’nun sektor siniflamast EK 2’de verilmektedir. Bu veriler ESO’dan (ESO arastirma
uzmanindan) goriisiilerek elde edilmistir. Listede c¢alisan sayist sifir goriinen 32 isletme
orneklem dis1 birakilmistir. Bunun yaninda mikro isletmelerde arastirmanin amacina
uygun bir yonetici bulmanin miimkiin olamayacagi gerekgesi ile listede yer alan 144
mikro isletme de arastirma kapsamindan g¢ikarilmistir. Kalan 425 isletmenin calisan
sayilari, sektorleri, tirettikleri iiriin ¢esitleri ve irtibat bilgileriyle birlikte gelen verilere

gore sektorlere gore biiyiik, orta ve kiigiik isletme sayilar1 EK 3’te verilmektedir.

Isletme biiyiikliiklerini derecelendirmek icin kiiciik ve orta &lgekli isletmeleri
destekleme idaresi bagkanligi (KOSGEB)’in (Resmi Gazete, 2005) ve Avrupa
Birligi’nin isletme biiyiikliik kriterleri Europian Commissions. (2005: 14) kullanilmustir.
Buna gore; 1-10 calisan sahibi isletmelere mikro isletmeler, 11-50 ¢alisan arasi ¢alisan
sahibi olan kiigiik isletme, 51-250 aras1 calisana sahip isletmelere orta biiyiikliikte
isletme ve 250 ¢alisandan fazla calisana sahip isletmeler ise biiyiik isletme kapsaminda

yer almaktadir.

ESO’ya kayith igletmelerin biiylik ¢cogunlugu kiiciik isletmedir. Biiyilik isletmeler az
sayida olmakla birlikte bazi sektorlerde hi¢ bulunmamaktadir. Bu durum hem sektorler
Olceginde hem de biiylikliiklerine gore isletmeler Olceginde karsilastirmayr ve
istatistiksel analizi miimkiin kilmadigindan, sektorel 6lgekte yeniden bir siniflandirmaya
gidilmistir. ESO’nun yirmi bir sektér béliimlemesi, Istanbul Sanayi Odasi’nmn on iki
sektor siniflandirmast (EK 4) dikkate alinarak tekrar gruplandirilmigtir. Bu siirecte veri
toplama aracinin hazirlanmasi kisminda ilgili sektorlerdeki yoneticilerle gergeklestirilen

derinlemesine goriismeler belirleyici olmustur.

Yeni gruplandirmadan sonra ¢alismanin yapilacagi dort sektor (gida, tekstil, otomotiv
ve metal egya imalat) secilmistir. Calismanin devaminda “gida imalat sanayi” ile “un,
unlu triinler, seker, yem ve diger imalat sanayi” birlestirildikten sonra kisaltilarak gida
sektorii; “elektrikli makina, techizat ve ev aletleri imalat sanayi ile metal esya imalat

sanayi” birlestirildikten sonra kisaltilarak metal egya imalat sektorii; “Motorlu tasit
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araclar1 vd. sanayi ile tarim makinalar1 ve aksamlar1 imalat sanayi” birlestirildikten
sonra kisaltilarak otomotiv sektorii ve “dokuma, giyim esyasi, deri ve ayakkabi sanayi”
ise kisaltilarak tekstil sektorii olarak kullanilmaktadir. Tablo 17°de yenilenen sektor

siiflamasi ve biiyiikliiklerine gore igletme sayilari verilmektedir.

Tablo 17. Sektorlere Gore Isletme Sayilar

Sektor KOBI  Biiiik  Toplam
Gida 44 10 54
Metal esya imalat 51 7 58
Otomotiv 28 6 34
Tekstil 9 4 13
Toplam 132 27 159

Bu dort sektdriin seciminde etkili olan ii¢ dnemli faktdr bulunmaktadir. Oziimseme
kapasitesi ile ilgili yapilan bir ¢ok ¢calismada (Arora ve Gambardella, 1990; Pennings ve
Harianto 1992a; Gambardella, 1992; Nicholls-Nixon, 1993; Cuckburn, 1996;
Henderson ve Cuckburn,1996; Tripsas,1997; Lane ve Lubatkin, 1998; Fabrizio, 2004;
Lenox ve King, 2004; Henderson ve Fabrizio, 2004; Yang vd., 2006; Garcia-Morales
vd., 2007; Liao vd., 2009; Wang vd., 2010; Delmas vd., 2011; Flatten vd., 2011) daha
bilgi yogun, hizl1 degisim gosteren, teknolojiye ve miisteri isteklerine daha hizli uyum
saglamasi1 beklenen sektorlerin kullanildigi goriilmektedir. Bu yiizden dikkat edilen ilk
faktor, secilen sektorlerin listedeki diger sektorlere gore daha bilgi yogun olmalaridir.
Ayrica literatlirdeki ilgili ¢aligmalar incelendiginde, isletmelere ya da sektorlere iligkin
benzer nedenlerden kaynakli gruplar olusturuldugu goriilmektedir (Rothwell ve

Dodgson,1991; Liao vd., 2003; Gray 2006; Wang vd., 2010).

Bununla birlikte, arastirmada gerekli istatistiksel analizlere izin verecek sayida bagimli
degiskene dayali gruplar olusturulmalidir. Soru formunun uygulanacag: biiyiik- kii¢lik-
orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI) isletme sayisim ve dolayisiyla iist-orta diizey
yonetici sayisini karsilagtirmaya uygun hale getirmek, sektor tercihindeki ikinci dnemli
faktordiir. Isletmeler calisan sayilarmma gore biiyiikk ve KOBI olarak iki grupta

toplanmistir. Buna gore soru formunun uygulandigt ESO’ya bagli isletmelerin
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yenilenen sektdr smiflamast ve isletme biyiikliiklerine gore listesi EK 5’te

sunulmaktadir.

Yenilenen sektor smiflamasiyla, ESO’ya kayith biiylik isletme oOlgeginde yer alan
isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu arastirmaya dahil edilmistir. Boylelikle hem isletme hem
de c¢alisan sayisi acisindan yeni sektor siniflamasiyla secilen isletmelerin ve sektorlerin
ESO’yu temsil yetenegi arttirilmistir. Bu sektorlerin belirlenmesindeki son 6nemli
faktordiir. Bu sayede arastirma sonuglarinin ESO’ya genellenebilir varsayimi da

giiclendirilmistir.

Ornekleme teknigi olarak kotali ve kartopu ornekleme birlikte kullanilmistir. Kotalt
ornekleme iki asamali yargisal bir 6rneklem olarak goriilebilir (Nakip, 2006: 206). 11k
asamada evren aragtirmanin amagclarina bagli olarak belirlenen 6zellikler dogrultusunda
evrenin Ozelliklerini yansitabilecek alt evrenlere ayrilmaktadir. Arastirmada soru
formunun uygulanmasina izin veren 4 sektor alt evrenler olarak belirlenmistir. Bu
sektorler kendi i¢inde aragtirmanin kontrol degiskenlerinden bir digeri olan biiyiikliik

acisindan KOBI ve biiyiik isletmeler olarak ikiye ayrilmistir.

Kartopu oOrneklem tekniginde ise arastirma icin gidilen birimlerden arastirmanin
amacma uygun diger birimleri tavsiye etmesi istenir (Erdogan, 2003). Bu yiizden
kartopu Orneklemde arastirmaci, 6rnek birimlere asama asama ulasir (Yiikselen, 2006:
48). Ozellikle arastirma evreninde yer alan birimlerin birbirlerini tanimalar1 olasilig
yiiksek oldugu durumlarda tercih edilen bir yontemdir (Dattalo, 2008: 3). Belirlenen 4
sektorde ulagilabilen tist-orta diizeyde c¢alisan yoneticilerden, arastirma kapsaminda olan
diger yoneticilere iligkin bilgilere ulagilmigtir. Bazi yoneticiler arastirmaya katki
saglamak amaciyla diger yonetici arkadaslarini bizzat kendileri arayarak, arastirmanin
uygulanmasi i¢in randevu almiglardir. Bu siirece belirlenen sektorlere iliskin kotalar

tamamlanana kadar devam edilmistir.
Literatiirde oOrneklem  biiylikligliniin ~ belirlenmesine iliskin ~ farkli  ¢6ziimler

sunulmaktadir (Altunisik vd., 2007: 127; Islamoglu, 2009: 168). Ancak bu tekniklerin

bliylik cogunlugu arastirma evrenindeki birim sayisinin belirli olmasi ilkesine
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dayanmaktadir. ESO’ya kayith dort sektorde faaliyet gosteren isletmelerdeki orta-iist
diizey yoneticilerin sayilari, isletmeden isletmeye farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bu
noktada literatiirde Olcekteki ifade sayisin1 dikkate alarak Orneklem hacminin

belirlenmesi yaklagimi uygulanmaigtir.

Bu yaklagim parametre sayisinin yiiksek oldugu olgeklerin daha biiyiik 6rneklem
sayilar1 ile test edilmesini savunmaktadir. Bu teknige iliskin olarak 5:1, 10:1 ve 20:1
gibi oranlar dnerilmektedir. Ornegin dlgekte kullanilan ifade sayis1 10 ise 5:1°lik oran
icin 0rneklem hacmi 50, 10:1°lik oran i¢in 100 ve 20:1°lik oran i¢in ise 200 olmalidir.
Oranin 5:1’in altina diismesi durumunda sonuglarin istatistiksel olarak siipheli
olabilecegi belirtilmektedir (Mueller, 1996: 26; Hair vd., 2010: 102). Kline (2011: 12)
ve Simsek (2007: 55) 10:1°lik orani Onerirken Mueller 20:1°lik oranin analiz

sonuclarinin daha gergekei kilacagini belirtmektedir.

Arastirmada kullanilan veri toplama aracinda toplam 29 adet ifade bulunmaktadir. Veri
toplama araci, veri toplama aracinin hazirlanmasi basligr altinda detayli bir sekilde
aciklanmaktadir. 15:1 oram1 6rneklem hacmi olarak belirlenmistir. Bu durumda 435
(29x%20) orta-list diizey yoneticiye ulasabilmek amaciyla her sektoriin kotas1 145 birim

olarak belirlenmistir.

3.3. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Arastirmada verilerin elde edilmesi siirecinde yapilandirilmis bir soru formu
kullanilmasina karar verilmistir. Erkus (2005: 119) bu teknigin hem gorece hazirlama
kolayligi, hem de c¢ok sayida bireye ulasma kolayligi sunmasi bakimindan sosyal
bilimlerde yaygin olarak kullanildigini belirtmektedir. Bu uygulama, O6ziimseme
kapasitesinin Olg¢iilmesi ile ilgili ¢aligmalarda tercih edilen en yaygin tekniktir
(Veugelers, 1997; Lane ve Lubatkin, 1998; Lenox ve King 2004; Jansen vd., 2005;
Garcia-Morales vd., 2007; Hurmelinna-Laukkanen ve Blomgqvist, 2007; Vega-Jurado
vd., 2008; Gao vd., 2008; Lichtenthaler, 2009; Khoja ve Maranville, 2010; Park, 2011;
Delmas vd., 2011; Kotabe vd., 2011).
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Veri toplama araci olarak hazirlanan soru formu yoéneticilerin profilleri, isletmelerin
profilleri, 6ziimseme kapasitesi ve igsletme performansi ile ilgili toplamda 40 sorudan ve
dort sayfadan olusmaktadir. Veri toplama aracinin gelistirilmesi siirecinde izlenen

asamalar agagidaki sekilde siralanmaktadir:

Degiskenlerin Belirlenmesi

Derinlemesine Goriisme

On Test Uygulamasi

Veri Toplama Aracina Son Seklinin Verilmesi

3.3.1. Degiskenlerin belirlenmesi

Soru formu toplam ii¢ boliimden olusmustur. Ik boliimde yoneticilerin ve ¢alistiklar:
isletmelerin profillerini belirmek amaciyla demografik sorular yer almaktadir. Bu
sorular belirlenirken 6ziimseme kapasitesi literatiirii demografik 6zellikler ile ilgili bir
liste olusturulmustur. Oziimseme kapasitesi ile ilgili calismalarda yéneticilerin profiline
iliskin incelenen degigkenler arasinda egitim diizeyi ve yas1 (Vinding, 2000; Lee vd.,
2010; Minbaeva vd., 2003), isletmedeki gorevi ve bagli oldugu departman (Veugelers,
1997; Lane ve Lubatkin, 1998; Mangematin ve Nesta, 1999; Vinding, 2000; Vance ve
Paik, 2005; Harris ve Li, 2009; Martin ve Reddington, 2009; Rodriguez-Castellanos vd.,
2010) bulunmaktadir.

Isletme profline iliskin incelenen degiskenler arasinda ise kurdugu stratejik ortakliklar
(Lyles ve Salk, 1996; Berkema ve Vermeulen, 1998; Gupta ve Govindarajan, 2000;
Lane vd., 2001; Minbaeva vd., 2003; Bergh ve Lim, 2008; Siachou ve loannidis, 2010;
Hussinger, 2010; Deng, 2010; Colman, 2010; Deng, 2010; Hussinger, 2010; Naldi,
2010; Srivastava ve Frankwick, 2011), isletmenin yas1 (Christensen, 1998;Tripsas ve
Gavetti, 2000; Lee vd., 2010), isletmenin biiylikligli (Pennings ve Harianto ,1992a;
Jones ve Craven, 2001; Liao vd., 2003; Jansen vd., 2005; Gray, 2006; Thérin, 2007;
Muscio, 2007; Beckett, 2008; Bessant vd., 2009; Huang vd., 2009; Wang vd., 2010;
Naldi, 2010) faaliyette bulundugu sektor (Gambardella, 1992; Tripsas, 1997; Lane ve
Lubatkin, 1998; Cockburn ve Hederson, 1998; Gann, 2001; Lane vd., 2001; Lin vd.,
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2002; Oltra ve Flor, 2003; Fabrizio, 2004; Knudsen ve Roman, 2004; Lenox ve King,
2004; Muscio, 2007; Liao vd., 2009; Lichtenthaler, 2009; Franganito, 2010; Ng, 2011;
Exposito-Langa vd., 2011) bulunmaktadir.

Literatiirdeki ilgili calismalardaki Ornekler dikkate alinarak, arastirmanin amaglar
dogrultusunda yoneticilerin profilini belirlemek amaciyla yas, egitim diizeyi, kag¢ yildir
ilgili isletmede calistigi, mezun oldugu bolim, calistigr isletmedeki gorevi ve bagh
bulundugu departman degiskenlerinin soru formuna eklenmesine karar verilmistir.
Benzer sekilde igletmelerin profilini belirmek amaciyla isletmenin yasi, katildigi fuar
sayis1, lirettigi patent sayisi, stratejik ortakligi olup olmadigi, liretim modeli, biiyiikligi
ve faaliyette bulundugu sektér degiskenlerinin soru formuna eklenmesine karar

verilmigtir.

Soru formunun ikinci béliimii, 6ziimseme kapasitesine iliskin sorulardan olugmaktadir.
Kullanilan ifadelerinin gelistirilmesi siirecinde, oncelikle 6ziimseme kapasitesi ile ilgili
literatiir ayrintili sekilde taranmustir. Oziimseme kapasitesi ile ilgili ilk ¢aligmalar,
Oziimseme kapasitesini belirli vekiller atayarak O6lgme yolunu tercih etmislerdir. Bu
vekiller genellikle Ar-Ge yatirimlari, patent sayilari, Ar-Ge ve insan kaynaklari
harcamalar1 gibi degiskenlerdir (Stock vd., 2001; Cassiman ve Veugelers, 2002;
Belderbos vd., 2004).

Bununla birlikte, literatiir gelistikge bu vekillerin 6ziimseme kapasitesinin sadece bir
boyutunu 6l¢tiigiinii ve alt boyutlarini tam anlamiyla 6l¢emedigini ileri siiren ¢aligmalar
(Vega-Jurado vd., 2008; Flatten vd., 2011) artmistir. Arastirmacilar tarafindan
Oziimseme kapasitesini farklt boyutlarint 6lgmek amaciyla Olgekler gelistirilmeye
baslanmistir. Arastirmada Flatten vd.,’nin 2011 yilinda 6ziimseme kapasitesinin dort
boyutunu dlgmek icin gelistirdikleri, 13 ifadeden olusan 6l¢egin kullanilmasina karar
verilmigtir. Flatten vd.,’nin (2009) 6ziimseme kapasitesini Ol¢erken kullandiklari alt

boyutlar ve alt boyutlarina iligkin ifade sayilar su sekildedir:

e FEdinim (3 ifade)

e Benimseme (4 ifade)
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o Doniistiirme (3 ifade)
e Kullanma (3 ifade)

Bu 6l¢egin tercih edilmesinin en biiyiik nedeni kendinden dnce gelistirilen tiim 6l¢ekleri
dikkate almasi ve 6ziimseme kapasitesinin dort boyutunu da kapsamasidir. Calismanin
yazarlartyla iletisime gecilerek, Olgegin arastirmada kullanimi i¢in izin alinmistir.

Yapilan yazisma ve 6l¢egin kullanim izni EK 6’dadir.

Ucgiincii boliim ise isletme performansina iliskin sorulardan olusmaktadir. Ilk olarak
isletme performansi ile ilgili calismalar taranmustir. Isletme performansi baslikli
boliimde de bahsedildigi lizere caligmalarin objektif ve siibjektif 6l¢lim tekniklerini
kullandiklar1 goriilmiistiir. Bu ylizden oOncelikle isletme performansinin Olgiimiinde

kullanilan hem objektif hem de stibjektif Olciitler belirlenmistir.

Ancak 6ziimseme kapasitesi ve isletme performansi konularini inceleyen ¢alismalarin
(Lane vd., 2001; Garcia-Morales vd., 2007; Thérin 2007; Bergh ve Lim 2008;
Lichtenthaler 2009; Kotabe vd., 2011) ¢ogunlukla isletme performansinin 6l¢iimiinde
siibjektif Olciitleri kullandiklar1 goriilmektedir. Bu o6lgiitler yoneticilerin isletme
performansina iliskin algilarindan olusmaktadir. Maliyet avantaji, finansal verilerin
objektif bir bigimde elde edilmesi zorlugu ya da arastirmacinin kullanabilecegi bigimde
derlenmemis olmas1 gibi nedenlerden dolay1 isletme performansinin siibjektif
yaklagimlarin kullanilmasinin baslica nedenleridir (Venkatraman ve Ramanujam 1986;

Wall vd., 2004).

Bu vyilizden Fraj-Andres vd., (2009) tarafindan yoéneticilerin rakiplerine gore
isletmelerinin performansini ticari, operasyonel ve finansal agidan degerlendirmeleri
icin gelistirilen ve 16 ifadeden olusan isletme performansi Slgeginin kullanilmasina
karar verilmistir. Fraj-Andres vd., nin (2009) isletme performansi 6l¢erken kullandiklari

alt boyutlar ve alt boyutlarina iliskin ifade sayilar1 su sekildedir:

e Ticari performans (6 ifade)

e Operasyonel performans (5 ifade)
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e Finansal performans (5 ifade)

Isletme performansinin objektif dl¢iimiine iliskin literatiirde belirtilen zorluklara ragmen
objektif Olgiitlerin veri toplama aracinda kullanilip kullanilmayacaginin karari,
sektordeki uzmanlarla yapilacak derinlemesine goriismelerden ¢ikan Oneriler

dogrultusunda yeniden degerlendirilmistir.

Yoneticilerin hem 6ziimseme kapasitesine hem de isletme performansina iliskin 6lgek
ifadelerine katilma ya da katilmama durumlarint belirlemek amaciyla Likert 6lgegi
tercih edilmistir. Olgeklerin alindig1 calismalara bagl kalmarak dziimseme kapasitesi
icin 5’11 Likert olcegi (5=Kesinlikle Katiliyorum, 4=Katiliyorum, 3=Kararsizim,
2=Katilmiyorum, 1=Kesinlikle Katilmiyorum) seklinde kullamismustir. Isletme
performanst igin 5’li Likert 6lcegi (5=Cok Yiiksektir, 4=Yiksektir, 3=Aynidir,
2=Diisiiktiir, 1=Cok Diisiiktiir) seklinde diizenlenmistir.

Soru formunda kullanilan degiskenler ve olceklerdeki ifadeler ilk olarak arastirmaci
tarafindan Ingilizce’den Tiirkce’ye ¢evrilmistir. Ayni zamanda bu siire¢ Ingilizce
alaninda uzman, birbirinden bagimsiz iki akademisyen tarafindan da ayr1 ayn
tekrarlanmistir. Daha sonra yapilan terctimeler karsilagtirilarak farkliliklarin giderilmesi
saglanmistir. Terclimeler karsilastirildiginda anlam agisindan sorun olmamakla birlikte
anlasilma diizeylerini arttirmak ve uygun dil birligini saglamak amaciyla derinlemesine
goriisme siirecinden yoneticilerin goriisleri alinmistir. Soru formunda kullanilan

Olcekler ve kodlamalar1 EK 7°de verilmektedir.

3.3.2.Derinlemesine goriisme

Veri toplama aracinin  gelistirilmesinin  ikinci asamasinda, nitel arastirma
yontemlerinden biri olan derinlemesine goriisme yonteminden yararlanilmistir.
Derinlemesine gorligme siireciyle amaglanan hazirlanan soru formunun, uygulanacagi

sektorlerdeki yoneticilerin degerlendirmesine sunarak g6z ardi edilen noktalar
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belirlemek ve anlasilabilirligini arttirmaktir. Derinlemesine goriismeler soru formunun
uygulanacag1 dort farkli sektérden birer yoneticiyle 10-24 Mayis 2012 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir.

Tiim goriismelerde yoneticilerden 6ziimseme kapasitesi ve igletme performansi ile ilgili
ifadeleri incelemesi istenmistir. Daha sonra 6nerilen degisiklikler not alinmistir. Bunun
disinda soru formunun birinci boliimii olan yoneticilerin ve calistiklar1 isletmenin
profillerini belirlemeye yonelik olan sorular hakkinda goriis istenmistir. Ayrica
arastirmanin evreni kisminda belirtilen sekilde ESO’nun 21 sektorliik siniflamasini
karsilastirmali analizlere uygun hale getirmek amaciyla yeniden yapilandirmalar
istenmistir. Goriismeler Ooncesinde yoneticilere ¢alisma ve amaci kisaca acgiklanmistir.
Ayrica soru formunun hazirlanma siirecinde yoneticilerin katkilarina iliskin beklentiler
paylasilmistir. Goriismeler genel sorularla baglayip, daha belirgin sorularla devam

etmistir.

[k goriisme arastirma drneklemi kapsaminda da yer alan birlestirme dncesindeki adiyla
elektrikli makine, techizat ve ev aletleri sektoriinde faaliyet gosteren, biiyiik bir
isletmenin yoneticisiyle gerceklesmistir. 10 Mayis 2012 Persembe giinii gerceklesen
goriismede yoOneticiden ifadeleri tek tek degerlendirmesi istenmistir. Gortigme 55 dakika

stirmiistiir. Gorligme yoneticinin izni ile kayit altina alinmustir.

Yoneticinin yaptigl oneriler dogrultusunda soru formunun birinci bdliimiine yoneticinin
bagli bulundugu departman sorusunun eklenmesine kararlastirilmistir. Anketin ikinci
boliimii olan 6ziimseme kapasitesi boliimiinde ise yeni iiriin modeli s6zciigli yerine
‘prototip’ sozcligli konulmustur. Finansal performans sorularinda ise “yatirimin getiri
orant” yerine “yatirimin getirisi’ sOzciigiiniin kullanilmasinin daha uygun olacagina

karar verilmistir.

Sektorlerin birlestirilmesiyle ilgili olarak ise faaliyet gosterdikleri “elektrikli makina,
techizat ve ev aletleri imalat sanayi” ile “metal egya imalat sanayi’nin, metal esya
imalat sektorii adiyla kullanilabilecegi belirtilmistir. Bunun en 6nemli gerekgesinin

c¢iktilarinin benzer olmasi gosterilmistir Ozellikle bu iki farkli sektdr tanimli grupta yer
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alan isletmelerin birbirlerine iiriin sagladiklar1 belirtilmistir. Ayrica 6zellikle farkli gibi
goriinen bu iki sektordeki KOBI’lerin, biiyiik isletmelerin yan sanayisi seklinde

calistiklar ifade edilerek bu iki sektdriin birlestirilmesinin uygun olacagi dnerilmistir.

Ikinci goriisme birlestirme oncesindeki adiyla Motorlu tasit araglart vd. sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren bir KOBI yoneticisi ile 14 Mayis 2012 Pazartesi giinii
gerceklesmistir. Bu yonetici ile yapilan 110 dakikalik goriisme ses kaydina alinmistir.
Oneriler dogrultusunda &ncelikle soru formunun birinci béliimii olan ydnetici ve
calistig1 isletmenin Gzelliklerini belirlemeye yonelik olan sorulara isletmenin {irettigi
irlinlin nihai kullanictya mi1 yoksa yine bir iireticiye mi oldugunu 6grenebilmek {izere
tiretim sekillerini soran (iireticiden {ireticiye ve ireticiden miisteriye) bir ifade
eklenmistir. Soru formunun 6ziimseme kapasitesine iliskin birinci ifade “sektoriimiize
iliskin bilgi toplamak, yonetimimizin her giin yaptigi istir”, “sektoriimiize iliskin bilgi
toplamak, yonetimimizin diizenli olarak yaptigi istir’ seklinde yeniden diizenlenmistir.
Oziimseme kapasitesine iliskin ikinci ifade ‘calisanlarimizi sektériimiize iliskin bilgi

kaynaklarim kullanmalart konusunda motive ederiz’ den “calisanlarimizi sektoriimiize

iligkin bilgi kaynaklarini kullanmalari konusunda tegvik ederiz e dontigtiirilmiistiir.

Sektorlerin gruplanmasina iligkin olarak ilk yoneticinin elektrikli makina, te¢hizat ve ev
aletleri imalat sanayi” ile “metal esya imalat sanayi’nin, metal esya imalat sektorii
adiyla kullanilabilecegi onerisi kesinlikle desteklenmistir. Ayrica “Motorlu tasit araglari
vd. sanayi’nin “tarim makinalar1 ve aksamlari imalat sanayi’nin otomotiv sektori
adiyla birlestirilmesinin dogru olacag: belirtilmistir. Gerekce olarak aslinda farkliymis
gibi goriilen iki sektoriin birbirlerine yedek parca sagladigi ve benzer ¢iktilar iirettikleri

gosterilmistir.

Ugiincii goriisme 6rneklem kapsaminda birlestirme oncesindeki adiyla “gida imalat
sanayi’nde biiyiik isletme sinifinda yer alan bir igletmenin yoneticisiyle 18 Mayis 2012
Cuma giinii gergeklesmistir. Bu yonetici ile yapilan 70 dakikalik goriisme ses kaydina
alinmistir. Goriisme sirasinda soru formu iizerinde anlasilmadigi distiniilen kelimeler
yeniden gdzden gegirilmis ve giincellenmistir. Oziimseme kapasitesine iliskin {i¢iincii

ifade “calisanlarimizin baska sektorlere iliskin bilgilerle de ilgilenmelerini bekleriz”,
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“calisanlarimizin farkli sektorlere iliskin bilgilerle de takip etmelerini bekleriz” seklinde

yeniden diizenlenmistir.

Onceki sektdrel birlestirme onerilerine yonelik olumsuz bir elestiri getirilmemistir.
Ayrica “gida imalat sanayi” ile “un, unlu iriinler, seker, yem ve diger imalat sanayi”
sektorlerinin gida sektorli ismiyle tek bir sektor bashigi adi altinda kullanilabilecegi
belirtilmistir. Fuar ve organizasyonlarin isletmeler i¢in dnemli bir bilgi kaynagi oldugu
belirtilmistir. Y1l icinde katinilan fuar ve organizasyon sayisinin bir degisken olarak

soru formuna eklenmesine karar verilmistir.

24 Mayis 2012 Persembe giinii yapilan dordiincli goriisme ESO’daki tanimiyla
“dokuma, giyim esyasi, deri ve ayakkabi sanayi’ndeki biiyiik bir isletme yOneticisiyle
gergeklestirilmistir. Bu yoOnetici ile yapilan 65 dakikalik goriisme ses kaydina alinmistir.
Yonetici sektoriin adinin kisaltilarak tekstil sektorii olarak kullanilmasini Onermistir.
Oziimseme kapasitesine iliskin altinc1 ifade “bir birimimiz énemli bir bilgiye
ulastiginda, bu bilgiyi derhal boliimlere aktarir, yani isletmemizde bilgi akisi ¢ok
hizlidr” kisaltilarak “bir birimimiz onemli bir bilgiye ulastiginda bu bilgiyi derhal
diger béliimlere aktartr” seklinde yeniden diizenlenmistir. Ayrica soru formundan
calisan sayisi1 sorusunun ¢ikariimasimin uygun olacagimi belirtmistir. Isletmelerin beyan
ettigi calisan sayisi ile gercekteki ¢alisan sayisi arasinda bir fark olmasi durumunda,
yoneticilerin soru formunu yanitlama konusunda isteksiz olacaklari ifade edilmistir.
Calisan sayisina iliskin bilgiler isletmeler tarafindan ESO’ya beyan edilen ve yine

ESO’dan elde edilen belge dikkate alinarak siniflanmistir.

Gortismeler sonucunda soru formunda birtakim diizenlemeler yapilmistir. Bunlarin
basinda isletmelerin calistiklar1 sektorlerin arastirmanin amaglarima gore yeniden
siniflanmasi gelmektedir. Arastirma evreni ve 6rneklemi kisminda da belirtildigi iizere
ESO’nun kapsamli sektor siniflamasina iligkin yeniden diizenleme farkli sektorlerde
calisan yoneticiler tarafindan da onaylanmistir. Ayrica yukarida da belirtildigi tizere
faaliyette bulundugu sektér ve c¢alisan sayisi sorular1 zaten bilindiginden yoneticilerin

goriisleri dogrultusunda soru formunun disinda birakilmistir.
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Tim yoneticiler soru formunda objektif performans olgiitleri kullanilmasi1 durumunda
yoneticilerin soru formunu yanitlama konusunda isteksiz davranacaklarini belirtmistir.
Bu durum siibjektif performans Ol¢iim yapilmasimin hakli oldugunu gostermistir.
Gorlismelerde tim yoneticilerin fikir birligine vardiklart bir diger konu da ozellikle
arastirma evreninde kurumsallagmig isletmelerin bu konuya 0Ozen gosterdikleri
belirtilerek, arastirmacinin bagli bulundugu kurumu temsil eden resmi bir izin yazisinin,
soru formunun uygulanmasini kolaylastiracagidir. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii’'nden soru formunun uygulanmasi i¢in bir iist yazi alinmistir (EK 8).

Goriisme stirecine katilan yoneticilerden kartopu oOrneklem uygulamasi kapsaminda
uygun olmast durumunda listede yer alan isletmelerde yonetici olarak calisan
arkadaslarinin isim ve iletisim bilgileri alinmistir. Baz1 yoneticiler arastirmaya destek
vermek amaciyla listedeki isletmelerde yer alan arkadaslarini bizzat kendileri arayarak
soru formunun uygulanmasi i¢in randevu almiglardir. Son olarak goériisme siirecine

katilan yoneticilere katkilarindan dolayi tesekkiir edilmistir.

3.3.3.Pilot uygulama ve veri toplama aracina son seklinin verilmesi

Pilot uygulama, soru formunun gecerlik ve giivenirliliginin gézleme dayali verilerle
sorgulandig1 bir asamadir (Biiyiikoztiirk vd., 2008: 124). Bu yoniiyle pilot uygulama,
soru formundaki sorunlarin kontrol edilip diizeltilebilecegi veri toplanmasi 6ncesindeki
son asamadir. Pilot calisma ile cevaplayanlarin sorular1 anlamak bakimindan bir

sikintilarinin olmadig belirlenir (Altunisik vd., 2007: 82).

Pilot uygulama, her sektorii esit oranda temsil etme 6zelligi dikkat edilerek 6rneklem
listesinden rastgele isletmeler segilerek ylizyilize goriismeler dogrultusunda
gerceklestirilmistir. Pilot uygulama 16 Temmuz-28 Eylil 2012 tarihleri arasinda

tamamlanmistir.
Oncelikle metal esya imalat sektdriinden baslanarak goriismeler yiiriitiilmiis ve her

isletmeden iletisim icinde olduklar1 en az iki isletmenin iletisim bilgileri istenerek bu

isletmelere de bir dnceki isletmenin referansi ile gidilmistir. Bu kartopu teknigiyle metal

163



@) ANADOLU UNIVERSITESI

esya imalat sektoriinden toplamda 67 soru formuna ulagilmistir. 3 soru formu eksik

cevaplar igermesi nedeniyle analiz disinda birakilmistir.

Ayn1 yontemler otomotiv, gida ve tekstil sektorlerinde de uygulanmustir. Boylelikle
otomotiv sektdriinden de 5 soru formu gilivenilir cevaplar verilmedigi i¢in analiz dig1
birakilarak 72 gecerli soru formu toplanmustir. Gida sektoriinde listenin en biiylik
isletmeleri arasinda yer alan 5 igletmenin ayni isletmeler grubunun iiyesi olmasi sonucu
bu isletmelerde soru formu uygulamak i¢in baslatilan izin siireci pilot uygulama siireci

igerisinde sonugsuz kalmistir.

Gida ve tekstil sektorlerindeki isletme sayilarin diger iki sektdre gore az olmasi soru
formlarinin geri doniis oranin1 da etkilemistir. Bu nedenle pilot uygulama i¢in gida
sektoriinden 49, tekstil sektoriinden ise 48 gegerli soru formu toplanmistir. Pilot
uygulama igin toplamda 233 gecerli soru formu elde edilmistir. Isletmelerin
biiylikliiklerine gore elde edilen soru formu sayilar1 asagidaki Tablo 18’de

verilmektedir.

Tablo 18. Pilot Uygulama I¢in Toplanan Soru Formalarinin Sektérlere Dagilimi

Calisan sayis1 Otomotiv Metal Giuda Tekstil Toplam
<250 32 26 28 23 109
250 > 40 38 21 25 124

Toplam 72 64 49 48 233

Pilot uygulamaya yonelik analiz sonuglar1 EK 9°da verilmektedir. Soru formunda yer
alan ifadelerin ayni1 yapilar 6l¢iip 6lgmediginin degerlendirilmesi i¢in Agiklayici Faktor
Analizi (AFA) yapilirken, giivenirlik katsayilarinin belirlenmesi i¢in Cronbach Alfa

katsayist kullanilmugtir.

Oziimseme kapasitesine iliskin ifadelerin faktdr yiikleri beklenen gibi dagilmakla
birlikte yalnizca EDI1 “sektoriimiize iliskin bilgi toplamak, isletmemizde diizenli olarak

vapilan istir” ifadesi ve BEN4 “yeni gelismelerin aktarilmasi, sorunlarin ¢oziilmesi ve
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basarilarin paylasilmasi icin diizenli olarak toplantilar organize edilir’ ifadesi olmasi
gereken faktorde ¢ikmamistir. Bunun sebebinin soru kokiindeki ‘faaliyet’ eyleminden
kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Sorunun yer almasi gereken Edinim faktoriindeki diger
ifadelerin (EDI2 ve EDI3) kokleri ‘beklenir’ ve ‘tesvik edilir’dir. Burada isletme
tarafindan c¢alisanlarindan beklenen durumlar anlatilmaktadir. Fakat EDI3’te ve
BEN4’te yiliklemde bir faaliyetten s6z edilmektedir. Bu nedenle ‘doniistiirme’
kismindaki ifadeler arasinda yer almistir. Oncelikle ilgili ifadelerin cevaplanan soru

formu sayist arttikca olmasi gereken faktdre yonelmesi beklenmektedir.

Sosyal bilimlerde aciklanan varyansin %40 ile %60 arasinda olmas1 yeterli kabul
edilmektedir (Cokluk vd., 2010: 197). AFA ile elde edilen 4 faktoriin agiklanan
varyansa yaptiklar1 toplam katki %70,95°dir. Bu deger sosyal bilimler alaninda ¢ok iyi
olarak nitelendirilmektedir. Literatiirde faktor yiik degeri i¢in asgari biiyiikligiin 0.30
olmasi yoniinde yaygin bir goriis bulunmakla birlikte, bu biiyiikligin 0.40 olmasi
gerektigini savunanlar da bulunmaktadir (Cokluk vd., 2010: 194). AFA sonucunda tiim
ifadelere iliskin faktor yiikleri 0.40’1n iizerinde ¢ikmuistir.

Cronbach Alfa katsayist 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir ve kabul edilebilir bir
katsayinin siir degerine yonelik farkli goriisler bulunmaktadir. 41-60 arasi bir katsayty1
nispeten giivenilir, 61-80 arasi1 bir katsayiy1 giivenilir ve 81-100 arasinda elde edilen
katsay1r degerini de ¢ok giivenilirdir (Nakip, 2006: 146). Ik faktor olan edinim
faktoriiniin giivenirlik katsayist a = ,515 ¢ikmustir. Bunun sebebi ise ii¢ ifadeli olan
faktoriin bir faktoriinlin yukarida belirtilen nedenlerden dolay1 2 ifade de kalmasidir.
Edinim faktoriiniin gilivenirliliginin de calismanin ilerleyen asamalarinda cevaplanan

anket sayis1 cogaldikc¢a artacagi beklenmektedir.

Diger faktor yapilari beklenildigi gibidir. ikinci faktdr olan benimseme faktdriin
giivenirlik katsayis1 o =,820 c¢ikmustir. Faktordeki ifade sayist beklenildigi gibi
cikmistir. Ugiincii faktdr olan doniistiirme faktoriiniin giivenirliligi a =,821°dir. Edinim
faktoriindeki bir ifadenin bu faktdrde yer bulmasi disinda faktér oldukca gilivenilir

cikmistir ve tiim ifadeleri tamdir. Son faktor ise kullanma faktoriidiir. Bu faktoriinde
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giivenirlik katsayis1 o = ,836 ¢cikmustir. Biri disindaki tiim ifadeler, ait olduklar1 faktorler

altinda toplanmistir. Faktorlerin igsel tutarliliklari, yeterli diizeyin iizerinde ¢ikmustir.

Isletme performansi béliimiiniin AFA sonuglarina bakildiginda faktér dagilimi yapilart
kendi aralarinda anlamli gruplar olusturmaktadir. Bunlardan ilki isletme performansi
i¢in finansal gostergelerin bulundugu finansal performans boliimiidiir. Ifadeler iki tanesi
haricinde beklenilen dagilimi gostermistir. “Rakiplerimize kiyasla isletmemizin maliyet
avantaji” OPES ifadesinin operasyonel performans boyutu altinda ¢ikmasi beklenirken,
finansal performansa iligkin boyut altinda ¢ikmigtir. Bu durumun nedeni olarak, ifade
icindeki maliyet sozciigliniin finansal performansi ¢agristirmast olduguna karar
verilmistir. Ayrica “Rakiplerimize kiyasla iiriin kalitemiz” OPE2 ifadesinin yine
operasyonel performans boyutu altinda ¢ikmasi beklenirken, ticari performansa iliskin
boyut altinda ¢ikmistir. Bu durumun nedeni olarak, ifade igindeki hizmet kalitesi

sOzcligiiniin ticari performansi ¢agristirmasi olduguna karar verilmistir.

Isletme performansima iliskin faktorlerin agiklanan toplam varyanslart %66,56°dr.
Oziimseme kapasitesi boliimiinde de bahsedildigi gibi bu deger sosyal bilimler igin iyi

bir degerdir.

Bununla birlikte aciklanan faktor yapilarn elde edilitken “rakiplerimize kiyasla nihai
trtin maliyetlerimiz” OPEl ve “rakiplerimize kiyasla isletmemizin sunduklar: ile
pazarmin beklentileri arasindaki uyum” TIC2 ifadeleri ayn1 anda birden fazla faktore yiik
bindirdikleri i¢in pilot uygulamaya iliskin analiz siirecinde devre dis1 birakilmiglardir.
“Rakiplerimize kiyasla isletmemizin yeni tirtinleri pazara stirme basarisi” TIC3 ifadesi
ticari performans yerine operasyonel performansa iliskin boyut altinda ¢ikmistir. Bu
ifadelerin daha biiyiik bir 6rneklem sayisinda farkli sonuglar iiretebilecegi dikkate

alinarak ilk asamada soru formundan ¢ikartilmamastir.

Isletme performansina iliskin ifadelerin icsel tutarliligi analiz edildiginde finansal
performans faktdriiniin giivenirlilik katsayis1 a = ,872 ¢ikmustir. Ikinci faktorde
isletmenin ticari performansina iligskin ifadeler yer almaktadir. Bu faktoriin giivenirlilik

katsayis1 a = ,849 ¢cikmistir. Son faktor olan operasyonel faktoriin giivenirlilik katsayisi
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ise a = ,872 ile ¢ikmustir. Isletme performansi boyutlarinin igsel tutarlilik katsayilar:

yukarida belirtilen oranlar dikkate alindiginda, miikemmel diizeyde ¢ikmistir.

Pilot uygulama sirasinda Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nden alman
izin yazist Ozellikle kurumsallagmis isletmelerde soru formunun uygulanmasini
kolaylastirmistir. Bununla birlikte kapak sayfasinin igerigi genisletilmis agiklayici
bilgiler eklenmistir. Soru formunda yer alacak ifadelere pilot uygulamada ortaya ¢ikan
sonuclar dikkate alinarak son sekli verilmistir. Formun son hali, izin yazist hari¢ dort
sayfa olacak sekilde diizenlenmistir. Sorularin kolay cevaplanabilmesi i¢in satirlar bir

koyu bir agik renk olacak sekilde yeniden tasarlanmstir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Pilot uygulamanin ardindan son haline verilen soru formu 15 Ekim 2012 - 29 Subat
2013 tarihleri arasinda daha once belirtilen enstitli iznini iceren On yazi ile birlikte
uygulanmistir. Segilen 6rneklem iizerinde kotali 6rneklem ve kartopu 6rneklem yoluyla,
cevaplayacak isletmelerle randevu alinarak biiyiilk cogunluguyla yiiz yiize goriisiilmiis

ve toplamda 598 gegerli soru formuna ulagilmistir.

Kartopu 6rneklem ile ulasilamayan bazi igletmelerde {ist diizey bir yoneticiye dogrudan
ulasmak konusunda zorluklar yasanmustir. Isletmelere telefon edilerek isletme
midiiri/CEO veya departman yoneticileriyle goriismek istendigi sdylendiginde
sekreterler baglamaktan g¢ekinmis veya yoneticiler goriismeyi kabul etmemislerdir.
Gorlismeyi kabul edenler ise ileri bir tarih vermisler verilen tarihlerde goriismeye
gidildiginde ise bir kismi goriismeyi reddetmistir. Randevu yoluyla yapilan goriismeler

sonucu 13 isletmeye ulasilabilmistir.

Daha sonra 6rneklem listesinde hali hazirda goriismeyi tanidiklar araciligryla kabul
etmis isletmelere ulasilarak baslanmistir. Bu isletmelerde anket wuygulamasi
gerceklestikten sonra isletmede gorlisiilen yoOneticiye Orneklem isletme listesi
gosterilerek araci olabilecegi basa bir isletmenin olup olmadig1 sorulmustur. Ilgili kisi

listeden sectigi isletmelere telefon ederek ya da arastirmaciya bir isim veya telefon
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numarasi vererek referans olmus ve bu yolla diger isletmeye ulasim imkani
saglanmistir. Ayn1 yontem her gidilen isletme i¢in denenmis ve genellikle yoneticiler
birkag isim ve iletisim numarasi vererek arastirmaya katkida bulunmuslardir. Kullanilan
kartopu yontemi ile bir¢ok isletmeye ulagsma imkan1 dogmustur. Sanayi bolgesinde
faaliyet gosteren isletmelerle goriismek igin bir referans ismin veya numaranin

Oneminin biiyiik oldugu anlasilmstir.

Uygulama sirasinda goriisiilen {ist diizey yoneticilere isletme igerisinde soru formunu
ulagtirabilecekleri diger {iist diizey ve orta yoneticiler olup olmadigi sorulmus ve
kendileri disinda soru formunu onlara da uygulamalar1 istenmistir. Bu durum karsisinda
baz1 yoneticiler kabul ederek meslektaslarini da soru formunu uygulamislardir. Bir
kisim aninda yaparak goriigme bitiminde soru formlarmin hepsini teslim ederken bir
diger kisim ise baska bir tarihe giin vererek soru formlarimi tamamlayacaklarini ve

ileriki bir tarihte teslim edeceklerini sdylemislerdir.

Soru formunu uygulamay1 kabul ederek teslim almak i¢in sonraki bir tarihe randevu
verilerek teslim alinan soru formlarinda ayni kalem ve yazi tipi kullanilan soru formlari
gbze ¢arpmis ve bunun tekbir kisi tarafindan dolduruldugu diistiniilerek bu soru formlari
analizden c¢ikarilmistir. Bu yolla toplam 52 soru formu teslim alindiktan sonra gerekli

incelemeler yapilarak analiz dig1 birakilmistir.

Baz1 yoneticiler veya isletme sahipleri soru formunun calistiklar isletmede yalnizca
kendileri tarafindan dogru sekilde yanitlanabilecegini belirterek diger yoneticilere
ulagtirmama  konusunda  kesin  bir tavir  sergilemislerdir. Bu  duruma
kurumsallasgamamanin bir sonucu olarak oOzellikle kiigiik ve orta biyiiklikteki
isletmelerde rastlanmistir. GoOrlisme esnasinda yapilan 1srarlarin ve agiklamalarin

olumsuz sonuglar1 verdigi gozlenerek tek soru formuyla yetinilmistir.

Bunun yaninda bazi igletmelerden de o sektore ve igletme biiyiikliigiine ait kota kadar
soru formu talep edilmesine ragmen isletme sahip veya yoneticisinin belirtilen kota
sayist kadar dolduramayacaklarini belirtmesi iizerine belirtilen kotanin daha altinda bir

sayida soru formu doldurulmustur.
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Soru formu uygulamak i¢in gidilen bazi isletmelerin ise listede farkli isimlerle iki ve
bazen daha fazla isletmeyi bir biinyede barindirdigi gozlemlenmistir. ESO’nun
isletmeler listesinde farkli adlar, farkli ¢alisan sayilar1 ve farkli iletisim bilgileriyle
bulunan bu isletmeler aslinda ayni isletme biinyesinde ayni binada ayni personelle var
olmaktadirlar. Bu nedenle bu tiir isletmelerle goriisiildiiglinde alinan soru formu sayisi
sonucu listeden bu tiir isletmeler tek isim altinda birlestirildiginden isletme sayisi
azalmistir. Bu nedenlerden otiiri sektdrler ve isletme biiyiikliikleri i¢in belirlenen

kotalar da farklilik goriilmiistiir. Ozetlemek gerekirse;

Isletme listelerinde var olan isletmelerden bazilarmin ayni biinye altinda ve aym bina
icinde faaliyet gosteriyor oldugunun anlagilmasi, arastirmaya katilmayr reddeden
isletmeler, belirlenen kotanin altinda bir soru formu adedini doldurmayi kabul eden
isletmeler, bazi soru formlarinin gilivenirliliginden endise edilerek o isletme
formalarinin analizden ¢ikarilmasi gibi sebepleri ile kotali 6rneklem ile belirlenen ve
sektorlere ve biiyiikliiklerine gore isletme basina toplanmasi gereken soru formu sayist

degisiklik gostermistir.

3.5. Veri Analiz Yontemi

Veri analiz siirecinin ilk agsamasi verilerin kontrol edilmesidir (Yazicioglu ve Erdogan,
2004: 140). Verilerin, analiz 6ncesinde diizenlenmesi gerekir. Nakip (2006: 250)
verilerin analiz 6ncesinde kontrol edilmesi siirecini masa basi veri denetimi olarak
adlandirmaktadir. Bu siirecte soru formlarina iliskin tutarsizliklarin ve hatalarin
giderilmesi amagclanir. Bazi hatalar ise verilerin istatistiksel analiz programlarina

aktarilmasi sirasinda olusabilmektedir.

Arastirma kapsaminda toplanan veriler IBM SPSS Statistics 21 paket programi
kullanilarak bilgisayara aktarilmistir. Veriler paket programa girilirken her bir soru
formuna bir kod numarasi verilmistir. Daha sonra veri seti lizerinden rastgele secilen

ornekler ile soru formalar1 karsilastirilmistir. Bu sayede veri girisi sirasinda herhangi bir
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hata yapilip yapilmadigi kontrol edilmistir. Veri girisi sirasinda yapilan az sayidaki hata

belirlenerek, diizeltilmistir.

Analiz siirecinde ilk olarak tanimlayici istatistiksel analiz yontemleri kullanilmustir.
Tanimlayici istatistikler, verileri 6zetleyerek degiskenleri tasvir etme incelemeleridir.
Eger inceleme, sonuclar1 belirli bir evrene genellestirmeyi amagliyorsa tanimlayici
istatistikler evren hakkinda yorumlar ¢ikarmak ve belirlemek icin kullanilan kuramsal

varsayimlardir (Erdogan, 1998: 112).

Veri analizinde ilk olarak tanimlayici istatistiksel analiz yontemleri kullanilmistir.
Betimsel istatistik, bir degiskene iliskin sayisal degerlerin toplanmasi, betimlenmesi ve
sunulmasina olanak saglayan istatistiksel islemleri tanimlar. Kisaca bir grubun
ozelliklerini belirlemek amaciyla kullanilan frekans, yiizde, merkezi egilim olgiileri,
degiskenlik oSlgiileri ve korelasyon katsayisi gibi teknikleri igerir (Biiytlikoztiirk, 2010:
5).

Katilimcilarin - ve ¢alistiklart  isletmelerin - demografik profillerinin  belirlenmesi
siirecinde tanimlayici istatistiksel analiz yontemlerinden yararlanilmistir. Tanimlayici
istatistiksel analiz yontemleri i¢cin IBM SPSS Statistics 21 paket programi kullanilmistir.
Tanimlayici istatistiklerin sonuglar1 analiz bagligi altinda ¢apraz tablolarla birlikte

detayl1 bir sekilde sunulmaktadir.

Soru formunda kullanilan 6lg¢eklerin gegerlilik ve giivenirlirlik analizleri yapilmistir.
I¢sel tutarlilik, giivenirliligin belirlenmesinde kullanilan en ¢ok kullanilan yéntemlerden
biridir. Bu yaklagimda kavrami 6l¢erken ¢ok sayida maddeden olusan, Likert, bir 6l¢ek
kullanilarak, 6l¢ekte yer alan maddeler arasindaki korelasyon degerlerine bakarak icsel
tutarhilik analizi yapilir. Igsel tutarliligin dlgiimiinde en yaygin olarak bilinen yéntem
Cronbach Alfa katsayisidir. Alfa katsayisi O ile 1 arasinda degerler alir. Bir degerin en
az 0.7 olmasi arzulanir. Ancak 0.5’e kadar da makul kabul edilebilmektedir (Altunisik,
2007: 116). Cronbach Alfa degerlerinin belirlenebilmesi i¢cin IBM SPSS Statistics 21

paket programi kullanilmistir.
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Olgeklerde yer alan ifadelerin iliskisel analizler oncesinde hem dziimseme kapasitesine
hem de isletme performansina iligkin alt boyutlarini kontrol etmek ve dogrulamak
amactyla faktor analizinden yararlanilmistir. Faktor analizi genel anlamda, aralarinda
iligki bulunan p sayidaki degiskenle (boyutla) agiklanan bir yapiyi, kendi iclerinde
iligkili, ancak aralarinda iligki bulunmayan daha az sayidaki yeni degiskenle (faktorle)
aciklamaya yarayan bir yontemler biitiintidiir (Alpar, 2011: 261). Faktoér analizinin
Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) olmak iizere iki
temel yontemi vardir (Cokluk vd., 2010: 178). Analizlerde ilk olarak AFA ve daha
sonra DFA kullanilmgtr.

AFA, degisken azaltma ve ortaya ¢ikan faktorleri isimlendirmenin &tesinde, analiz
sonucunda ortaya ¢ikan faktorlerin, davranisin anlasilmasina yardimci olan kuramin
yapilart (gozlenmeyen gizil/ortiik degiskenler) ile benzer olup olmadigini ortaya koyar
(Cokluk vd., 2010: 178). Ancak AFA’nin uygulanabilmesi i¢in bazi1 kosullarin
saglanmast gerekmektedir Bunlardan ilki veri setinin faktdr analizi i¢in uygun olup
olmadigini belirlemede kullanilan Barlett kiiresellik testidir (Hair vd., 2010: 104). Bu
test ana kiitle i¢cindeki degiskenler arasinda bir iligkinin var olup olmadigin1 test eder.
Diger bir ifade ile degiskenler arasinda faktor analizi yapilabilecek giicte bir iliski olup
olmadigim gosterir (Islamoglu, 2009: 234). Test sonucunda elde edilen katsaymin
diisiik ¢ikmasi iliskinin olmadigini, yliksek ¢ikmasi iliskinin oldugunu gdstermektedir
(Nakip, 2006: 428).

Bir diger kosul ise Kaiser-Meyer-Olkin testidir. Orneklem biiyiikliigii agisindan faktor
analizi i¢in veri yapisinin uygunlugunu test etmeye yonelik bir bagka olgiittiir (Alpar:
2011: 286). Bu test gozlenen korelasyon katsayilarinin biiyiikliigi ile kismi korelasyon
katsayilarinin biiyiikliigiinii karsilagtirmaktadir (Nakip, 2006: 429). Test sonuglar1 0 ile
1 arasinda degismektedir ve .80 ve iizeri miikkemmel, .80 -.70 aras1 orta, .70 - .60 aras1
vasat, .60 - .50 aras1 kotii ve .50’nin alt1 kabul edilemez seklinde yorumlanmaktadir

(Hair vd., 2010: 104).

AFA’nin uygulanabilmesi i¢in gézlem sayisi kosulu da bulunmaktadir. Alpar (2011:

283) gozlem sayisinin 500°tn {izerinde olmasi ¢ok iyi olarak tanimlanmakta ve
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giivenilir faktorler elde edilebilecegini belirtmektedir. Arastirmanin 6rneklem hacmi
belirlenirken uygulanacak analizlerinde dikkate alindigi belirtilmis ve ifade sayisi
dikkate alinarak 6rneklem hacmi yiiksek tutulmustur. AFA i¢in IBM SPSS Statistics 21

paket programi kullanilmstir.

DFA ise belirli bir model ya da yapiya ait parametrelerin tahmin edilmesinde ve
Onerilen model ya da yapiya iliskin gozlenen varyans ya da kovaryans kaliplarini ne
6l¢iide acikladiginin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir (Jéreskog ve Sorbom, 1993:
22). DFA, 6l¢me aracina iliskin agiklayici analizlerden sonra uygulanan dogrulanan
dogrulayic1 bir tekniktir. Simsek’e (2007: 7) gore, hangi maddenin hangi faktoriin
(ortiik degiskenin) 6gesi olacaginin arastirmaci tarafindan 6nceden belirlenmis olmasi,
6l¢iim modeli test siirecinde kullanilan DFA’nin AFA’dan ayrildigini noktadir. DFA,
AFA ile belirlenen faktdr yapilarini dogrulamak icin kullanilmistir. DFA i¢in LISREL

8.80 programi kullanilmistir.

AFA ve DFA analizlerinden sonra 6ziimseme kapasitesini olusturan alt boyutlarinin
isletme performansi arasindaki nedensellik iligkisini test etmek, diger bir ifade ile ilk
arastirma sorusunu yanitlamak amaciyla Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilmistir.
YEM, birden fazla istatistiksel analizi ayn1 anda kullanan bir tekniktir (Kline, 2011: 7).
YEM, ozellikle iligki analizlerinde siklikla kullanilan regresyon ve korelasyon
tekniklerinin neden-sonug¢ iliskilerini belirlemede yetersiz kalmalar1 durumunda
kullanilmaktadir (Alpar, 2011: 758). YEM c¢oklu regresyona benzer bir mantikla
calismaktadir. YEM coklu regresyondan farkli olarak veri setindeki etkilesimleri,
dogrusal olmayan bagimsiz degiskenleri, 6l¢iim hatalarim1 ve c¢ok sayidaki Ortiik
bagimsiz yapiy1 dikkate aldig1 i¢in gii¢lii analizler sunar (Simsek, 2007).

Calismada YEM’in diger cok degiskenli teknikler yerine tercih edilmesinin temel
nedeni sahip oldugu avantajlardir. Rigdon (1998: 253) bu avantajlar1 dort baglik altinda
siniflamaktadir. Birincisi, yontemin esnek olmasi, karsilikli iligkilere izin vermesi ve
farkli etkilesim yapilarindaki iliskileri modellemeyebilmesidir. Ikincisi, esnek faktor
analizi Olcim modeli sayesinde, bir¢ok iliskinin nedenini agiklayabilme olanagi

tammasidir. Ugiinciisii, goklu dogrusallik problemlerinin ¢dziimiinde etkili bir yontem
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olmasidir. Dordiinciisii ise karmasik iliskileri sade ve anlasilir bir grafik diliyle

sunabilmesidir.

Y 6ntemin temel amaci kuramsal yapi tarafindan belirlenen iligkilerin veri seti tarafindan
dogrulanip dogrulanmadigin1 ortaya koymaktir. YEM “olciim modeli” ve “yapisal
model” olmak iizere iki alt modelden olusmaktadir (Byrne, 1998: 10). Bunlardan
birincisi, gozlenen degiskenleri dogrulayict faktér analizi ile baglayarak uygulanan
O0lcme modeli; ikincisi ise gizil degiskenleri birbirine eszamanl esitlik sistemleri ile
baglayarak uygulanan yapisal modelidir (Cokluk vd., 2010: 261). Olgme modeli ve
yapisal modelin test edilmesinde LISREL 8.80 paket programi kullanilmistir. Analiz
boliimiinde YEM analizi ile ilgili olarak daha detayl bilgiler verilmektedir.

Son olarak yoneticilerin ve galistiklar: isletmelerin profilleri ile isletmelerin 6ziimseme
kapasitesi diizeyleri arasinda fark olup olmadigini test etmek, diger bir ifade ile geriye
kalan aragtirma sorularin1 yanitlamak amaciyla t ve ANOVA testi kullanilmistir. Analiz

boliimiinde bu testler ile ilgili olarak daha ayrintili bilgiler sunulmaktadir.

4. Verilerin Analizi

Erkus (2005: 162) bulgular boliimiiniin arastirmada bulunan tiim gruplara (kosullara)
iligkin betimsel istatistikler verilerek baglamasinin ¢ok yararl oldugunu belirtmektedir.
Bu yiizden analize ilk olarak tamimlayic1 istatistiklerle baslanmistir. Oncelikle
isletmelerin demografik profili ortaya konmustur. Daha sonra benzer sekilde
aragtirmaya katilan yoneticilerin profilini belirlemek amaciyla betimleyici istatistiksel
yontemler kullanilmistir. Daha sonra giivenirlik analizi yapilmistir. AFA ve DFA
uygulandiktan sonra, YEM ile yapisal model test edilmistir. Son olarak katilimcilarin ve
isletmelerin profilleri ile 6ziimseme kapasitesi diizeyleri arasinda fark olup olmadigini

test etmek amaciyla t ve ANOVA testi kullanilmistir.

4.1. Giivenirlik Analizi
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Giivenirlik, gegerlilik i¢in 6n kosul niteligindedir. Giivenirlik bir 6l¢egin tutarliligini
gosterir. Olgegin her zaman ayni1 sonuglar1 verecegini belirtir (Balc1, 2006: 100). Bir
Olcek veya test ne derece giivenilir ise ondan elde edilen veriler de o derece giivenilirdir
(Altunisik vd., 2007: 114). Bir ol¢egin giivenilirligini 6lgmede cesitli yaklasimlar
kullanilmakla birlikte glivenirlik analizinde, Likert bir 6lgek kullanildiginda, dlgekte yer
alan maddeler arasindaki korelasyon degerini dikkate alan ig¢sel tutarlilik analizi tercih
edilmistir. Igsel tutarhligin &lgiimiinde en yaygin kullanilan yéntem Cronbach alfa

olarak da bilinen alfa katsayisidir (Altunisik, 2007: 115).

Cronbach alfa katsayisi, 6lgek iginde bulunan maddelerin i¢ tutarliliginin bir 6l¢iistdiir.
Alfa katsayis1 ile Olcekte yer alan k tane maddenin (ifadenin) tiirdes bir yapiy1
aciklamak ya da sorgulamak iizere bir biitiin olusturup olusturmadiklarmin sorgulanir
(Alpar, 2011: 814). Alfa katsayis1 0 ile 1 arasinda degerler alir. Alpar (2011: 815) ,40-
,59 arasi bir katsaymin giivenilirliginin diisiik, ,60-,79 aras1 bir katsayiy1r oldukca
giivenilir ve ,80-,100 arasinda elde edilen bir katsay1 degerini de yliksek giivenilirlige

sahip oldugunu belirtmektedir.

Ek 10°da soru formunda yer alan yapilara iligkin alfa katsayilar1 ve korelasyon degerleri
verilmektedir. Ek 10’daki tablo incelendiginde, Benimseme (BEN- a=,847),
Doniistiirme (DON- 0=,819), Kullanma (KUL- 0=,835), Ticari Performans (TIC-
a=,874) ve Finansal Performans (FIN 0=,893) yapilarinin yiiksek giivenilir diizeyde
degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, Edinim (EDI- a=,741) yapisinin

ise oldukea giivenilir diizeyde bir degere sahip oldugu goriilmektedir.

Ancak, Operayonel Performans (OPE 0=,571) yapisinin aldig1 katsayr degeri diisiik
giivenirlik diizeyinde ¢ikmistir. Bu durumda ilk olarak yap1 biitiinliiglinii bozan ifadeler
incelenmistir (Ek 10). ifadelere ait korelasyon katsayilarinin %25’ten fazla olmasi
arzulanmaktadir (Nakip, 2006: 146). Ilgili yapida OPEl1 ve OPES5 ifadelerinin
korelasyon katsayilarinin %25°ten diisiik oldugu belirlenmistir. Ayrica Cronbach alfa
analizi belirtilen iki ifadenin Olgek disinda birakilmast durumunda 6lgegin
giivenirliliginin yiikselecegini belirtmektedir. Sonraki analizlere daha fazla sayida

degisken ile gidebilmek amaciyla ifadeleri tek tek yapi disinda birakarak durumlarinda
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bir degisiklik olup olmadig1 kontrol edilmistir. Bu uyarilar dikkate alinarak ilk olarak
OPEI1 ifadesi yap1 disinda birakilarak analiz tekrarlanmistir. OPE1 ¢ikarildiktan sonra
yapmun giivenirlilligi 0=,672’ye yiikselmistir. Ancak OPES ifadesinin korelasyon
katsayisinin tekrar %?25’ten kiigiik oldugu goriilmiistiir. Analiz sonuglarinin 6nerdigi
sekilde bu kez de OPES ifadesi yap1 disinda birakilarak analiz tekrarlanmistir. OPES
cikarildiktan sonra yapinin giivenirlilligi 0=,769’a yiikselmistir. Bu islemler sonucunda

OPE yapisinin diisiik olan giivenirlik diizeyi, glivenilir seviyeye ylikseltilmistir.

4.2. Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA)

Faktor analizi, bir kuramin altinda yatan yapilarin belirlenmesinde faktdr analizinin
siklikla kullanilan bir yontemdir (Tabachnick ve Fidel 2007: 26). AFA, veri matrisi
icindeki degiskenlerin iliskilerinden yararlanarak, degiskenlerden daha az sayida faktor
belirlemeyi amaclar (Thompson: 2004: 5). AFA ile soru formunda yer alan ifadelerin
hangi yapilar (faktorler) altinda toplandigi test edilmistir. Ayrica, DFA Oncesinde

veriler 6zetlenmistir.

AFA birinci asamasinda tiim degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarindan bir
korelasyon matrisi hesaplanir. lkinci asamada ¢esitli yontemler kullanilarak bu
matristen bir grup degisken seti alnir. Bu yontemler i¢inde en ¢ok kullanilan yontem
Temel Bilesenler Analizi (Principal Component Analysis)’dir (Yiikselen, 2006: 177,
Tabachnick ve Fidel, 2007). Temel Bilesenler Analizi orijinal korelasyon matrisini

kullanir (Gorsuch, 1974: 90). AFA’nde Temel Bilesenler Analizi kullanilmistir.

Bir sonraki asamada ise faktor yapilarini sadelestirmek amaciyla rotasyon (factor
rotation) islemi yapilmaktadir. Rotasyon sayesinde faktor yapilarini sadelestirerek
yorumlanmalarini kolaylastirmaktadir (Brown: 2006: 31). Rotasyon ayni zamanda
faktorlerin isimlendirilmesine de yardimci olur (Altunisik vd., 2007: 235). En yaygin
sekilde kullanilan rotasyon yontemi dikey (orthogonal) yontemlerden Varimax’tir
(Brown: 2006: 31; Hair vd., 2010). Varimax yontemi aynm1 zamanda her bir faktor
tizerinde yliksek yiike sahip degisken sayisini1 azaltmay1 hedefler (Yiikselen, 2006: 179).

Belirtilen avantajlarindan dolay1, rotasyon yontemi olarak Varimax kullanilmistir.
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Veri analiz yontemi boliimiinde de agiklandigi lizere AFA’nin yapilabilmesi igin bazi
kosullarm saglanmasi gerekmektedir. Orneklem biiyiikliigiine bagl olarak dikkate
alinmas1 gereken faktor yiik degiskenlik gostermektedir. Altunisik vd., (2007: 241) 300
civarinda bir Orneklem biiylikliigii icin faktor yikiiniin yaklasik olarak ,30 olarak
belirlenmesinin istatistiksel acidan anlamli olacagini belirtmektedir. Ancak literatiirde
bu oranin ,40 olmas1 gerektigini savunan kuramcilarin da bulunmaktadir (Cokluk vd.,

2010: 194). AFA analizinde ,40 faktor yiik degeri kesme noktasi olarak belirlenmistir.

Faktor sayisinin belirlenmesinde 6zdegerleri (Tabachnick ve Fidel, 2007), varyans
yiizdeleri (Ozdamar, 2004: 248) ve faktor yiikleri (Alpar: 2011: 283) kullamlan
yontemlerden bazilaridir. Bununla birlikte baz1 durumlarda arastirmaci teorik bilgiler ve
arastirma modeli ¢ergevesinde analiz neticesinde ¢ikmasi gereken faktor sayisina analiz
oncesinde kendisi karar verebilir (Nakip, 2006: 431; Altunisik vd., 2007: 232). Yapisal
model i¢in gerekli yapilar dikkate alindiginda, faktor sayisi1 7 olarak belirlenmistir.
Aciklanan toplam varyans oraninin sosyal bilimlerde %40 ile %60 arasinda olmasi
yeterli olarak kabul edilirken (Cokluk vd., 2010: 197), Nakip (2006: 432) bu oranin
%060 diizeyinde olmasi gerektigini belirtmektedir.

Giivenirlik analizi sonucunda analiz disinda kalan OPE1 ve OPES5 maddeleri AFA
analizine katilmamistir. Ik AFA sonucunda bazi maddenin beklenen yapilar disinda
farkl1 faktorler altinda toplandigr gorilmiistiir. Ayrica bazi maddelerin beklenen
faktorlerin haricinde bir baska faktoriin daha altinda kesme noktasindan daha yiiksek bir
degerde faktor yiikiine sahip oldugu goriilmiistiir. Beklenenin disinda bir faktor yapisi
altinda yer alan OPE2 ile ayn1 anda birden fazla faktorde yiik degeri ile yer alan TIC2

maddeleri analizden ¢ikarilarak AFA yeniden yapilmstir.

Belirtilen maddeler c¢ikarildiktan sonra tekrarlanan ikinci AFA sonucunda TIC3
maddesinin birden fazla faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. TIC3 maddesi analiz dis1
birakilarak AFA tekrarlanmistir. Bu sefer de EDI1 ve FINS maddelerinin benzer sekilde
birden fazla faktére kesme noktasinin iizerinde bir faktér yiikii ile deger yiikledigi

goriilmiistiir. Bu ylizden FIN5 maddesi de c¢ikartilarak AFA tekrarlanmigtir. EDII
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maddesinin tekrar birden fazla faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. EDI1 6ziimseme
kapasitesi Olcegindeki Onemli ifadelerden biridir. Bu yiizden ilgili ifadenin AFA
sirecinde  analiz dist  brrakilmamistir.  Ilgili  ifadenin analizlerde kullanlip
kullanilmayacagina DFA sonuclarina gore karar verilecektir. Bu ylizden EDI1 maddesi
analizde tutularak AFA besinci kez tekrarlanmistir. Tablo 19°da besinci kez tekrarlanan

AFA sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 19. A¢iklayict Faktor Analizi (AFA) Sonuglart

Faktorler
FIN BEN TIC DON KUL EDI OPE

FIN4 ,851
FIN1 ,835
FIN3 ,800
FIN2 ,0665

BEN2 ,801
BEN3 , 7152
BENI1 ,734
BEN4 ,068

TICS 795
TIC1 721
TIC6 719
TIC4 705

KUL2 ,750
KUL3 ,710
KULI ,056

DON3 ,791
DON2 ,726
DONI ,710

EDI3 ,799
EDI2 ,570
EDI1 ,578 ,498

OPE4 ,807
OPE3 ,762

Ozd.*. 8,919 2,956 1,266 1,068 1,026 ,819 ,753
A V.* 38,778 12,853 5,503 4,644 4,459 3,563 3,276

Kaiser-Meyer-Olkin testi =,922.
Barlett kiiresellik testi = ¥ 7608,570 df:253  p <0,000.
*Qzd.: Ozdeger; A.V.: Ac¢iklanan Varyans %.

Tim AFA’lar icin verilerin faktor analizi agisindan gerekli kosullar1 saglayip
saglamadigi kontrol edilmistir. Besinci AFA’nin sonuglar1 belirleyici oldugundan,
sadece ikinci AFA’nin uygunluguna yoénelik test sonuglar1 verilmektedir. Son AFA
sonucunda KMO degerinin .92 oldugu belirlenmistir. Bu bulgu dogrultusunda,

orneklem biyiikligiiniin faktdr analizi yapmak i¢in “miikemmel” derecede yeterli
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(Alpar: 2011) oldugu sonucuna ulagilmistir. Bartlett kiiresellik testi sonucunun da
istatistiksel olarak anlamli (P < 0,01) goriilmiis ve verilerin ¢ok degiskenli normal

dagilimdan geldigi kabul edilmistir.

AFA sonucunda belirlenen 7 faktoriin agiklanan varyansa yaptiklar1 toplam katki
%73.07°dir. Sosyal bilimlerde ag¢iklanan varyansin %40 ile %60 arasinda olmasi yeterli
kabul edildigi (Cokluk vd., 2010: 197) dikkate alindiginda, AFA sonucunda agiklanan
toplam varyansin iyi diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu yilizden AFA igin gerekli olan

tiim kosullar saglandigindan DFA’ya ge¢ilmistir.

4.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Oziimseme kapasitesinin, isletme performans: iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla
Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilmistir. Her yapisal esitlik modelinin (YEM)
6lcme modeli ve yapisal model olmak {iizere iki temel 6gesi bulunmaktadir (Simsek,
2007: 15). Dogrulayict Faktér Analizi (DFA), maddeler ile faktorler arasindaki
hipotetik iligkiyi analiz etmeyi amaglayan 6l¢iim modeli i¢in kullanilmaktadir (Joreskog
ve Sorbom, 1993; Thompson, 2004; Brown, 2006; Kline, 2011). Kline (2011: 71)
hipotetik yapilarin gizil olduklar1 i¢in sadece gozlenen degiskenlerle ol¢iilebilecegini
belirtmektedir. Bu Ol¢iim DFA ile yapilmaktadir. Dolayisiyla 6lgiim modeli ayni
zamanda bir DFA’dir (Simsek, 2007: 64; Cokluk vd., 2010: 339; Kline, 2011: 121).

Dogrulayict faktor analizi (DFA), agiklayici faktor analizi (AFA) ile elde edilen
sonuglarin saglamasimi yapmak i¢in de kullanilan bir yontemdir. AFA her ne kadar
6l¢iim modelinin degerlendirilmesinde kullanilan standart bir istatistiksel yontem olsa
da, faktorler (Ortiik degiskenler) ile maddeler (gozlenen degiskenler ya da gostergeler)
arasindaki iligkileri agiklama noktasinda yetersiz kaldigi icin YEM’in bir pargasi olarak
goriilmez (Kline, 2011: 71). AFA’da faktér sonucglarmmi paket program belirlerken,
DFA’da ise faktor yapilar1 kurama bagl olarak arastirmaci tarafindan belirlenir ve test

edilir (Hoyle, 1995; Brown: 2006; Kline, 2011).
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AFA ile belirlenen faktorler, DFA ile daha kat1 bir sekilde sorgulanir. Diger bir ifade ile
AFA ile cok 1iyi sonuglar verebilen faktér yapilari DFA ile benzer sonuglari
tiretemeyebilir (Simsek, 2007). Dolayisiyla sadece AFA ile elde edilen sonuclar ile
yapisal model test edilemez. YEM’in 6l¢gme modeli ve yapisal modelin bir sentezi
(Kline, 2011: 118) oldugu dikkate alindiginda, ilk olarak 6l¢gme modeli analiz edilmesi

gerekmektedir.

Bununla birlikte hem yapisal, hem de 06lgme modellerini ayni anda analiz
edilebilmektedir. Boyle bir durumda modeldeki tiim parametre degerleri ve uyum iyiligi
Olciitleri hem 6lgme hem de yapisal model i¢in ayni anda hesaplanmaktadir (Simsek,
2007: 61). Ancak Anderson ve Gerbing (1988: 418) bu sekilde uygulanan tek asamali
yaklagimin yorumlama karmasasi (interpretational confounding) olusturdugunu
belirtmektedir. Bu durumu engellemenin ve kontrol altina almanin yolu iki asamali
yaklasimla modeli test etmektir (Simsek, 2007: 63). Dolayisiyla ilk olarak DFA ile
O0lcme modeli test edilmistir. Daha sonra yapisal model analiz edilmistir. Yapisal

modele iliskin ayrintilar sonraki béliimde verilmektedir.

YEM c¢alismalarinda farkli basliklar altinda benzer siireclerin izlendigi goriilmektedir
(Joreskog ve Sorbom, 1993; Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 7; Schumacker ve
Lomax, 2004: 61; Brown: 2006; Simsek, 2007: 70; Cokluk vd., 2010: 256; Kline 2011:
91). Calismada Hair vd. nin (2010: 635) 6nerdigi alt1 adim (Sekil 5) izlenmistir.

Ik dért asama dl¢iim modeli ile ilgili olarak DFA bashig altinda incelenirken, 5. ve 6.
asamalar sonraki boliimde yapisal model basligi altinda yer almaktadir. YEM’in
asamalar1 incelendiginde ilk olarak bireysel olarak yapilarin tanimlanmasi
gerekmektedir. Oziimseme kapasitesinin boyutlar1 ve isletme performansima iliskin
yapilar kavramsal olarak literatiir boliimiinde tanimlanmaktadir. Bu yapilara iliskin
kullanilan o6lcekler ise yontem boliimiinde acgiklanmaktadir. Daha sonra belirlenen ve

gelistirilen yapilar 6l¢iim modeline uyarlanmalidir (Hair vd., 2010: 637).
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Bireysel Olarak Yapilarin Tanimlanmasi
Gozlenen degisken olarak hangi maddeler kullanilacak?

1. Asama

A

Olciim Modelinin Gelistirilmesi ve Belirlenmesi
Gozlenen degiskenlerle yapilart olugturmak
Olgiim modeli igin yol diyagrami ¢izmek

v

Amprik Sonuclarin Uretilmesi icin Hazirhklar
3. Asama Orneklem biiyiikliigiiniin degerlendirilmesi
Tahmin yonteminin ve kayip veri yaklagiminin belirlenmesi

v
) R

Olciim Modelinin Gecerliliginin Test Edilmesi
4. Asama Uyum iyiligi 6l¢iitlerinin ve 6l¢lim modelinin yapisal gegerliligin
degerlendirilmesi

2. Asama

Olgiimlerin yeniden 5. ve 6. asamalara

Olgiim

tammlanmam ve yeni Modeli geggrek yapl'sal '
bir ¢alismanin Gecerli mi? modelin test edilmesi
tasarlanmasi
e A
Yapisal Modelin Belirlenmesi
5. Asama Olgiim modelini yapisal modele déniistiiriilmesi
N\
Yapisal Modelinin Gegerliliginin Test Edilmesi
6. Asama Uyum 1yiligi 6l¢iitlerinin ve anlamliliklarin, iliskilerin y6niinii ve yapisal
parametre tahminlerinin boyutlarinin degerlendirilmesi
o W

Y

~N
Yeni veri seti ile

modelin yeniden

Yapisal
Model Sonuglar ve yorumlar
Gegerli mi?

tanimlanmasi ve

Sekil 5. Yapisal Esitlik Modelinin Asamalar

Kaynak: Hair vd. (2010: 636).
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Bu asamada 6l¢iim modeli i¢in gézlenen degiskenlerle yapilar tanimlanmaktadir. AFA
ile belirlenen 7 faktor oOrtlik degiskenlerdir. Ayrica bu faktorlere ait maddelerde
gbzlenen degiskenler belirlenmistir. Normal kosullarda her bir faktor (6rtiikk degisken)
icin en az iki ya da li¢ madde (gozlenen degisken) tanimlanmasi istenir (Simsek, 23007:
59). Bu kosul saglanmistir (Tablo 20). Tablo 20’de DFA’da kullanilacak faktdrler

(yapilar) ve bunlara iliskin maddeler verilmektedir.

Tablo 20. Ol¢gme Modelini Olusturan Ortiik ve Gézlenen Degiskenler

Faktorler (Ortiik Degisken) Madde Sayisi Maddeler (Gozlenen Degisken)
Edinim Boyutu (EDI) 3 EDIl1, EDI2, EDI3

Benimseme Boyutu (BEN) 4 BEN1, BEN2, BEN3, BEN4
Déniistiirme Boyutu (DON) 3 DON1, DON2, DON3

Kullanma Boyutu (KUL) 3 KUL1, KUL2, KUL3

Operasyonel Performans (OPE) OPE3, OPE4

Ticari Performans (TIC) TIC1, TIC4, TIC5, TIC6

A~ D

Finansal Performans (FIN) FIN1, FIN2, FIN3, FIN4

Uciincii asama ise analiz 6ncesi hazirliklara ve kontrollere karsilik gelmektedir (Hair
vd., 2010). Bu noktada ilk olarak 6rneklem biiyiikliigliniin yeterli olup olmadig: tekrar
gozden gecirilmelidir. Arastirmanin evren ve 6rneklem boliimiinde belirtildigi tizere,
orneklem hacmi belirlenirken YEM yapilacagi da dikkate almmusti. {lgili literatiirde
orneklem biiytikliigli ile test edilecek modelin biiyiikliigii arasinda kesin standartlar
olmamasina ragmen, dérneklem sayisi ile modeldeki madde (parametre) sayisi arasindaki
oranin 10:1’in altina diismemesi Onerilmektedir (Mueller, 1996: 26). Orneklem
biiytlikliigii bu oranin iizerindedir. Analiz boliimiiniin girisinde de belirtildigi gibi kayip

veriler diizenlenerek, analize hazir hale getirilmistir.

Uciincii asamada karar verilmesi gereken 6nemli bir nokta da tahmin yonteminin
belirlenmesidir. Ciinkii YEM analizlerinde ham veri degil, ham veriden iiretilmis olan
korelasyon ya da kovaryans matrisleri kullanilarak analizler gerceklestirilmektedir
(Simsek, 2007: 55). En Yiiksek Olabilirlik (Maximum Likelihood), YEM

caligmalarinda en yaygin sekilde kullanilan parametre tahmin yontemidir (Tabachnick
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ve Fidel, 2007: 715; Simsek, 2007: 17; Hair vd., 2010; Kline, 2011). En Yiiksek
Olabilirlik, evrenden segilen parametrelere iliskin gézlenen kovaryans matrisi 6rneginin
en yiiksek yiik degerleri olasiliginda, faktor yiikleri i¢in evren degerlerini tahmin eden
istatistiksel bir tekniktir (Thompson, 2004; Hair vd., 2010; Cokluk vd., 2010: 199;
Kline, 2011: 154).

Farkli bir komut dizini olusturmadik¢a, model parametrelerinin tahmini, En Yiiksek
Olabilirlik (Maximum Likelihood) yontemi kullanilarak gergeklestirilmektedir
(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 56). En Yiiksek Olabilirlik yontemi kullanilirken,
modelde yer alan degiskenlerin gézlem degerlerinin ¢ok degiskenli normal dagilim
gosterdigi varsayilmaktadir (Simsek, 2007; Kline, 2011). Verilerin normal dagilim
gostermedigi durumlarda da diger tekniklerle karsilastirildiginda da giivenilir sonuglar
tiretebildigini kanitlamistir (Hair vd., 2010: 645). Bu yiizden hem 6lgme hem de yapisal

model parametrelerinin tahmininde En Yiiksek Olabilirlik yontemi tercih edilmistir.

Bu asamada korelasyon ya da kovaryans matrislerden hangisinin kullanilacagina karar
verilmelidir. Hair vd., (2010: 645) korelasyon yerine kovaryans matrisinin kullanimini
onermektedir. Gerekge olarak da kovaryans matrisinin aragtirmaciya ¢ok daha esnek bir
analiz imkani1 sunmasim1 gostermektedirler. Ayrica kovaryans matrisi analizlerin
yorumlanmasi siirecinde ¢ok daha genis bir bilgi icerigi saglamaktadir (Hair vd., 2010:
645). Bu yararlan dikkate alinarak analiz sirasinda kovaryans matrisi kullanilmustir.

LISREL 8.80 paket programi kullanilarak hesaplanan kovaryans matrisi EK 12’tedir.

Sekil 5’te yer alan dordiincii ve altinci asamalarda analiz sonuglarma iliskin bazi
parametreler degerlendirilmektedir (Joreskog ve Sorbom, 1993; Kline, 2011).
Parametrelerden ilki R’ degeridir. R® degerleri, hem &l¢iim modeli hem de yapisal
modelde, maddeler (gozlenen degiskenler) ile faktorler (Ortiik degiskenler-yapilar)
arasindaki iliskinin giiciinii temsil eder (Brown, 2006: 73). Bir diger parametre ise ¢
degeridir. Modelde yer alan maddeler ile faktorler arasindaki iliskinin anlamli olup
olmadigim gosterir. R° degerinin yiiksek olmasi madde ile faktor arasinda giiclii bir

iliskiyi temsil ederken, ¢ degerleri de dogal olarak anlamli ¢ikmaktadir (Brown, 2006:
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73). Eger ¢ degeri 1.96’y1 asarsa iliski .05 diizeyinde ve 2.56’y1 asarsa .01 diizeyinde
anlamhdir (Joreskog ve S6rbom, 1993: 107).

YEM’in dordiincii ve altinci asamalarinda analiz sonucunda elde edilen uyum
istatistiklerinin (Goodness of Fit Index - GOF) incelenmelidir. Uyum istatistikleri, ister
modelin (6l¢lim isterse yapisal model olsun) gecerli olup olmadiginin belirlenmesinde
kullanilmaktadir (Hair vd., 2010: 646). Model uyumunun farkli yonlerini temsil
ettiklerinden, bu Olgiitleri tek basina degerlendirmek dogru degildir (Kline, 2011). Bu
yiizden, YEM’de birden fazla uyum iyiligi degeri elde edilmekte ve genellikle modelin
dogrulanip dogrulanmadigini degerlendirmek icin tiim degerler bir arada incelenmesi
onerilmektedir (Joreskog ve Sorbom, 1993: 121). Uyum iyiligi Olgiitlerine iliskin
degerler Tablo 21°de verilmektedir. Hem 6l¢iim modeli hem de yapisal modele iligskin

uyum iyiligi dl¢iitleri Tablo 21°de belirtilen degerlere gore yapilmustir.

Uyum iyiligi olciitleri her zaman istenilen degerler diizeyinde ¢ikmayabilir. Bu tiir
durumlarda yukarida belirtilen kontroller yapildiktan sonra dncelikle modelin {irettigi
diizeltme oOnerileri incelenmelidir (Joreskog ve Sorbom, 1993; Hair vd., 2010; Kline,
2011). Ayrica model yeterli uyum 1yiligi degerleri iiretse de, modelin daha iyi bir
uyuma sahip olup olmayacag1 kontrol edilmelidir (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000:
103). Bu noktada diizeltme onerileri (indisleri), modele eklenecek olasi yeni iligkilerin

tanimlandig1 ve bunlarin modele olan katksini sunan bir ¢iktidir (Simsek, 2007: 70).

Hata! Yer isareti basvurusu gecersiz.’de faktorleri ve maddeleri tanimlanan 6lgiim
modelini test etmek amaciyla, LISREL 8.80 paket programi kullanilarak, dordiincii
asama da belirtilen DFA uygulanmistir. Joreskog ve Sérbom (1993) 6nerdigi sekilde ilk
olarak parametre degerleri kontrol edilmistir. Birinci DFA sonrasinda faktorlerin (6rtiik
degiskenlerin) maddeleri (gozlenen degisken) agiklama durumlarina karsilik gelen R’
degerleri yiiksek ve ¢ degerleri anlamli ¢ikmistir. Ancak bu parametreler 6l¢lim modelin
gerekli kosullart saglayip saglamadigina karar vermek i¢in yeterli degildir. Dolayisiyla
modelin degerlendirilmesi silirecinde bir sonraki adima yani modelin {irettigi uyum

tyiligi olgiitleri incelenmistir.
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Tablo 21. Uyum lyiliginin Degerlendirilmesinde Kullanilan Olgiitler

Uyum
Olgiitii

Aciklama

Miikemmel
Uyum

Kabul Edilebilir
Uyum

En temel uyum o6l¢iitiidiir. Gozlenen ve beklenen kovaryans
matrisleri arasindaki farki test etmektedir. Diger bir ifade
ile iki kovaryans matrisi arasinda, kuramsal model ile
veriler arasinda bir farklilifin olmamasi, uyumun
miikemmelligini gostermektedir.

0.05< x* < 1.00

0.01< ¢’ <0.05

wldf

Biiyiik Orneklemlerde, beklenen ile gozlenen kovaryans
matrisi arasindaki onemsiz farklar, ¥’ degerinin anlamli
olmasmna neden olur. Bu deger, x> degerinin 6rneklem
biyiikligii karsisindaki duyarhihigim azaltmak amaciyla, x*
degerinin serbestlik derecesine oraninin hesaplanmasidir.

0 <x*df<3

3<yHdf<5

RMSEA

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation),
biiyiik ornekleme ya da ¢ok sayida goézlenen degiskene
sahip bir modelin y* degerine bagh duyarliligmi diizelterek,
reddedilmesini 6nlemek i¢in yaygin bir sekilde kullanilan
Olciittiir.

0 <RMSEA <0.05

0.05 <RMSEA <0.08

SRMR

SRMR (Standardized Root Mean Squared Residual), evrene
ait kestirimsel kovaryans matrisi ile Ornekleme ait
kovaryans matrisleri farki degerlendirmek i¢in kullanilan
Olciittiir.

0 <SRMR <0.05

0.05 <SRMR <0.08

NFI

NFI (Normed Fit Index), bagimsizhik modelinin y* degeri
ile temel modelin 7y’ degerinin karsilastirilmas1 yoluyla
model tahminlemesinde kullanilan 6lgiittiir.

0.95<NFI<1

0.90 <NFI<0.95

NNFI

NNFI (Non-Normed Fit Index), kiiciik oOrneklemlere
yonelik duyarliligi azaltmak amaciyla, NFI'nin serbestlik
derecesi katilarak yeniden hesaplanmasinda kullanilan
Olciittiir.

0.95 <NNFI<1

0.90 <NNFI<0.95

CFI

CFI (Comparative Fit Index), 6rneklem biyiikliglini ve
modeldeki serbestlik derecesini dikkate alarak, NFI’nin
orneklem biiyiikliigiine duyarsizlastirilmis olgiittiir.

0.95 <CFI<1

0.90<CFI<0.95

GFI

GFI (Goodness of Fit Index), y*’ye alternatif olarak model
uyumunun Orneklem Dbiiyiikliigiinden bagimsiz olarak
degerlendirilmesinde kullanilan 6lgiittiir.

095 <GFI<1

0.90 <GFI<0.95

IVERSITESI

AGFI

AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index), parametre
tahminlerinin sayis1 icin GFI’'nin diizenlenmis bir tiiriidiir.
Modelin karmagiklifina duyarsiz kalmakla beraber,
orneklem biiyiikliigiinden etkilenmektedir.

0.95 <AGFI<1

0.90 <AGFI<0.95

@) ANADOLU UN

Kaynak: Hu ve Bentler, 1995: 76; Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 82; Brown, 2006: 81; Simsek, 2007: 47; Yilmaz
ve Celik, 2009: 37; Cokluk vd., 2010: 266; Hair vd., 2010: 646; Kline, 2011: 193.
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Hair vd., (2010: 646) arastirmanin kuramsal ¢ergevesi miikemmel ise gozlenen ve
tahminlenen kovaryans matrislerinin birbiriyle ayni ¢ikacagimi belirtmektedir. Bu
durumda da oOnerilerin modelin uyum iyiligi Olgiitleri miikkemmel uyum gdsterir.
Modelin uyumunun degerlendirilmesinde ilk olarak gozlenen ve beklenen kovaryans
matrisleri arasindaki farki test eden ve geleneksellesen y* degeri kontrol edilmektedir
(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 83). Analize yonelik ¢ikti dosyasi incelendiginde,
degerinin (x> = 657.49, df = 209, p = .01) anlamli oldugu goriilmektedir.

Dogal olarak p degerinin anlamli olmamasi arzulanmakla birlikte (Cokluk vd., 2010:
307), orneklem biiyiikliigiine ve verinin dagilimina duyarli oldugundan ve ayni zamanda
modelin evrene milkemmel sekilde uydugunu varsaydigindan (Diamantopoulos ve
Siguaw, 2000: 84) p degerinin anlamli ¢ikmasi normal karsilanmaktadir. Literatiir xz
degerinin model uyumunun degerlendirilmesinde kesin bir 6l¢iit olmak yerine kilavuz
olarak kullanilabilecegi, bu yiizden iki matris arasindaki uyuma yonelik alternatif uyum

Olclitlerinin kullanilmas1 6nermektedir (Hair vd., 2010: 648).

Degerlendirmeye alinan bir diger olciit y° degerinin serbestlik derecesine (sd)
oranlanmasiyla elde edilmektedir. Bu degerler birbirine oranlandiginda y/df
(657.49/209) degerinin 3.14 oldugu goriilmektedir. Bu degerin 3’lin altinda olmasi
milkemmel uyuma, 5’in altinda olmasi kabul edilebilir diizeyde bir uyuma karsilik
gelmektedir (Ugiincii asama ise analiz oncesi hazirliklara ve kontrollere karsilik
gelmektedir (Hair vd., 2010). Bu noktada ilk olarak orneklem biiyiikliigiiniin yeterli
olup olmadigi tekrar gozden gecirilmelidir. Arastirmanin evren ve drneklem boliimiinde
belirtildigi iizere, 6rneklem hacmi belirlenirken YEM yapilacagi da dikkate alinmigti.
Ilgili literatiirde 6rneklem biiyiikliigii ile test edilecek modelin biiyiikliigii arasinda kesin
standartlar olmamasina ragmen, Orneklem sayisi ile modeldeki madde (parametre)
sayist arasindaki oranin 10:1’in altina diismemesi Onerilmektedir (Mueller, 1996: 26).
Orneklem biiyiikliigii bu oranin iizerindedir. Analiz bdliimiiniin girisinde de belirtildigi

gibi kayip veriler diizenlenerek, analize hazir hale getirilmistir.

Ugiincii asamada karar verilmesi gereken onemli bir nokta da tahmin ydnteminin

belirlenmesidir. Ciinkii YEM analizlerinde ham veri degil, ham veriden iiretilmis olan
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korelasyon ya da kovaryans matrisleri kullanilarak analizler gergeklestirilmektedir
(Simsek, 2007: 55). En Yiiksek Olabilirlik (Maximum Likelihood), YEM
calismalarinda en yaygin sekilde kullanilan parametre tahmin yontemidir (Tabachnick
ve Fidel, 2007: 715; Simsek, 2007: 17; Hair vd., 2010; Kline, 2011). En Yiiksek
Olabilirlik, evrenden segilen parametrelere iliskin gézlenen kovaryans matrisi 6rneginin
en yiiksek yiik degerleri olasiliginda, faktor yiikleri i¢in evren degerlerini tahmin eden
istatistiksel bir tekniktir (Thompson, 2004; Hair vd., 2010; Cokluk vd., 2010: 199;
Kline, 2011: 154).

Farkli bir komut dizini olusturmadik¢a, model parametrelerinin tahmini, En Yiiksek
Olabilirlik  (Maximum Likelihood) yontemi kullanilarak gerceklestirilmektedir
(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 56). En Yiiksek Olabilirlik yontemi kullanilirken,
modelde yer alan degiskenlerin gézlem degerlerinin ¢ok degiskenli normal dagilim
gosterdigi varsayilmaktadir (Simsek, 2007; Kline, 2011). Verilerin normal dagilim
gostermedigi durumlarda da diger tekniklerle karsilastirildiginda da giivenilir sonuglar
tiretebildigini kanitlamistir (Hair vd., 2010: 645). Bu yilizden hem 6l¢gme hem de yapisal

model parametrelerinin tahmininde En Yiiksek Olabilirlik yontemi tercih edilmistir.

Bu asamada korelasyon ya da kovaryans matrislerden hangisinin kullanilacagina karar
verilmelidir. Hair vd., (2010: 645) korelasyon yerine kovaryans matrisinin kullanimini
onermektedir. Gerekge olarak da kovaryans matrisinin aragtirmaciya ¢ok daha esnek bir
analiz imkan1 sunmasii gostermektedirler. Ayrica kovaryans matrisi analizlerin
yorumlanmasi siirecinde ¢ok daha genis bir bilgi icerigi saglamaktadir (Hair vd., 2010:
645). Bu yararlan dikkate alinarak analiz sirasinda kovaryans matrisi kullanilmistir.

LISREL 8.80 paket programi kullanilarak hesaplanan kovaryans matrisi EK 12’tedir.

Sekil 5’te yer alan dordiincii ve altinci asamalarda analiz sonuglarma iliskin bazi
parametreler degerlendirilmektedir (Joreskog ve Sorbom, 1993; Kline, 2011).
Parametrelerden ilki R® degeridir. R® degerleri, hem &lgiim modeli hem de yapisal
modelde, maddeler (gozlenen degiskenler) ile faktorler (ortiikk degiskenler-yapilar)
arasindaki iliskinin giiciinii temsil eder (Brown, 2006: 73). Bir diger parametre ise ¢

degeridir. Modelde yer alan maddeler ile faktorler arasindaki iliskinin anlamli olup
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olmadigim gosterir. R° degerinin yiiksek olmasi madde ile faktor arasinda giiclii bir
iliskiyi temsil ederken, ¢ degerleri de dogal olarak anlamli ¢ikmaktadir (Brown, 2006:
73). Eger ¢ degeri 1.96’y1 asarsa iliski .05 diizeyinde ve 2.56’y1 asarsa .01 diizeyinde
anlamlhidir (Joreskog ve Sorbom, 1993: 107).

YEM’in dordiincii ve altinc1 asamalarinda analiz sonucunda elde edilen uyum
istatistiklerinin (Goodness of Fit Index - GOF) incelenmelidir. Uyum istatistikleri, ister
modelin (0l¢lim isterse yapisal model olsun) gecerli olup olmadiginin belirlenmesinde
kullanilmaktadir (Hair vd., 2010: 646). Model uyumunun farkli yonlerini temsil
ettiklerinden, bu ol¢iitleri tek basina degerlendirmek dogru degildir (Kline, 2011). Bu
ylizden, YEM’de birden fazla uyum iyiligi degeri elde edilmekte ve genellikle modelin
dogrulanip dogrulanmadigini degerlendirmek icin tiim degerler bir arada incelenmesi
onerilmektedir (Joreskog ve Sorbom, 1993: 121). Uyum iyiligi Olgiitlerine iliskin
degerler Tablo 21°de verilmektedir. Hem 6l¢iim modeli hem de yapisal modele iliskin

uyum iyiligi dlgiitleri Tablo 21°de belirtilen degerlere gore yapilmustir.

Uyum 1iyiligi oOlgiitleri her zaman istenilen degerler diizeyinde ¢ikmayabilir. Bu tiir
durumlarda yukarida belirtilen kontroller yapildiktan sonra oncelikle modelin iirettigi
diizeltme Onerileri incelenmelidir (Joreskog ve Sorbom, 1993; Hair vd., 2010; Kline,
2011). Ayrica model yeterli uyum iyiligi degerleri iiretse de, modelin daha iyi bir
uyuma sahip olup olmayacagi kontrol edilmelidir (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000:
103). Bu noktada diizeltme Onerileri (indisleri), modele eklenecek olas1 yeni iliskilerin

tanimlandig1 ve bunlarin modele olan katksini sunan bir ¢iktidir (Simsek, 2007: 70).

Hata! Yer isareti basvurusu gecersiz.’de faktorleri ve maddeleri tanimlanan 6l¢iim
modelini test etmek amaciyla, LISREL 8.80 paket programi kullanilarak, doérdiinci
asama da belirtilen DFA uygulanmustir. Joreskog ve Sorbom (1993) 6nerdigi sekilde ilk
olarak parametre degerleri kontrol edilmistir. Birinci DFA sonrasinda faktorlerin (6rtiik
degiskenlerin) maddeleri (gdzlenen degisken) agiklama durumlarina karsihk gelen R’
degerleri yliksek ve ¢ degerleri anlamli ¢ikmistir. Ancak bu parametreler 6l¢tiim modelin

gerekli kosullar1 saglayip saglamadigina karar vermek icin yeterli degildir. Dolayisiyla
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modelin degerlendirilmesi siirecinde bir sonraki adima yani modelin {rettigi uyum

tyiligi ol¢iitleri incelenmistir.
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Tablo 21).

Olgiim modeline yénelik yapilan ilk analiz i¢in y*/df degerinin kabul edilebilir diizeyde
bir uyum verdigi ifade edilebilir. RMSEA 0.060 degeri ile kabul edilebilir uyum iyiligi
siir1 olan <.05 degerinin iizerindir. Ancak SRMR 0.039 degeri ile milkemmel uyum
araliginda ¢ikmistir. SRMR miikemmel uyum degerine sahipken, RMSEA’nin kabul
edilebilir degerlerin altinda ¢ikmistir. Uyum iyiligi Olgiitlerinin incelenmesine devam
edildiginde GFI'nin 0.91, NFI’'nin 0.97, NNFI'nin 0.98 ve CFI’'nin 0.98 degerlerine
sahip olmas1 iyi bir uyumun gostergesidir. Buna ragmen AGFI 0.88 degerleri ile
yapilan ilk analizde yeterli uyum diizeylerine yakin olmakla birlikte tam olarak

karsilamadiklar1 goriilmektedir.

Model ¢ogu 6lciit igin iyi uyum degerlerine sahip olsa da 6zellikle AGFI ve RMSEA
degerleri yeterli degildir. Bu yiizden 6ncelikle yeterli diizeyde degere ulasamamis uyum
tyiligi Olciitlerinin degerini ylikseltmek ve sonrasinda da kabul degerlerini yaklagmis
Olciitler icinde de daha iyi degerler elde etmek amaciyla LISREL 8.80’nin analiz

¢iktilarinda sunmus oldugu diizeltme Onerileri incelenmistir.

Diizeltme Onerileri degerlendirilirken modele en yiiksek katkiy1 saglayacak olan 6neri
dikkate alinmali ve analiz tekrarlanmalidir (Kline, 2011). Ciinkii model bir¢ok Oneri
sunmaktadir. Ancak bunlardan bazilar1 kuramsal olarak anlamli degildir. Analiz
ciktisinin 6nerdigi Onerilerin kuram tarafindan da desteklenebilir olmasi 6nemlidir
(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000; Hair vd., 2010). Dolayisiyla farkli yapilar altinda
Onerilen diizeltme Oneri modelin uyum diizeyini arttirmasina ragmen kuramsal olarak
anlamli olmayacak ise yapilmaz. Oncelikle x* degerinde 6nemli bir diisiise neden olacak
oneriler belirlenmistir. {1k olarak diizeltme indislerinin 6nerisi dogrultusunda, modele en
yiiksek katkiy1 yapabilecek olan FIN4-FINI1 ile TIC6-TICS gozlenen degiskenlerinin

hata varyanslari birbirine tanimlanarak DFA tekrarlanmistir.
Yapilan diizeltmeler, gerekgelerinin belirtilmesi gerekmektedir ya da kabul edilebilir

kavramsal bir mantiga dayandirilmalidir (Simsek, 2007: 90; Cokluk vd., 2010: 273).

Yapilan  diizeltmeler incelendiginde, diizeltmelerin aym1  faktorler icinde
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gerceklestirildigi goriilmektedir. Faktorleri olusturan maddeler dogasi geregi benzer

yapilar1 temsil ettiklerinden birbirleri ile iligkilidirler.

Ikinci DFA sonrasinda ilk olarak maddelere iliskin paratmetre degerleri kontrol edilmis
ve herhangi bir anormallige rastlanmamustir. Uyum iyiligi olciitleri ise > = 429,10
(p=0,00); df = 207; * /df (429,10/207) = 2,07; RMSEA = 0,047; SRMR = 0,036; GFI
= 0.93; AGFI = 0,91; NFI 0.98; NNFI = 0.98 ve CFI = 0.99 olarak ¢ikmistir. Uyum
tyiligi 6l¢iitleri GFI ve AGFI haricinde miikemmel uyum degerlerine sahiptir. GFI ve
AGFT ise miikkemmel uyuma yakin bir degerde olmasina ragmen kabul edilebilir uyum
tyiligi simirlarinda bir degerde c¢ikmistir. Model bu haliyle miikemmel uyum
gostermesine ragmen, YEM literatiiriinde belirtildigi gibi daha da iyi bir uyum igin
diizeltme Onerileri tekrar kontrol edilmistir.

y* degerinde 6nemli bir diisiise neden olacak oneriler tekrar gdzden gegirilmistir. Yukari
da belirtilen gerek¢elerden dolayi ilk olarak diizeltme indislerinin onerisi dogrultusunda,
modele en yiiksek katkiy1 yapabilecek olan FINS-FIN3, TIC4-TIC3, FIN3-FIN2, FIN4-
FIN2 maddelerinin goézlenen degiskenlerinin hata varyanslar1 birbirine tanimlanarak
DFA tekrarlanmistir. Faktorleri olusturan maddeler dogas1 geregi benzer yapilar1 temsil

etmektedirler.

Ugiincii DFA sonrasinda tekrar ilk olarak maddelere iliskin parametre degerleri kontrol
edilmis ve anormal bir deger ¢ikmamustir. Uyum iyiligi Slgiitleri ise y* = 457,98 (p =
0,00); df = 203; y* /df (457,98/203) = 2,25; RMSEA = 0,046; SRMR = 0,034; GFI =
0.94; AGFI = 0,91; NFI 0.98; NNFI = 0.99 ve CFI = 0.99 olarak cikmustir. Uciincii
analiz sonucunda uyum iyiligi dl¢iitlerinin tamami miitkemmel uyum degerlerine sahip
hale gelmistir. DFA sonrasi faktorler ve maddeler iligkiyi betimleyen 6l¢giim modeli ve

standardize edilmis yol katsayilari ile hata varyanslar1 Sekil 6’da sunulmaktadir.

Uyum iyiligi dlgiitleri ile birlikte modelin Yap1 giivenirliginin (construct reliability) de
kontrol edilmesi gerekmektedir. Yap1 gilivenirligi ayn1 zamanda birlesik giivenirlik
(composite reliability) olarak adlandirilmaktadir (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000:
91). LISREL 8.80 paket programi giivenirliligini dogrudan hesaplamamaktadir. Ancak

hesaplanmasi i¢in gerekli olan degerleri liretmektedir. Bu degerler standardize edilmis
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yol katsayilar1 (2 =SEYK lerin toplamt) ve hata varyanslarindan
(Zej = hata varyanslarvun toplami ) olusmaktadir. DFA’daki faktorleri temsil eden
ortiikk degiskenlerin giivenirliklerinin hesaplanmasinda kullanilan formiil su sekildedir

(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 91; Hair vd., 2010: 687):

(X SEYK)?
(ZSEYK)? + X

Yap: Givenirligi =

Genel olarak bu hesaplama sonucunda elde edilen degerin .70 ve {izeri olmasi, faktoriin
(yapimin) giivenilir olduguna isaret etmektedir. Ancak modelin gegerliligine iligskin diger
gostergelerin oldukca iyi olmasi durumunda .60 ile .70 arasit bir deger de kabul
edilebilir. Yapt giivenilirliginin yiiksek c¢ikmasi, igsel tutarliligin 6nemli bir
gostergesidir. Bu da Ol¢iimlerin aym1 ortiik yapiyr tutarhi bir sekilde temsil ettigi
anlamina gelir (Hair vd., 2010: 687). Tim faktorlerin yap1 giivenilirligine iliskin
yonelik degerler Tablo 22’de verilmektedir. EDI faktorii haricindeki diger faktorlerin
yapt glivenilikleri .70 sinirinin iizerinde ¢ikmistir. EDI ise, Hair vd., (2010: 687)
belirtigi lizere diger gostergelerin iyi olmasi durumunda kabul sinir1 olan .60 degerinin

tizerinde ¢ikmigtir. Bu yilizden modelde yer alan tiim yapilar giivenilirdir.

SEM’in dordiincii asamasinda, Ol¢lim modelinin gilivenirligi kadar gegerliliginin de
kontrol edilmesi gerekmektedir. Hair vd., (2010: 686) yap1 gecerliliginin kontrol
edilmesinde yakinsak (convergent validity) ve ayirtedici gecerliligi (discriminant

validity) bilesenlerinin kullanilmasin1 6nermektedir.

Bir yapiya ait gostergelerden olusan maddelerin birbirleriyle olan yonelimlerinin veya
paylastiklar1 ortak varyansin yiiksekligi yakinsak gecerliligi olarak adlandirilmaktadir
(Hair vd., 2010: 686). DFA sonras1 bir faktoriin yakinsak gecerliligine karar verirken ilk
olarak faktor yiikleri incelenir. DFA’da faktor yiiklerinin aldigi degerler standardize
edilmis yol katsayilar1 (SEYK) ile agiklanmaktadir. SEYK’lerin en az 0.5 ve iizeri
olmasi istenirken, ideali ise 0.70 ve iizeridir (Hair vd., 2010: 686). Tiim faktorlere ait
maddelere (gostergeler) iliskin standardize edilmis yol katsayir degerleri Tablo 22°de
verilmektedir. SEYK’lerin 0.60 ile 0.89 arasinda degerlere sahip oldugu gosterdigi
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goriilmektedir. Faktor yiiklerinin 0.50’nin ve birgogunun da ideal deger olan 0.70 ve
izeri oldugundan, faktor yiikleri agisindan model yakinsak gecgerliligine iliskin kanitlar

sunmaktadir.

Yakinsak gecerliligine karar verirken kullanilan bir diger deger de her bir faktore iliskin
aciklanan ortalama varyans oranlaridir (Hair vd., 2010: 687). Tipk1 giivenirlikte oldugu
gibi LISREL 8.80 paket programi gecerliligi dogrudan hesaplamaz. Ayni sekilde
hesaplanmast i¢in birtakim degerler sunar (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 92).
Aciklanan ortalama varyans orani, yapi giivenirliginin belirlenmesinde kullanilan
degerlerin farkli sekilde hesaplanmasiyla bulunmaktadir. Formiilii ise su sekildedir

(Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 91; Simsek, 2007: 18; Hair vd., 2010: 687):

T (SEYK?)
% (SEYK?) + 3

Aciklanan Ortalama Varyans Orant =

Hesaplanan agiklanan ortalama varyans oranmnin da .50 veya iizerinde olmasi
arzulanmaktadir (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000: 91; Simsek, 2007: 18; Hair vd.,
2010: 686). Tiim faktorlerin aciklanan ortalama varyans oranlari Tablo 22’de
verilmektedir. Faktorlere iligskin agiklanan ortalama varyans oranlarinin .51 ile .65
arasinda degerler gosterdigi goriilmektedir. Bu degerler .50 smurmin {izerinde
oldugundan, modelde yer alan tiim yapilar agiklanan ortalama varyans oranlari

acisindan da gecerli ¢ikmustir.
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Sekil 6. Uciincii DFA Sonrasi Ol¢tim Modeli
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Tablo 22°de 6l¢iim modeline yonelik DFA sonucunda elde edilen standardize edilmis
yol katsayilar1 verilmektedir. Yakinsak gecerliligin degerlendirilmesinde kullanilan her

bir yapiya yonelik aciklanan varyans degerleri Tablo 22°de verilmektedir.

Tablo 22. Olciim Modeli Icin Uciincii Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Faktorler Maddeler .
(yapilar) (gozlenen degisken) SEYK ! &J A.V. Y.G.
EDI1 0.71 18.69 0.49
L

a EDI2 0.84 23.20 0.29 .76 52

EDI3 0.59 14.62 0.65

BENI1 0.83 23.58 0.32

Z. BEN2 0.74. 19.95 0.46
= .85 .59

] BEN3 0.78 21.74 0.39

BEN4 0.73 19.61 0.47

. DONI1 0.78 21.06 0.39
8 DON2 0.80 21.74 0.36 .82 .61

DON3 0.75 20.12 0.43

B KUL1 0.62 16.08 0.62
a KUL2 0.89 26.80 0.20 .85 .63

KUL3 0.89 26.87 0.20

= OPE3 0.80 20.00 0.36
~ .76 .62

O OPE4 0.77 19.16 0.41

TIC1 0.73 17.86 0.47
S TIC4 0.73 18.52 0.47 8 61

= TICS 0.72 18.23 0.49

TIC6 0.75 18.80 0.44

FIN1 0.64 1591 0.59

Z FIN2 0.83 19.54 0.31
- .86 .62

= FIN3 0.89 23.15 0.21

FIN4 0.76 19.46 0.42

SEYK: Standardize Edilmis Yol Katsayisi; #: ¢ degeri p<0,01;
Y.G..: Yap1 Giivenilirligi; A.V.: A¢iklanan Varyans %.; €] : Hata Varyansi
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Yap1 gegerliliginin belirlenmesinde kullanilan bir diger test olan ayirtedici gegerlilik ise
bir yapiya iliskin 6l¢ekle farkli yapilar1 6lgen Olgekler arasinda zayif iliskinin olmasi
anlamina gelmektedir (Altunisik vd., 2007: 113). Ayirtedici gegerlilik, yapilara yonelik
korelasyon matrisi incelenerek belirlenmektedir (Byrne, 1998: 216). Yapilar arasindaki
korelasyonun yiiksek olmamasi (> 90), ayirtedici gecerliligin bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir (Kline, 2011: 72). Ol¢iim modeli i¢indeki yapilar arasindaki
korelasyon degerlerinin kabul edilebilir sinirlar icinde oldugu goriilmektedir (Tablo 23).

Dolayisiyla bu sonuglar 6l¢iim modelinin ayirtedici gegerliligini desteklemektedir.

Tablo 23. Ugiincii DFA Sonrasi Korelasyon Matrisi

EDI BEN DON KUL OPE TIC FIN

EDI 1.00

BEN 0.80 1.00

DON 0.71 0.74 1.00

KUL 0.76 0.75 0.71 1.00

OPE 0.42 0.41 0.40 0.51 1.00

TIC 0.47 0.53 0.46 0.56 0.73 1.00

FIN 0.34 0.39 0.31 0.39 0.59 0.70 1.00

Olgme modelinin gegerliligine ve giivenilirligine yonelik yapilan tiim analizler ve testler
(uyum 1yiligi dlgiitleri ve yapisal gegerlilik) sonuglari, modelin gegerli olduguna yonelik
yeterli diizeyde kanit sundugundan, bir sonraki asama olan yapisal modelin testine

gecilmistir.

4.4. Yapisal Modellerin Test Edilmesi

Ol¢iim modeli test edilip, bir sorun olmadigi anlasildiktan sonra ya da sorunlar giderildikten sonra yapisal modelin
test edilmesine gecilir (Simsek, 2007: 63). Bu asamada ilk olarak yapisal model tanimlanmaktadir. Yapisal model,
ortiik degiskenlerin géstergesi olmayan, ortiik ve gozlenen degiskenler arasindaki iliskileri bildiren genel bir
modeldir (Cokluk vd., 2010: 261). Hair vd., (2010: 655) bu siirecin YEM i¢in kritik bir asama oldugunu
belirtmektedir. Ciinkii bu asamada teorik olarak onerilen modeldeki iligkilere dayali hipotezlerin, yapisal model
tizerinde tammlanmasi ve analizi gerceklestirilmektedir.

Sekil 7°de yapisal model arasindaki iliskiler tanimlanmakta ve test edilecek hipotezler

gosterilmektedir.
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Edinim

(EDI)
Operasyonel
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H, ‘L (OPE)
Benimseme
(BEN)
Ticari
| Performans

(TIC)

sz

Doniistirme
(DON)

Finansal
Performans
(FIN)

:

Kullanma
(KUL)

Oziimseme Kapasitesi Isletme Performansi

Sekil 7. Yapisal Modelin Tanimlanmasi ve Hipotezler

Yapisal modele iligkin hipotezlerin ayrintilari ise su sekildedir:

H;: Oziimseme kapasitesinin edinim boyutu, Oziimseme kapasitesinin benimseme
boyutunu olumlu bicimde etkilemektedir.

H;: Oziimseme kapasitesinin benimseme boyutu, oziimseme kapasitesinin doniistiirme
boyutunu olumlu bi¢imde etkilemektedir.

Hj;: Oziimseme kapasitesinin doniistiirme boyutu, 6ziimseme kapasitesinin kullanma
boyutunu olumlu bicimde etkilemektedir.

Hy: Oziimseme kapasitesinin kullanma boyutu, isletme performansinin operasyonel

boyutunu olumlu bigimde etkilemektedir.
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Hjs: Oziimseme kapasitesinin kullanma boyutu, isletme performansinin ticari boyutunu
olumlu bi¢imde etkilemektedir.

Hgy: Oziimseme kapasitesinin  kullanma boyutu, isletme performansinin  finansal
boyutunu olumlu bigimde etkilemektedir.

H: Isletme performansimin operasyonel boyutu, isletme performansinin ticari boyutunu
olumlu bi¢cimde etkilemektedir.

Hy: Isletme performansinin operasyonel boyutu, isletme performansimin finansal
boyutunu olumlu bigimde etkilemektedir.

Hy: Isletme performansimn ticari boyutu, isletme performansimn finansal boyutunu
olumlu bi¢imde etkilemektedir.

Hyy: Isletme performansimin  ticari boyutu, isletme performansimn operasyonel
boyutunu olumlu bigimde etkilemektedir.

Hj;: Isletme performansimin finansal boyutu, isletme performansinin ticari boyutunu
olumlu bi¢cimde etkilemektedir.

Hjy: Isletme performansimin finansal boyutu, isletme performansinin operasyonel

boyutunu olumlu bigimde etkilemektedir.

Hair vd., (2010: 712) o6lglim modeli {izerinde yapilmis diizeltmelerle birlikte yapisal
modelin test edilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu yiizden 6l¢iim modelinde gozlenen
degiskenler arasinda birbirine tanimlanan hata varyanslart ayni sekilde yapisal model
icinde tanimlanmistir. Bu diizenlemelerden sonra yapisal model

Sekil 7°de goriildiigii bicimde analiz edilmistir. Yapisal model

Sekil 7°de tanimlandig1 bigimiyle uyum iyiligi olgiitlerini iliretmesine ragmen modelin

degerlendirilmesi i¢in gerekli olan diger parametreleri tiretememistir.

Simsek (2007: 70) YEM c¢alismalarinda ilk analiz sonucunda bazi iliskilerin istatistiksel
olarak anlamli ¢ikmamasi nedeniyle istenilen degerlere ulasilamayabilecegini, boylesi
bir durumda modelin uyum degerlerini degerlendirmeden once anlamli ¢ikmayan bu
iligkilerin modelden ¢ikartilarak, modelin tekrar test edilmesi gerektigini belirtmektedir.
Bu yiizden model sadelestirilerek analizi engelleyen iligkiler belirlenmesi yoluna

gidilmis ve alternatif modeller iizerinden analiz tekrarlanmastir.
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Bu tiir bir sadelestirmeye gitmek i¢in LISREL 8.80 programinin {irettigi ¢ikt1 dosyasi
dikkate alinmustir. Ilgili parametreler incelendiginde modelin analiz igin gerekli
hesaplamalar1 {iretememesinin temel nedeninin isletme performansi yapilari arasinda
tanimlanan iligkilerden kaynaklandigi goriilmistiir. Bu ylizden alternatif model
tretmeye  isletme  performanst  yapilar1  arasinda  tanimlanan iliskilerin

sadelestirilmesinden baslanmustir.

Ilk olarak modelin yorumlanmasi igin gerekli hesaplamalari iiretmesi igin H7 ile
tanimlanan iliski (OPE—TIC) yapisal modelden ¢ikarilmistir. Analiz tekrarlandiginda
OPE yapisiin hata varyansinin tekrar hesaplanamadigi goriilmiistiir. Bu yiizden Hg ile
tanimlanan iliski (OPE—FIN) yapisal modelden ¢ikarilmistir. Analiz tekrarlandiginda
OPE yapisinin hata varyansinin tekrar hesaplanamadigi goriilmiistiir. Bu yiizden
modelin ¢alismasini engelleyen Hy ile tanimlanan iliski (TIC—FIN) yapisal modelden
cikarilmistir. Bu iliskiler cikarildiktan sonra analiz tekrarlandiginda modelde yer
yapilariin hata varyanslari1 hesaplanmis ve program yorumlanacak ilgili parametreleri
tiretmistir. Dolayisiyla ilgili hipotezlerin yapisal model iginde istatistiksel olarak

anlamli sekilde yordanmadig1 belirlenmistir.

Bu iligkiler modelden kaldirildiktan sonra yapisal model tekrar analiz edilmistir.
Oncelikle 6lgiim modelinde oldugu gibi ilk olarak yapisal modelde elde edilen
parametre degerlerinde herhangi bir anormallik bulunup bulunmadiginin kontrol
edilmistir. Yeniden tanimlanan yapisal modelde parametre degerlerinde herhangi bir
sorun olmadigi goriilmiistiir. Tiim iligkilerde hata varyanslar1 pozitif ve 1°den kiigiik
cikmistir. Ayrica yapilar arasinda tanimlanan iligkilere ait z-degerleri anlamli siirlar (-
degeri 1.96 ve tizerinde ise p<0,05 diizeyinde; 2.56 ve iizerinde ise p<0,01 diizeyinde

anlamhidir (Joreskog ve S6rbom, 1993: 107) i¢inde ¢ikmustir.

Olgme modelinde oldugu gibi yapisal modelde de ilk olarak modelin uyumunun
degerlendirilmesinde kullanilan ilk 6lgiit %* degeridir. %* degerinin (x° = 583.65, df =
213, p = .01) anlamli oldugu goriilmektedir. Bu deger ile birlikte 3* degerinin serbestlik
derecesine (df) orani incelenmistir. ()(Z/df) (583,65/213) sonucunda elde edilen degerinin
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2.74 oldugu gorilmektedir. Bu degerin 3’iin altinda olmas1 miikemmel diizeyde bir

uyuma karsilik gelmektedir.

RMSEA’nin 0.054 ile miikkemmel uyum iyiligi sinir1 olan <.05 degerine ¢ok yakin
oldugu, ancak SRMR’nin degerinin 0.055 ile <.08 olan kabul edilebilir sinirin altinda
oldugu goriilmektedir. Uyum 1iyiligi Olciitlerinin incelenmesine devam edildiginde
NFI’'nin 0.97, NNFI'nin 0.98 ve CFI'nin 0.98 degerlerine sahip olmasi milkemmel bir
uyumun gostergesidir. GFI 0.92 ve AGFI 0.90 degerlerinin de yeterli uyum diizeyi

siirlar iginde olduklart goriilmiistiir.

Yapisal modelin analizi siirecinde parametre degerleri ve uyum iyiligi 6l¢iitleri kontrol
edildikten sonra son olarak modelin ¢ikti dosyasinda yer alan diizeltme Onerileri
incelenmistir. Ancak Simgek (2007: 70)’de modelin uyumunu arttirmak amaciyla
modele bir¢cok yeni iligskinin eklenmesinin ¢ok anlamli olmayacagini belirtmektedir.
Onerilen iligkiler degerlendirilerek yapisal model tekrar analiz edildiginde kritik Gneme
sahip iligkilerin kayboldugu goriilmiistiir. Dolayistyla ¢iktt dosyasinda Onerilen
diizeltmelerin aragtirmanin kuramsal c¢ergevesine uygun olmadigina karar verilmistir.
Diizeltmeler sonucunda elde edilen yapisal model uyum iyiligi 6lgiitleri ve standardize

edilmis yol katsayilari ile birlikte Sekil 8’de sunulmaktadir.

Sekil 8 iizerindeki her bir ok aslinda regresyon katsayilarina karsilik gelen bir hipotezi
temsil etmektedir. Bunlarin her biri bir yol (path) olarak dikkate alinmaktadir ve analiz
sonuclarina gore her bir yol katsayisinin anlamli olup olmadigina diger bir ifade ile her
bir ortilkk degiskenin kendi gozlenen degiskenlerini anlamli bir sekilde yordayip
yordamadigina bakilmaktadir. Sekil 8’de yapisal modelde anlamli ¢ikan iligkiler

verilmektedir.
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Sekil 8. Yapisal Model Analiz Sonrasi

Sekil 8’deki oklarin her biri, her bir maddenin kendi 6rtiik degiskeninin ne kadar iyi bir
temsilci oldugu hakkinda bilgi vermektedir (Simsek, 2007: 70). Kline (2011: 185)
yapisal iligkiler arasindaki etkinin “biiyiik” ya da “kii¢iik” olduguna karar verebilmek

icin standardize edilmis yol katsayilarinin yorumlanmasmin bir alternatif olarak
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degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Kline’na (2005: 122) gore sosyal bilimler

alaninda .10 ve altindaki bir degeri “kii¢iik”, .30 yakinlarindaki bir deger “orta diizey”’de

ve .50 ve iizerindeki bir deger de “biiyiik” bir etkinin gdstergesidir

Tablo 24. Modele Yonelik Degerler ve Hipotez Testi Sonuglart

Hipotezler }i?;l)(llsliel:' SEYK degteri Sonug¢
H;: Edinim —Benimseme EDI—-BEN 0,83 17.96*  Kabul
H,: Benimseme—D0niistiirme BEN—DON 0,85 16.96*  Kabul
Hj;: Dontistlirme—Kullanma DON—KUL 0,80 13.06*  Kabul
H,4: Kullanma—Operasyonel Performans KUL—OPE 0,16 2.92% Kabul
Hs: Kullanma—Ticari Performans KUL—-TIC 0,36 7.51% Kabul |
Hg: Kullanma—Finansal Performans KUL—FIN 0,39 7.64%* Kabul
H7: Operasyonel Performans—Ticari Performans OPE—-TIC SRR Ak Red
Hjs: Operasyonel Performans—Finansal Performans OPE—FIN KA kAR Red
Hy: Ticari Performans—Finansal Performans TIC—FIN KAk Bl Red
Hj¢: Ticari Performans—Operasyonel Performans TIC—OPE 0,54 6.44* Kabul
H,;: Finansal Performans— Ticari Performans FIN—-TIC 0,54 9.90* Kabul
Hj,: Finansal Performans—Operasyonel Performans FIN—OPE 0,14 2.32**  Kabul
*  tdegerleri 2,56 ve lizerinde p < 0.01 diizeyinde anlamlidir.
Kk

*kk

t degerleri 1,96 ve {izerinde p < 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Bu hipotezler yapisal analiz 6ncesinde reddedildigi i¢in parametre degerleri bulunmamaktadir.

Yapisal modeldeki iligkilere iligkin t testi degerleri, standardize edilmis yol katsayilari

ve hipotez sonuglar1 Tablo 24’de sunulmaktadir. Buna gore H;, H,, Hs, Hy, Hs, Hg, Ho

ve Hj; hipotezleri p<.01 diizeyinde; H,, hipotezi ise p<.05 diizeyinde anlamli ¢ikarak

kabul edilmistir. Ancak daha once de belirtildigi gibi H;, Hg, ve Hoy hipotezleri ise

red

dedilmistir.
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4.5. Oziimseme Kapasitesi Diizeyleri ve Isletme Profili

Oziimseme kapasitesi ile isletme performansi arasindaki iliskiye iliskin arastirma sorusu
yanitlandiktan sonra diger aragtirma sorularina gecilmistir. Bu arastirma sorulari
yoneticilerin ve caligtiklart igletmelerin profilleri ile isletmelerin 6ziimseme kapasitesi
diizeyleri arasinda fark olup olmadigini belirlemeye iliskindir. 1k olarak isletmelerin
profilleri ile 6ziimseme kapasitesi diizeyleri arasindaki farkliliklar incelenmistir. Bir
analizi farkli gozlem gruplarina teker teker uygulamak yerine, ¢alisan sayisina gore
biiyiik isletmeler ve KOBI’ler farkliliklarin belirlenmesinde ayrim degiskeni (split file)
olarak kullanilmustir. S6z konusu farklilik analizi iki grup arasinda oldugunda ¢ testi
(independet-samples t test), ikiden fazla oldugu durumlarda ise ANOVA testi (One-
Way ANOVA) kullanilmistir.

Analizlerde 6ziimseme kapasitesini olusturan edinim, benimseme, doniistiirme ve
kullanma faktorlerine iliskin Olclimler 6ziimseme kapasitesi altinda tek boyut olarak
birlestirilerek kullanilmistir. Testlerin  kullaniminda dlglimlerin  normal dagilim

sergiledigi varsayimi dikkate alinmistir (p>0.05).

Ayrica ¢ testine iligskin sonuclar her iki gruba ait varyanslarin esit olup olmamasina gore
yorumlanmaktadir. Her iki grubun varyanslarinin esit olma zorunlulugu yoktur
(Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 176). Varyanslarin esit olup olmadiginin kontrol
edilmesinde Levene testi sonuglart kullanilmaktadir. Cikan degerler anlamlilik
diizeyinden biiyiik (p>0.05) ise varyanslarin esit, kii¢iik (p<<0.05) ise varyanslarin farkl
oldugu seklinde yorumlanir ve karsi satirlarinda yer alan degerlere gore analiz

yorumlanir (Altunisik vd., 2007: 328).

ANOVA farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu agiklayabilmek igin post-hoc
analizlerden yararlanmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 186). Field, (2005: 339)
post-hoc’larin gruplarin birbirleriyle olan tiim farkli kombinasyonlarini karsilagtirmak
icin tasarlanmis ikili karsilastirmali testlerden olustugunu belirtmektedir. Ikili
karsilagtirma yaparken her bir gruba ayr1 ayri ¢ testi uygulamaktadir (Field, 2005: 339).

Post-hoc testlerin hemen hepsi ayn1 amaca hizmet etmektedir. Aralarindaki farkliliklar
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varsayimlarindan kaynaklanmaktadir (Altunisik vd., 2007: 332). Field, (2005: 340)
varyanslarin esit oldugu durumlarda Bonferroni’s (kiigiik sayilardaki karsilastirmalar
icin) ve Tukey’s (bliylik sayilardaki karsilagtirmalar i¢in) oldukca saglam sonuclar
tirettigini belirtmektedir. Gruplararas: frekanslar farklilik gosterdigi igin varyanslarin
esit oldugu (p>0.05) ANOVA testi sonucunda her iki post-hoc degeri de incelenmistir.
Field, (2005: 341) varyansin esit olmadigi (p<0.05) durumlarda Tamhane’s T2 testinin
kat1 sonuglar iirettigini belirtmektedir. Grup biiytikliiklerinin farklilik gosterdigi oldugu

durumlarda da Games-Howel testinin kullanilmasi 6nerilmektedir (Field, 2005: 341).

Sektorlere iliskin farklhilhiklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile faaliyette bulunduklar: sektorler arasinda
bir fark olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, sektorler
arasinda istatistiksel olarak anlamli (p=0.0001<0.05) bir fark c¢ikmistir. Dolayisiyla
biiylik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, faaliyet gosterdikleri sektdre bagli olarak
anlaml bir sekilde degismektedir. Bu farki yorumlamak ic¢in hangi post-hoc testinin
kullanilacagina karar vermek icin varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde,
varyanslarin esit olmadigr (0.002<0.05) goriilmistiir. Bu yiizden Field’in (2005)
onerdigi sekilde Games-Howel testi sonuglarina gore otomotiv (X = 51.53) ve metal
esya imalat (X = 49.72) sektoriindeki biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri gida

(X = 49.37) ve tekstil (X = 45.23) sektoriindeki biiyiik isletmelerden daha yiiksektir.

KOBI’lerin dziimseme kapasiteleri ile faaliyette bulunduklari sektdrler arasinda bir fark
olup olmadigini incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda da sektorler arasinda
istatistiksel olarak anlamli (p=0.0001<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayistyla KOBI’lerin
de 6ziimseme kapasiteleri, faaliyet gosterdikleri sektore bagl olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar
vermek icin varyanslarin esit olup olmadig1 incelendiginde, varyanslarin esit olmadigi
(0.002<0.05) goriilmiistiir. Bu yiizden tekrar Field’in (2005) onerdigi sekilde Games-
Howel testi sonuglari incelendiginde otomotiv (X = 52.92) sektdriindeki KOBIlerin
oziimseme kapasiteleri, gida (X = 52.18), tekstil (X = 49.31) ve metal esya imalat
(X = 47.88) sektoriindeki KOBI’lerden daha yiiksektir.
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Bilgi transfer etmek amaciyla kurdugu ortaklara iliskin farklihiklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile bilgi transfer etmek amaciyla diger
isletmelerle kurduklari ortakliklar arasinda bir fark olup olmadigini incelemek igin
yapilan 7 testi sonucunda, istatistiksel olarak anlamli (p=0.004<0.05) bir fark ¢ikmistir.
Dolayisiyla biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, bilgi transfer etmek amaciyla
diger isletmelerle kurduklar1 ortakliklara bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir.
Varyanslarm esit olup olmadig1 incelendiginde, varyanslarin esit oldugu (0.160>0.05)
goriilmistiir. Bilgi transfer etmek amaciyla diger isletmelerle ortakligi olan biiyiik
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri (X = 50.40), olmayanlara (X = 47.53) gore daha
ylksektir.

KOBI’lerin éziimseme kapasiteleri ile bilgi transfer etmek amaciyla diger isletmelerle
kurduklar1 ortakliklar arasinda bir fark olup olmadigini incelemek igin yapilan ¢ testi
sonucunda, istatistiksel olarak anlamli (p=0.049<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayisiyla
KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri, bilgi transfer etmek amaciyla diger isletmelerle
kurduklari ortakliklara bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Varyanslarin esit
olup olmadigi incelendiginde, varyanslarin esit oldugu (0.429>0.05) goriilmiistiir. Bilgi
transfer etmek amaciyla diger isletmelerle ortakligi olmayan KOBI’lerin 6ziimseme

kapasiteleri (X = 51.38), olanlara (X = 49.29) gore daha yiiksektir.

Patent sayilarina iliskin farkliliklar

Biiytik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile iirettikleri patent sayilar1 arasinda bir fark
olup olmadigini incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak
anlamli (p=0.016<0.05) bir fark ¢cikmistir. Dolayisiyla biiyilik isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri, lirettikleri patent sayilarina bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir.
Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar vermek igin
varyanslarin esit olup olmadig1 incelendiginde, varyanslarin esit oldugu (0.336>0.05)
goriilmiistiir. Bonferroni’s testi sonuglarina gore bir yil i¢inde 20 ve iizeri patent iireten
(X = 51.65) biiyiik isletmelerin dziimseme kapasiteleri 1-5 arasinda patent iireten

(X = 48.60) ve iiretmeyen (X = 48.56) biliyiik isletmelerden daha yiiksektir.
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KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile iirettikleri patent sayilar1 arasinda bir fark olup
olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlaml
(p=0.0001<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayistyla KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri,
tirettikleri patent sayilarina bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki
yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar vermek i¢in varyanslarin
esit olup olmadigi incelendiginde, varyanslarin esit oldugu (0.375>0.05) goriilmiistiir.
Bonferroni’s testi sonuglarma goére iiretmeyen(X = 51.37) KOBI’lerin 6ziimseme
kapasiteleri 1-5 arasinda patent iireten (X = 51.35) ve bir y1l icinde 20 ve iizeri patent

iireten (X = 39.05) KOBI’lerin daha yiiksektir.

Kaunldig1 fuar sayisina iligkin farkliliklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile bir yil i¢cinde katildiklar1 fuar sayilari
arasinda bir fark olup olmadigini incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda,
istatistiksel olarak anlamli (p=0.0001<0.05) bir fark c¢ikmistir. Dolayisiyla biiyiik
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, bir yil i¢inde katildiklar1 fuar sayilarina bagl olarak
anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki yorumlamak icin hangi post-hoc testinin
kullanilacagina karar vermek icin varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde,
varyanslarin esit olmadigi (0.001<0.05) goriilmiistiir. Games-Howel testi sonuglarina
gore bir yil iginde 20 ve iizeri fuara katilan (X = 51.85) biiyiik isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri 1-5 arasinda fuara katilan (X = 49.44) ve katilmayan (X = 41.31) biiyiik
isletmelerden daha yiiksektir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile bir yil iginde katildiklar1 fuar sayilar1 arasinda
arasinda bir fark olup olmadigini incelemek icin yapilan ¢ testi sonucunda, istatistiksel
olarak anlaml1 (p=0.272>0.05) bir fark ¢ikmamustir. Dolayistyla KOBI’lerin 6ziimseme
kapasiteleri, fuara katilip katilmamalarina bagli olarak anlamli bir sekilde

degismemektedir.
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Uretim modeline iliskin farkhiliklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile liretim modelleri arasinda bir fark olup
olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlaml
(p=0.0001<0.05) bir fark c¢ikmustir. Dolayisiyla biiyiik isletmelerin  6ziimseme
kapasiteleri, iiretim modellerine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki
yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar vermek i¢in varyanslarin
esit olup olmadig1 incelendiginde, varyanslarin esit olmadigt (0.001<0.05) goriilmiistiir.
Games-Howel testi sonuglarma gore isletmeden isletmeye (B2B) (X = 50.89) ve
isletmeden nihai tiiketiciye (B2C) (X = 49.75) iiretim yapan biiyiik isletmelerin
oziimseme kapasiteleri her ikisini de yapan (X = 44.32) biiyiik isletmelerden daha

yuksektir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile {iretim modelleri arasmnda bir fark olup
olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlamli
(p=0.007<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayisiyla biiylik isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri, iiretim modellerine bagl olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki
yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar vermek i¢in varyanslarin
esit olup olmadig1 incelendiginde, varyanslarin esit olmadigi (0.014<0.05) goriilmiistiir.
Games-Howel testi sonuglarma gore isletmeden isletmeye (B2B) (X = 51.18) iiretim
yapan ve her ikisini de yapan (X =50.97) KOBI’lerin &ziimseme kapasiteleri,
isletmeden nihai tiiketiciye (B2C) (X = 47.20) iiretim yapan KOBI’lerden daha
yluksektir.

Isletmenin yasina iliskin farklhlhiklar
Biiytik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yaslar1 arasinda bir fark olup olmadigini

incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlamli

(p=0.745>0.05) bir fark ¢ikmamustir.
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KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile yaslar1 arasinda bir fark olup olmadigini
incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlaml

(p=0.311>0.05) bir fark ¢ikmamustir.

4.6. Oziimseme Kapasitesi Diizeyleri ve Yonetici Profili

Yoneticilerin profilleri ile oziimseme kapasitesi diizeyleri arasindaki farkliliklar
incelenirken de farkli gézlem gruplarina teker teker uygulamak yerine, ¢alisan sayisina
gore biiyiik isletmeler ve KOBI’ler ayrim degiskeni (split file) olarak kullanilmustir.
Benzer sekilde s6z konusu farklilik analizi iki grup arasinda oldugunda ¢ testi
(independet-samples t test), ikiden fazla oldugu durumlarda ise ANOVA testi (One-
Way ANOVA) kullanilmustir.

Yoneticinin yasina iliskin farklhihklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasitelerinin, yoneticilerin yasma gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemek igin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel
olarak anlamli (p=0.0001<0.05) bir fark cikmustir. Dolayisiyla biiyiik isletmelerin
O0ziimseme kapasiteleri, yoOneticilerin yasina bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar
vermek i¢in varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde, varyanslarin esit oldugu
(0.164>0.05) goriilmiistiir. Bonferroni’s testi sonuglarina gére 6ziimseme kapasitesi yasi
51 ve iizeri (X = 52.89) ile 41-50 yas araliginda (X = 51.57) biiyiik isletmelerde
calisan yoneticilerde 31-40 (X = 49.54) ve 20-30 (X = 46.31) yas araliginda olanlara
gore daha yiiksektir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin yaslar1 arasinda bir fark olup

olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak anlaml

(p=0.156>0.05) bir fark ¢gikmamustir.
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Yoneticinin egitim diizeyine iliskin farkliliklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin egitim diizeyi arasinda bir
fark olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel

olarak anlamli (p=0.182>0.05) bir fark ¢ikmamustir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin egitim diizeyi arasinda bir fark
olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak
anlamli (p=0.007<0.05) bir fark ¢cikmustir. Dolayisiyla biiyilik isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri, yoneticilerinin egitim diizeyine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar
vermek icin varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde, varyanslarin esit oldugu
(0.487<0.05) goriilmiistiir. Bonferroni’s testi sonuglarina gore 6ziimseme kapasitesi ilk
ve orta dgretim mezunu yoneticilerde (X = 53.12), lisans (X = 49.16) ve lisansiistii

(X = 50.20) egitim diizeyine sahip yoneticilere gore daha yiiksektir.

Yoneticinin mezun oldugu boliime iliskin farkhliklar

Biiyiik igletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin mezun olduklar1 boliimler
arasinda bir fark olup olmadigmi incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda,

istatistiksel olarak anlamli (p=0.133>0.05) bir fark ¢ikmamustir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin mezun olduklar1 boliimler
arasinda bir fark olup olmadigmi incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda,
istatistiksel olarak anlamli (p=0.009<0.05) bir fark c¢ikmistir. Dolayisiyla biiyiik
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, yoneticilerinin mezun olduklar1 bdliimlere bagh
olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc
testinin  kullanilacagina karar vermek i¢in varyanslarin esit olup olmadigi
incelendiginde, varyanslarin esit oldugu (0.880<0.05) goriilmiistiir. Bonferroni’s testi
sonuglarina gdre oziimseme kapasiteleri, lise mezunu ydneticilerde (X = 52.73),
mihendislik, iktisadi ve idari bilimler ve diger bdliimlerden mezun olan

yoneticilerinden daha yiiksektir.
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Yoneticinin isletmedeki gorevine iliskin farklihiklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasitelerinin, yoneticilerin isletmedeki gérevine gore
farklilik gosterip gostermedigini incelemek ic¢in yapilan ANOVA testi sonucunda,
istatistiksel olarak anlamli (p=0.010<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayisiyla biiyiik
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, yoneticilerin isletmedeki gorevine bagl olarak
anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki yorumlamak icin hangi post-hoc testinin
kullanilacagina karar vermek icin varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde,
varyanslarin esit oldugu (0.289>0.05) goriilmiistiir. Bonferroni’s testi sonuglarina gore
oziimseme kapasitesi profesyonel yoneticilerde (X = 51.05) uzmanlara (X = 47.61)

gore daha yiiksektir.

KOBI’lerin éziimseme kapasiteleri ile yoneticilerin isletmedeki gorevine gére bir fark
olup olmadiginmi incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak
anlaml (p=0.013<0.05) bir fark ¢cikmistir. Dolayisiyla biiylik isletmelerin 6ziimseme
kapasiteleri, yoOneticilerin isletmedeki goérevine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Bu farki yorumlamak i¢in hangi post-hoc testinin kullanilacagina karar
vermek i¢in varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde, varyanslarin esit oldugu
(0.292<0.05) goriilmiistiir. Bonferroni’s testi sonuglarina gore 6ziimseme kapasiteleri

yonetici yardimeilarinda (X = 53.20) uzmanlardan (X = 48.49) daha yiiksektir.
Yoneticinin isletmede baglh bulundugu boliime iligkin farkliliklar

Biiytlik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin bagli oldugu boliimler
arasinda bir fark olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda,
istatistiksel olarak anlamli (p=0.691>0.05) bir fark ¢ikmamustir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin bagl oldugu béliimler arasinda bir

fark olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel

olarak anlamli (p=0.236>0.05) bir fark ¢ikmamustir.
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Yoneticinin isletmedeki deneyimine iligkin farkhiliklar

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin isletmedeki deneyimi
arasinda bir fark olup olmadigini incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda,
istatistiksel olarak anlamli (p=0.0001<0.05) bir fark ¢ikmistir. Dolayisiyla biiyiik
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, yoneticilerinin igsletmedeki deneyimine bagli olarak
anlamli bir sekilde degismektedir. Bu farki yorumlamak icin hangi post-hoc testinin
kullanilacagina karar vermek icin varyanslarin esit olup olmadigi incelendiginde,
varyanslarin esit olmadigi (0.014<0.05) goriilmiistiir. Games-Howel testi sonuglarina
gore Oziimseme kapasiteleri, ayn isletmede 20 ve lizeri yildir calisan yoneticilerde
(X = 52.69) 11-15 yil aras1 (X = 50.58) ve 1-5 yil aras1 (X = 49.98) aym isletmede

calisan yoneticilerden daha yiiksektir.

KOBI’lerin dziimseme kapasiteleri ile yoneticilerinin isletmedeki deneyimi arasinda bir
fark olup olmadigimi incelemek i¢in yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel

olarak anlamli (p=0.327>0.05) bir fark ¢ikmamstir.

S. Bulgular ve Yorum

Bu boliimde isletme ve yonetici profiline iliskin bulgular ve isletmenin 6ziimseme
kapasitesi ile performanslar1 arasindaki iliskiyi incelemek i¢in yapilan yapisal esitlik
modeli bulgular1 ve yorumlanmaktadir. Modelde her bir yapiya yonelik bulgular ayri
ayr1 yorumlanmustir. Degiskenlerin agiklanmasina yardimci olmak amaciyla Tablo
36°da yapisal esitlik analizi sonucunda 6ziimseme kapasitesinde yer alan boyutlarda ve
isletme performansina iliskin boyutlarda yer alan ifadelere verilen yanitlarin aritmetik

ortalamalar1 ve standart sapmalar1 verilmektedir.
5.1. isletme Profiline iliskin Bulgular
Katilimeilarin ¢alistiklar1 isletmelerin yaglarina iliskin bulgulara bakildiginda biiyiik

isletmelerde otomotiv sektoriinde ¢alisan katilimcilarin ¢alistiklari isletmelerin %52,6's1

51 ve {lizeri yildir faaliyet gosterirken %38,6's1 11-20y1l, %7,9'u 31-40 yildir faaliyet
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gostermektedir. Metal esya imalat sektoriinde calisan katilimcilarin  galistiklar
isletmelerin  %48,1'1 51 ve lizeri yildir faaliyet gosterirken %24,7'si 11-20 y1l, %14,3"0
31-40 y1l ve son olarak %13 1-10 yildir faaliyet gostermektedir. Gida sektoriinde
calisan katilimcilarin calistiklart isletmelerin = %71,44 51 ve tlizeri yildir faaliyet
gosterirken %21,4't 11-20 yildir ve %7,1'i 1-10 yildir faaliyet gostermektedir. Biiyiik
isletmelerde son sektor olan tekstil sektoriinde ise katilimeilarin ¢alistiklari isletmelerin

%350's1 1-20 y1ldir, %46,8 ise 51 ve lizeri yildir faaliyet gostermektedir.

KOBI'lerde ise katilmcilarin c¢alistiklart isletmelerin yaslarina iliskin bulgulara
bakildiginda otomotiv sektoriinde katilimcilarin calistiklart isletmelerin =~ %86,8'inin
isletmesi 11-20 yildir faaliyet gostermektedir. Metal esya imalat sektoriinde calisan
katilimcilarin ¢aligtiklart isletmelerin = %53,7'si 11-20 yildir, %25,3"i 1-10 yildir ve
%20'si 31-40 yildir faaliyet gostermektedir. Gida sektoriinde ise katilimeilarin %60'inin
calistiklari isletmeler 51 yasindan biiylikken tekstil sektoriinde en biiyiik oran %68,8 ile
11-20 yildir faaliyet gosteren isletmelere aittir. Isletmelerin yas profiline yonelik

ayrintilar Tablo 25°de verilmektedir.

Tablo 25. Sektorlere Gore Isletmelerin Yast

Yas Kategorileri

isletme 1-10 11-20 31-40 51 ve+ Toplam

Biiyiikliigii ~ Sektor n %, n o, n o, n o, n %

Otomotiv 1 09 44 386 9 79 60 52,6 100

o Metal 10 13 19 247 11 143 37 481 100

Bilyik Gida 3 71 9 214 - . 30 714 100

Tekstil 31 50 1 1,6 1 1,6 29 468 100

Toplam 45 153 73 247 21 71 156 529 100

Otomotiv 4 5,9 59 86,8 - - 5 7.4 100

. Metal 24 253 51 537 19 20 1 1,1 100
KOBI

Gida 10 182 5 9,1 7 12,7 33 60 100

Tekstil 22 275 55 688 - - 3 3,8 100

Toplam 60 201 170 57 26 87 42 14,1 100
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Isletmenizin bilgi veya teknoloji transfer etmek icin diger isletmelerle kurdugu bir
ortaklik var midir sorusuna ise verilen cevaplar sektorlere gore soyledir. Otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren biiylik isletmelerde katilimcilarin %92,1°1 evet yaniti
vermisken %7,9’u hayir yamiti vermistir. Otomotiv sektoriindeki KOBI’lerde ise
katilimcilarin % 66,2°si evet derken %33,9’u hayir yanit1 vermistir. Metal esya imalat
sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik isletmelerde ise katilimcilarin %61°1 evet derken

%39’u hayir yanitini vermistir.

KOBI’lerde ise %46,3 evet derken %53,7 hayir yanitin1 vermistir. Gida sektdriinde ise
biiylik isletmelerde soru formunu yanitlayan katilimcilarin % 26,2°si bu soruya evet
derken %73,8°1 hayir yaniti vermistir. KOBI’lerde ise yaris1 (%50,9) evet derken diger
yarist (%49,1) hayir yaniti vermistir. Son olarak tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
biiyiik isletmelerde ise benzer olarak %51,5 evet derken %48.,4 hayir yaniti vermistir.
KOBI’lerde ise %62,5 evet demis ve %37,5 hayir yaniti vermistir. Isletmelerin
kurduklar1 ortakliklara yonelik ayrintilar Tablo 26’da verilmektedir.

Tablo 26. Isletmelerin Bilgi Transfer Etmek Amaciyla Kurdugu Ortakliklar

Yas Kategorileri
. Hayir Evet Toplam
Isletme
Biiyiikliigi  Sektor n o n %o n %o
Otomotiv 9 7.9 105 92,1 114 100
Metal 30 39 47 61 47 100
Biiyiik Gida 31 73,8 11 26,2 11 100
Tekstil 30 48,4 32 51,6 32 100
Toplam 100 33,9 195 66,1 195 100
Otomotiv 23 33,8 45 66,2 45 100
. Metal 51 53,7 44 46,3 44 100
KOBI Gida 27 49,1 28 50,9 28 100
Tekstil 30 37,5 50 62,5 50 100
Toplam 131 44 167 56 167 100

Katilimcilar calistiklar1 isletmelerin idiretim modellerine 1iliskin soruya verdikleri
yanitlarda ise otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik isletmelerde katilimcilarin

%83,3’1i B2B (isletmeden isletmeye) yaniti vermisken %16,7’si B2C (isletmeden nihai
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tiiketiciye) yaniti vermistir. Otomotiv sektdriindeki KOBI’lerde ise katilimeilarin %751
B2B yaniti vermisken %10,3’ti B2C yamiti vermistir. Bunun yaninda %14,7’si ise
isletmelerinin her iki iiretim modelini de kullandigini belirtmistir. Metal esya imalat
sektoriinde faaliyet gdsteren biiylik isletmelerde katilimcilarin  %36,4’ic B2B
(isletmeden isletmeye) yaniti vermisken %63,6’si B2C (isletmeden nihai tliketiciye)

yanit1 vermistir. Metal esya imalat sektoriindeki

KOBI’lerde ise katilimcilarin %63,2’si B2B yaniti vermisken %11,6’s1 B2C yanit1
vermistir. Bunun yaninda %?25,3’1 ise isletmelerinin her iki {iretim modelini de
kullandigimi belirtmistir. Gida sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik isletmelerde
calisanlarin ise yalmizca %7,1’1 B2B yaniti verirtken geri kalanlar B2C yanitim
vermistir. Bu sektérde KOBIi'lerde ise B2B diyen katilimcilar %45,5, B2C diyenler
%38,2, her ikisini de isaretleyenler %16,4’tiir. Son sektdr tekstil sektoriindeki biiyiik
isletmelerde ise B2B yanitint veren olmazken %29 B2C, %71 her ikisini de
isaretlemistir. KOBI'lerde ise birbirine yakin oranlar séz konusudur. B2B diyenler
%27,5 iken B2c diyenler %37,5 son olarak her ikisini de isaretleyenler %35’dir.

Isletmelerin iiretim modellerine yonelik ayrintilar Tablo 27°de verilmektedir.

Tablo 27. Sektorlere Gore Isletmelerin Uretim Modelleri

Yas Kategorileri
isletme B2B B2C Her ikisi de Toplam
Biiyiikligi  Sektor n % n % om % on w
Otomotiv 95 83,3 19 16,7 - - 114 100
N Metal 28 364 49 66 - - 71 100
Bilyik Gida 3 71 39 929 - - 42 100
Tekstil - - 18 29 44 71 62 100
Toplam 126 47,2 125 42,4 44 14,9 295 100
Otomotiv 51 75 7 10,3 10 14,7 68 100
) Metal 60 63,2 11 11,6 24 25,3 95 100
KOBI
Gida 25 455 21 38,2 9 16,4 55 100
Tekstil 22 27,5 30 37,5 28 35 80 100
Toplam 158 53 69 23,2 71 23,8 298 100
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Katilimcilarin igletmelerinin bir yil i¢inde katildiklart fuar sayilarina yonelik soruya
verdikleri yanitlarda biiyiik isletmelerde otomotiv sektoriiniin %991°1 1-5 fuara
katildigini, metal esya imalat sektoriinde %51,9’u 1-5 fuara, %46,8°1 ise 20’den fazla
fuara katildiklarini sdylemistir. Gida sektoriinde katilimeilarin %31°, 1-5, %61,9°u ise
20°den fazla fuara katildiklarini sdylemislerdir. Son olarak tekstil sektoriinde biiyiik

cogunluk olarak %77,4 1-5 arasi fuara katildiklar1 yanitin1 vermislerdir.

KOBi'lerde ise otomotiv sektdriinde yine katilimcilarin %98,5°u 1-5 fuara katildigin
sOylerken metal esya imalat sektoriinde de katilimcilarin %96,8°1 1-5 fuara katildigini
sOylemektedir. Benzer tablo gida (%87,3) ve tekstil (%95) sektoriinde de
gozlenmektedir. Isletmelerin katildiklar: fuar sayilarina yonelik ayritilar Tablo 28’de

verilmektedir.

Tablo 28. Sektorlere Gore Isletmelerin Katildigi Fuar Sayist

Yas Kategorileri
isletme Katilmaz 1-5 20+ Toplam

Biiyiikliigii Sektor n % n % n % n %
Otomotiv 1 09 113 9.1 - - 114 100
o Metal 1 13 40 519 36 468 77 100
Biiyiik Gida 3 71 13 31 26 619 42 100
Tekstil 14 226 48 774 - ~ 6 100

Toplam 19 64 214 T25 6 21 295 100

Otomotiv 115 67 985 - - 68 100

, Metal 3 32 92 968 - ~ 95 100
KOBI Gida 7 127 48 873 - - 55 100
Tekstil 4 5 76 95 - ~ 80 100

Toplam 15 5 283 95 - - 208 100

Isletmelerin bir yil icinde iirettikleri patent saydarina iliskin bulgularda biiyiik
isletmelerde otomotiv sektoriinde calisanlarin %46,5’1 1-5 derken %36,8’1 hi¢ fuara
katilmadiklarin1 sdylemistir. Metal esya imalat sektoriinde ise katilimcilarin %46,8°1

20’den fazla patent trettiklerini belirtmistir. Gida sektdriinde en biiyiik oran %61,9’1a
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yine 20 ve iizeri patent irettiklerini belirten katilimcilardadir. Tekstil sektoriinde ise

%77.,4 ile en biiylik oran 1-5 patent {lirettigini sOyleyen katilimcilardadir.

KOBI'lerde ise otomotiv sektdriinde (%70,6), gida sektdriinde (%72,7) ve metal esya
imalat sektoriinde (%27,5) en biiylik oran patent iiretmezken, tekstil sektoriinde
KOBI'lerin yirmi ve iizeri patent iiretir diyen katilimcilar cogunluktadir. Isletmelerin bir

yilda tirettikleri patent sayilarina yonelik bulgular Tablo 29’da verilmektedir.

Tablo 29. Sektorlere Gore Isletmelerin Bir Yil Icinde Urettigi Patent Sayilar:

. Yas Kategorileri
letme Sektor Uretmez 1-5 20+ Toplam
Bityiikliigii
n % n % n % n %
Otomotiv 42 36,8 53 46,5 19 16,7 114 100
Metal 19 24,7 22 28,6 36 46,8 77 100
Biiyiik Gida 5 11,9 11 26,2 26 61,9 42 100
Tekstil 14 226 48 774 - - 62 100
Toplam 80 27,1 134 454 81 27,5 295 100
Otomotiv 48 706 20 294 - - 68 100
Metal 49 51,6 46 48,4 - - 95 100
KOBI Gida 40 72,7 15 213 - - 55 100
Tekstil 22 27,5 30 37,5 28 35 80 100
Toplam 159 534 111 37,2 28 9,4 298 100

5.2. Katiimei Profiline Iliskin Bulgular

Katilimcilarin yaglart ve calistiklar: isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorlerdeki
dagilimlarina bakildiginda biiyiik isletmelerde ¢alisan katilimeilarin %27,5’unun 20-30
yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bu yas araliginda ise en biiyiik orant %38,7 ile
tekstil sektorii olusturmaktadir. Bu noktada diger sektorlere gore tekstil sektoriinde

calisanlar daha geng yas niifusuna sahiptir. Bunu sirasiyla % 19,3’le otomotiv sektorii,
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%28,6’yla metal esya imalat sektorli, %31’le gida sektdrii takip etmektedir. Biiyiik

isletmelerde ¢alisan katilimcilarin %40,7’si1 ise 31-40 yas araliginda bulunmaktadir.

Yas kategorisinde en biiyiik oran bu yas araliginda bulunmaktadir. %48,1 ile metal esya
imalat ve %45,2 ile gida sektorii bu aralikta ve kendi sektorleri icerisinde en biiyiik
oranlara sahip sektorlerdir. Bunu sirasiyla %38,7 tekstil ve %35,1 ile otomotiv sektorii
takip etmektedir. Yaslar1 41 ve 50 arasinda degisen katilimcilar ise biiyiik isletmelerde
genelin %22.4’linii  olusturmaktadir. Burada en yiiksek oran %26,3 ile otomotiv
sektoriline aittir. Bunu sirasiyla %21,1 ile metal esya imalat, %19 ile gida ve son olarak
%17,7 ile tekstil sektorii izlemektedir. Diger sektorlere gore otomotiv sektoriinde
calisanlar daha ileri yastadir. 51 ve iizeri yasta olan katilimcilar ise biiyiik isletmelerde
genelin %9,5’unu olusturmakla beraber bu yas araliginda en belirgin oran %19,3 ile
otomotiv sektoriindedir. Bu nokta da otomotiv sektoriinde ¢alisanlarin diger sektorlere

gore daha ileri yasta oldugunu séylemek miimkiindiir.

Biiyiik isletmelerden sonra katilimcilarin yas profili ve sektdrel durumun KOBI’lerde
farklihk gosterdigi gozlenmektedir. 20-30 yas araliginda calisan katilimeilar KOBI’ler
icinde genel toplamin %36,2°sini olusturmaktadir. Bu oran i¢inde en biiyiik pay1 %43.6
ile gida sektorii almaktadir. Bunu sirasiyla %37,5 ile tekstil, %33,8 ile otomotiv ve son
olarak % 32,6 ile metal esya imalat sektorii izlemektedir. KOBI’ler icinde 31-40 yas
araliginda bulunan katilimcilar genelin %39,9’unu olusturmaktadir. Bu aralikta en

biiylik oran %42,6 ile otomotiv sektdriine aittir.

Diger sektorlerde bu orana yakin degerler tasimaktadir. Bunlar %41,2 ile tekstil, %40
ile gida ve % 36,8 ile metal esya imalat sektoriidiir. Gida sektorii hari¢ diger sektorlerde
en biiyiik katilimc1 oran1 bu yas araligina sahiptir. KOBI’lerde ¢alisan ve yaslar1 41-50
araliginda olan % 16,1 katilimci arasinda en biiyiik oran %21,1 ile metal esya imalat
sektoriline aittir. Bunu sirasiyla birbirine yakin oranlar olan %14,7 ile otomotiv, %13,8
ise tekstil ve %12,7 ise gida sektorii izlemektedir. Son olarak KOBI’lerde faaliyet
gosteren ve yaslari 51°den biiyiik olan %7,7 icerisinde en biiylik oran1 %9,5 ile metal

esya imalat sektorii almaktadir. Otomotiv sektdriindeki biiyiik isletmelerde bu yas
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araligindaki katilimer sayis1 fazlaligi KOBI’lerde gozlenmemektedir. Katilimcilarn yas

profiline yonelik ayrintilar Tablo 30’da sunulmaktadir.

Tablo 30. Sektorlere Gore Katilimcilarin Yasi

Yas Kategorileri
Isletme 20-30 31-40 41-50 51ve+ Toplam
Biiyiikliigii ~ Sektor n %, n % n % n % n A

Otomotiv 22 193 40 35,1 30 263 22 193 114 100

o Metal 2 286 37 481 17 221 1 13 77 100
Bilyik Gida 13 31 19 452 8 19 2 48 42 100
Tekstil 24 387 24 387 11 177 3 48 62 100

Toplam 81 275 120 407 66 224 28 95 295 100

Otomotiv 23 338 29 426 10 147 6 88 68 100

, Metal 31 326 35 368 20 211 9 95 95 100
KOBI Gida 2 436 22 40 7 127 2 36 55 100
Tekstil 30 375 33 412 11 138 6 75 80 100

Toplam 108 362 119 399 48 161 23 77 298 100

Katilimcilarin  egitim  diizeyleri, isletme biyiiklikleri ve isletmelerin faaliyette
bulunduklar sektorlere ait veriler géz oniine alindiginda biiytik isletmelerde ilk ve orta
O0gretim mezunu olanlar biiylik isletmeler icerisinde toplamin 9%13,6’s1m
olusturmaktadir. Bu oran igerisinde en biiylik pay %46,8 ile tekstil sektdriine aittir.

KOBI’lerde ise egitim diizeyi ilk ve orta dgretim olan katilimeilarin oran1 %23,8’dir.

KOBTI’lerde de biiyiik isletmeler de oldugu gibi bu oran igerisinde en biiyiik pay %46,2
ile yine tekstil sektoriine aittir. Bu noktada tekstil sektoriinde calisan ve ilk ve orta
ogretim diizeyinden mezun olanlarin sayis1 hem biiyiik isletmelerde hem de KOBI’lerde
gbze carpmaktadir. Egitim diizeylerinde en biiylik oran biiyik isletmelerde de

KOBI’lerde de iiniversite mezunlari tarafindan olusturulmaktadir.
Biiyiik isletmelerde tiniversite mezunu olan katilimcilar toplamin  %65,4 {inii

olusturmaktadir. Bu oran igerisinde en biiylik pay %71,9 ile otomotiv sektoriine aittir.

Bunu takiben %68,8 ile metal esya imalat, %61,9 ile gira ve son olarak %51,6 ile tekstil
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sektorii gelmektedir. KOBI’lerde ise iiniversite mezunlarinin olusturdugu oran biiyiik

isletmelere benzer olarak genel toplamin %66,1 1dir.

Bu oran igerisinde en biiyiik pay1 %75,8 ile metal esya imalat sektorii olusturmaktadir.
Bunu takiben benzer oranlarla %72,7 ile metal esya imalat, %70,6 ile otomotiv ve
%46,2 ile tekstil sektorii gelmektedir. Egitim diizeyi lisansiistii olan katilimeilar biiyiik
isletmelerde toplamin %21’ini olusturmaktadir. Burada en biiyilk pay %28,6 ile
otomotiv sektdriine aittir. Universite mezuniyetinden sonra en biiyiik oran lisansiistii
egitim derecesine sahip mezunlara aittir. KOBI’lerde de yine biiyiik isletmelere benzer
olarak %17,6 ile otomotiv sektorii onde gelmektedir. Katilimcilarin egitim diizeyi

profiline yonelik ayrintilar Tablo 31°de sunulmaktadir.

Tablo 31. Sektorlere Gore Katilimcilarin Egitim Diizeyi

Egitim Kategorileri

I1k-Orta Lisans Lisansiistii Toplam

Isletme . . . .
Biiyiikliigii _ Sektor n Yo n Yo n 7o n Yo
Otomotiv 3 2,6 82 71,9 29 254 114 100
o Metal 2 2,6 53 68,8 22 28,6 77 100
Biiyik Gida 6 14,3 26 61,9 10 23,8 42 100
Tekstil 29 46,8 32 51,6 1 1,6 62 100
Toplam 40 136 193 654 62 21 295 100
Otomotiv 8 11,8 48 70,6 12 17,6 68 100
. Metal 14 14,7 72 75,8 9 9,5 95 100

KOBI

Gida 12 21,8 40 72,7 3 55 55 100
Tekstil 37 46,2 37 46,2 6 7,5 30 100
Toplam 71 238 197 66,1 30 10,1 298 100

Aragtirmaya katilan katilimcilarin mezun olduklart béliimler, calistiklar isletmelerin
biiyiikliikleri ve isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorlere ait veriler géz Oniine
alindiginda farkli bulgulara rastlanilmaktadir. Biiyiik isletmelerde ¢alisan ve iktisadi ve
idari bilimler fakiiltelerinden mezun olanlar biiyiik isletmeler icerisinde toplamin
%21’ini olusturmaktadir. Bu oran igerisinde en biiyiik payr %38,1 ile gida sektorii
olusturmaktadir ve sirasiyla %24,2 ile tekstil, %20,2 ile otomotiv ve son olarak %10.,4

ile metal esya imalat sektorii gelmektedir.
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KOBI’lerde ise iktisadi ve idari bilimler fakiiltelerinden mezun olan calisanlar
%30,9’luk bir orani temsil eder. Burada en biiylik pay yine %45,5 ile gida sektoriine
aittir. Daha sonra sirasi ile %31,2 ile tekstil, %30,9 ile otomotiv ve %22,1 ile metal esya
imalat sektorii gelmektedir. Hem biiyiik isletmelerde hem de KOBI’lerde gida ve tekstil
sektorlerinde iktisadi ve idari bilimler fakiiltelerinden mezun olanlarin oranlar1 dikkat
cekmektedir. Bu iki sektdrde otomotiv ve metal esya imalat sektoriine gore daha fazla
sayida iktisadi ve idari bilimler fakiiltesi mezunu bulunmaktadir. Miithendislik fakiiltesi
mezunlarin da durum biraz daha farkhidir. Biiyiik isletmelerde miihendislik fakiiltesi
mezunlari toplamin %53,6’s1n1 olusturmaktadir. Burada en biiyiik pay1 %76,6 ile metal
esya imalat sektorii olusturmaktadir. Daha sonra sirasiyla %71,9 ile otomotiv, %33.3 ile
gida ve %4,8 ile tekstil sektorii gelmektedir. Mithendislik fakiiltesi mezunu olup biiyiik
isletmelerde karar verici rollerde ¢aligan kisilerin ¢ok biiyiik boliimii otomotiv ve metal
esya imalat sektoriinde bulunmaktadir. Tekstil sektoriinde bu sayinin az olusu goze

carpmaktadir.

KOBI’ler icinde benzer bir tablo hakimdir. KOBI’lerde calisan ve miihendislik
fakiiltelerinden birinden mezun olan katilimcilar toplam icinde %34,2°lik bir orandir.
Biiyiik isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerde de otomotiv (%51,5) ve metal esya imalat
(%48,4) sektoriinde miihendislik fakiiltesi mezunlarinin oran olarak fazlaligi dikkat
cekmektedir. Diger fakiiltelerden mezun olanlar ise biiyiik isletmelerde %14,6’dir. Bu
oran KOBI’lerde ise 13,4’diir Mezun olduklar1 béliim kisminda ilk ve orta dgretim
kategorisini isaretleyen Universite mezunu olmayan katilimcilar say1 olarak goz ardi
edilemeyecegi i¢in ilk ve orta 6gretim kategorisinde degerlendirilmislerdir. Bu say1
biiylik isletmeler i¢in genel toplam iginde %10,8’lik bir orani temsil eder ve en biiyiik
pay1 %37,1 ile tekstil sektorii alir. KOBI’ler igerisinde ise ilk ve orta dgretim mezunlart
% 21,5’luk bir oran1 temsil etmektedir ve burada onde gelen sektor %40 ile tekstil
sektoriidiir. Burada hem biiyiik isletmelerde hem de KOBI’lerde dikkat ceken nokta
tekstil sektoriinde ilk ve orta dgretim mezunlarinin diger sektorlere gore fazlaligidir.
Katilimcilarin  mezun oldugu boliim profiline yonelik ayrintilar Tablo 32’de

sunulmaktadir.
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Tablo 32. Sektorlere Gore Katilimcilarin Mezun Oldugu Béliim

Boliim Kategorileri

. s Miihendislik . ik ve Orta
Isletme IIBF Fakiiltesi Diger Ogretim Toplam
Biiyiikligii o, o n % n % n % n % n %

Otomotiv 23 20,2 82 71,9 6 5,3 3 2,6 114 100

o Metal 8 104 59 766 10 13 - - 77100
Biiyiik Gida 16 381 14 333 6 143 6 143 42 100
Tekstil 15 242 3 48 21 339 23 371 62 100

Toplam 62 21 258 536 43 146 32 108 295 100

Otomotiv 21 309 35 515 7 103 5 74 68 100

_ Metal 21 22,1 46 484 13 13,7 15 158 95 100
KOBI Gida 25 455 10 182 8 145 12 218 55 100
Tekstil 25 312 11 13,8 12 15 32 40 80 100

Toplam 92 309 102 342 40 134 64 215 298 100

Katilimcilarin  isletmedeki  gorevi, isletmelerinin  biyiikligii ve  sektorleri
karsilastirildiginda ortaya ¢ikan sonuglar sdyledir. Biiyiik isletmelerde hissedar yonetici
konumunda soru formunu yanitlayanlarin orani biiylk isletmeler igerisinde %],
KOBT’ler icerisinde ise % 8,4’liik bir orana sahiptir. Biiyiik isletmelerde profesyonel
yonetici konumunda soru formunu yanitlayanlar genel toplamin %36,3’linili olusturur.
Bu oran igerisinde en biiylik pay %51,8 ile otomotiv sektdriindedir. Daha sonra sirasiyla
%35,5 ile metal esya imalat, %26,2 ile gida ve %19,4 ile tekstil sektorii gelmektedir. Bu
noktada profesyonel yonetici olarak otomotiv sektoriinde bir isletmeden soru formunu

yanitlayan kisilerin ¢oklugu dikkat cekmektedir.

KOBI’lerde ise profesyonel yonetici olarak soru formunu yanitlayan katilimcilar
KOBI’ler icerisinde genel toplamm %25,2’sini olusturmaktadir. Biiyiik isletmelere
benzer olarak bu oran igerisinde en biiyilik pay %33,8 ile otomotiv sektoriindedir. Daha
sonra sirastyla %29,5 ile metal esya imalat, %25,5 ile gida ve %12,5 ile tekstil sektorii
gelmektedir. Yaptig1 gorev olarak yonetici yardimeciligini isaretleyen ve biiyiik
isletmelerde ¢alisan katilimcilar biiytik isletmeler i¢inde genel toplamin%13,2’sini ifade
etmektedir. Bu oran icinde en biiylik pay1 olan sektor %21 ise tekstil sektoriidiir. Benzer

olarak KOBI’lerde de yénetici yardimcist olarak soru formunu yanitlayan katilimeilar
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KOBTI’ler iginde toplamin %18,8’idir. Bu oran iginde en biiyiik pay %23,5 ile otomotiv

sektOrune aittir.

Biiyiik isletmelerde yaptiklar1 gérev uzmanlik olan katilimcilar biiyiik isletmeler i¢inde
toplamin %39’unun olusturmaktadir. En biiylik pay %58,1 ile tekstil sektoriine aittir.
Daha sonra sirasiyla %52,4 ile gida, %46,8 ile metal esya imalat ve %18,4 ile otomotiv
sektorii gelmektedir. KOBI’lerde ise soru formunu uzman olarak yanitlayan katilimcilar
KOBI’ler igerisinde genel toplamm %35,9’unu olusturmaktadir. Burada da éne ¢ikan
sektor %47,3 ile gida sektoriidiir. Daha sonra sirasiyla %38,8 ile tekstil, %32,6 ile metal

esya imalat ve %27,9 ile otomotiv sektorii gelmektedir.

Biiyiik isletmelerde miihendis olarak goérev yapan katilimcilar biyiik isletmeler
icerisinde genel toplamin %7,5’lik kiigiik bir kismin olusturmaktadir. Burada en biiyiik

pay %11,4 ile otomotiv sektdriine aittir.

KOBI’lerde ise %3,4’liik kistmda en biiyiik pay %9,5 ile metal esya imalat sektdriine
aittir. Bu dort ana pozisyon disinda soru formunu yanitlayan az sayida miithendis ve sef,
takim lideri vb. gorev yapanlara rastlanmistir. Miihendisler ayr1 tutularak diger
gorevlerdekiler cok az sayida olmasi dolayisiyla ‘diger’ bashiginda toplanmistir. Diger
kategorisi ise biiyiik isletmelerde genel toplamin %3,1’ini olustururken KOBI’lerde ise
diger kategorisinde soru formunu yanitlayanlar toplamin %38,4’linii olusturmaktadir.
Katilimcilarin  calistiklar1 isletmedeki gorevlerine yonelik ayrintilar Tablo 33’de

sunulmaktadir.
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Tablo 33. Sektorlere Gore Katilimcilarin Isletmedeki Gorevi

Gorev Kategorileri

Hissedar Prof. Yonetici Miihendis Diger

isletme Yonetici Yonetici Yard. Uzman Toplam
Biiyiikliigii  Sektor n % n % n % n % n % n % n %
Otomotiv 2 1,8 59 51,8 14 123 21 184 13 114 5 44 114 100

o Metal 1 13 25 325 6 78 36 468 8 104 1 13 77 100
Bityik Gida - - 11 262 6 143 22 524 1 24 2 48 42 100
Tekstil - - 12 194 13 21 36 581 - -1 1,6 62 100

Toplam 3 1 107 363 39 132 115 39 22 75 9 3,1 295 100

Otomotiv 5 74 23 338 16 235 19 279 1 15 4 59 68 100

, Metal 9 95 28 295 18 189 31 326 9 95 - - 95 100
KOBI Gida 6 109 14 255 8 8 26 473 - - 1 18 55 100
Tekstil 5 62 10 125 14 14 31 388 - - 20 25 80 100

Toplam 25 84 75 252 56 188 107 359 10 34 25 84 298

100

Aragtirmaya katilan katilimcilarin g¢alistiklar1 isletmede bagh bulunduklar: béliim,
calistiklart isletmelerin biiyiikliikleri ve isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorlere
ait veriler g6z Oniline alindiginda biiyilik isletmelerde dogrudan tepe yonetime bagh
calisanlar bliylik isletmeler igerisinde genel toplamin %6,4’lik bir kismini olusturur.
KOBI’lerde ise dogrudan tepe yonetime bagli olarak gérev yapanlarm orani biiyiik
isletmelere gore fazladir. Bu oran KOBI’ler iginde genel toplamin %24,8°lik bir kismimni
olusturmaktadir. Bu oran icinde en biiyiik pay %30,9 ile otomotiv sektoriine aittir.
Biiyiik isletmelerde {iretim/kalite boliimiine bagli olarak gorev yapanlar biiyiik
isletmeler i¢inde genel toplamin %41,4°l4 gibi biiyiik bir boliimiinii kapsamaktadir.
Burada 6nde gelen sektor %47,4 ile otomotiv sektoriidiir. Daha sonra sirasiyla %46,8 ile
tekstil, %39 ile metal esya imalat ve son olarak %21,4 ile gida sektorii gelmektedir.
Otomotiv ve tekstil sektorlerinde bu boliimiine bagli olarak gdérev yapan calisanlarin
fazlahg dikkat cekmektedir. KOBI’lerde ise iiretim/kalite boliimiine bagli olarak
calisanlar KOBI’ler icinde toplamin %28,2’sidir. Burada da 6nde gelen sektdr % 35 ile
tekstil sektoriidiir. Daha sonra sirastyla %29,4 ile otomotiv, %25,3 ile metal esya imalat

ve %21,8 ile gida sektorli gelmektedir.

Biiyiik isletmelerde pazarlama/dis ticaret boliimiine bagli olarak calisanlar ise biiyiik

isletmelerde genel toplamin %10,2’sini kapsamaktadir. Burada %25,8’lik bir oranla
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tekstil sektorii gelmektedir. KOBIlerde ise toplamin %9,7 sini olusturan bu béliimde en
bliyiik oran 16,2 ile yine tekstil sektoriine aittir. Biiyiikk isletmelerde
muhasebe/finansman/satin alma bdliimiine bagli olarak ¢alisanlar genel toplamin
%10,8’ini kapsar. Bu bdliimde calisanlar arasinda en biiylik pay %15,8 ile otomotiv
sektoriine aittir. KOBI’lerde ise genel toplamm %15,5’iinii olusturan bu béliimde en
biiylik oran %21,8 ile gida sektoriine aittir. Biiyiik isletmelerde Ar-Ge boliimiine baglh
olarak calisanlar biiyiik isletmelerde genel toplamin %12,9’unu kapsar. Bu oran iginde
en biiyiik pay % 37,7 ile metal esya imalat sektoriine aittir. KOBI’lerde ise toplamin
%8,4’linli olusturan bu bolimiinde en biiylik pay %14,7 ile metal esya imalat sektoriine
aittir. Biiylik isletmelerde insan kaynaklari boliimiine bagl olarak calisanlar biiytlik
isletmeler icinde genel toplamin %10,2’sini kapsar ve en biiylik pay %40,5 ile gida
sektdriine aittir. KOBI’lerde ise toplamin %4,7’si olusturan insan kaynaklari boliimiinde
en bliylik pay %9,1 ile yine gida sektoriine aittir. Bu boliimler diginda kalan planlama,
lojistik vb. departmanlari isaretleyen katilimcilar da ‘diger’ baghigi altinda toplanmustir.
Biiyiik isletmelerde bu oran %8,1 iken KOBI’lerde ise %8,7 dir. Katilimcilarin bagh
bulunduklar1 béliimlere yonelik bulgular Tablo 34’de verilmektedir.

Tablo 34. Sektorlere Gore Katilimcilarin Isletmede Bagh Bulundugu Béliim

isletme

Gorev Kategorileri

Uretim/ Paz./ Muh/Fin

Tepe Yoneti Ar- iK Dig Topl
Bilyiik- epe Yonetim Kalite Dis Tic. Sat.A. r-Ge ser oplam
liigii Sektor n % n % n % n % n % n % n % n %
Otomotiv 6 53 54 474 9 79 18 158 5 4.4 9 7.9 13 114 114 100
Metal 8 104 30 39 2 26 5 6,5 29 377 1 1,3 2 26 77 100
Biiyiik Gida 3 7,1 9 21,4 3 7,1 3 7,1 2 4.8 17 405 5 119 42 100
Tekstil 2 32 29 468 16 258 6 9,7 2 32 3 4.8 4 65 62 100
Toplam 19 64 122 414 30 102 32 108 3 129 30 102 24 81 295 100
Otomotiv. 21 30,9 20 294 4 59 10 147 5 7,4 4 5.9 4 59 68 100
Metal 24 253 24 253 9 95 14 147 14 147 3 32 7 74 95 100
KOBI Gida 14 255 12 21,8 3 55 12 21,8 5 9,1 9 164 55 100
Tekstil 15 188 28 35 13 162 10 125 6 75 2 2,5 6 75 80 100
Toplam 74 248 84 282 29 97 46 154 25 84 14 4,7 26 87 298 100
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Aragtirmaya katilan katilimcilarin ayni isletmede c¢alisma siireleri, c¢alistiklar
isletmelerin biiyiikliikleri ve isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorlere ait veriler
g6z Oniine alindiginda biiyiik isletmelerdel ile 10 yil arasinda ¢alisanlarin orani biiyiik
isletmeler i¢inde toplamin %62’sini olusturmaktadir. Burada en biiyiik pay %83,9 ile
tekstil sektoriine aittir. Bunu sirasiyla %381 ile gida, %67,5 ile metal esya imalat ve son
olarak % 39, 5 ile otomotiv sektdrii izlemektedir. KOBI’lerde de benzer bir durum
gozlenir. KOBI’lerde 1 ile 10 yil arasinda faaliyet gosteren katilimeilar KOBI’ler iginde
toplamin %82,9’unu olusturmaktadir. Bu oran icinde en biiyiik pay %87,5 ile tekstil
sektoriline aittir. Daha sonra sirasiyla % %382,1 ile metal esya imalat, %80,9 ile otomotiv
ve %80 ile gida sektorii gelmektedir. 1 ile 10 yil arasinda calisan katilimcilarin biiyiik

isletmeler ve KOBI’lerde fazlahig: dikkat cekmektedir.

Biiyiik isletmelerde 11 ile 15 yil arasinda calisanlar biiyiik isletmeler i¢cinde toplamin
%26,8’11 olusturmaktadir. Burada onde gelen sektdr %36,8 ile otomotiv sektoriidiir.
Daha sonra %?29,5 ile metal esya imalat, %14,5 ile tekstil ve %11,9 ile gida sektorii
gelmektedir. KOBI’lerde 11 ile 15 yil arasinda galisanlar ise toplamm %13,8’ini
olusturmaktadir. %18,2 ile gida sektorii inde gelmektedir. Son olarak bulunduklar
isletmede 20 yildan fazladir faaliyet gosteren calisanlar biiytik isletmelerde %11,2 dir.
Burada %23,7 oraniyla otomotiv sektorii dikkat cekmektedir. KOBI’lerde ise bu oran
yalmzea %3,4°tlir. Katilimcilarin  deneyimlerine yo6nelik bulgular Tablo 35°de

verilmektedir.
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Tablo 35. Sektorlere Gore Katilimcilarin Deneyimi

Yas Kategorileri
isletme 1-10 11-15 20+ Toplam
Biiyiikligii  Sektor n % n % n % n %
Otomotiv 45 395 42 368 27 237 114 100
- Metal 52 675 23 299 26 77 100
Bityik Gida 34 8l 5 119 3 71 42 100
Tekstil 5 89 9 145 1.6 62 100
Toplam 183 62 79 268 33 112 295 100
Otomotiv 55 809 11 162 290 68 100
) Metal 78 821 12 12,6 5 53 95 100
KOBI Gida 44 80 10 182 18 55 100
Tekstil 70 875 8 10 2 25 80 100
Toplam 247 829 41 138 10 34 298 100

Degiskenlerin agiklanmasina yardimci olmak amaciyla Tablo 36’da yapisal esitlik
analizi sonucunda Oziimseme kapasitesinde yer alan boyutlarda ve isletme

performansina iligkin boyutlarda yer alan ifadelere verilen yanitlarin aritmetik

IVERSITESI
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ortalamalar1 ve standart sapmalar1 verilmektedir.
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Tablo 36. Modeldeki Ifadelere Ortalamalarin ve Standart Sapma Degerleri

.. ; . Standart
Degiskenler ve Ifadeleri Ortalama Sapma
Edinim Boyutuna Iligkin Ifadeler
EDI1 Sektoriimiize iliskin bilgi toplamak, isletmemizde diizenli olarak yapilan istir. 3,85 1,021
Calisanlarimiz sektoriimiize iliskin bilgi kaynaklarini kullanmalar1 konusunda
EDI2 tesvik edilir. 3,78 ,922
Calisanlarimizdan faaliyette bulundugumuz sektor disindaki bilgileri de takip
EDI3 etmeleri beklenir. 3,40 1,127
Benimseme Boyutuna Iliskin Ifadeler
BENI Isletmemizde yeni fikir ve diisiinceler boliimler arasinda paylasilir. 4,15 ,998
BEN2  Sorunlarin ¢dziimiinde béliimler arasi yardimlasmaya dnem verilir. 434 ,898
Isletmemizde bir birim 6nemli bir bilgiye ulastiginda bu bilgi aninda diger
BEN3 bolimlere aktarilir. 4,33 ,928
Yeni gelismelerin aktarilmasi, sorunlarin ¢oziilmesi ve basarilarin
BEN4  paylasilmasi i¢in diizenli olarak toplantilar organize edilir. 3,74 1,090
Doniigtiirme Boyutuna Iliskin Ifadeler
Calisanlarimiz yeni bilgileri 6ziimser ve daha sonra gerekli durumlarda
DONI1 kullanir. 3,81 ,835
Calisanlarimiz igletme igindeki ve digindaki verileri (bilgileri) isletme igin
DON2  degerli bilgilere donistiirebilir. 3,85 , 783
DON3  Calisanlarimiz yeni 6grendikleri bilgileri iglerini yiiriitirken kullanabilir. 3,99 732
Kullanma Boyutuna Iligkin Ifadeler
KUL1 Isletmemizde yeni iiriin modellerinin (prototiplerin) gelistirilmesi desteklenir. 4,07 ,885
Isletmemizde teknoloji diizenli olarak gdzden gegcirilir ve yeni gelismelere
KUL2  gore uyarlanir. 4,32 ,920
KUL 3 Isletmemizde yeni teknolojiler kullamlarak daha verimli ¢aligilir. 431 941
Operasyonel Performansa Iliskin Ifadeler
OPE3 Rakiplerimize kiyasla yeni iiriin gelistirilmesinde inovasyon kapasitesi 3,52 919
Rakiplerimize kiyasla {iriin yelpazesinde yeni iiriinlerin piyasaya siiriilme hizi
OPE4 ve cesitliligi 3,56 915
Ticari Performansa Iliskin Ifadeler
TIC1 Rakiplerimize kiyasla igletmemizin kurumsal itibari 3,94 ,811
TIC4 Rakiplerimize kiyasla isletmemizin kurum ve marka imaji 3,90 ,890
TICS Rakiplerimize kiyasla isletmemizin miisteri sadakati 3,96 773
TIC6 Rakiplerimize kiyasla igletmemizin miisteri tatmini 3,90 765
Finansal Performansa Iliskin Ifadeler
FIN1 Rakiplerimize kiyasla isletmemizin karlilig 3,37 913
FIN2 Rakiplerimize kiyasla isletmemizin satig hacmi 3,45 ,859
FIN3 Rakiplerimize kiyasla igletmemizin finansal sonuglar1 (ciro vb.) 3,31 816
FIN4 Rakiplerimize kiyasla isletmemizin vergi 6ncesi karliligi 3,48 ,909
1 = Kesinlikle Katilmiyorum ... 5 = Kesinlikle Katiliyorum
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5.3. Oziimseme Kapasitesinin Isletme Performansina Etkisi

Oziimseme Kapasitesi

Literatiirde de genel olarak kabul gordigii iizere 6ziimseme kapasitesinin dort boyutu
bulunmaktadir (Zahra ve George, 2002). Bu boyutlar edinim, benimseme, doniistiirme
ve kullanma boyutlarnidir. Ilk boyut olan edinim boyutu isletmede 6ziimseme
kapasitesinin gelismesi ve yiirlimesi i¢in ilk adimi temsil eder. Bu adim bilginin
cevreden ve ¢esitli kaynaklardan isletme calisanlar1 tarafinca edinilmesidir. Isletme bilgi
edinim silirecinde ne kadar etkinde 6ziimseme kapasitesinin gelisimi de o derece fazla
olmasi1 beklenir. Ciinkii bilginin kazanilmadan isletme iginde bir siirece tabi tutulmasi
veya degerlendirilmesi s6z konusu olamaz. Bu nedenle bilginin farkli yollarla ¢alisanlar
tarafindan edinilmesi ilk ve en 6nemli boyuttur. Bu boyutun dogru yerine getirilmesi

etkin bir 6ziimseme kapasitesi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Eskisehir Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren otomotiv, metal esya imalat,
gida ve tekstil sektdriine ait biiyiik isletmelerde ve KOBI'lerde calisan yoneticilerin
isletmeleri i¢in bilgi ediniminde 6ncelikle kendi sektorleri i¢in bilgi toplama faaliyetinin
isletme iginde diizenli olarak yaptiklar1 bir is olarak gérmeleri gelmektedir. Isletmeler
calistiklar1 alanda ve faaliyette bulunduklar1 sektorde kendilerine rakip olan bir¢ok
isletme ile miicadele etmek durumunda kalirlar. Higbir isletme faaliyette bulundugu
kulvarda yalniz degildir. Her gecen giin artan rekabet de g6z Oniine alinirsa isletmeler

sadece kendi yaptiklarindan sorumlu degillerdir.

Isletmeler evrelerini de takip ederek her an yeniliklere ve degisimlere agik olmalidirlar.
Bu nedenle ¢evrelerindeki rakiplere iligskin bilgileri de diizenli olarak takip etmelidirler.
Yoneticiler i¢in bilgi toplama isi isletme icinde diizenli olarak goriilen bir is olmanin
yaninda isletme i¢inde c¢alisanlar bu tiir bir bilgi takibi yapmalar1 icin tesvik

edilmektedirler. Caliganlar bilgi takibinin dneminin farkinda olarak bu isi yapmalidirlar.

Ayrica isletme calisanlarindan kendi sektorlerine iliskin bilgileri takip etmelerinin

yaninda isletmenin faaliyette bulundugu sektor disindaki sektorlerden de haberdar
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olmalar1 ve diger sektorlere iliskin bilgileri de takip etmeleri beklenmektedir. Isletmeler
oncelikle rakipleriyle yarismaktadirlar fakat bu yeterli degildir. Diger sektorler basta
olmak {lizere tiim piyasanin basari ile takip edilmesi gerekir. Calisanlar tarafindan
gerceklestirilen tiim bu faaliyetler bir isletmenin 6ziimseme kapasitesinin ilk adimi olan

benimseme boyutunu olusturmaktadir.

Oziimseme kapasitesi boyutlari birbirinden bagimsiz boyutlar degildir. Yapisal esitlik
modelinde elde edilen bulgular ayn1 zamanda O6ziimseme kapasitesinin boyutlarinin
kendi aralarindaki iligkisini de ortaya koymaktadir. Buna gore edinim boyutunun
benimseme boyutu {lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu goriilmektedir (EDI—-BEN). Bu
iligkinin giiciine karar verebilmek i¢in Kline’nin (2005) onerdigi sekilde standardize
edilmis yol katsayilar1 yorumlanmistir. Analiz sonuglarina gore 6ziimseme kapasitesinin
edinim boyutunun benimseme boyutu lizerinde biyiik (0,83) bir etkiye sahiptir.
Dolayisiyla etkili bir edinimle baslayan Oziimseme kapasitesi siireci benimseme

boyutuyla devam etmektedir.

Oziimseme kapasitesinin ikinci boyutu olan benimseme boyutunda isletmede var olan
bilgilerin lizerine benimseme boyutunda bahsedilen yollarla yeni bilgiler eklenir.
Isletmelerin bilgi havuzlar1 bu yolla ¢ogalir. Burada énemli bir nokta bilginin birikimli
ve tecriibelere dayanarak gelismesidir. Isletme iginde yasanan ge¢mis deneyimler, daha
once var olan bilgiler yeni edinilen bilginin niteligini etkileyecektir. Eskisehir Sanayi
Bolgesinde faaliyet gosteren otomotiv, metal esya imalat, gida ve tekstil sektoriine ait
biiyiik isletmelerde ve KOBI'lerde ¢alisan yoneticiler tarafindan isletmenin ¢evresinden
edinilen bilgilerin bu boyutta isletme iginde paylasilmasi ve diger calisanlara ve

birimlere aktarilmasi so6z konusudur.

Bilginin diger birimlere aktarilmasi silirecinde isletme i¢inde diizenli olarak toplantilar
diizenlenmesi hem bilgi aktarim siirecini etkin kilacak hem de dogan problemlerin
¢oziimil i¢in bir paylasim ortami saglanmig olacaktir. Benimseme siirecinin dogru
islemesi icin diizenlenecek toplantilar biliyilk 6nem tagimaktadir. Bunun yaninda
edinilen yeni bilgiler sonucunda dogan yeni fikir ve diisiinceler benimseme siirecinde

isletmenin bdliimleri arasinda paylasilmalidir.
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Calisan edindigi bilgiyi isletmenin diger ¢alisanlariyla paylasmazsa bilgi tek bir
calisanda kalir. Dolayisiyla bilginin isletme bazinda yayilmasi ve benimsenmesi
engellenmis olur. Bu nedenle benimseme boyutunun etkin sekilde yiiriimesi icin
edinilen bilgiler, yeni fikir ve diisiinceler isletme boliimleri arasinda paylagilmalidir.
Edinilen bilginin béliimler arasinda paylasilmasinin yaninda ihtiya¢ halinde boliimlerin
birbiri ile yardimlagmasi beklenir. Tiim bu faktdrlerden yola ¢ikarak isletme icinde
orgiitsel iletisimin kuvvetli olmasi, birimlerin birbirleri ile hem yeni bilgileri
paylasmada hem de ortaya ¢ikan problemleri degerlendirmede diizenli olarak iletisim
icinde olmas1 6ziimseme kapasitesinde benimseme boyutunun etkin bir sekilde islemesi

i¢in 6nem tasimaktadir.

Oziimseme kapasitesinin bu iki boyutu Zahra ve George’un (2002) dnerisi ve ortaya
koydugu potansiyel ve fiilli Oziimseme kapasitesi kavramlari acgisindan
degerlendirildiginde potansiyel 6ziimseme kapasitesi olarak ele alinmaktadir. Bagka bir
deyisle, edinim ve benimseme boyutu bir arada degerlendirilerek potansiyel 6ziimseme
kapasitesini olusturur. Yazarlarin bu kavramsallastirmasindan sonra potansiyel
Ozlimseme kapasitesi yani 6ziimseme kapasitesinin edinim ve benimseme boyutunu ele
alan ¢alismalar yapilmistir (Lofstrom, 2000; Tripsas ve Gavetti, 2000; Jansen vd., 2005;
Fosfuri ve Trib6, 2006; Franganito, 2010; Franco vd., 2011; Carlsson, 2004). Bu
calismalarin tiimiinde potansiyel Ozlimseme kapasitesi kapsaminda edinim ve
benimseme boyutlar1 birlikte dolayisiyla iliskili alinmistir. Fakat Thérin (2007) yaptigi
calismada iki boyut arasinda iligskiye rastlayamamis ve bu boyutlarin birbirlerinden

bagimsiz oldugunu vurgulamastir.

Yapisal esitlik modelinden saglanan Oziimseme kapasitesinin boyutlarinin  kendi
aralarindaki iliskisini de ortaya koyan bulgulara gére edinim boyutunun benimseme
boyutu iizerinde olan etkisi gibi benimse boyutunun da doniistiirme boyutu iizerinde
onemli bir etkisi vardir (BEN—DON). Bu iligkinin giicline karar verebilmek igin
Kline’nin (2005) onerdigi sekilde standardize edilmis yol katsayilari yorumlanmistir.
Analiz sonuglarina gore Oziimseme kapasitesinin benimseme boyutunun doniistiirme

boyutu tizerinde biiyiik (0,85) bir etkiye sahiptir.
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Oziimseme kapasitesinin ii¢iincii boyutu da ddniistiirme boyutudur. Bu boyut ¢alisanlar
tarafindan edinilen bilginin isletme i¢inde paylasildiktan sonra gerekli durumlarda
calisanlar tarafindan kullanilmasini ifade eder. Eskisehir isletmeleri i¢in bilginin etkin
bir sekilde edinilip isletme i¢inde paylasildiktan yani benimsendikten sonra 6ziimseme
kapasitesi siirecinde isletme icinde isletmenin kullanabilecegi ve isletme yararina olan
hale doniistiirmesi gerekmektedir. Bu durumda calisanlardan isletme icinde paylasilan

bilgileri kendi islerini yiiriitiirken kullanabilmeleri beklenir.

Oziimseme kapasitesinin doniistirme boyutunun dogru isledigi ancak calisanlarin
ogrendikleri bilgileri kendi is goérme sekillerine de yansittigi sdylenebilir. Bunun
yaninda isletme i¢inde c¢alisanlar isletmede paylasilan verileri kendileri i¢in ve en
onemlisi igletme i¢in kullanilabilir hale doniistiirebilmelidir. Bu nokta isletme ic¢inde
vazgecilmez aktorler tiiremesini engelleyecektir. Zira bir c¢alisan edindigi bilgileri
kendine saklayip paylagsmaktan kaginirsa yaptigi ise iliskin bilgileri yalnizca kendisine
saklarsa isletme c¢alisam1 kaybetmeyi goze alamayacak bu calisan isletme icin
vazgecilmez olacaktir. Isletmelerde &ziimseme kapasitesi siirecine oldukga ters olan bu
davranig bigcimi Ozlimseme kapasitesinin benimseme ve doniistiirme boyutlarinin
islerligi sayesinde ortadan kalkar. Ciinkii ¢alisan bilgilerini belli ortamlarda paylagsmak
durumunda kalir ve isletme i¢in kullanabilir. Benimseme boyutunda kurulan bu
paylasim ortami sayesinde doniistiirme siirecinde calisan bilgileri 6ziimser ve ihtiyag
duydugu durumlarda rahatlikla kullanir. Yani agik¢a goriildiigii gibi benimseme boyutu

dontistiirme boyutuna siki sikiya baglidir ve bu boyutu tamamen etkilemektedir.

Oziimseme kapasitesinin son boyutu olan kullanma boyutuna iliskin diger ii¢ boyutla
ilgili benzer bir iligki ¢ikmistir. Yapisal esitlik modelinden saglanan Ozlimseme
kapasitesinin boyutlarinin kendi aralarindaki iligkisini ortaya koyan bulgulara gore
edinim boyutunun benimseme boyutu iizerinde olan etkisi, benimseme boyutunun
doniistiirme boyutuna olan etkisi gibi doniistirme boyutunun da kullanma boyutu
tizerinde 6nemli bir etkisi vardir (DON—KUL). Bu iliskinin giiciine karar verebilmek
icin Kline’nin  (2005) onerdigi sekilde standardize edilmis yol Kkatsayilari
yorumlanmistir. Analiz sonuglarina gore Oziimseme kapasitesinin doniistiirme

boyutunun kullanma boyutu iizerinde biiytik (0,80) bir etkiye sahiptir.
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Oziimseme kapasitesinin son boyutu kullanma boyutudur. Edinilen bilgiler benimseme
ve doniistiirme siirecinden gectikten sonra isletme i¢in kullanilamazsa tiim bu siireg
etkisiz olacak ve isletmede etkin bir 6ziimseme kapasitesinden bahsetmek miimkiin
olmayacaktir. Bu nedenle kullanma boyutu igletme i¢in somut bir ¢ikt1 elde edilecek
olan boyuttur. Bu boyutun yanlis veya eksik islemesi isletmenin ¢iktilarin1 olumsuz
etkileyecek dolayisiyla performansina olumsuz etkiler yapacaktir. Eskisehir isletmeleri
icin kullanma boyutunda isletme i¢inde teknolojilerin gozden gegirilmesi ve yeni
gelismelerin isletme iginde uygulanmasi gerekir. Bu uygulama isletmeye teknolojik
yenilik saglayarak rekabette bir adim One gecirebilir. Boylece yeni teknolojiler isletme
icinde kullanilir ve daha verimli bir ¢alisma ortami kazanilmis olur. Tiim bunlarin
yaninda bir ¢ikt1 olarak isletmelerde yeni iiriin modellerinin gelistirilebilmesi edinilen
bilgilerin isletme iginde dogru sekilde kullanildigin1 gosterir. Bilginin isletme ic¢inde
benimsenmesi ve isletmenin kullanabilecegi faydali bilgilere doniistiiriilmesi sonucu
yeni {iriin modelleri, is siirecleri veya patentlerin ¢ikmasi beklenir. Bunlar 6ziimseme
kapasitesi siirecinin dogru ve etkin sekilde tamamlandigini gosterir. Eskisehir igin
ozellikle KOBI'lerde bazi isletmeler yan sanayi (tedarik¢i) oldugu igin veya iiretim
sekilleri prototip gelistirmeye uygun olmadigi i¢in (6rnegin gida isletmeleri) kullanma
boyutunda farkli ¢iktilar1 olabilir. Bunlar isletmelerin aldiklar1 patent sayilar1 veya

isletmeye veya iiretim siirecine getirilen yenilik¢i uygulamalar olabilir.

Oziimseme kapasitesinin son iki boyutu olan doniistiirme ve kullanma boyutu da Zahra
ve George’mn (2002) kavramsallastirmasimna gore fiili 6ziimseme kapasitesi olarak
anilmaktadir. Bu kavramsallastirmadan sonra literatiirde Oziimseme kapasitesi
boyutlariyla yapilan tiim ¢aligmalar bu dort boyutu almistir. Fiili 6ziimseme kapasitesi
iligkin de potansiyel 6zlimseme kapasitesi gibi ¢alismalar yapilmistir (Jansen vd., 2005;
Fosfuri ve Tribo, 2006; Todorova ve Durisin, 2007; Franganito, 2010; Kotabe vd.,
2011; Pennings ve Harianto, 1992a; Ng, 2011). Tiim bu caligmalarda fiili 6ziimseme
kapasitesi i¢in Oziimseme kapasitesinin doniistiirme ve kullanma boyutu bir arada
almmustir. Yalniz, Todorova ve Durisin (2007) calismasinda Zahra ve George’nin
(2002) bahsettigi potansiyel ve fiili 6ziimseme kapasitesi farklilik gosterir. Yazarlar
bizim bulgularimizda da ¢iktig1 gibi 6ziimseme kapasitesi siirecinde once benimseme

daha sonrada doniistiirme boyutu siralamasini reddederler. Yazarlara gére 0ziimseme
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kapasitesinde ya benimsemeden bahsedilebilir ya da doniistirme boyutundan. iki
boyutun birbirinden etkilenme durumu yoktur. Isletme edindigi bilgiyi ya benimser ya
da doniistiiriir. Fakat fiili 6ziimseme kapasitesi hakkinda yapilan diger calismalar gibi
bizim g¢alismamizda da benimseme boyutunun doniistiirme boyutunu giiclii sekilde

etkiledigi goriillmektedir.

Oziimseme kapasitesinin boyutlarna iliskin ortaya koydugumuz modelde Eskisehir
isletmeleri i¢in literatiirde genel kabul gérmiis 6ziimseme kapasitesi boyutlarindan ve
stirecinden farkli bir durum ortaya ¢ikmamustir. Bulgular literatliri dogrulamaktadir.
Flatten’in (2011) 6nerdigi 6l¢gegin ESO’ya kayith ve otomotiv, metal esya imalat, gida
ve tekstil sektdrlerinde faaliyet gosteren biiyiik isletmeler ve KOBI'ler igin de gegerlidir.

Isletme Performanst

Oziimseme kapasitesi tamimlanan boyutlarindan sonra bu c¢alismada &ziimseme
kapasitesinin isletme performansi iizerinde etkisi oldugu savunulmaktadir. Literatiirde
Oziimseme kapasitesinin isletme performansi iizerinde olumlu etkisini ortaya koyan
caligmalar gibi (Lane vd., 2001; Stock vd., 2001; Rothaermel ve Thursby, 2004; Fosfuri
ve Tribo, 2006; Garcia-Morales vd., 2007; Thérin, 2007; Bergh ve Lim, 2008; Park ve
Kang, 2009; Rebolledo vd., 2009; Harvey vd., 2010; Lee vd., 2010; Kotabe vd., 2011)
bu caligma da Ozlimseme kapasitesinin isletme performansi iizerinde olumlu etkisi
oldugunu ortaya koymustur. Literatirde de Fosfuri ve Tribo (2006), potansiyel
Oziimseme kapasitesinin rekabet iistiinliigii saglamada 6nemli bir ara¢ oldugunu fakat
bu siirecin fiili 6ziimseme kapasitesi ile tamamlandiginda basariya ulagsacagini vurgular.
Kotabe vd. (2011) ise isletmenin yeni {iriin pazar performansini gelistirmesinin ancak

fiili 6ztimseme kapasitesinin varligi ile olacagini ortaya koymaktadir.

Oziimseme kapasitesinin son boyutu olan kullanma boyutunun isletme performansina
olan iligkisini ortaya koymak i¢in yapisal esitlik modelinde kullanma boyutu ile isletme
performanst boyutlar1 (ticari, operasyonel ve finansal) arasinda iligki Ol¢iilmiistiir.
Kullanma boyutu {izerinden goriilen bu iliski aslinda 6ziimseme kapasitesinin tiimiinii

ifade etmektedir. Ciinkii 6ziimseme kapasitesinin son boyutu olan kullanma boyutuna
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gelindiginde tiim siire¢c yani Ozlimseme kapasitesi basariya ulasmis demektir.
Oziimseme kapasitesi ile isletme performansinin tiim boyutlar1 arasinda bir iliski vardir

(KUL—OPE), (KUL—TIC), (KUL—FIN).

Bu iligkilerin giicine karar verebilmek i¢in Kline’nin (2005) onerdigi sekilde
standardize edilmis yol katsayilar1 yorumlanmistir. Analiz sonuglarina gore 6ziimseme
kapasitesinin kullanma boyutu isletme performansinin operasyonel boyutu iizerinde
kiigiik (0,16) bir etkiye sahiptir. Oziimseme kapasitesinin kullanma boyutu isletme
performansinin ticari boyutu tiizerinde orta (0,36) bir etkiye sahiptir. Son olarak
O0ziimseme kapasitesinin kullanma boyutu isletme performansinin finansal boyutu

tizerinde orta (0,39) bir etkiye sahiptir.

Sonug olarak, 6ziimseme kapasitesinin igletme performansinin tim boyutlar1 iizerinde
etkisi goriilmektedir. En biiyiik etki finansal performans iizerine goriilmektedir. Bir
isletmenin iyi bir performans gosterdigini sdyleyebilmek icin oncelikle akla finansal
performans gelmektedir. Birgok arastirma isletme performansini Olgerken yalnizca
finansal performans gostergelerini kullanmay1 yeterli bulmustur (Berman vd., 1999;
Dawes, 1999; Huang, 2001; Bergh ve Lim, 2008; Tsai, 2001; Lun ve Quaddus, 2011).
Akla ilk gelen boyutun finansal performans olmasinin sebebi de isletmenin yagamini
stirdiiriilebilir kilmasi i¢in ilk sartin finansal iyilik olmasi gerektigi sebebi ile olabilir.
Isletmelerin finansal performanslari olmadan ayakta kalamayacaklar1 gercegi bir 6l¢iide

bu goriisii hakli ¢ikarmaktadir.

Eskisehir Sanayi Odasma bagh isletmeler finansal performanslarini degerlendirirken
isletmenin satis hacmi, vergi oncesi karlilik, isletme karlilig1 ve finansal sonuglarini
degerlendirmislerdir. Bu faktorler bir isletmenin finansal karliliginin biitliniinii gésterir.
Oziimseme kapasitesinin kullanma boyutunda da bahsedildigi gibi bilgilerin isletme igin
faydali hale doniistiiriilerek kullanilmasi isletmenin finansal performansina olumlu
yanstyacaktir. Fakat isletmenin performansini yalnizca finansal boyutla 6lgmek genel

performansi gormek agisindan eksik bir yaklasimdir.
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Isletmeler sadece finansal iyilikleri saglandiginda basarili olmazlar. Bunun yaninda
miisterilerin isletmeye duydugu sadakat ve tatmin, piyasa lizerindeki kurumsal itibarlar
ve igletmelerinin marka imajinin bir arada yansittig1 ticari performans da en az finansal
performans kadar 6nemlidir. Oziimseme kapasitesinin kullanma boyutu ile ticari
performans arasindaki iliski kullanma boyutu ve finansal performans arasindaki iligki
kadar kuvvetlidir. Bu da isletmelerin sagladigi finansal 1iyiligi takiben ticari
performanslarinin yani itibar, imaj, tatmin gibi piyasaya yonelik degerlerinin artmasina

bagli olabilir.

Eskigehir Sanayi Odasina bagli isletmelerin etkin bir 6ziimseme kapasitesi yapisi
kurmalar1 finansal performanslarina yaptig1 katki kadar ticari performanslarina da katki
yapmaktadir. Oziimseme kapasitesi ile isletme performansinin son boyutu olan
operasyonel performans arasinda da yine bir iliski vardir. Isletmelerde yeni iiriin
gelistirilmesine bagli olan inovasyon kapasitesi ve yeni iirlinlerin piyasaya siiriilme hizi
ve gesitliliginin iyi olmasi bir isletmede operasyonel performansi gosterir. Oziimseme
kapasitesi ile operasyonel performans arasinda finansal ve ticari performans kadar giiglii

olmasa da bir iliski gézlenmektedir.

Tiim bulgulardan hareketle Eskigehir Sanayi Odasi isletmeleri i¢in degerlendirildiginde
Oziimseme kapasitesinin isletme performansinin tim boyutlari tizerinde olumlu etkisi
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Oziimseme kapasitesinin tiim boyutlarinin sirastyla
uygulanmasinin ardindan isletme i¢in faydal bilgiler agiga ¢ikmis olacaktir. Bu fayda
da isletmenin performansina tiim boyutlar1 ile yansiyacaktir. Burada énemli olan bir
nokta dziimseme kapasitesi boyutlariin birbirlerini etkileme dereceleri ile kullanmanin
performansin boyutlarmnin etkileme derecelerinin farkli olmasidir. Oziimseme kapasitesi
boyutlar1 i¢in boyutlar birbirleri {izerinde oldukca giiclii etkilere sahiptir
(EDI—-BEN:0,83; BEN—DON:0,85; DON—KUL:0,80). Bu siiregler birbirlerine son
derece baghdir ve oOziimseme kapasitesinin bu siireclerden biri yerine gelmeden
gergeklesmesi miimkiin degildir. Fakat 6ziimseme kapasitesi ile igletme performansinin
boyutlar1 arasindaki iliski 6ziimseme kapasitesi boyutlar1 arasinda oldugu kadar kuvvetli
degildir (KUL—OPE:0,16; KUL—TIC:0,36; KUL—FIN:0,39). Bunun sebebi de bir

isletmenin performansini etkileyen tek degiskenin 6ziimseme kapasitesi olmamasidir.
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Bir isletmenin performansi c¢ok cesitli faktorlerden etkilenebilir. Bu c¢aligmada
Oziimseme kapasitesinin performansa olan olumlu etkisini 6l¢tilmektedir fakat cevresel
faktorler, piyasadaki rekabetin giicii, diger isletmeler, iilkenin politikalari, yararlanilan
tesvikler gibi bircok neden isletme performanslari iizerinde olumlu ya da olumsuz
etkiler yapmaktadir. Bu aragtirmada 6ziimseme kapasitesinin de isletme performansi
lizerine olan etkisi belirlenmistir ve bu etkinin boyutu ortaya konmustur. Yine de diger
faktorler de diisiiniildiiglinde 6ziimseme kapasitesi ve performans arasindaki iliskinin
O0ziimseme kapasitesi boyutlar1 arasindaki iliski kadar biiyiilk ¢ikmamasi normal

karsilanmalidir.

Oziimseme kapasitesinin boyutlar1 iliskilerini kendi iginde, daha sonra performans ile
oziimseme kapasitesi iligkisini ortaya koyduktan sonra performans boyutlarinin da kendi
icinde olan iliskisini de ortaya koymak gerekmektedir. Modelde Kline’nin (2005)
onerdigi sekilde standardize edilmis yol katsayilarinin yorumlanmasiyla isletme
performansinin boyutlarinin birbirleri ile olan iliskileri sdyledir: finansal boyut ticari
boyut tlizerinde (FIN—TIC) biiyiik (0,54) bir etkiye sahiptir. Ticari boyut operasyonel
boyut tlizerinde (TIC—OPE) biiyiik (0,54) bir etkiye sahiptir. Son olarak finansal boyut
operasyonel boyut iizerinde (FIN—OPE) kiictik (0,14) bir etkiye sahiptir. Bulgulardan
da goriildigli ilizere performans boyutlarinin da birbirleri {izerinde etkileri

gbzlenmektedir.

Aragtirmada en dikkat ¢ceken konu finansal performansa aittir. Finansal performans hem
ticari performanst hem de operasyonel performansi etkilemektedir. Daha o6nce de
bahsedildigi gibi bir isletmenin ayakta kalabilmesinin temel sarti finansal olarak
yasamini siirdiiriiyor olmasindan ge¢mektedir. Dolayisiyla basta finansal iyiligin
(bagarinin) karsilanmasi buna bagl olarak da diger performans kalemlerinin gelismesi
beklenen bir durumdur. Finansal performans ozellikle ticari performans iizerinde
etkilidir. Isletmenin iyi bir finansal performansa sahip olmasi hem calisanlari hem
miisteri goziinde itibar saglayacaktir. Saglanan itibar isletmenin kurum ve marka imajini
gelistirecektir ve bunu takiben miisteriler isletmeye sadik kalacak ve tatmin diizeyleri
artacaktir. Dolayistyla finansal durumun iyi olmasi ticari performans: da artiracaktir.

Arastirma sonuglarina gore ticari performans da operasyonel performans iizerinde
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etkilidir. Bunun sebebi ise isletmeye c¢ekilen nitelikli isgiiciiniin etkisinden

kaynaklanmaktadir.

Finansal performansin etkiledigi ticari performansin gelismesi sonucu isletme itibarini
ve kurum imajini arttiracagindan nitelikli isgiicii isletmede ¢alismak i¢in istek duyacagi
veya isletme biinyesinde caligsan isgiiclinii elinde tutacagi beklenir. Egitimli ve nitelikli
bu isgiiciiniin isletmenin 6ziimseme kapasitesini arttirmasi sonucu (Mangematin ve
Nesta,1999; Vinding, 2006; Gray, 2006) yeni iiriin gelistirilmesini ve bu yeni iirlinlerin
piyasaya sliriilme hizin1 ve gesitliligini kapsayan operasyonel performansi arttirmasi
beklenmektedir. Finansal performansin ticari performans, ticari performansin da
operasyonel performans iizerindeki bu giiglii etkisi dolayisiyla isletmelerin 6ziimseme
kapasitelerini arttirmalarina bagh olarak gelisecektir. Son olarak finansal performansin
operasyonel performans {izerindeki bu dolayl iliskisi sebebiyle finansal performansin
dogrudan operasyonel performans iizerinde olan iliskisi digerlerine nazaran dislik

cikmustir.

5.4. Oziimseme Kapasitesini Etkileyen Faktorler

Aragtirmanin yapildigi zaman diliminde ve arastirma cercevesinde Eskisehir’deki
sektorel durum Tiirkiye’deki genel tablo ile ortiismektedir. Analiz sonuglarindan da
goriilecegi gibi Eskisehir’de de otomotiv sektdrii gerek calisan nitelikleri gerekse
O0ziimseme kapasitesi agisindan degerlendirildiginde diger sektorlere gore daha oncii
durumdadir. Bu durum Tiirkiye’deki otomotiv sektoriiniin gelismis ve rekabetci
yapistyla oOrtiismektedir. Eskisehir’de otomotiv sektoriinde yer alan 6zellikle biiyiik
isletmelerde Tiirkiye’nin 6ncii firmalar1 yer almaktadir. Savunma sanayinin ve havacilik

sanayinin de otomotiv sektdriine dahil edilmesi bu bulgular1 daha da giliclendirmistir.

Biiyiik isletmelerde yapilan sektorlere iliskin farklar1 gosteren analiz sonuglari da hem
Tiirkiye hem Eskigehir’deki bu tablo ile birebir ortiismektedir. Analiz sonuglarina gore
bliyiik isletmelerde sektorlerarasi anlamli bir farka rastlanmistir. Bu arastirma
kapsaminda otomotiv sektorii ise diger sektorler iginde 6ziimseme kapasitesi en yliksek

olan sektor olarak belirlenmistir. Otomotiv sektoriiniin Tiirkiye’deki genel durumunda
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da bahsedildigi gibi bu sektor yurt distyla iligskiler anlaminda dort sektor arasinda en
gliclii sektor olarak goriilmektedir ve bu sektorde rekabetin de ¢ok Onemli bir yeri
vardir. Bu nedenle sektorde faaliyet gosteren biiyiik isletmeler degisen ¢evre kosullarina
ve bilgiye her an ihtiyag duymaktadirlar. Duyulan bu ihtiyagta igletmelerin 6ziimseme
kapasitelerine bir kaldira¢ etkisi yapmistir. Bu nedenle de 6ziimseme kapasitesi en

yluksek c¢ikan sektor biiylik isletmelerde otomotiv sektoriidiir.

Analiz sonuglarina gore arastirmanin yapildigi sektorler igerisinde biiyiik isletmelerde
otomotiv sektoriinii takiben metal esya imalat sektorii gelmektedir. Otomotiv sektoriiyle
yakin degerlere sahip olan metal esya imalat sektorii ihracat yaptigi iilkelerin genellikle
Avrupa iilkeleri, Cin ve Japonya gibi iilkeler olmasi nedeniyle rekabete agik ve nitelikli,
gelismis iirlinler tiretme zorunluluguna sahiptir. Bu nedenle bu iilkeler basta olmak
tizere Diinya pazarini ve Turkiye pazarini yakindan takip etme zorunlulugu bu sektorde
faaliyet gOsteren isletmelerin 6ziimseme kapasitelerini arttirmis olmasi beklenmektedir.
Eskisehir’de metal esya imalat sektoriinde Tirkiye’nin Once gelen beyaz esya
isletmelerinden biri de yer almaktadir. Bu sirket gerek fiiretim kapasitesi gerek
inovasyon performansi agisindan Tiirkiye’de oncii bir sirkettir. Arastirmaya katilmay1
kabul eden bu sirketin yaptig1 katki da 6ziimseme kapasitesini yiikseltmis olmasi

beklenmistir.

Gida ve tekstil sektorii ise otomotiv ve metal esya imalat sektoriinden sonra 6zlimseme
kapasitesi siralamasinda sirasiyla ¢ikan sektorlerdir. Bu sektorlerde Tiirkiye capinda da
yasanan problemler, isgiicli nitelikleri, yatirnm sikintilar1 ve ihracat yapilan iilkelerin
nitelikleri nedeniyle 6ziimseme kapasitleri diger iki sektdre gore daha az ¢ikmis olabilir.
Tiirkiye’deki genel durumda da bahsedildigi gibi bu sektorlerin daha da gelisebilmesi
icin Ar-Ge yatirimlarina verilen 6nemin daha da artmasi ve nitelikli isgiicli istihdami
gereklidir. Bu nedenlerle karsilastirmaya gidildiginde bu iki sektdr otomotiv ve metal

esya imalat sektoriine gére daha az 6ziimseme kapasitesine sahip ¢ikmaistir.
Eskisehir’de gida sektoriinde de tekstil sektoriinde de biiylik isletmeler arasinda

Tiirkiye’nin 6nde gelen biiyiik isletmeleri arastirmaya katilmistir. Bu sirketlerin de

etkisiyle O0ziimseme kapasiteleri diisiik ¢ikmasina ragmen sayisal degerler agisindan
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bakildiginda aslinda otomotiv ve metal esya imalat sektoriine yakin degerler
goriilmektedir. Sonug olarak bu dort sektoriin secilme sebeplerinden biri dordiiniin de
dinamik ve bilgi yogun sektorler olmasidir. Bu nedenle sektorlere iliskin degerlerin
birbirine yakin ¢ikmasi beklenen bir sonu¢ olmakla birlikte Tiikiye’deki sektorlerin
ozelliklerine iligkin yapisal farkliliklarin etkisiyle anlamli bir siralama meydana

cikmustir.

Arastirma kapsaminda KOBI’lerde de biiyiik isletmelerin yansittig1 tabloya ¢ok benzer
bir durum ortaya ¢ikmistir. Analiz sonuglarina gére KOBI’lerde 6ziimseme kapasitesi
en yiiksek sektdr yine otomotiv sektoriidiir. Otomotiv sanayindeki biiyiik isletmelerde
aktarilan tablo KOBI’ler igin de gegerlidir. Arastirmaya katilan otomotiv sanayi
KOBI’leri arasinda hem savunma sanayinden hem havacilik sektdriinden hem de
aotomotiv sektoriinden isletmeler bulunmaktadir. bu KOBI’ler diger sektorlerdeki
KOBI’lerle karsilastirildiginda biiyiik isletmelerde oldugu gibi en yiiksek 6ziimseme

kapasitesine sahiptir.

KOBI’lerdeki analiz sonuglar1 6ziimseme kapasitesi siralamasinda ikinci siradaki sektor
acisindan farklilik gostermektedir. Biiylik isletmelerde 6ziimseme kapasitesi en fazla
olan ikinci sektor metal esya imalat sektorii iken; burada metal esya imalat sektorii son
sirada yer almaktadir. ikinci ve {iiincii sirada sirasiyla gida ve tekstil sektorleri vardir.
Metal esya imalat sektdriiniin KOBI’lerde son sirada yer almasmin nedeni Eskisehir
metal esya imalat sektOriiniin yapisal farkliligindan kaynaklanmaktadir. Biiytik
isletmelerde ve KOBI'lerde sektdrlere gore dziimseme kapasitesi siralamast Tablo 37°de

verilmektedir.

Tablo 37. Sektorlerin Oziimseme Kapasitesi Diizeyleri

Biiyiik Isletmeler KOBI’ler
Sira Sektorler X Sektorler X
1 Otomotiv 51.53 Otomotiv 52.92
2 Metal Esya Imalat 49.72 Gida 52.18
3 Gida 49.37 Tekstil 49.31
4 Tekstil 45.23 Metal Esya Imalat 47.88

238



@» ANADOLU UNIVERSITESI

......

gosteren biiylik isletmeler arasinda Tiirkiye’nin en biliyiik sirketlerinden biri yer
almaktadir. Bu sirket Eskisehir’e hem istthdam hem de gelir anlaminda biiyiik katkilar
saglamaktadir. KOBI’ler agisindan diisiiniildiigiinde ise Eskisehir’de faaliyet gosteren
metal esya imalat sektdriindeki bir cok KOBI bu biiyiik isletmeye “yan sanayi” gorevi
yapmaktadir. Metal esya imalat sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’ler igin yasanan bu
0zel durum oziimseme kapasitesi siralamasinda metal esya imalat sektoriinii en son
sirada biraktigr diisiintilmektedir. Cilinkii yan sanayi olarak iiretim yapan bir isletmenin
yapmasi gereken en dnemli sey ana sanayinin kendisi i¢in iiretmesini istedigi Uriinii
anasanayinin istegine gore Uretmektedir. Bu noktada cevreden edinecekleri bilgiye,
yeniliklere, Ar-Ge faaliyetlerine diger isletmeler kadar muhtac degildir. Bu nedenle de
bu sektordeki KOBI’lerin oziimseme kapasiteleri en alt diizeyde ciktig

distiniilmektedir.

Oziimseme kapasitesi ikinci sirada olan gida sektorii KOBI’leri ise yapi itibariyle
Eskisehir i¢inde iiretim yapan ve satan kiiciik capli gida isletmeleridir. Bu isletmelerden
bazilar1 Tiirkiye ¢capinda perakende ag1 olan isletmelerdir. Bu nedenle iiretim teknikleri,
miisteri ihtiyaglar1 vb. durumlari takip etmek acisindan her zaman bilgiye, ¢evrelerine
ihtiyag duymaktadirlar. Yan sanayi niteli§i tasimayan bu KOBI’lerin 6ziimseme
kapasiteleri bu nedenle ikinci sirada cikmistir. Ugiincii siray1 ise tekstil sektdriinde
faaliyet gosteren KOBI’ler almistir. Bu isletmeler de yan sanayi niteligi tasimazken
belli ¢aplarda hazir giyim iireten ve satan igletmelerdir. Tiirkiye’deki teksil sektoriintin
durumuyla kiyaslandiginda bu sektdrdeki KOBI’lerin 6ziimseme kapasitesinin otomotiv
sektoriinde faaliyet gosterenlere kiyasla daha diigsik c¢ikmasinin normal oldugu

distiniilmektedir.

Yabanci literatiirde de oOziimseme kapasitesi ile ilgili yapilan g¢alismalarda farkl
sektorleri kullanan calismalar mevcuttur. Bu arastirmanin o6rneklemi ile uyusan
calismalar genellikle tekstil sektoriinde yapilmistir (Lichtenthaler, 2009; Franganito,
2010; Exposito- Exposito-Langa, 2011). Bu arastirmalardan Franganito (2010), Portekiz
tekstil sektoriinlin miisteriler, tedarik¢iler, dagitim kanallari, iiniversiteler ve rakiplerle

daha yakin iligki i¢inde bulunarak Oziimseme kapasitesini gelistirmesi gerektigini
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vurgulamustir. Exposito-Langa vd., (2011) ise Ispanya’da tekstil sektorii icin en eski ve
yogun iiretim sektorlerinden biri oldugunu savunarak isletmelerin yerel kurumlarla ve

diger paydaslarla iligkilerini giiclendirmesi gerektigini savunmustur.

Bu bulgular Tiirkiye’deki tekstil sektoriiniin durumu ile benzerlik gostermektedir.
Flatten vd., (2011) ise calismasinda arastirma odakli sektorleri tercih ederek kimya,
makine ve elektrik-eloktronik sektorlerini kullanmistir. Flatten vd., (2011) gibi
Lichtenthaler (2009) da otomotiv/makine, ilag/eczacilik ve elektronik sektorlerini tercih
etmistir. Bu aragtirmalarin yaninda genellikle bilgi yogun olduklart i¢in arastirmacilar
tarafindan farkli sektorler kullanilmis ve isletmelerin faaliyette bulunduklar sektorler
bagimsiz degisken olarak calismalara dahil edilmistir (Gambardella, 1992; Tripsas,
1997; Lane ve Lubatkin, 1998; Cockburn ve Hederson, 1998; Oltra ve Flor, 2003;
Gann, 2001; Lane vd., 2001; Lin vd., 2002; Fabrizio, 2004; Knudsen ve Roman, 2004;
Lenox ve King, 2004; Muscio, 2007; Liao vd., 2009; Franganito, 2010; Khoja ve
Maramville, 2010; Ng, 2011).

Bilgi transfer etmek amaciyla kurulan ortaklar

Analiz sonuglarina gore biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, bilgi transfer etmek
amaciyla diger isletmelerle kurduklari ortakliklara bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Arastirma kapsaminda biiyiik isletmelerde bilgi transfer etmek amaciyla
ortaklik kuran isletmelerin 6ziimseme kapasitesi ortaklik kurmayan isletmelere gore
daha fazladir. Bu bilgi paylasimi veya aktarimi yoluyla isletmeler 6ziimseme
kapasitelerini arttirmak i¢in bazi ortakliklar veya anlagmalara gidebilirler. Bir igletme
birlesme ya da satin alma faaliyetinde bulundugunda isletmenin 6ziimseme kapasitesi
birlesmeye veya satin alma sonucunda isletmelerde dogacak farkliliklar1 anlamak ve
aciklamak i¢in artar (Berkema ve Vermeulen, 1998). Literatiirde de ortaklik kuran
isletmelerde bilgi transferi ve 6ziimseme kapasitesinin rolii ile ilgili bir¢ok aragtirma
yapilmistir (Lyles ve Salk, 1996; Berkema ve Vermeulen, 1998; Gupta ve Govin-
darajan, 2000; Lane vd., 2001; Minbaeva vd., 2003; Bergh ve Lim, 2008; Hussinger,
2010; Colman, 2010; Deng, 2010; Siachou ve loannidis, 2010; Naldi, 2010; Srivastava

ve Frankwick, 2011). Yapilan bu arastirmalar bizim de bulgularimizla ortiiserek
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isletmelerin kurdugu stratejik ortakliklarin isletmenin 6ziimseme kapasitesine olumlu
yonde katki yaptig1 sonucuna varmiglardir. Bu arastirmanin biiyiik isletmeler i¢in ¢ikan

sonuclar1 da literatiirle ortiismektedir.

Biiyiik isletmeler kiiclik isletmelere gore isletme icinde bilgi iiretmede daha iyi
yeterliliklere sahiptirler (Minbaeva et al., 2003) ve kiiclik isletmeler bilgiyi gelistirmek
veya satin almak i¢in sanslar1 olmazken biiyiik isletmelerin dis kaynaklardan bilgi
edinmek icin daha fazla sanslar1 vardir (Almeida vd., 2003). Ornegin Tiirkiye’de
otomotiv sektoriinde yasanan bu rekabetin sonucunda azalan kar oranlari, artan Ar-Ge
harcamalari, yeni teknolojinin kullanimi i¢in yiiksek maliyetli yatinmlarin gerekliligi
nedeniyle sirketler aras1 birlesme yoluyla gii¢ birliklerinde artis gortilmektedir (BTSB,
2013d: 14).

Analiz sonuclari KOBI’lerde arastirma sonuclarindan ve literatiirden farklilik
gostermektedir. Arastirma sonuglarina gore, herhangi kurulmus bir ortakli§i olmayan
KOBI’lerin éziimseme kapasiteleri ortakligi olan KOBI’lerden daha yiiksek ¢ikmustir.
Yukarida da belirtildigi gibi literatiirden farklilik gosteren bu durum Eskisehir’deki
KOBI’lerin ézellikleriyle agiklanabilir. Ozellikle Eskisehir Organize Sanayi bolgesinde
faaliyet gosteren KOBI’lerin bir kismi ana sanayinin yan sanayisidir. Yani ana sanayi
firmalarmin istedigi yan sanayi Uriinlerini liretmektedir. Belli durumlarda isletmenin
tirettigi lirlin ana sanayinin talep ettigi iirlinii tamamen iiretmekte yetersiz kalmaktadir.
Bu gibi durumlarda yan sanayi olan KOBI’ yine baska bir yan sanayi olan KOBI’ ile
ortaklik kurabilmektedir. Ana sanayi tarafindan istenilen parca iki veya daha fazla
sitketin belli pargalarin1 iiretip bir araya getirmesiyle olusmaktadir. Bu noktada
KOBI’lerin kurduklar1 ortakliklar var olmasina ragmen aslinda temel amaci bilgi
transfer etmek degil yalnizca ana sanayinin istedigi iirlinii {iretebilmektir. Ortaklig
olmayan ve yan sanayi konumunda olmayan KOBI’ler ise daha ¢ok bilgiye, gelismeye
ve yenilige acik olabilmektedir. Durum bu agidan degerlendirildiginde ortakligi
olmayan KOBI’lerin 6ziimseme kapasitelerinin ortakligi olanlara gore daha yiiksek

¢ikmasi olagan karsilanabilir.
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Patent sayilarina iliskin farklhiliklar

Arastirma kapsaminda igletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile tirettikleri patent sayilari
arasinda bir fark olup olmadigini incelemek amaciyla yapilan testler sonucunda biiyiik
isletmelerin irettikleri patent sayilar1 ile 6ziimseme kapasiteleri arasinda bir iliski
cikmistir. Deeds ve DeCarolis’e (1999) gore patentler orgiitsel bilginin bir gostergesidir.
Isletmede calisanlar tarafindan somutlastirilan inovatif fikirler, teknikler ve iiriinlerin bir
ciktisidir. Arastirma sonuglarina gore bir yilda 20 ve daha fazla patent {ireten
isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri 1-5 arasinda patent iireten ve patent iliretmeyen
isletmelerin 6ziimseme kapasitelerinden yliksek ¢cikmistir. Bu da beklenen bir sonugtur.
Ciinkii patent sayilar1 aslinda bilginin isletmede edinilerek, doniistiiriiliip kullanildigini
gosteren bir sonugtur. Literatiirde yapilan ¢alismalardan bazilart isletmelerin tirettikleri
patent sayilarin1 veya patentlerden elde ettikleri gelirleri dogrudan Gziimseme
kapasitesini 6lgmek icin bir vekil (arag) olarak kullanmistir (Gambardella, 1992;
Nicholls-Nixon, 1993; Movery vd., 1996; Cockburn ve Henderson, 1998; Ahuja ve
Katila, 2001; Hussinger, 2010; Lee vd., 2010). Bu ¢alismalarin da gdsterdigi gibi patent
sayilar1 dziimseme kapasitesinin bir ciktisidir. Isletmeler yeni iirettikleri iiriinlerin
patentini alarak tirlinlerini teminat altina alirlar. Bu nedenle ¢ok patent iireten isletmenin

Oziimseme kapasitesinin yiiksek olmas1 beklenen bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Isletmeler Ar-Ge calismalar1 sonucunda yeni bilginin isletme igin faydali bir bilgiye
donlismesini saglarlar. Dolayisiyla isletmelerin {irettikleri yeni tiriinlerin bir gostergesi
olarak aldiklar1 patentlerin sayis1 gosterilebilir. Tiirkiye’de de arastirmaya katilan dort
sektor i¢in ayrilan Ar-Ge harcamalari paylar1 yillar itibariyle genellikle artis
gostermektedir. Ornegin otomotiv sektérii i¢in diinya capinda bu sektorde biiyiik bir
rekabet yasanmaktadir. Gegmiste agirlikli olarak fiyat rekabeti s6z konusu iken,
giiniimiizde fiyatla beraber kalite, {iriin ¢esitliligi ve gelecege yatirim rekabet acisindan
en Oonemli unsurlar halini almistir. Bu kapsamda Ar-Ge harcamalar1 6nem kazanmigtir
(BTSB, 2013d: 14). Makine sektoriinde ise yine Ar-Ge harcamalari yillar itibariyle artis
gostermistir (BTSB, 2013b: 14). Ar-Ge yatirimlar1 konusunda ileri olan bu iki sektdriin

yaninda tekstil ve gida sektoriindeki durum biraz daha farklidir. Tekstil sektorii ise Ar-
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Ge harcamalar1 ve Ar-Ge personeli sayisi bakimindan diger sektorlerden geri

kalmaktadir (BTSB, 2013c: 12).

Gida sektdriinde ise Ar-Ge harcamalar istenilen diizeyde degildir. Ornegin ABD,
Japonya, Avustralya ve Giiney Kore gibi iilkelerde Ar-Ge harcamalarinin arttigi
gozlenirken Tirkiye’de gida sanayinde iiretim degerinin yalmzca % 0,1’1 Ar-Ge
harcamalarina ayrilmaktadir. Bu oran ile Tiirkiye’nin Ar-Ge harcamalarinin, AB ve
diger iilkelerin harcamalarinin ¢ok altinda kaldigi goriilmektedir (Tiirkiye Gida ve
Icecek Sanayii Dernekleri Federasyonu [TGISDF], 2011: 15). Tiirkiye icin genel
sektorel durumu yansitan bu tablo Eskisehir i¢in de gecerlidir. Demografik bulgulardan
da gozlenebilecegi gibi basta otomotiv sektorii ve daha sonra metal esya imalat sektorii

diger iki sektore gore daha onde goriilmektedir.

Biiyiik isletmeler i¢in durum bdyleyken analiz sonuclarinda KOBI’ler i¢in durum tam
tersi gikmustir. Patent iiretmeyen KOBIlerin 6ziimseme kapasiteleri, 1-5 arasinda patent
iireten 20 ve iizeri patent iireten KOBI’lerin daha yiiksek ¢ikmustir. Bu durum literatiirle
ortiismemektedir (Gambardella, 1992; Cockburn ve Henderson, 1998; Hussinger, 2010;
Lee vd., 2010). Burada patent iiretmeyen KOBI’lerin yan sanayi isletmesi olabilecegi
tizerinde durmak gerekir. Demografik bulgulara bakildiginda 20 ve {izeri sayida patent
iireten KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugu tekstil sektdriine aittir. Tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerde ise iiretilen her modelin patentini alma durumu séz konusu
olabilir. Bu da nano teknolojik kumaslar vs. gibi inovatif veya yenilik¢i tirlinler
tiretmekten uzak yalnizca tretilen yeni kiyafet modellerini korumaya yonelik bir 6nlem
olabilir. Bu durumda da bu tiir isletmelerde 6ziimseme kapasitesinin ters iligkili ¢itkmasi

miimkiin olabilir.

Katldig1 fuar sayist

Isletmeler yeni bilgi toplama araci olarak fuarlar1 kullanabileceginden yola ¢ikarak
isletmelerin bir y1l icinde katildiklar1 fuar sayilar ile 6ziimseme kapasiteleri arasinda bir

iliski olup olmadigini sorgulamak {izerine yapilan testler sonucunda biiyiik isletmelerde

anlamli bir iligki ¢ikmustir. Bir yil icinde 20 ve tizeri fuara katilan biiyiik isletmelerin
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Oziimseme kapasiteleri, 1-5 arasinda fuara katilan ve hi¢ fuara katilmayan biiylik
isletmelerin 6ziimseme kapasitesinden daha yiiksektir. Bu sonuclarda isletmelerin
cevrelerini yeni bilgi icin tararken katildiklar1 fuarlar1 da bir arag olarak kullandigini
gostermektedir. Literatliirde bu konuda yapilan c¢alisma olmamasina ragmen yapilan
nitel gorligmeler sonucunda isletmelerin katildiklar1 fuarlarin yeni bilgi i¢in énemli bir
kaynak oldugu sonucuna varilmis ve bu soru soru formuna eklenmistir. Isletme
calisanlar1 y1l i¢inde isletmenin iiretim alanlar ile ilgili fuarlara katilip orada yenilikleri,
yeni liretim tekniklerini, yontemlerini vb. birgok yeniligi bir arada gorerek ve kiyaslama
sansina sahip olarak bu yenilikleri isletmelerine getirebilmektedirler. Isletmeye getirilen
bu bilgiler de toplantilar, veri tabanlari, raporlar vb. teknikler aracilifiyla isletme iginde
yayilarak isletmenin Ozlimseme kapasitesini gelistirmede katki saglamaktadir. Bu
durumda igletmeler i¢in bir yil i¢inde katildiklar1 fuarlarin sayisinin artmasi 6ziimseme
kapasitelerine yapilan katkiy1 da o derece arttiracaktir. Biiyiik isletmeler i¢in yapilan

analiz sonuglar1 da bunu desteklemektedir.

KOBI’lerin 6ziimseme kapasiteleri, fuara katilip katilmamalara bagl olarak anlamli
bir sekilde degismemektedir. Bu durum iki ihtimalle agiklanabilir. Oncelikle KOBI’ler
calisan sayist ve gelir bakimindan biiylik isletmelere gore daha kiiclik capl
olduklarindan fuarlara katilan kisi veya kisilerin sayis1 ve niteligi farklilik gosterebilir.
Bu kisiler bu fuarlarda edindikleri bilgileri kendi isletmelerinde yaymada sorun yasamis
olabilir. En Onemlisi de fuarlarda calisanlar tarafindan fark edilen yenilikler veya
edinilen bilgiler calisanlar isletmelerine dondiikten sonra uygulanmasi konusunda
sikintilar dogmus olabilir. Yani KOBI’ler yasadiklar1 maliyet ve uygulama sikintilari
nedeniyle fuarlarda edinilen belgileri uygulamaya gecirememis olabilirler. Bu nedenle
KOBI’lerin bir yil igerisinde katildiklar1 fuarlar ile dziimseme kapasiteleri arasinda

anlaml bir fark ¢ikmamastir.
Uretim modeli
Yapilan goriismeler sonucunda igletmelerin iirettikleri {iriinti satin alan tarafin gosterdigi

farkliligin 6ziimseme kapasiteleri {izerinde etkisi olabileceginden yola c¢ikilarak

isletmelerin isletmeden isletmeye mi, isletmeden nihai tiiketiciye mi yoksa hem
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isletmeye hem de ninai tiiketiciye mi {irlin irettigi sorusu sorulmustur. Analiz
sonuglara gore biiyiik isletmelerde isletmeden isletmeye (B2B) ve isletmeden nihai
tiiketiciye (B2C) iiretim yapan biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri her ikisini de
yapan bilylik isletmelerden daha yiiksektir. En yiiksek Oziimseme kapasitesi ise

isletmeden isletmeye iiretim yapan igletmelerde ¢ikmuistir.

Demografik bulgulardan yola ¢ikarak biiyiik isletmelerde {iretim modeli olarak
isletmeden isletmeye secen katilimcilarin ¢ok biiylik bir bolimii otomotiv
sektoriindendir. Bu isletmeler arasinda Tiirkiye’nin dnde gelen otomobil isletmeleri
oldugu gibi savunma sanayi ve ucak parcalari lireten igletmeleri de bulunmaktadir. Bu
isletmeler de irettikleri iirlinler geregi isletmeden isletmeye bir {iretim modeli
kullanmaktadirlar. Sektorlere iliskin bulgularda da bahsedildigi gibi otomotiv sektorii
Tiirkiye’de de Eskisehir’de de inovatif, Ar-Ge yatirimlarina 6nem veren ve gelismis bir
sektordiir. Oziimseme kapasitesinin otomotiv sektorii gibi {iretim yapan isletmelerde

yiiksek ¢ikmasinin sebebi de bu goriilmektedir.

KOBI’lerde ise analiz sonuglarina gére isletmeden isletmeye (B2B) iiretim yapan ve her
ikisini de yapan KOBI’lerin &ziimseme kapasiteleri, isletmeden nihai tiiketiciye (B2C)
iiretim yapan KOBI’lerden daha yiiksektir. KOBI’lerde B2B yanitin1 veren isletmeler
agirlikla yine otomotiv sektoriinden ve metal esya imalat sektoriindendir. B2C diyen
isletmeler ise her sektorde azinlikta ve asagi yukari esit orandadir. B2C iiretim modeline
sahip KOBI’ler genellikle Eskisehir’de yerel iiretim yapan, iirettigi yerde satis magazasi
da bulunan kiigiik isletmelerdir (bu isletmelerin bir kismi1 ayn1 zamanda bagka isletmeler

i¢in de lirlin liretebilmektedir).

Isletmenin yasi

Biiyiik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri ile yaslar1 arasinda bir fark olup olmadigini
incelemek icin yapilan ANOVA testi sonucunda, istatistiksel olarak bir fark
cikmamustir. Literatlirde yasca daha biiyiik isletmelerin daha ¢ok iiretim deneyimine,
isletme disinda kurulmus daha fazla iliskiye, daha fazla teknolojik yetkinlik, ve yeni

tirtin gelisimini kolaylastirmak i¢in orgiitsel yapi1 kurmada daha c¢ok tecriibeye sahip
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(Christensen, 1998; Tripsas ve Gavetti, 2000) olduguna iliskin arastirmalar (Tushman
ve Anderson, 1986; Dodgson, 1993; Sorensen ve Stuart, 2000; Minbaeva, 2003; Lenox
ve King, 2004; Lee vd., 2010; Khoja ve Maramville, 2010; Delmas vd., 2011)
cogunluktadir. Fakat Thérin (2007), yas olarak geng isletmelerin 6ziimseme kapasitesi
gelistirmede daha basarili olduklarini 6ne siirmiistiir. Bu ¢alismada isletmelerin yaslari
ile 6ziimseme kapasitesi arasinda bir iliskiye rastlanmamistir. Ayn1 durum KOBI’ler

icin de gecerlidir.

Yoneticinin yasi

Biiyiik isletmelerde faaliyet gostererek arastirmaya katilan yoneticilerin 6ziimseme
kapasiteleri ile yaglar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark ¢ikmistir. Analiz
sonuclarina gore biyiik isletmelerde yoneticilerin yaslari biiylidiik¢e Oziimseme
kapasiteleri de artmaktadir. Bu durumda 6ziimseme kapasitesi en yiiksek olan ydnetici
yas aralig1 51 yas ve iizeri yoneticilerdir. Burada yoneticilerin isletmede harcadiklari
zaman ve edindikleri tecriibeyle dogru orantili olarak 6ziimseme kapasiteleri artmistir.
Literatlirde de calisanlarin kazandiklart deneyimin 6grenme ve 6zlimseme kapasitesi
tizerinde olumlu etkileri oldugunu gosteren ¢alismalar mevcuttur (Christensen, 1998;

Walsh ve Ungson, 1991; Trippas ve Gavettti, 2000).

Demografik bulgulara gore otomotiv sektoriindeki biiyiik isletmelerde ¢alisan 51 yas ve
istii yoneticilerin diger li¢ sektore gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu durum
otomotiv sektorliniin Eskisehir i¢in yillardir var ve gelismis oldugunu gosterir. Bu
sektor diger sektorlere gore daha bliyliktiir ve sektoriin isletmeleri diger sektorler gore
daha ileri yastadir. Eskisehir’deki sanayi yapisinin bir 6zelligi olarak metal esya imalat,
gida ve tekstil sektorleri daha geng¢ bir yapiya sahiptir ve bu sektdrler de yonetici
sirkiilasyonu fazladir. Demografik bulgulara bakildiginda da gen¢ ydneticilerin bu
sektorlerde daha fazla oldugu goriilmektedir. Eskisehir’in genel sektorel bu 6zelliginin
yaninda Tiirkiye i¢cinde otomotiv sektorii gelismis ve ilerlemis bir sektordiir (Otomotiv
sektorii raporu, 2013). Bu durumda gen¢ yaslarda diger sektorlerde tecriibe ve
egitimlerini tamamlayan ¢alisanlarin son olarak otomotiv sektdriine deneyimli ve ileri

yaslarda geldiklerini sdylemek miimkiindiir.
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Farkli sektorde ¢alisarak son olarak otomotiv sektoriine gelen yoneticilerin bu gecis
sebeplerinden bir tanesi de ileri olan otomotiv sektoriindeki bu biiyiik isletmelerin
Eskisehir’de faaliyet gosterenlerinin olduk¢a kurumsal yapilar sergilemeleri ve
yoneticileri tatmin agisindan diger sektorlerin biiyiik isletmelerine gore daha tatminkar
imkanlar sunmalaridir. Otomotiv sektoriiniin i¢inde ugak ve savunma sanayi biiyiik
isletmelerinin oldugu da diisiiniiliirse yoneticilerin kariyerlerini bu sektorde diger

sektorlere gore daha iyi kosullarda tamamlamak istemeleri normal karsilanmalidir.

Ayrica sektorel degisimlerden ve farkli egitimlerden gegcen yoneticilerin yasadiklari
bircok tecriibe ve edindikleri deneyime bagli olarak bilgiyi edinme, hakim olma ve

kullanma yeteneklerinin de {ist diizeyde olmasi beklenen bir bulgudur.

KOBI’ler igin ise ydnetici yaslari ile Oziimseme kapasiteleri arasinda bir fark
bulunamamustir. Literatiirde KOBI’lerde ¢alisan yoneticilerin deneyimlerinin veya iyi
egitimli olmalarinin KOBI’lerin gelisimini, yenilikgi olmasmm ve &ziimseme
kapasitesinin gelismis oldugunu gosteren ¢alismalar olmasina ragmen (Rothwell ve
Dodgson, 1991; Gray, 2006; Muscio, 2007) bu arastirmada boyle bir bulguya

rastlanilamamustir.

Demografik bulgulardan da gozlendigi gibi KOBI’lerde calisan yoneticilerin biiyiik
cogunlugunun 40 yasindan kiiciik olmasi, KOBI’lerde yonetici sirkiilasyonunun ¢ok
olmas1 ve ¢alisan sayisinin az olmasindan dolayisiyla yaglar arasinda anlamli bir fark
ctkmamustir. KOBI’lerde c¢alisan yonetici sayinmin az olmasi bu durumda en dnemli
etken olabilir. Zira KOBI’lerde calisan yoneticiler sayica az ve KOBI’nin tiim
durumuna hakim oldugu i¢in yasin bir énemli olmaksizin faaliyetlerini siirdiirdiikleri

diistiniilebilir.
Yoneticinin egitim diizeyi
Analiz sonuglarina gore biiyiik isletmelerde calisan yoneticilerin egitim diizeyleri ile

Oziimseme kapasiteleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski ¢ikmamistir. Bu

durum Eskisehir’de faaliyet gosteren biiyiik isletmelerin bir bdliimiiniin aile isletmesi
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olmasindan kaynaklandig diisiiniilebilir. Ornegin tekstil sektdriinde faaliyet gdsteren ve
bliyiik olan isletmelerin neredeyse tamamu aile isletmesidir. Aile isletmelerinde ise bir
kusak onceden kurulmus bir isletmenin herhangi bir egitime gerek duyulmaksizin
“babadan ogula” ge¢mesi ve akrabalarin istihdam edilmesi durumu sebebiyle egitim ve

Oziimseme kapasitesi arasinda anlamli bir iligki ¢ikmadig diigiiniilmektedir.

Arastirma esnasinda tekstil isletmeleri i¢in isletmeye c¢irakliktan girip zaman gegtikce
yiikselerek yonetici konumuna gelmis c¢aligsanlara rastlanmistir. Bu durumdan yola
cikarak egitimsiz gorlinen fakat isletme icinde “alayli” olarak yetisen calisanlar
sebebiyle fark cikmadigi soylenebilir. Literatiirde calisanlarin egitim seviyeleri ile
Oziimseme kapasiteleri arasinda olumlu yonde iliski ortaya koyan birgcok calisma
olmasina ragmen (Cohen ve Levinthal, 1990; Rothwell ve Dodgson, 1991; Delaney ve
Huselid, 1996; Koch ve McGrath, 1996; Mangematin ve Nesta, 1999; Minbaeva, 2003;
Frenz vd., 2004; Gray 2006; Vinding, 2006; Schmidt 2010) Tiirkiye’de de Eskisehir’de
de aile isletmelerinin ¢ok¢a olmasindan otiirii literatiirden farkli bir durum meydana

gelmis olabilir.

Bu durum i¢in bir baska bakis agis1 da biiyiik isletmeler igerisindeki bilgi akisinin daha
iyl oldugu yoéniinde yapilabilir. Yapilan toplantilar, goriismeler vb. bilgi aktarim
yontemlerinin isletme iginde etkin sekilde kullanilmast sonucu egitim farki
gbzetmeksizin tiim yoneticilerin 6ziimseme kapasitesi belirli diizeyde ¢ikmistir. Bu

nedenle de egitim seviyelerine iliskin bir farka rastlanmamus olabilir.

KOBI’lerde ise yine aym durum gdzlenmektedir. Analiz sonuglarina gére KOBI’lerde
calisan yoneticilerin egitim diizeyleri ile 6ziimseme kapasiteleri arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski ¢ikmamustir. Literatiirde Gray (2006), KOBI’lerde yiiksek
egitimli ¢alisanlara sahip isletmelerin bilgiyi kullanma ve 6ziimseme yetenegine sahip
oldugu sonucuna ulasmistir. Ayrica Rothwell ve Dodgson (1991), KOBI’lerde dis
bilgiyle baglant1 kurmak i¢in yiiksek diizeyde donanimli uzmanlar, bilim adamlar1 ve
miithendisler ¢alistirmalar1 gerektigini vurgulamistir. Fakat bu arastirmada yine biiytlik
isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerin de ¢ok biiyiik kisminm aile isletmeleri olmalar1 ve

yoneticilerinin aile bireyleri ve akrabalardan ya da cirakliktan yetisen kisilerden
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olmalarindan kaynakli olabilir. Bu noktada isletme sahibi ve yonetici konumundaki
akrabalarin egitimsiz fakat isin i¢cinden gelen, isi bilen kisiler oldugunu sdylemek

mumkuindiir.

Sektorel farklilik olarak cirakliktan ustaliga oradan da yoneticilige gegisin daha ¢ok
tekstil sektoriinde gozlendigi bunun yaninda otomotive ve metal esya imalat
sektorlerinde biraz daha egitime agirlik verildigi sOylenebilir. Metal esya imalat ve
otomotiv sektorleri yurt disiyla daha sik iliski igerisindedirler.  Tiirkiye genelinde
makine sanayinin gelismesi ve sektore verilen agirlikla (BTSB, 2013b: 4) bu sektor yurt
disina agilma da ileri adim atmistir. Dolayisiyla bu sektérde yoneticilerin egitimli

olmasi1 gerekmektedir.

Bunun yaninda arastirmaya katilan KOBI’lerin bir kisminda, &zellikle metal esya imalat
sektoriinde olmak iizere, yan sanayi iiretimi gozlemlenmistir. Yan sanayi yapan
KOBI’ler ise yine ana sanayi olan isletmenin yan sanayi olan isletmeye tarif ettikleri
irtinii birebir iiretmekle miikellef olduklart i¢in yoneticilerin egitim seviyelerinden
bagimsiz olarak {iiretilmesi i¢in verilen iiriinii dogru tanima uygun olarak iiretmek daha
fazla Oonem kazanmaktadir. Eskisehir sanayi bolgesindeki yapinin bahsedilen bu
ozelliklerinden dolay1 sektdrlerarasi bu egitim durumlarinda anlaml bir iligki ¢ikmadigi

distiniilmektedir.

Yoneticinin mezun oldugu boliim

Yoneticilerin mezun olduklar1 boliimler ile 6ziimseme kapasiteleri arasindaki iliskiye
iligkin farkliliklar egitim diizeylerine iliskin farkliliklarla oOrtiismektedir. Analiz
sonuglara gore biiyiik isletmelerde calisan yoneticilerin mezun olduklar1 boliim ile
oziimseme kapasiteleri arasinda anlamli bir fark bulunamamustir. Isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 sektor ve ¢alisan yoneticilerin mezun olduklari boliime iliskin demografik
bulgulardan da goriildiigi tizere gida sektoriindeki isletmelerde iktisadi ve idari bilimler
fakiiltesi mezunlar1 siklikla goriiliirken otomotiv ve metal esya imalat sektorlerinde
miihendislik fakiilteleri mezunlar1 agirlikli olarak gozlenmektedir. Tekstil sektdriiniin

Tiirkiye’deki yapisi goz oniline alindiginda sektoriin iirettigi her cesit ve kalitede iiriin
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Tirkiye icinde farkli demografik 6zelliklerdeki miisteriler tarafindan alici bulmaktadir.
Bu sektoriin yurt disina yaptiklar1 ihracatlar ise genellikle Irak, Suudi Arabistan,
Cezayir, Israil, iran, Yemen, Libya gibi dogu iilkeleridir (Istanbul ihracat¢1 Birlikleri).
Bu iilkelere yapilan ihracatin niteligi ile Avrupa iilkelerine yapilan ihracatin niteligi ve
standardi farklilik gostermektedir. Isletmeler Avrupa iilkelerine ihracat yaptiklarinda
standartlarim1 ve iiretim sekillerini daha tist diizeyde tutmak zorundadir. Tekstil
sektoriliniin bu yapisi nedeniyle gelisime, atilima ve daha {ist standartlarda iiretime olan
ithtiyac sinirl kalmigtir. Bu sektoriin biiyliime performansi da tarimdan kaynaklanan alt
yapi sorunlari, kayit disilik, kiiciik isletmelerin sayica fazlaligi, teknik personel istihdam
yetersizligi gibi sorunlar nedeniyle olumsuz etkilenmeye devam etmektedir (TGISDF,
2011: 9). Tekstil sektoriinde de gida sektoriinde oldugu gibi ikinci diinya iilkelerine bir

ihracat durumu s6z konusudur.

Biiylik isletmelerde metal esya imalat ve otomotiv sektorlerindeki ydneticilerin
miihendislik mezunu olmalar1 dogal karsilanmalidir. Zira bu sektorlerde alt kademeden
baslayan calisanlarin cogu gereklilik iizerine miihendislik fakiiltesi ¢ikishdir. Bu
mezunlar zamanla sektor icinde ilerleyerek yonetici konumuna gelmistir. Otomotiv
sektorii demir-gelik, hafif metaller, petro-kimya, lastik, plastik gibi temel sanayi
dallarinin baglica iirin alicisidir ve otomotiv sektoriindeki teknolojik gelismelerin
paralelinde bu sektorleri de teknolojik olarak gelismeye zorlayan ve bu sektorlere katki

yapan bir sektor niteligindedir (BTSB, 2013d: 5).

KOBI’lerde galisan yoneticilerin ise mezun olduklar1 boliim ile 6ziimseme kapasiteleri
arasinda anlaml bir farka rastlanmistir. Arastirma sonuglarma gére KOBI’lerde ilk ve
orta 6gretim mezunu olan yoneticilerin ¢alistiklar isletmelerin 6ziimseme kapasitesi
lisans ve lisansiistii boliimlerden mezun olan yoneticilerin calistiklar1 isletmelerin
Oziimseme kapasitesine gore daha yiiksek cikmistir.  Bu durum daha once de
bahsedildigi gibi, arastirmanin demografik verilerine de dayanarak, daha kii¢iik yapida
olan isletmelerin yoneticilerinin daha ¢ok “alayli” olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir
KOBI’nin kurulum asamasinda sahiple beraber olan calisanlar egitim diizeyleri diisiik
olsa bile bu isin iginden geldikleri igin KOBI gelisip biiyiimeye basladiginda ydnetici

konumunda goérev almaya baglamig olabilirler. Bu nedenle de sektdriin ne oldugu fark
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etmeksizin sektoriin i¢inde yetisen daha disiik egitimli calisanlarin  6ziimseme

kapasiteleri daha yiiksek ¢ikmis olabilir.

Yoneticinin isletmedeki gorevi

Analiz sonuglarima gore biiylik isletmelerin 6ziimseme kapasiteleri, yoneticilerin
isletmedeki gorevine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Biiyiik isletmelerde
hissedar yoneticilerin isletmeye iliskin 6ziimseme kapasiteleri profesyonel yoneticilere,
yonetici yardimcilarina ve uzmanlara gore daha yiiksek c¢ikmistir. Profesyonel
yoneticilerin isletmeye iligkin 6ziimseme kapasitesi yOnetici yardimcilarina ve
uzmanlara gore daha yiiksek ¢ikmistir. Son olarak yonetici yardimcilarinin isletmeye
iliskin Oziimseme kapasitesi uzmanlara gore daha yiiksek ¢ikmistir. Bu siralama
yoneticilerin isletmelerde bulunduklari konum, yetki ve sorumluluklarinin fazlaliginin

ayn1 zamanda 6ziimseme kapasitelerini de olumlu yonde etkiledigini gostermektedir.

Yonetici bulundugu konum itibari iist diizey bir kademede gorev yapmasi isletmenin
geneli hakkinda daha fazla bilgiye hakim olmasi dolayisiyla daha fazla bilgi birikime ve
orgiitsel hafizaya sahip olmasi anlamima gelir. Bir Orgiitiin 6ziimseme kapasitesi
calisanlarinin 6ziimseme kapasitesine baglidir (Cohen ve Levinthal, 1990). Y 6neticinin
tiim bu hakimiyeti de 6ziimseme kapasitesini arttirmasi beklenir (Ellis, 1965; Bower ve
Ernest, 1981; Cohen ve Levinthal, 1990; Lim, 2009). Bu aragtirmanin bulgular1 da bu
yonde ¢ikmustir.

KOBI’lerde ise analiz sonuglarina gére biiyiik isletmelerde yansiyan sonuca paralel
fakat daha kisith sonuglara ulasilmugtir. KOBI’lerde gorev yapan yonetici
yardimcilarinin  6ziimseme kapasitesi uzmanlara gore daha fazla c¢ikmustir. Burada
hissedar yonetici ve profesyonel yonetici arasinda bir fark gikmamasi KOBI’lerde
calisan sayis1 ve gorev tamimlar ile ilgili olabilir. KOBI’lerde hissedar yéneticiler ayni
zamanda profesyonel yonetici olarak caligmaktadirlar. Calisan sayisina bagli olarak
departmanlagsmanin ¢ok keskin ¢izgilerle ayrilmamasi dolayisiyla profesyonel yonetici,
hissedar yonetici ve hatta yonetici yardimcilig1 pozisyonlari birbirinden kesin ¢izgilerle

ve bireylerle ayrilmiyor olabilir. Bu nedenle de hissedar yonetici ve profesyonel
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yonetici ayriminda 6ziimseme kapasitesi ile ilgili anlamli bir fark bulunamamistir. Fakat
yonetici yardimcilarinin 6ziimseme kapasitelerinin uzmanlarin 6ziimseme kapasitelerine
gore fazla olmasi biiyiik isletmelerde anlatilan tablo ile ortiismektedir. Yani yoneticinin

hakim oldugu pozisyonun yiikselmesi 6ziimseme kapasitesini de arttirmistir.

Yoneticinin isletmede baglh bulundugu boliim

Arastirma sonuglarina gore biiyiik isletmelerde de KOBI’lerde de ydneticilerin bagl
bulunduklar1 bolimler ise Oziimseme kapasitesi arasinda bir fark c¢ikmamistir.
Demografik bulgulara bakildiginda otomotiv, metal esya imalat ve tekstil sektoriindeki
biiylik isletmelerde katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun iiretim ve kalite departmanindan
oldugu goriilmektedir. Tekstil sektoriinde ise lretim kalite departmaninin yaninda

pazarlama departmaninin da yogunlugu dikkat ¢cekmektedir.

Ar-Ge departmaninda yapilan ¢alismalarda Ar-Ge faaliyetleri ile 6ziimseme kapasitesi
arasinda olumlu yonde iliski bulan birgok c¢alisma yapilmistir (Veugelers, 1997;
Mangematin ve Nesta, 1999; Kamien ve Zang, 2000; Stock vd., 2001; Muscio, 2007;
Hurmelinna-Laukkanen ve Blomgqvist, 2007; Knott, 2008; Harris ve Li, 2009;
Nemanich vd., 2010; Schmidt, 2010; Rodriguez-Castellanos vd., 2010). Nemanich vd.
(2010) Ar-Ge takimu tyelerinin dig bilgiyi degerlendirdiklerini ve bu iiyelerin 6zellikle
bilginin benimsenmesi siirecinde etkin rol aldiklarini belirtmistir. Bu caligmalar
genellikle Ar-Ge faaliyetleri veya Ar-Ge departmanlari ile ilgili iken departmanlar arasi
karsilagtirmaya giden calisma bulunmamaktadir. Bu arastirmada Ar-Ge departmanindan

en ¢ok katilim1 metal esya imalat sektorli gdstermektedir.

KOBI’lerde tepe ydnetimden katilimcilarim arttig1 goriilmektedir. Bu durum KOBI’lerde
ulagilabilirligin nispeten daha kolay olmasindan kaynaklanmistir. Bunun yaninda tiim
sektorlerde yine biiyiik isletmelerde oldugu gibi iiretim ve kalite departmanindan
katilimeilarm  fazlah@ dikkat ¢ekmektedir. Insan kaynaklar1 departmanindan ise
katitlmmn smirli oldugu goriilmektedir. Bu durumda KOBI’lerde isler bir insan
kaynaklar1 departmaninin olmamasina baglanabilir. Literatiirde insan kaynaklari ve

Oziimseme kapasitesi ile ilgili yapilmis calismalar da bulunmasma ragmen (Lane ve
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Lubatkin, 1998; Vinding, 2000; Vance ve Paik, 2005; Martin ve Reddington, 2009)

bizim arastirmamizda departmanlar arasi belirgin bir fark gézlenmemistir.

Yoneticinin isletmedeki deneyimi

Aragtirma sonuglarina gore biiylik isletmelerde 6ziimseme kapasitesi, yoneticilerinin
isletmedeki deneyimine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. isletmede 20 yil
ve daha fazla siiredir ¢alisanlarin isletmelerinin 6ziimseme kapasiteleri ile 11-15 yil ve
1-10 yil arasi calisan yoneticilerin isletmelerinin 6zlimseme kapasitelerinden daha
fazladir. Bu da beklenen bir sonugtur. Yoneticinin isletmede yasadigi deneyimin, isle
ilgili hakimiyetin ve yetinin artmasi Oziimseme kapasitesine de olumlu yonde etki
yapacaktir. Bir orgiitiin 6ziimseme kapasitesi calisanlarinin 6ziimseme kapasitesine

baglidir (Cohen ve Levinthal, 1990).

Literatiirde bu yonde yapilmis arastirmalar ve ulastiklar1 benzer sonuglar bulunmaktadir
(Cohen ve Levinthal, 1990; Walsh ve Ungson, 1991; Pennings ve Harianto 1992a;
Pennings ve Harianto 1992b; Szulanski, 1996; Tripsas ve Gavetti, 2000; Lenox ve King,
2004; Fosfuri ve Tribo, 2006). Bu bulgulara ters bir bulgu sunan Ng (2011) ise farkl
deneyimlerinin isletmenin iirlin performanslar iizerinde azaltici bir etki yaptigini ortaya
koymaktadir. Bu arastirmanin bulgular1 da literatiirde genel olarak yapilan vurguya yani

deneyim ile 6ziimseme kapasitesi arasindaki olumlu iliskiye paralellik gostermektedir.

Bu bulguya paralel olarak biiylik isletmelerin ¢alisanlarima yatirim yaptigi da
sOylenebilir. Biiyiik isletmeler beyaz yaka ¢alisanlarinin egitim siireglerine,
yetismelerine ve bu calisanlart isletme i¢inde tutmaya Ozen gosterirler. Dolayisiyla
calisan isletme i¢inde gecirdigi vakit kadar nitelik ve yetenek kazanir. Bu da dolayisiyla
Oziimseme kapasitesine yansir. Calisana yapilan bu yatirimin 6zellikle 21 yil ve iizeri

zamandir bir isletmede calisanda kendini gosterdigi goriilmektedir.
KOBI’lerde ise analiz sonuglar1 6ziimseme kapasitesi ile deneyim arasinda bir fark

olmadigini ortaya koymustur. Demografik bulgulara bakildiginda KOBI’lerde 1-10 yil
aras1 ¢alisanlarin fazlaligi dikkat ¢ekmektedir. KOBI’lerin yasi ile ilgili demografik
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bulgularda ise KOBI’lerin ¢ogunun 11-20 yildir faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Bu
da KOBI’lerde c¢alisan sirkiilasyonunun olduk¢a fazla oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla biiyiik isletmeler icin bahsedilen calisana yatirim yapilmasi durumundan
KOBI’lerde bahsetmek miimkiin olmayabilir. Bu noktada ¢alisanlarin isletme icerisinde
gecirdikleri vaktin azligina bagl olarak isletme ile ilgili bilgi ve deneyime hakimiyet az

olmakta dolayisiyla 6ziimseme kapasitesi ile ilgili bir iligki kurulamamaktadir.
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Sonuc ve Oneriler

Oziimseme Kapasitesi Diizeyleri ve Isletme Profiline Yonelik Sonuclar

e Otomotiv sektorii oziimseme kapasitesi en yiiksek olan sektordiir. Arastirmaya
katilan otomotiv, metal esya imalat, gida ve tekstil sektorlerinden en yiiksek 6ziimseme
kapasitesine sahip sektdr biiyiik isletmelerde de KOBI'lerde de otomotiv sektdriidiir.
Otomotiv sektdriiniin bu ¢izgisini korumasi beklenirken Ozellikle gida ve tekstil
sektorlerinde Oziimseme kapasitesinin gelismesi gerekmektedir. Biiyiik isletmelerde
oziimseme kapasitesi en yiiksek ikinci sektdr metal esya imalat sektorii iken KOBI'lerde
metal esya imalat sektorii son sirada yer almaktadir. Bu farkin Eskisehir sanayisindeki
yapisal farkliliktan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Arastirmaya katilan KOBi'lerde

metal esya imalat sektorii genellikle yan sanayi niteligi tasidigi gozlemlenmistir.

e Ortaklik kuran biiyiik isletmelerin éoziimseme kapasitesi daha yiiksektir. Bilgi
paylasimi veya aktarimi yoluyla igletmeler 6ziimseme kapasitelerini arttirmak i¢in bazi
ortakliklar veya anlagmalara gidebilirler. Bir isletme birlesme, satin alma ya da ortaklik
kurma faaliyetinde bulundugunda isletmenin 6ziimseme kapasitesi bu faaliyeti anlamak
icin artar (Berkema ve Vermeulen, 1998). Isletmelerin bilgi transfer etmek veya
yenilikler elde etmek i¢in kurduklari ortakliklar igletmeye yeni bir bilgi kaynagi
saglayacaktir. Bu noktadan hareketle biiyiik isletmelerin kurduklar1 ortakliklar bilgi
transfer etmelerinde ve dolayisiyla 6ziimseme kapasitelerini arttirmalarinda olumlu
etkiye sahiptir. Bilgi transferi i¢in kurulan her ortaklik farkli &zelliklere sahip
olacagindan isletmenin Oziimseme kapasitesini arttirmasi  beklenir. Oziimseme
kapasitesinin ilk boyutu olan bilgi edinim boyutunda kurulan ortakliklar bir bilgiyi

edinme, takip etme mekanizmasi olarak gortiliir.

o Ortakhigt olmayan KOBI’lerin oziimseme kapasitesi daha yiiksektir. Ortakliklar
biiyiik isletmelerin &ziimseme kapasitelerini arttirirken KOBI’lerde ise tam tersi bir
durum séz konusudur. Burada arastirma kapsamindaki KOBI'lerin kurduklar:
ortakliklarin niteliklerinde biiyiik isletmelerin kurduklar1 ortakliklarin nitelikleriyle
kiyaslandiginda farkliliklar olabilir. KOBI'ler kurduklari ortakliklari bilgi transfer etmek
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yerine bir iiriinii iiretme siireci icin kuruyor olabilirler. KOBI'ler i¢in nitelikli, bilgi
paylasimin dogru ve gercek anlamda yapildig: iki veya daha fazla isletmenin bir araya
gelerek kuracaklar1 ortakliklar KOBI'lerin 6ziimseme kapasitelerini arttirmada etkili

olmasi beklenir.

e Yilda 20 ve iizeri patent iireten biiyiik isletmelerin oziimseme kapasitesi daha
yiiksektir. Isletmelerde Ar-Ge faaliyetlerinin bir sonucu patent ¢iktilaridir. Yapilan Ar-
Ge yatirimlar1 ve Ar-Ge c¢alismalarinin sonucunda isletmede yeni iirlinler iiretilir. Bu
{iriinlerin korunmasi igin patent alinir. Isletmelerin sahip oldugu patent sayilarinin ¢ok
olmasi Ar-Ge yatirimlarinin etkinliginden daha ¢ok isletmenin 6ziimseme kapasitesinin
basarili bir sekilde ¢alistigini gosterir. Ciinkii isletme i¢inde iiretilen bilgi, dogru sekilde
benimsenerek nihai bir c¢iktiya donlismiistiir. Buradan yola ¢ikarak isletmelerin
tirettikleri patentler ne kadar ¢oksa Oziimseme kapasiteleri de o kadar iyidir demek

miumkindiir.

e Yilda 20 ve iizeri fuara katilan biiyiik igletmelerin oziimseme kapasitesi daha
yiiksektir. Isletmelerin katildiklar1 fuarlar da tipki kurduklar ortakliklar gibi bilgi
edinim siirecinde bir bilgi izleme mekanizmasidir. Isletmeler kurduklari ortakliklar
sayesinde farkli bilgilere ulasabiliyorken, katildiklar1 fuarlar sayesinde de yeni bilgi
kaynaklarina ulasma imkanina sahip olurlar. Calisanlar isletmeleri adina katildiklari
fuarlarda yeni uygulamalari, yeni iiretim tekniklerini goriip karsilastirabilirken kendi
isletmeleri i¢in en uygun uygulamalar1 bu fuarlar araciligiyla takip ederek kendi
isletmelerine aktarabilir ve igsellestirebilirler. Bir bilgi izleme mekanizmasi olarak
fuarlar yeni bilgiye ulasim ve bilginin transferi agsamalarina 6nemli katkilar sagladigi

i¢in isletmelerin 6ztimseme kapasitesi lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

o Isletmeden isletmeye iiretim yapan (B2B) isletmelerin éGziimseme kapasitesi
daha yiiksektir. Arastirmaya katilan biiyiik isletmelerde ve KOBI'lerde iiretim modeli
isletmeden isletmeye olan isletmelerin 6ziimseme kapasitesi daha yiiksektir. Bu sonug
Eskisehir sanayisinde faaliyet gosteren isletmelerin yapisal o6zellikleri ile ilgili olabilir.
Isletmeden isletmeye iiretim yapan biiyiik isletmeler her sektdrde Tiirkiye’nin dnce

gelen isletmelerdir. Bu nedenle her zaman yeni iirlinlere ve inovasyonlara agik
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durumdadirlar. Bu durumda bu tiir iretim modelini benimseyen isletmelerin 6ziimseme
kapasitesi diger iiretim modelini benimseyen isletmelere goére daha yiiksek c¢ikmis

olabilir. Isletmeler aras1 bilgi paylasimi daha yaygindir.

Oziimseme Kapasitesi Diizeyleri ve Yonetici Profiline Yonelik Sonuclar

o Biiyiik isletmelerde oziimseme kapasitesi yoneticilerin yas gruplarina baglh
olarak degismektedir. Biiyik isletmelerde yoneticilerin kazandiklar1 deneyim ne kadar
fazlaysa isletmelerin 6ziimseme kapasitesi de o kadar fazla ¢ikmistir. Bu da isletmede
calisan yoneticilerin isletme icinde edindikleri tecrilbbenin ve is gérme ydntemlerine
hakimiyetin bir sonucudur. Yoneticiler isletme ile ilgili konulara ne kadar hakimlerse
isletmede bilgi toplama, yayma ve bilgiyi kullanma yeteneklerinin artmasina baglh

olarak isletmenin 6ziimseme kapasitesi de artis gostermistir.

e KOBI'lerde iziimseme kapasitesi yoneticilerin egitim diizeyleri ve mezun
olduklart boéliime baglh olarak degismektedir. Yoneticilerin egitim diizeyleri
KOBI'lerde 6ziimseme kapasitesi iizerinde fark yaratmaktadir. Fakat bu fark ters
yonliidiir. Ilk ve orta 6gretim mezunu olan ydneticilerin ¢alistigi isletmelerinin
oziimseme kapasitesi daha yiiksek ¢ikmustir. Bu da yine KOBI'lerin yapisal
ozelliklerinden kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Yani gen¢ yasta egitimsiz olarak
sektore atilan yonetici ve patronlar alayli olarak sektor icinde yetismislerdir. Bu nedenle

Oziimseme kapasitesinin yiiksek ¢iktig1 diistiniilmektedir.

KOBI’lerde yoneticilerin egitim diizeylerine iliskin ters ¢ikan sonu¢ mezun olduklar:
bolimde de ayni tabloyu sergilemektedir. Lise mezunu ydneticilerin ¢alistig
isletmelerinin 6ziimseme kapasiteleri, mithendislik, iktisadi ve idari bilimler ve diger

boliimlerden mezun olan yoneticilerinkinden daha yiiksektir.

o Isletmelerin éziimseme kapasitesi yoneticilerin isletmelerdeki girevierine bagl
olarak degismektedir. Isletmelerde 6ziimseme kapasitesi yoneticinin pozisyonunun
hiyerarsik olarak artmasiyla dogru orantilidir. Yonetici ne kadar iist diizey bir

pozisyonda gorev yapiyorsa isletme i¢in hakim oldugu bilgi, bakis acisi, hitap ettigi
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calisanlar o kadar c¢esitlenmekte dolayisiyla bilgiye hakimiyeti o kadar artmaktadir. Bu
sonu¢ yoneticilerin isletmedeki deneyim ve Oziimseme kapasitesine iligkin sonucla
ortiismektedir. YOneticinin pozisyonu kadar isletmede gecirdigi zaman yani deneyim de
yoneticinin hakim oldugu bilgi, bilgi edinme kapasitesi ve isletmenin 6ziimseme

kapasitesi lizerinde olumlu etkiye sahiptir.

e Biiyiik  isletmelerde  oziimseme  kapasitesi  yoneticilerin  igletmedeki
deneyimlerine bagh olarak degismektedir. Isletmelerde yoneticilerin pozisyonuna baglh
olarak ortaya konan sonu¢ deneyim i¢in de gegerlidir. Biiyiik isletmelerde yoneticilerin
isletmede sahip oldugu deneyim ve Oziimseme kapasitesi dogru orantilidir. Ydnetici
isletme i¢inde gegirdigi zamana bagh olarak isletme i¢inde kurdugu hakimiyet ve bilgi
kaynaklarima ulagma imkani artacaktir. Bu durumun da isletmenin 6ziimseme

kapasitesine olumlu katki yapmasi beklenir.

Ortaya konan modelden ve igletmelerin ve calisanlarin demografik bulgularindan yola

c¢ikarak aktarilan bu sonuglara iliskin éneriler su sekilde siralanabilir:

e Her sektoriin 6ziimseme Kkapasitesi gelistirilmelidir. Arastirma sonuclarina
gore Eskisehir’de arastirmaya katilan sirketler icerisinde otomotiv sektorii 6ziimseme
kapasitesi diger sektorlere nazaran en yliksek sektordiir. Tiirkiye’de de otomotiv
sanayinin giliclii sermaye yapisi, yabanci ortakliklar, gii¢lii yan sanayinin varligi,
nitelikli isgiicli, cografi konum, esnek iiretim yapabilme yetenegi, kalite sisteminin
saglanmig olmasi rekabet acisindan sektoriin giiglii yanlarin1 olustururken; diisiik
kapasite kullanim oranindan kaynaklanan yiiksek {iretim maliyeti, dis pazarlarda
yasanan sorunlar, ana-yan sanayi iliskilerinin yetersizligi ve yeterli sinerji
yaratilamamasi gibi unsurlar sektoriin zayif yonlerini olusturmaktadir. Eskisehir’deki
otomotiv sanayi de Tirkiye’nin genel yapist ile oldukca benzerlik gostermektedir. Bu
noktada otomotiv sektoriiniin gelismis yapisina ragmen 6zlimseme kapasitesini daha da
gelistirebilmesi icin Ar-Ge yatirimlarina daha fazla agirlik vermesi, yan-ana sanayi
iliskilerini gelistirmesi, ¢evreye ve rekabete karst daha duyarli olmasi gerekmektedir.
Kiiresellesmis bir sektor olan otomotivde, firmalarin son derece dinamik, degisken bir

pazarla yiiz ylize geldigi goriilmektedir. Dolayistyla firmalar, bu yeni durumla birlikte
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ortaya cikan firsatlara ve tehditlere ayakta kalabilmek icin hizla tepki verebilmelidir.

KOBI'lerinde bu kosullara ayak uydurabilmesi beklenmektedir.

Arastirmaya katilan diger sektorlerin Tiirkiye’nin genelinde de otomotiv sektorii kadar
gelismis olmadig1 géz ontline alinirsa sektorlerin standartlarinin iiretim yontemlerinin ve
rekabet edebilirliginin gelismesi gerekmektedir. Ornegin tekstil sektdrii dncelikle tiim
diinyaya yayilmali ve ticari iliskilerini gelistirmelidir. Once Tiirkiye’de daha sonra
Eskigehir’de tiim sektoriin pazarlama stratejisini belirleyecek sistem gelistirilmelidir.
Tekstil sektoriiniin en biiylik eksigi ise markalagma sorunudur. Sektdr ihracat anlaminda
Tirkiye ekonomisine 6nemli katkilar saglasa da moda ve yaraticilik anlaminda biiytik
eksikleri vardir. Bu eksiklerin asilmasi i¢in de Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerine yogun bir
sekilde odaklanilmasi gerekmektedir. Sektoriin {iyeleri Diinya’daki gelismeleri de
yakindan takip etmeli ve gerekli yerlerde uygulama alanlarin1 kendi isletmelerine
tasimalidir. Cevrenin bu verimli takibi sonucu 6ziimseme kapasiteleri artacak ve

taklitcilikten Oteye gegilerek inovatif, marke degeri olan iirlinler iiretilebilecektir.

Gida sektorii isletmeleri ise ihracat yaptiklari iilkelerin degismesi veya daha Avrupa
odakl1 hale gelmesi sonucu rekabet daha hizlanacak ve sektoriin liyeleri daha etkin ve
verimli faaliyetler sergilemek icin c¢alisacaklardir. Thracat yapilan iilkelerin standartlari
isletmeler i¢in oldukca belirleyici bir faktordiir. Gida sektorii i¢in uzak dogu iilkelerine
yapilan ihracatin yaninda Avrupa Birligi iilkelerine yapilan ihracatin da hiz kazanmasi
sektor lyelerini rekabette daha etkin olmaya ve Avrupa standartlarini takip etmeye
zorlayabilir. Cevreye hizli uyum saglamak ve teknolojilerini yenilemek zorunda kalacak
olan isletmeler de oOziimseme kapasitelerini arttirarak bunu saglama yoluna
gitmelidirler. Tiirkiye’de degisen beslenme aligkanliklarini takiben (6rnegin donmus
gida tliketiminin artmasi) gida Ttreticileri sektorde belli teknolojilere adapte olmak
durumunda kalsalar da yine ihracat yapilan iilkelerdeki standartlarin iyilesmesi ve
Tiirkiye’de daha iyi liretim yapma istegi nedeniyle bu sektoriin iiyeleri de teknolojiye,
Ar-Ge faaliyetlerine 6nem vermelidir. Tiim bunlar1 yaparken bilgi edinimini etkin ve
verimli bir sekilde saglayacak dolayisiyla 6ziimseme kapasitesini gelistirecektir. Bu

sektorlin gelismesi icin kalite ve marka bilinci yayginlagmali, iiretimde teknolojinin
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yararina tiim igletmelerin inanmasi saglanmali, kalite ve ambalajlama konusunda g¢evre

takibi saglanmalidir.

Metal esya imalat imalat sektorii ise 6zlimseme kapasitesi agisindan biiyiik isletmelerde
ikinci sirada ¢ikmasma ragmen KOBIi'lerde son sirada ¢ikmustir. Bunun sebebi
arastirmaya katilan makine sektdriine ait KOBI'lerin ¢ogunun yan sanayi olmasindan
kaynaklandig1 diisiiniilebilir. Yan sanayilerde iiretim anlaminda tamamen ana sanayiye
bagimli olduklar1 i¢in 6zlimseme kapasiteleri diisiik ¢ikmis olabilir. Bu konu ile ilgili
oOneriler daha sonra verilecektir. Bunun diginda makine sektorii de Tiirkiye ve Eskisehir
icin lokomotif sektdrlerden biridir. Urettikleri {iriinlerin rekabet sartlarina ayak
uydurabilmesi i¢in devamli olarak yenilige a¢ik olmak durumundadir. Bu nedenle
biiylik isletmelerde bu sektoriin 6ziimseme kapasitesi otomotiv sektoriinden sonra gelen

ikinci sektordiir.

o KOBI'ler bagimsiz olarak ayakta kalabilmelidir. Eskisehir’de arastirmaya katilan
KOBI'lerin ¢ogu bir ana sanayinin yan sanayiligini yapmaktadir. Bu nedenle sirtlarini
ana sanayiye dayayan KOBI'ler baska bir is yapma, biiyiime veya yeni iiriinler iiretme
kaygis1 giitmeden ana sanayiye bagl olarak faaliyet gostermektedirler. Bu bagimlilik
yapist hem KOBI'lerin kendi baslarinda ayakta kalma 6zgiirliiklerini engellemekte hem
de KOBI'lerin 6niinii kesmektedir. Ana sanayinin bulundugu sektdrde yasanan bir kriz
veya ana sanayinin yan sanayilerini degistirmesi sonucu birgok KOBI’nin yagami son
bulabilir. Bu nedenle KOBI'ler yan sanayi iiretimi yapmanm yaninda Ar-Ge
faaliyetlerine 6nem vererek, farkli anlagmalar yaparak, ortakliklar kurarak, Sanayi Odasi
ve meslek orgiitleri ile is birlikleri kurarak vb. gibi yollarla bagimsiz sekilde ayakta
kalabilecek yollar yaratmalidir. Tek bagina ana sanayiye bagli olmak birgok KOBI igin
riskli ve uzun vadede sikinti yaratacak bir durumdur. Bunun yaninda bu bagimlilik
isletmelerin 6ziimseme kapasitelerine olumsuz ydnde yansir. Bu olumsuzluk KOBI'lerin
bagimsiz olarak ayakta kalabilmeleriyle yani bilgiyi kendi baglarina kullanabilme

yetenegini gelistirebilmeleriyle artabilir.

o Eskigehir Sanayi Odast yerli veya yabanct ortakliklar icin zemin hazirlamalidir.

Hem biiyiik isletmeler i¢in hem de KOBI'ler igin kurulan ortakliklarin 6nemine
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deginilmisti. Arastirma sonuglarinda da bilgi transfer etmek icin ortaklik kuran
isletmelerin 6ziimseme kapasitesinin daha yiiksek oldugu vurgulanmisti. Kamien ve
Zang’a (2000) gore isletmeler kurduklari ortakliklara gore Ar-Ge biitgelerini
ayarlamaktadirlar. Ayrica isletmeler kurduklari ortakliklar sayesinde yeni bilgi
kaynaklaria eriserek kendileri i¢in onemli ve faydali bilgileri kendi isletmelerinde
uygulama imkani bulmaktadirlar. Lee vd. (2010) ise isletmelerin kurduklar ¢ift yonli
anlagmalarin Ar-Ge performansina etkisinin olduk¢a kuvvetli oldugu saptanmistir.
Fakat oOzellikle Eskisehir i¢cin her isletmenin hemen bilgi transfer edebilecegi bir
nitelikte yerli veya yabanci ortaklik kurmasi miimkiin olmamaktadir. Eskisehir Sanayi
Odasinin bu ortakliklar1 kolaylastirmak i¢in bir platform kurmasi faydali olabilir. Bu
platform sayesinde &zellikle KOBI'ler basta olmak iizere tiim isletmeler ihtiyaglart
cergevesinde iletisim bilgilerine sahip olarak ortakliklar gelistirebilirler. Yerli
ortakliklarin yaninda Sanayi Odasi1 6zellikle yabanci ortakliklar i¢in zemin hazirlamaya
onem vermelidir. Clinkii biinyesindeki igletmelerin yabanci ortakliklar kurarak kendileri
gelistirmeleri, gelirlerini arttirmalari, teknolojilerini yenilemeleri biiyiiyen Eskisehir

sanayisi i¢in ¢ok dnemlidir.

o Eskisehir Sanayi QOdast isletmelere gelisim igcin imkdnlar sunmalidr.
Halihazirda var olan KOSGEB, ABIGEM, SANGEM gibi kuruluslarin basta KOBI'ler
olmak {izere tim isletmelere destegi artmalidir. Basta kiiciik isletmeler zaman zaman
belirli destekler icin basvurduklar1 bu kuruluslarin bagvuru asamasinda istedikleri
sartlar1 yerine getirirken ve belgeleri derlerken basvuru siirecinden vazgegmektedirler.
Bu noktada bagvuru sekillerinin basite indirgenmesi ve igletmelerin bu ydnde
desteklenmesi gerekmektedir. Bunun yaninda destek saglayan bu kuruluslarin
isletmelere dogru sekilde ulasmasi énem kazanmaktadir. ihtiyaci olan veya atilim
yapmak isteyen isletmelerin tiim tegviklerden haberi olacagi bir sistem kurulmasi
faydali olabilir. Isletmeler bu ve benzeri kuruluslardan aldiklar1 tesvik ve hibelerle daha
bliyiiyecek, yeni teknolojik yatirimlar yapacak, Ar-Ge faaliyetlerini gelistirecek,
cevreleriyle etkilesime gegecek, yeni irlinler deneyecek dolayisiyla Oziimseme
kapasiteleri daha gelistirebileceklerdir. Tiim bu faaliyetler isletmelerin bilgiyi isleme ve

kullanma mekanizmalarina olumlu yonde etki eder. Dolayisiyla ESO’nun isletmelere
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gelismeleri icin yeni imkanlar sunmasi her isletmenin kendi 6ziimseme kapasitesini

olumlu yonde arttirmalari i¢in bir imkan yaratmig olacaktir.

® Ana sanayi yan sanayi iletisimi kuvvetlenmelidir. Aragtirma kapsaminda ESO’ya
kayitli igletmelerde ana sanayi- yan sanayi niteliginde olan isletmelerde iliskiler daha
cok yan sanayinin iiretmesini istedigi {irlinii yan sanayiye her asamasiyla sdylemesi ve
yan sanayinin de bunu oldugu gibi iiretmesi iizerine kuruludur. iliskilerin bdyle
olmasinin sebebi ana sanayi olan biiylik isletmenin {iretimini yaptig1 iirline iliskin
detayli bilgiyi yan sanayi ile paylasmak istememesi olabilir. Baz1 igletmeler yan
sanayileri ile gizlilik anlagmalar1 da yapmaktadirlar. Bu durumda yan sanayi olan kii¢iik
isletme ana iirliniin niteliklerinden habersiz yalnizca kendinden istenen iiriinii iireterek
ana sanayiye satmaktadir. Bu ¢ogu KOBI olan yan sanayinin gelismesini her sekilde
etkilemektedir. Bu durumda ana sanayi yan sanayiye is vermek yerine yan sanayiyi isin
icine katmalidir. Ana ve yan sanayinin beraber yapacaklar1 Ar-Ge faaliyetleri, liretime
iliskin detaylarin gelistirilmesi gibi bir ¢ok sinerji dogurabilir. Ciinkii yan sanayi tirettigi
parcaya iligskin detaylara hakimken ana sanayi de Uriiniinii biitliniine iliskin detaylara
hakimdir. Boylece isletmeler bir araya gelip bu bilgileri birbirleri ile paylastiklarinda
birbirlerine oldukca yararli doniitler saglayabilirler. Yan sanayi ana sanayiye irettigi
iiriinle ilgili dogru yolu gosterecek olandir. Bu paylasim sonucu KOBIi'lerin de 6nii
acilmig olur. Ana ve yan sanayi kopuklugu giderilebilir. Lane ve Lubatkin (1998) de
Oziimseme kapasitesi literatiiriinde isletmeler arasi ¢ift tarafli bu 6grenmeyi etkilesimli
ogrenme olarak vurgulamaktadirlar. Fakat bu yaklagimin faydalarinin ana sanayi olan
isletmelere aktarilmasi gerekmektedir. Ciinkii isletmeler bilgiyi saklamalar1 gerektigini
diisiinerek kendilerini iletisime kapamaktadirlar. Biiyiikk isletmelerin bu “bilgiyi
gizleme” kaygis1 giderildiginde iki sanayinin birlesmesi ile 6ziimseme kapasiteleri de

biiyliyecek ve ¢ok daha verimli isler yapma imkan1 bulunacaktir.

e KOBI'lerde calisan sirkiilasyonu (isgiicii doniisiim orani) azaltilmaldr.
Arastirma sonuglarma gére KOBI'lerde ¢alisanlarin ¢ogu ayni isletmede 1-10 yildir
calismaktadir. KOBI'lerin yaslar1 bu rakamdan c¢ok daha biiyilkk olmasma ragmen
calisanlarin isletme icinde ¢alisma yili biiyiik oranda bu araliktadir. Bu da KOBI'lerde

isgilicli doniislim oraninin ¢ok fazla oldugunu gdstermektedir. Arastirma sonuglarinda
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calisanlarin isletmede gecirdikleri deneyimlerin isletmenin 6ziimseme kapasitesine
olumlu yonde katki yaptigi sonucundan yola ¢ikilarak bir g¢alisaninin igletmeye ve
calisma sartlarima dolayisiyla bilgiye hdkim olmasi i¢in isletme icinde uzun zaman
gecirmesi gerektigi sdylenebilir. Fakat KOBI'lerde calisanlar daha ¢alisma ortamina
alisamadan, isletmeye iligkin bilgileri icsellestirmeden, isletme igin bir aidiyet
duyamadan is degistirmektedir. Bu da KOBI'lerin 6ziimseme kapasitesi iizerinde
olduk¢a olumsuz olan bir faktdr olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle KOBIi'ler
calisanlarini ellerinde tutmak igin ¢esitli yontemler gelistirmelidirler. Bu noktada Sanayi
Odas1 KOBI calisanlarna iliskin motivasyon veya farkli egitimler vererek calisanlari
motive etmeli, isletmelere de ¢alisanlarina uygun kosullar saglayabilmeleri i¢in yine
egitimler ve tesvikler saglamalidir. Boylece calisan isletmesine aidiyet duyacak ve
isletmesinin gelismesi icin ¢aba sarf edecektir. Bu da deneyimli ¢alisanlarin

isletmelerinin 6ziimseme kapasitesine yaptig1 katkiy1 arttirabilir.

o Isletmeler Ar-Ge faaliyetlerini gelistirmek icin tesvik edilmelidir. Ozellikle
KOBI'ler basta olmak iizere isletmeler tasarim ve Ar-Ge faaliyetlerini gelistirmek ve
cesitlendirmek icin tesvik edilmelidir. KOBI'ler maliyet kisitlar1, yer kisitlari, calisan
nitelikleriyle ilgili kisitlar nedeniyle Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerine yeterli agirligi
verememektedirler. Bu da cevrelerindeki bilgileri tarayip uygulamaya gecirme
asamasinda KOBI'leri sinirlandirmaktadir. Smirli imkanlart nedeniyle isletmeler
biiyiimek ve gelismek icin firsat bulamamaktadir. Ar-Ge ve tasarim faaliyetlerini
gelistirmek isteyen KOBI'lerin yaminda bu faaliyetlerin isletmelerine saglayacagi
faydanin boyutundan habersiz isletmeler de vardir. ESO Ar-Ge ve tasarim faaliyetleri
icin isletmelere egitim ve tesvikler saglamanin yaninda bu faaliyetlerin 6nemini ve
yaratacagr katma degeri isletmelere aktarmalidir. Hurmelinna-Laukkanen ve
Blomgvist’e (2007) gore giiven, Oziimseme kapasitesi ve isletme icindeki diizenin
uygunlugu isletmenin Ar-Ge isbirligi kurmasi iizerinde olumlu etkiye sahiptir.
KOBI'lere faydasi oldugu kadar bu faaliyetlerin biiyiik isletmeler icin de faydas1 coktur.
Aragtirma sonuclarinda da goriildiigli iizere biiyiik isletmeler bu katkinin biraz daha
farkindadirlar fakat biiylimek ve faaliyetlerini ¢esitlendirmek isteyen biiyiik isletmelere
de ayn1 tesvik ve katkilarin yapilmast hem Eskisehir’in refah1 hem de Sanayi Odasinin

gelisip biiylimesi i¢in olduk¢a dnemlidir.
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e Donemlik ¢alisan ve tam zamanh yonetici istihdamina icin ESO isletmelere
yonelik bir havuz olusturmalidir. Yan sanayi isletmeleri basta olmak iizere her
sektoriin kendine 6zel tam kapasite ve atil kapasite calistigi zamanlar olmaktadir. Yan
sanayi isletmeleri ve KOBI'ler ana sanayinin ya da sektdriin tam kapasite calistigi
zamanlarda tam kapasite ¢alisarak triinleri liretmektedir. Fakat ana sanayi sektoriin
durgun zamaninda is¢i ¢ikarimina veya fabrika durdurma yoluna gittiginde yan sanayi
bu durumdan olduk¢a olumsuz etkilenmektedir. Calisan sayisinin kisitli olmasindan
otiirii is¢i ¢ikarimini da tercih edemedigi icin hem atil kapasitelerle ¢alisip hem de tiim
is¢ileri istihdam etmek durumunda kalmaktadir. Bu da isletmeleri zarara ugratmaktadir.
Bu noktada daha once de bahsedildigi gibi yan sanayinin bagimsizlasmas: KOBI'lerin

ise biiyliylip gelismesi gerekmektedir.

Uzun dénemli bu ¢o6ziimiin yaninda ESO atil donemlerde ¢ikan is¢ileri kendi havuzunda
toplayip finanse ederek yine artisa gecen donemlerde tekrar isletmelere yerlestirebilirse
hem egitimli is¢i kaybi Onlenmis olacagi hem de isletmeler atil dénemlerde zor
durumda kalmayacagi diistiniilebilir. Cikan is¢ilerin yeni donemde yerlerine yenilerinin
alinmasi isletmeler i¢in bir¢ok agidan kayiptir. Yeni is¢inin egitilmesi, ise aligmasi, isin
baslamas1 siirecinde zaman ve maliyet kaybmma neden olabilmektedir. Ayni durum
yonetici istihdamm iginde gegerlidir. Isletmeler aradiklari kriterlerde yonetici adaylari
bulmakta zaman zaman zorlanmaktadirlar. Sanayi Odasinin havuzu her kademe calisan
icin olusturulursa ise ihtiyaci olan yoneticiler buraya basvurur. Yonetici ihtiyact olan
isletmelerin de bagvurmasi sonucu uygun eslesmeler verimli bir sekilde gergeklesmis
olur. Bu sayede Eskisehir i¢in deneyimli yoneticilerin is bulma imkansizlig1 yliziinden
baska sehirleri tercih etmesinin 6niine gecilmis olmasi beklenir. Sektore ve Eskisehir’e
hakim yoneticiler sehir i¢inde tekrar istihdam edilerek deneyimledikleri yolda devam
ederler. Bu da isletmelere konuya, sektére ve kosullara hakim c¢alisan istihdam

etmesinin sonucu olarak 6ziimseme kapasitesinin artmasi ile sonuglanabilir.

e Universite—Sanayi isbirligi artmahdir. Teorik bilgiyle pratik bilginin bir araya
gelmesi hem arastirmacilar hem de igletmeler i¢in ¢ift tarafli olumlu bir etkiye neden
olacaktir. Universitede arastirmasi yapilan ve gelistirilen teorik konularin sanayide

uygulanmasiyla gelismesi saglanacaktir. Sanayi i¢inde teorik gecerliligi kanitlanmis
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konular isletmelerde uygulanarak isletmelerin gelisimine ve uygulama alanlarina fayda
saglayacaktir. Ozellikle iiniversitedeki arastirmacilar sanayide uygulama alam
bulabilmekte olduk¢a zorlanmaktadirlar. Sanayinin bu uygulamalarin kendilerine
saglayacaklart faydalar konusunda bilinglenmeye ihtiyaci vardir. Ayni sekilde
egitimcilerin de caligmalarin uygulamalarinin sanayide yapilmasinin bilime yapacagi

olumlu katkilar1 géz ard1 etmemesi gerekmektedir.

o Eskigehir Sanayi Odast isbirligi ve giicbirligini pekistirmelidir. ESO tiim sanayi
dallart i¢in sektorel bazli toplantilar diizenleyerek aymi sektdrde faaliyet gosteren
isletmelerin bir araya gelmesini saglamalidir. Sektordeki gelismeler, yeni teknolojiler,
fuarlar ve uygulamalar hakkinda bir beyi firtinast ortamina zemin hazirlamalidir. Ortak
bilgi paylasiminin yogun oldugu bu toplantilarin yani swra ESO aymi sektordeki
isletmelerin kullanabilecegi ortak bir makine ve labratuar envantesi hazirlmalidir. Bu
ortak envanter sayesinde benzer {irtim yapan isletmeler ayn1 hammadde veya {iriinler
farkli farklt maliyet ve yollarla tedarik etmek yerine daha diisiik maliyetle bu ortak
envanterden saglayabilirler. Bu da ortak arag ve labratuar kullanimi sayesinde 6zellikle
KOBI’ler basta olmak iizere tiim isletmeler maliyet avantaji saglayacak ve giiclerini
daha Ar-Ge gibi baska kollara aktarabileceklerdir. ESO ayni sanayi dalinda faaliyet
gosteren isletmelerin birbirlerini rakip olarak degil igbirligi yapan “ortak™ olarak

gormeleri i¢in ¢caligmalidir.

Arastirma sonucu Eskisehir sanyisinin 6ziimseme kapasitesini ve 6ziimseme kapasitesi-
performans iligkisini ortaya koymaktadir. Bir il sanayisinin durumunu saptayan tek
arastirmadir. Benzer aragtirmalarin bagla illerde de yapilmasi bizlere Tiirk is hayatinin

Oziimseme kapasitesi hakkinda bilgi verecektir.

Tiirkiye’nin 2023 yil1 500 milyar dolar ihracat hedefi gézoniine alindiginda isletmelerin
bilgiyi 6ziimsemeleri ve bliylimeleri son derece 6nemlidir. Bu nedenle Tiirk is hayatinin
O0ziimseme haritasinin hazirlanabilmesi i¢in yaptigimiz arastirma rehber niteligi
tasimaktadir. Ancak bu ve benzeri arastirmalar arttig1 takdirde hangi illerde, hangi
sektorlere, neler yapilmasi gerektigi konusunda onlem alinabilir. Boylece farkli

isletmeler ve farkli sektorler arasinda isbirlikleri kurulabilir. Oziimseme konusunda
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basaril1 iller, endiistiriler ve isletmeler rol modeli olarak nasil basarili olduklarini
aktarabilirler. Meslek odalari, sanayi odalar1 ve ilgili kamu kurumlar1 da is hayatinin
O0ziimseme kapasitesini ve isletmelerin performansinin artmasi i¢in bir takim

calismalarda bulunabilirler.
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EK 1: Arastirmada Kullanilan Soru Formu Ornegi

Degerli Katilimcl,

Bu anket Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal,
Yonetim- Organizasyon doktora programm kapsaminda hazirlanan ‘Isletmelerde
Oziimseme Kapasitesi ile Algilanan Isletme Performansi iliskisi: Eskisehir Arastirmast’

baslikli doktora tezinin arastirma boliimiinde kullanilmak tizere derlenmistir.

Bu c¢alismanin amaci isletmelerin bilgiyi edinmeleri, benimsemeleri,
dontistiirmeleri ve kullanmalar siirecini kapsayan 6ziimseme kapasitesini belirlemek ve
Oziimseme kapasitesinin isletme performansi {izerine etkilerini incelemektir. Calismanin
saglikli sonuglara ulagsmasi icin gercekleri yansitmasi biiyiik Onem tasimaktadir.
Sonuglar degerlendirilirken birey ve isletme isimleri gizli tutulacak, degerlendirmeler

yapilirken genel 6zelliklerden bahsedilecek higbir suretle isim agiklanmayacaktir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk boliimde anketi dolduran yéneticiler ve
isletme hakkinda bilgiler sorulmaktadir. Ikinci boliimde isletmelerin dziimseme
kapasitesi ile ilgili on ii¢ soru bulunmaktadir. Ugiincii ve son boliimde ise isletme

performansina iligkin on alt1 soru bulunmaktadir.

Arastirma hakkinda sorulariniz, goriis ve onerileriniz tarafimdan cevaplanacaktir.

Aragtirmaya katildiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Ars. Grv. Ash YILMAZ Adres:

Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimii

Anadolu Universitesi
Yunus Emre Kampiisui
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Tel :0222 3350580/3338 Kat-4 No-441
Tel :0530 9383538 ESKISEHIR
E-mail : agevlan@anadolu.edu.tr
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1. Boliim

Liitfen asagidaki bosluklar: kendinize ve isletmenize uygun olacak sekilde, ‘X’ koyarak
doldurunuz.

1. Yasimz:
020-30 0O31-40 O 41-50 O 51-60 O 61 ve iizeri
2. Egitim diizeyiniz:
O ilkégretim O Lise O Universite O Yiiksek Lisans [ Doktora
3. Mezun oldugunuz béliim:
O iktisadi ve Idari Bilimler O Iletisim Bilimleri 0 Miihendislik O Egitim Bilimleri
O Fen Bilimleri O Hukuk O Diger (liitfen belirtiniz) .........

4. Cahstiginiz isletmede goreviniz:

O Hissedar yonetici O Profesyonel yonetici 0 Yonetici yardimcisi

O Uzman O Diger(liitfen belirtiniz) .........cocevviveiiiiniiiinnnnnnn.
5. isletmede bagh bulundugunuz boliim:

OTepe yonetim OUretim OPazarlama OSatin alma

OAr-Ge Oinsan kaynaklari COMuhasebe/Finans CIDis ticaret

OKalite OLojistik O Diger(liitfen belirtiniz) ...................

6. Isletmeniz kag yildir faaliyet gostermektedir?
O1-10 O11-20 0O21-30 0O31-40 0O41-50 0O51+
7. Bu isletmede kag¢ yildir ¢alistyorsunuz?
Oi1-5 O6-10 O11-15 0O16-20 020+
8. Isletmeniz bir yil icinde kac yurt ici/yurt disi fuara katilmaktadir?
O Katilmaz 0O1-5 06-10 O11-15 0O16-20 020+
9. Isletmeniz bir yil icinde ortalama kac patent iiretmektedir?
OUretmez  0O1-5 O6-10 O11-15 O16-20 DO20+
10. isletmenizin bilgi veya teknoloji transfer etmek icin diger isletmelerle kurdugu bir
ortakhk var midir? (stratejik is birlikleri, ortak girisimler, franchising vb.)
OHayir OEvet
11. isletmenizin iiretim modeli nedir?

Oisletmeden isletmeye (B2B) Oisletmeden Nihai Tiiketiciye (B2C) O Her ikiside
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11. Boliim

Bu boliim igletmenizin bilgiyi edinmesi, benimsemesi, doniistiirmesi ve kullanmasi siirecini kapsayan 6ziimseme ﬁ § § E = 5 2
. . . i e | = > @ S E S
kapasitesine iliskin ifadelerden olusmaktadir. Liitfen isletmenizin bir temsilcisi olarak ve igletmenizin bugiinki | 8 = £ = 2 g 2
durumunu diislinerek asagida yer alan ifadeler i¢cin “kesinlikle katilmiyorum (1)” den “tamamen katiliyorum Q § § 5 = g =
(5)” e dogru olusturulmus 6lgek tizerinde isaretleme yapiniz. N N o M
1- Sektoriimiize iliskin bilgi toplamak, isletmemizde diizenli olarak yapilan istir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5
2-Calisanlarimiz sektoriimiize iligkin bilgi kaynaklarini kullanmalar1 konusunda tesvik edilir. (1) | (2) | (3) | (4) (5)
3-Calisanlarimizdan faaliyette bulundugumuz sektor disindaki bilgileri de takip etmeleri beklenir. (L) | (2) | (3) | (4) | (5
4-Isletmemizde yeni fikir ve diisiinceler béliimler arasinda paylasilir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
5-Sorunlarin ¢6ziimiinde boliimler aras1 yardimlasmaya onem verilir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5
6-Isletmemizde bir birim 6nemli bir bilgiye ulastiginda bu bilgi aninda diger boliimlere aktarilir. (1) | (2) | (3) | (4) (5)

7-Yeni gelismelerin aktarilmasi, sorunlarin ¢oziilmesi ve basarilarin paylasilmasi i¢in diizenli olarak toplantilar
it FOPITIERT Ve DTN PR mast it P (1) | (2) | 3) | (4) | (5)

ganize edilir.

8- Calisanlarimiz yeni bilgileri 6ziimser ve daha sonra gerekli durumlarda kullanir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
9-Calisanlarimiz isletme i¢indeki ve disindaki verileri (bilgileri) isletme icin degerli bilgilere doniistiirebilir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5
10-Calisanlarimiz yeni 6grendikleri bilgileri iglerini yiiriitiirken kullanabilir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5
11-Isletmemizde yeni iiriin modellerinin (prototiplerin) gelistirilmesi desteklenir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
12-Isletmemizde teknoloji diizenli olarak gézden gegirilir ve yeni gelismelere gore uyarlanr. (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
13-isletmemizde yeni teknolojiler kullamlarak daha verimli calisilir. (1) | (2) | (3) | (4) | (5
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1I1. Boliim g E = E %:
Bu boliim isletmenizin genel performansina iligkin ifadelerden olusmaktir. Liitfen isletmenizin genel g éﬂ i ;i —é
performansini rakiplerinize kiyasla kendinize gore degerlendirerek asagida yer alan ifadeler igin “cok 5 | < e 5
diisiiktiir (1)” den “gok yiiksektir (5)” e dogru olusturulmus 6lcek {izerinde isaretleme yapiniz.
14- Rakiplerimize kiyasla nihai iiriin maliyetlerimiz (1) [ (2) | (3) | (4) | (5)
15- Rakiplerimize kiyasla iiriin kalitemiz (1) [ (2) | (3) | (4) | (5)
16- Rakiplerimize kiyasla yeni iiriin gelistirilmesinde inovasyon kapasitesi (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
17- Rakiplerimize kiyasla {iriin yelpazesinde yeni {iriinlerin piyasaya siiriilme hiz1 ve ¢esitliligi (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
18- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin maliyet avantaji (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
19- Rakiplerimize kiyasla igletmemizin kurumsal itibari (1) | (2) | (3) | (4) | (5
20- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin sunduklari ile pazarin beklentileri arasindaki uyum (1) | (2) | (3) | (4) | (5
21- Rakiplerimize kiyasla igletmemizin yeni iiriinleri pazara siirme basarisi (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
22- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin kurum ve marka imaji (1) | (2) | (3) | (4) | (5
23- Rakiplerimize kiyasla igletmemizin miisteri sadakati (1) [ (2) | (3) | (4) | (5)
24- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin miisteri tatmini (1) [ (2) | (3) | (4) | (5)
25- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin karlilig (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
26- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin satis hacmi (1) [ (2) | (3) | (4) | (5)
27- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin finansal sonuglari (ciro vb.) (1) | (2) | (3) | (4) | (5
28- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin vergi dncesi karliligi (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
29- Rakiplerimize kiyasla isletmemizin pazar pay1 (1) [ (2) | (3) | ()| (5)
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EK 2: ESO’nun Uye Listesi’

No  Meslek grubu Unvam Calisan
1 Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi Argelik a.s. 3.267
2 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Sarar giyim tekstil enerji sanayi ve ticaret a.g. 1.763
3 Motorlu tasit araglari vd. sanayi Tirkiye lokomotif ve motor sanayi a.s. Tiilomsas 1.568
4 Un, unlu {iriinler, seker vd. sanayi Eti gida san. ve tic. a.s. - biskiivi fabrikasi 1.370
5 Cam ve seramik vd. sanayi Pagsabahge Eskisehir cam sanayi ve ticaret a.§. 1.215
6 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Ccs giyim sanayi ve ticaret a.§. 1.126
7 Motorlu tasit araglari vd. sanayi Ford otomotiv sanayi a.s. 1.120
8 Motorlu tasit araglart vd. sanayi Tusas motor sanayi a.s. 1.108
9 Madencilik ve tasocake¢iligi Eti maden isletmeleri genel midiirligii kirka bor isletme miidiirligii 1.071
10 Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi T.seker fabrikalari a.s.eskisehir seker fabrikasi 775
11 Cam ve seramik vd. sanayi Yurtbay seramik sanayi ve ticaret a.s. Eskisehir subesi 710
12 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Fyg magazacilik tekstil san. ve tic. Itd.sti. 689
13 Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi Eti gida san. ve tic. A.s. - ¢ikolata fabrikasi 674
14 Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi Eti gida san. ve tic. A.s. - kek fabrikasi 664
15 Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi Tam gida sanayi ve ticaret a.§. 635
16 Elektrikli makina, techizat vd. sanayi Korel elektronik sanayi ve ticaret as. 550
17 Un, unlu iirtinler, seker vd. sanayi Peyman kuruyemis gida aktariye kimyevi mad.tarim tiriinleri san. 524
18 Gida imalat sanayi T.C. Eskisehir biiyiiksehir belediyesi su ve kanalizasyon idaresi 517
19 Elektrikli makina, techizat vd. sanayi Doruk ev geregleri sanayi ve ticaret Itd.sti. 490
20 Plastik driinler imalat sanayi Hatipoglu plastik yap1 elemanlar1 sanayi ve ticaret as. 477
21 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Cetintas giyim sanayi ve ticaret a.s. 438
22 Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi Eti gida sanayi ve ticaret a.s. 425
23 Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi Arikan kriko ve makina sanayi ticaret a.s. 400
24 Tarim makinalar ve aksamlari sanayi Hisarlar makina sanayi ve ticaret a.s. 395
25 Metal esya imalat sanayi Konveyor beyaz esya ve otomotiv yan sanayi ticaret a.g. 363
26 Motorlu tasit araglart vd. sanayi Alp havacilik sanayi ve ticaret a.s. 332
27 Cam ve seramik vd. sanayi Seranit granit seramik san. ve tic. a.§. 330
28 Metal esya imalat sanayi Kafaoglu metal plastik makina sanayi ve ticaret a.s. 325
29 Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi Camis ambalaj sanayi as. 324
30 Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi Kabel kablo elemanlari sanayi ve ticaret a.§. 313
31 Makina imalat sanayi Tiirkiye seker fabrikalar as. eskigehir makina fabrikasi 271
32 Gida imalat sanayi Pinar siit mamiilleri sanayi a.s. eskisehir fabrikasi 270
33 Elektrikli makina, techizat vd. sanayi Savronik elektronik sanayi ve tic. A.s. eskisehir subesi 270
34 Gida imalat sanayi Necdet alpata gida pazarlama dagitim sanayi ve ticaret a.s. 269
35 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Kanatteks tekstil nakliye pazarlama sanayi ve ticaret ltd. sti. 247
36 Cam ve seramik vd. sanayi Seramik toprak iiriinleri endiistri Itd. sti 240
37 Ev mobilyalari imalat sanayi Siraz halicilik otomotiv ve ingaat san.tic.ltd.sti. 238
38 Madencilik ve tasocakeiligt Magnesit a.s. 237
39 Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi Omk oluklu mukavva ve kutu ambalaj sanayi a.s. 236
40 Metal esya imalat sanayi Alpes enddistri elektrik ingaat tahhiit sanayi ve ticaret a.s. 227
41 Metal esya imalat sanayi Tanatar kalip pres isleri sanayi ve ticaret ltd.sti. 227
42 Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi Bekel beyaz esya sanayi ve ticaret as. 223
43 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Sarar giyim tekstil enerji sanayi ve ticaret a.§./basma igletmesi subesi 220
44 Plastik {iriinler imalat sanayi Starplast plastik kalip ve metal isleri tic.ve san.ltd.sti. 206
45 Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi Cetintas beyaz esya ve 1s1 sanayi ticaret ltd.sti. 202
46 Cam ve seramik vd. sanayi Toprak seniteri ve turizm igletmeleri sanayi ve ticaret a.s. 200
47 Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi Endel endiistri elektirik sanayi ve ticaret a.g. 200
48 Metal esya imalat sanayi Onaysan metal sanayi ve ticaret ltd.sti. 200
49 Elektrikli makina, techizat vd. sanayi Oaycan elektirik sanayi ve ticaret a.s. 200
50 Ana metal sanayii Entil endiistri yatirimlart ve ticaret a.s. 188
51 Madencilik ve tasocake¢iligi Tiirk maadin a.s. 184
52 Elektrikli makina, techizat vd. sanayi Renta elektrikli ev aletleri san. ve tic.ltd.sti. 180
53 Metal esya imalat sanayi Matasan makina sanayi ve ticaret a.s. 177
54 Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi Icf 1s1 cihazlar fab.a.s. 177
55 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi Buzlu konfeksiyon giyim sanayi ve ticaret Itd.sti. 175
56 Cam ve seramik vd. sanayi Eskigehir seramik iml. ins. taah. ing. malz. maden. ith.ihr.san.ve tic. Itd.sti. 175
57 Ana metal sanayii Korel elektronik san. ve tic. a.s./aliiminyum boru ve profil fabrikasi subesi 172
58 Agag tirtinleri vd. sanayi Hakan mobilya imalat ve sanayi ticaret Itd. sti. 170
59 Agag trtinleri vd. sanayi Kiipeliler otomotiv ambalaj ingaat malzemeleri ticaret ve sanayi a.s. 170
60 Cam ve seramik vd. sanayi Bkt insaat taahhiit turizm tekstil mobilya san. ve tic. ltd.sti. 170
61 Ana metal sanayii Oznur pres makina metal sanayi a.s. 170
62 Bina insaat, elektrik tiretim vd. sanayi Adularya enerji elektrik tiretimi ve madencilik a.s. 170
63 Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi Kyk yap1 kimyasallari sanayi ve ticaret ltd.sti. 164
64 Metal esya imalat sanayi Ozyigit insaat makine sanayi ve ticaret Itd.sti. 160
65 Makina imalat sanayi Eti makina sanayi ve ticaret a.s. 160

" Listede goriinmesine ragmen ¢alisan sayis1 bulunmayan 32 isletme ve calisan sayis1 10”un altinda kalan
144 mikro isletme toplama dahil edilmemistir.
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110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138

Un, unlu iriinler, seker vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Metal esya imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Cimento, alg, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Madencilik ve tasocake¢iligi
Cimento, algt, kire¢ ve vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Plastik iiriinler imalat sanayi

Bina ingaat, elektrik vd. sanayi

Ana metal sanayii

Metal esya imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Ana metal sanayii

Madencilik ve tagsocakeiligi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Gida imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Cam ve seramik vd. sanayi

Cimento, al¢1, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Plastik {iriinler imalat sanayi

Plastik tiriinler imalat sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg, kireg ve vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Kimyasal iirlinler, kauguk vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Plastik tiriinler imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd.sanayi
Metal esya imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Gida imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Ana metal sanayii

Gida imalat sanayi

Cimento, al¢i, kireg ve vd. sanayi
Un, unlu iriinler, seker vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Gida imalat sanayi

Ev mobilyalart imalat sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Cici gikolata san. ve tic. a.s.

Hatipoglu cam sanayi ve ticaret a.s.

Esalba metal sanayi ve ticaret a.s.

Can conta dayanikli tiikketim mallar1 otomotiv hird.san.ve tic.ltd.sti.
Hoscan lojistik gida sanayi ve ticaret a.s.

Cimsa ¢imento sanayi ve ticaret a.s.

Estap elektrik elektronik ve bilgisayar sistemleri san. ve tic.a.s. esk.gb.

Turan Bekisoglu mermer san. ve tic.ltd.sti.

Enton beton enerji nakliyat sanayi ve ticaret Itd.sti.
Onaysan endiistriyel iiriinler iiretim ve dis ticaret a.g.

Jms makina sanayi ve ticaret a.s.

Esco emaye dokiim sanayi ve ticaret a.g.

Nigar oluklu kutu ambalaj sanayi ve ticaret Itd. sti.

Ay plastik makina sanayi ve ticaret Itd.sti.

Benli geri doniisiim hirdavat makina sanayi ve ticaret ltd.sti.
Ata dokiim sanayi ve ticaret a.§.

aspen yap1 ve zemin sistemleri sanayi ve ticaret a.§.

Bora ¢elik esya ve mobilya insaat malzemeleri sanayi ticaret Itd. sti.

Giiven karaca deri ticaret ve sanayi Itd.sti.

Ozaltin toprak sanayi ve ticaret a.s.

Hapalki sanayi iriinleri iiretim pazarlama ve ticaret a.s.
Koza altin igletmeleri a.g. kaymaz subesi

Atiskan yapi ve endiistriyel alg1 {iriinleri sanayi ve ticaret a.§.
Hases otomotiv yatirim ve pazarlama a.s.

Emre gida maddeleri san. ve tic. a.g.

Celikler turizm ve gida sanayi ticaret Itd. sti.

Basak kiremit ve tugla sanayi ve ticaret as.

Akar makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Mercan kauguk sanayi ve ticaret a.s.

Sipil ingaat mithendislik plastik san. ve tic. a.g.

Es-tuz eskisehir tuz gida sanayi ve ticaret a.g.

Kiikre gida ve ihtiyag mad. nakl.ve 6zel egitim hiz. tic. ve san. a.§.
Elit mobilya seramik insaat san. ve tic. ltd. sti.

Kumsan asfalt beton micir ve ingaat sanayi ve ticaret ltd.sti.
Tek metal profil sanayi ve ticaret Itd.sti.

Kirag metal iiriinleri sanayi ve ticaret Itd. sti.

Simsirel kimya sanayi ve ticaret a.§.

Selka prefabrik yap1 elemanlari ingaat sanayi ve ticaret a.s.
Boyplast boya ve plastik malzeme sanayi ve ticaret Itd.sti.
Eray plastik dograma sanayi ve ticaret ltd.sti.

Eskim kimya sanayi ve ticaret a.§.

Anil ingaat ve malzemeleri turizm san. ve tic. ltd.sti.
Altinbilek makina ingaat sanayi ve ticaret ltd.sti.

Pinarkaya gida turizm insaat hayvancilik tic. ve san. ltd. sti.
Espol siinger ve kimya sanayi ltd.sti.

Diinya plastik yap1 elemanlar1 sanayi ve ticaret ltd.sti.
Starplast plastik kalip ve metal isleri tic.ve san.ltd.sti.

Maya mekanik sanayi ve ticaret Itd.sti.

Basag ambalaj ve yalitim sanayi a.g.

Selka hazir beton sanayi ve ticaret a.s.

Etam egitim tanitim ve misavirlik hizmetleri tic. A.s.

Kws tiirk tarim ticaret a.g

Escelik 1s1 cihazlar sanayi ve ticaret Itd.sti.

Profileks profil san. ve tic. a.s. eskisehir subesi

Sun yemek otomasyon temizlik gida san. ve tic. a.s.

Mert gida giyim sanayi ve ticaret a.s. eskisehir subesi
Albulak vitrifiye seramik ing.san.ve dis tic.ltd.sti.eskisehir subesi
Diindarlar makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Esmar eskisehir market gida ve iht.mad.tar. hay. pzl. ins.
Altin gida mamiiller ticaret ve sanayi a.§.

Mamatoglu yemek gida temizlik turizm insaat san. ve tic. ltd. sti.
Kivang makina dokiim sanayi ve ticaret as.

Aslan susam ve tahin gida maddeleri sanayi ve ticaret Itd. sti.
Selka ingaat ticaret ve sanayi a.s.

Liitfii yiiksel gida yag yem sanayi ve ticaret Itd. sti.

Savronik elektronik sanayi ve tic. A.s.

Eskisehir imar insaat ve tic. a.s.

Isitas beyazesya san. Ve t.c. a.s.

Dedeman madencilik san. ve tic. a.s.

ntb gida turizm ins. petrol ve tasimacilik san. ve tic. a.g.
Tepe home mobilya ve dekorasyon iiriinleri sanayi ticaret a.§
aydin koyuncu toprak insaat sanayi ve ticaret ltd. sti.

Meka beton santralleri imalat san. ve tic. a.s.

157
146
144
140
139
135
135
130
130
130
127
124
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139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210
211

Madencilik ve tasocake¢iligi

Un, unlu riinler, seker vd. sanayi
Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi
Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Ev mobilyalar1 imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Tarim makinalar1 ve aksamlar1 imalat
Gida imalat sanayi

Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Plastik {irtinler imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Plastik iirtinler imalat sanayi

Ana metal sanayii

Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Madencilik ve tasocakeiligt

Agag triinleri vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi

Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Madencilik ve tasocake¢iligi

Cimento, alg, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Plastik iirtinler imalat sanayi

Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Un, unlu Griinler, seker vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Ana metal sanayii

Metal esya imalat sanayi

Un, unlu iriinler, seker vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Metal esya imalat sanayi

Altinaylar yap1 mikronize sanayi ve ticaret Itd. sti.

Oguzlar tarim {iriinleri sanayi ve ticaret a.s.

Kokliice makina ve yedek par¢a imalati ticaret sanayi Itd. sti
Giinberk demirkaya endiistri tesisleri ins.imalat montaj san.ve tic.a.s.
Turmet madencilik ve ingaat sanayi ve ticaret ltd.sti.

Artas arslanoglu gida tarim ve petrol iiriinleri sanayi ve ticaret a.s.
Aslan susam ve tahin gida maddeleri san. tic. ltd.sti.

Yildiz pvc aliimiinyum cam sanayi ve ticaret Itd.sti.

Arslan kalip makina plastik ve metal san. dis ticaret Itd. sti.
Senkron spor medikal saglik alet.oyun.ve karavan iire.ve paz.ltd.sti.
Sensari kollektif sirketi - ahmetsensari - hulusi sensari

Sirin seker gida san. ve tic. Itd. sti.

Sakarya gazetecilik ve matbaacilik ticaret a.s.

Savronik sistem taahhiit san. ve tic. a.g.

Giiler emaye sanayi ve ticaret ltd.sti.

Eskort eskisehir ortaklar makina miih.gida ve unlu mamiil.san.ve tic. a.g.
Alpata otomotiv sanayi ve pazarlama a.s.

Nedex kimya san. ve tic. a.g. eskisehir subesi

Onursah makina imalat sanayi ve ticaret ltd.sti.

Cekicler ingaat tagimacilik ticaret ve sanayi a.s.

Kosem mobilya nakliyat ingaat malzemeleri sanayi ve ticaret ltd.sti.
Detsan kimya sanayi ve ticaret Itd.sti. membran tiretimi fabrika subesi
Has hazir beton ing.ve ing.malz.turz.maden.akar.biyodizel san. ve tic. a.g.
Epta elektrik endiistriyel sanayi ve ticaret Itd.sti.

Zet rediiktor sanayi ve ticaret a.g. eskisehir subesi

T.M.S.teknik makina bilgisayar hizmetleri sanayi ve ticaret Itd.sti.
Tarim kredi gida hayvancilik yem ve siit san. ve tic. a.g.

Saf yem sanayi ve ticaret as.

Birlik stinger kimya sanayi ve ticaret Itd.sti.

Oztiirk plastik yap elemanlari sanayi ve ticaret Itd.sti.

Karcan kesici takim sanayi ve ticaret ltd.sti.

Eselevsan elektrikli ev aletleri sanayi ve ticaret Itd.sti.

Yiikselis makina sanayi ve ticaret as.

Peyman kuruyemis gida aktariye kimyevi mad.tarim iiriinleri san.
Izocam ticaret ve sanayi a.s.

Meg plastik kalip ve metal isleri san.ve tic. ltd.sti.

Kogsan polisaj kaplama insaat taahhiit sanayi ve ticaret ltd.sti.
Kudret metal izabe sanayi isletmesi ve ticaret a.§.

Aydmg6r makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Akdeniz mineral kaynaklari a.g./kalsine manyezit tiretim fab.
Hedef egitim araglar biiro mobilyalar1 ve reklameilik san. ve tic. Itd. sti.
Celikoglu ingaat mobilya sanayi ve ticaret limited sirketi

Turan tarim makinalari sanayi ve ticaret a.s.

Unmersan mermer sanayi ve ticaret ltd.sti.

Terraco yap1 malzemeleri sanayi ve ticaret as. eskisehir subesi
Stantsan stant sanayi metal ve plastik ticaret Itd.sti.

Aksoylu trayler romork sanayi ve ticaret a.s.

Nova kalip sanayi a.§.

Ergiinler pres dokiim kalip makina sanayi ve ticaret a.s.

Vit makina ticaret ve sanayi Itd. sti.

Kirag elektrik insaat mithendislik sanayi ve ticaret ltd.sti.

Eser makina ambalaj gida sanayi ltd.sti.

Metasoft bilgisayar bilgi islem hizmetleri sanayi ve ticaret Itd.sti.
Giiler metal {iriinleri sanayi ve ticaret a.s.

Gengler kablo san. ve tic. Itd.sti.

Pek makina elektrik elektronik ve oto.iiriinler1 san.ve tic.ltd.sti.
Esgen tohum ve tarimsal ¢oziimler san. tic. Itd.sti.

Katsan kimya san. ve tic. ltd.sti.

Besa beyaz esya sanayi ve ticaret Itd.sti.

Servo elektronik 151k ve ses sistemleri miizik org. ins. san ve ticaret ltd.sti.
Veksan aydinlatma san. ve tic. a.g.

Artmar artt mermer madencilik ve maden {irlinleri arastirma san. ve tic. a.s.

Yal¢in mobilya imalat insaat nakliyat sanayi ve ticaret ltd.sti.
Esyapi prefabrik insaat yap1 elemanlar ticaret ve sanayi a.g.
Tagplast plastik sanayi ve ticaret a.s.

Ava armatiir vana aksesuar mobilya ve seramik ima.san.tic.ltd.sti.
3C metal turizm ve nakliye san. ve tic. ltd. sti.

Erdoganlar gida sanayi ve ticaret a.s.

Marifet ofset matbaacilik sanayi ve ticaret a.s.

Turan kagit ambalaj sanayi ve ticaret as.

Ugur ofset matbaacilik ve gazetecilik ticaret ve sanayi a.§.
Ayland porselen makina ingaat turizm san.ve tic.ltd.sti.inonii subesi
Ayraf tel iirtinleri sanayi ve ticaret ltd. sti.
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214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
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276
277
278
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282
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284

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi
Madencilik ve tagsocakeiligi

Plastik tiriinler imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi

Gida imalat sanayi

Un, unlu riinler, seker vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Un, unlu Griinler, seker vd. sanayi
Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Cimento, algt, kireg ve vd. sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi

Plastik iiriinler imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Gida imalat sanayi

Ev mobilyalar1 imalat sanayi

Ana metal sanayii

Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Plastik tiriinler imalat sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Motorlu tasit araglart vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi
Madencilik ve tasocake1lig1

Gida imalat sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi

Ev mobilyalar1 imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Plastik iiriinler imalat sanayi

Plastik iirtinler imalat sanayi

Cam ve seramik vd. sanayi

Pismis kilden yap1 gerecleri imalat sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Ana metal sanayii

Ana metal sanayii

Metal esya imalat sanayi

Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Motorlu tasit araglart vd. sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Un, unlu riinler, seker vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Gida imalat sanayi

Ergiinler dokiim miih. makina ve gaz aletleri san.tic.ltd.sti.

Ertanlar makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Prestij makina 1s1 ger.day.tilk.mal.ing.ve malz.teks.dok.san.ve tic.ltd.sti.
Yakaboyu kabin makina ingaat zirai iiriinler san.ve tic.ltd. sti.
Tlgazlar ingaat ticaret ve sanayi a.s.

S.S. bursa koza satig koop. birligi

Ak oluklu mukavva kutu ve ambalaj san. ve tic. Itd.sti.

Dogan cam pvc sanayi ve ticaret a.§.

Kiipeliler otomotiv ambalaj ingaat malzemeleri tic. ve san. a.s.
Esmer mermer sanayi ve ticaret a.s.

Piramit yap: elemanlar1 mobilya ve insaat malzemeleri san.ve tic.ltd.sti.
Aydin torna otomotiv zirai aletler turizm ins.

Haker makine ve kalip sanayi a.s.

Selis makina endiistri ve ticaret Itd.sti.

Coskun6z savunma ve havacilik sanayi ticaret a.s.

Akkoyun gida

Yasin ¢akir un sanayi ve ticaret a.s.

Giines plastik kalip san.ve tic. Itd. sti.

Eskisehir endiistriyel enerji tiretim otoprodiiktor grubu a.s.

Ekrem gida ve ihtiya¢ maddeleri sanayi ve ticaret ltd.sti.

Temizis gida matbaacilik turizm san. ve tic. Itd.sti.

Eskisehir mensucat siinger mobilya ve malzemeleri san. ve tic. Itd.sti
Ciftkurt endiistri ve ticaret Itd.sti.

Bordes ingaat sanayi ve ticaret a.s.

Niimerik makina miithendislik dokiim san.ve tic.ltd.sti.

Tezsan makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Bagsak emaye ve 1s1 geregleri sanayi ve ticaret a.s.

Isitas soba yalitim ingaat turizm sanayi ve ticaret a.g.

Kiimas sanayi iiriinleri ve ingaat pazarlama ve ticaret a.s.

Ev pencere ve plastik dograma dekor.ins.ve ing.malz.san.ve tic. Itd. sti.
Mebant izolasyon ve bant sanayi ltd.sti.

Es can-tes dogalgaz tesisat ing. turizm san. ve tic. Itd sti.

Mirsan elektrik metal ve orman iriinleri san. ve tic. Itd.sti.
Yoriikogullar: pres sanayi ve ticaret ltd.sti.

Salim kurt-kavasoglu et ve et mamiilleri

Osmanusta mobilya insaat ve malzemeleri tic. ve san. Itd. sti

Deniz dokiim sanayi ve ticaret a.s.

Kozmik 1s1 cihazlari san. ve tic. Itd. sti.

Stimer 151k konfeksiyon tekstil san. ve tic. Itd. sti.

Dogus plastik malzemeleri imalat sanayi ve ticaret ltd.sti.

Radim radyator sanayi ve ticaret td.sti.

Ejs eskisehir jant ve makina sanayi ve ticaret a.§.

Gkn eskisehir otomotiv tirinleri tiretim ve satis a.s.

Estas madencilik makina insaat ve akaryakit san. ve tic. a.s.

Selka madencilik insaat yap1 malzemeleri ticaret ve sanayi Itd. sti.
Ar1 yemek sanayi ve ticaret ltd. sti.

Doganlar kereste ambalaj nakliye insaat gida sanayi ve ticaret Itd.sti.

Omiir orman tiriinleri mobilya dayanikl: tiiketim mallari nakliyat insaat tic.

Mega plastik ingaat malzemeleri turizm gida sanayi ve ticaret ltd.sti.
Mehmet eren eren yap1 malzemeleri

Ozer toprak gida plastik enerji insaat turizm san. tic. a.s.

Silpo elek tiretim madencilik ingaat pazarlama sanayi ticaret ltd.sti.
Konel konut elemanlari sanayi ve ticaret a.s.

Andblok insaat yap: malzemeleri makine imalat ithalat ihracat san.
Art1 dokiim sanayi ve ticaret ltd.sti.

Mesel metal endiistri sanayi ve ticaret Itd.sti.

Ugurel metal sanayi ve ticaret ltd.sti.

Anot elektirik elektronik otomasyon sanayi ve ticaret ltd.sti.

Akalin beyaz esya 1s1 cihazlari turizm sanayi ve ticaret Itd. sti.
Erkul yildirim debar mithendislik

Esjant otomotiv yedek parga sanayi ve ticaret ltd.sti.

Ada metal demir gelik geri doniisiim san. ve tic. a.s. eskisehir subesi
erigsan helva kurumeyva ve gida maddeleri sanayi ve ticaret Itd.sti.
Oner mobilya turizm ingaat dayanikli tiikketim mallari tic. ve san. ltd.sti.
Konfort 6zel saglik hizmetleri tibbi malzemeler san. ve tic. Itd.sti.
Kent-tag beton ins. yap1 malz.paz.san. ve tic.ltd.sti.eskisehir gb.
Tepe asansor insaat ve mithendislik hizmetleri san. ve tic. Itd.sti.
Msm metal sanayi mamiilleri ingaat turizm ve yem sanayi ticaret a.s.
Cihan makina kirtasiye sanayi ve ticaret a.s.

Esray makina otomotiv insaat sanayi ve ticaret a.§.

Bilginogullari maden insaat turizm tic. ve san. Itd.sti.

Haskalfali micir sanayi ve ticaret as.

Eskisehir yag sanayi gida ve pazarlama ticaret ltd.sti.
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Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Kimyasal iirlinler, kauguk vd. sanayi
Cimento, alg1, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Bina ingaat, elektrik tiretim vd. sanayi
Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocake1ligi

Gida imalat sanayi

Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Agag trinleri vd. sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi
Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kaucuk vd. sanayi
Plastik iirtinler imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Cam ve seramik vd. sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Cimento, algt, kireg ve vd. sanayi
Metal esya imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Makina imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Plastik iirtinler imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Tarim makinalar1 ve aksamlari imalat
Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi
Madencilik ve tagsocakeiligi

Un, unlu iriinler, seker vd. sanayi
Agag trtnleri vd. sanayi

Plastik tirtinler imalat sanayi

Plastik iiriinler imalat sanayi

Plastik tiriinler imalat sanayi

Metal esya imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Un, unlu iiriinler, seker vd. sanayi
Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Agag tirtinleri vd. sanayi

Agag trtnleri vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Ana metal sanayii

Metal esya imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi

Bina insaat, elektrik tiretim vd. sanayi
Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Agag trtnleri vd. sanayi

Cihan kirtasiye ve biiro makinalari sanayi ve ticaret a.s.

Ar kimya ve metalurji sanayi ve ticaret as.eskisehir subesi
Cimsa ¢imento san. ve tic. a.§. siipren-eskisehir agrega isletme subesi
Test 1s1tma sogutma sistemleri sanayi ve ticaret a.s.

Tekin makina sanayi a.s.

Sitimek asansor sanayi ve ticaret Itd.sti.

Esart eskisehir su atiksu aritma ve depolama hizmetleri san. ve tic. a.s.
Kanatli gayrimenkul yatirim ticaret a.s.

Anadolu endiistri mineralleri sanayi ve ticaret a.s.

Gozde gida mobilya ve konfeksiyon sanayi ve ticaret ltd. sti.
Erdal sayg: tekstil giyim sanayi ve ticaret ltd. sti.

Tiirkoglu kerestecilik ticaret ve sanayi a.§.

Bestel teknolojik tiriinler sanayi ve ticaret as.

Cildirlar metal metalurji sanayi ve ticaret Itd. sti.

Yiiksel makina sanayi ve ticaret a.s.

Cms ¢etin dokiim makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Otosis cnc takim tezgahlart mithendislik sanayi ve ticaret ltd. sti.
Atard savunma ve havacilik aragtirma ve gelistirme a.§.

Aycan havacilik san. ve tic. Itd. sti.

Oztek havalandirma 1sitma sistemleri miih.ing.taah.san.tic.ltd.sti.
Yardime: tarim triinleri i¢ ve dig ticaret gida san. ve tic. Itd.sti.
Sonhan mobilya ingaat day. tiik. mal. san. ve tic. ltd. sti.

Akgiil kimya sanayi ve ticaret a.§.

Anot makina kalip plastik sanayi ve ticaret Itd.sti.

Alpsan makina sanayi ve ticaret a.§.

Turbomak havacilik sanayi ve ticaret Itd.sti.

Kartal madeni yaglar san. ve tic. Itd. sti.

Orkap ortaklar oto lastik kaplama otomotiv sanayi ve ticaret a.g.
Model seramik vitrifiye tasarim insaat san. ve tic. Itd.sti.
Ozgengler yap1 malzemeleri san. ve tic. Itd. sti.

Kiligoglu yap1 elemanlar sanayi ve ticaret as.

Esbeton ¢imento yan tirlinleri as.

Berksan makina san. ve dis tic. Itd. sti.

Tek-is tel ve tel mamiilleri ingaat sanayi ve ticaret Itd. sti.
Kaynak elektronik makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Reta elektromekanik sanayi ve ticaret a.s.

Alipsan kagit makinalari sanayi ve ticaret a.s.

Teknosis cnc takim tezgahlart makina miihendislik sanayi ve ticaret Itd.sti.

Arikan kriko ve makina sanayi ticaret as.

Engel endem ¢elik imalat montaj Itd.sti.

Kareem stone madencilik tagimacilik igecek boya end.mak. ith. ihr. san.
Cabi-koklii kalip makina san. ve tic. Itd. sti.

Eskisehir lazer makine ve mithendislik sanayi ve ticaret Itd.sti.
Per-kim kimyevi maddeler metal kaplama sanayi ve ticaret Itd.sti.
Star elektronik plastik kimyasal teks.tibbi cihazlar san.ve tic. Itd.sti.
Densas bakir piring boru dog.kat1 siv1 ve gaz kaz.san.ve tic.ltd.sti.
Ahmet boran

Zimag ara¢ ve makina san. ve tic. a.s.

Sakarya madencilik sanayi ve ticaret ltd. sti.

Balkan sekerleme ve helvacisi gida ihtiyag mad.iml. Tur. san.ve tic.ltd.sti.
Kiipeliler otomotiv ambalaj ingaat malzemeleri ticaret ve sanayi a.s.
Ak plastik ve metal sanayi ticaret ltd.sti.

Akyol plastik sanayi ve ticaret ltd.sti.

Cetin grup enerji liretim sistemleri insaat biligim san. ve tic. Itd.sti.
Elektroteknik klima sanayi ve ticaret limited sirketi eskisehir subesi
Giirbiiz endiistriyel makina sanayi ve ticaret Itd.sti.

Yilmazlar makina ve otomotiv ulastirma tarim sanayi ve ticaret ltd.sti.
Imamoglu un sanayi ve ticaret a.s.

Eskisehir ¢orap ve tekstil san. tic. Itd.sti.

Cesan ¢elik ahsap moble sanayi ve ticaret Itd. sti.

Zeytinoglu ticaret ve sanayi a.§.

Dogan sahin mobilya otomotiv insaat tekstil san. ve tic. Itd. sti.
Oguz mobilya pazarlama imalat insaat sanayi ve ticaret ltd.sti.
Aygaz a..

Oz ankaralilar lastik kaplama sanayi ve ticaret Itd. sti.

Hizel makina model dokiim san. ve tic. Itd. sti.

Emek 6zel civata sanayi ve ticaret ltd.sti.

Etasis elektronik tart: aletleri ve sistemleri sanayi ve ticaret a.§.
Aydingor havacilik savunma san. ve tic. ltd.sti.

Acd bilgi islem bilgisayar yazilim hizmetleri san.tic.ltd.sti.

Selka yazilim biligim teknolojileri san. ve tic. a.s.

Akdeniz mineral kaynaklari a.s.

Kiipeliler otomotiv ambalaj insaat malzemeleri ticaret ve sanayi a.§.
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Ev mobilyalari imalat sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, techizat vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Madencilik ve tasocake¢iligi

Gida imalat sanayi

Gida imalat sanayi

Un, unlu riinler, seker vd. sanayi
Agag trtnleri vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kaucuk vd. sanayi
Plastik iirtinler imalat sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Ana metal sanayii

Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Elektrikli makina, teghizat vd. sanayi
Tarim makinalari ve aksamlar1 im. sanayi
Makina imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi
Motorlu tasit araglar1 vd. sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocakeiligt

Gida imalat sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Cam ve seramik vd. sanayi

Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Elektriksiz ev geregleri vd. sanayi
Bina ingaat, elektrik tiretim vd. sanayi
Gida imalat sanayi

Un, unlu iriinler, seker vd. sanayi
Un, unlu {riinler, seker vd. sanayi
Agag trtinleri vd. sanayi

Ev mobilyalari imalat sanayi

Kagit, mukavva, ambalaj vd. sanayi
Kimyasal tiriinler, kauguk vd. sanayi
Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Motorlu tasit araglart vd. sanayi

Bina ingaat, elektrik iiretim vd. sanayi
Madencilik ve tasocake1lig

Gida imalat sanayi

Kimyasal iiriinler, kauguk vd. sanayi
Plastik iiriinler imalat sanayi
Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina imalat sanayi

Makina imalat sanayi

Motorlu tasit araglari vd. sanayi
Motorlu tasit araglart vd. sanayi
Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi
Plastik iiriinler imalat sanayi

Plastik tiriinler imalat sanayi

Pismis kilden yap1 geregleri imalat sanayi
Ana metal sanayii

Makina aksam ve takim imalat sanayi
Makina aksam ve takim imalat sanayi

Gamay mobilya makina ins. ve ing. mal. san. ve tic. Itd. sti.
Korkmaz mobilya ve orman iiriinleri sanayi ve ticaret ltd.sti.

Mim makina sanayi ve ticaret ltd.sti.

Tekniker makina makina mithendislig1 ins.taah.ve hird.san.tic.ltd.sti.
Hisbim bilgi ve iletisim teknolojileri sanayi ticaret a.s.

Rate koll. sti. mehmet ali yavuz ve ortag:

Pmar emaye 1s1 geregleri mermer maden insaat sanayi ve ticaret Itd. sti.
Kizildag madencilik hafriyat nakliye isletmeciligi san. ve tic. ltd.sti.
Ozpa gida tarim hayvancilik ins. san. ve tic. a.s.

Yesilcay siit tiriinleri tiretim ve pazarlama ltd. sti.

banvit bandirma vitaminli yem sanayi a.s.

Sarpa orman tiriinleri panel ve ahsap sanat1 ve ticaret Itd.sti.

Cosan mobilya sanayi ve ticaret ltd.sti.

Porsuk seramik iirtinleri insaat gida sanayi ve ticaret a.s.

Avet plastik giivenlik iiriin.ug¢ak sav.ve otomasyon san.tic.ltd.sti.
Dogan ¢at1 elemanlari sanayi ve ticaret ltd.sti.

Kiligoglu insaat yatirim ve pazarlama a.s.

Ertan dokiim ve makina sanayi ve ticaret Itd.sti.

Kesikbaglar dokiim sanayi ve ticaret ltd. sti.

Kosar endiistriyel makina tekstil ve gida sanayi ticaret ltd.sti.

Perit metal ingaat ingaat malzemeleri tekstil kimya sanayi ve ticaret a.g.
Sebahattin bozat aklift asansorleri

Goral tarim makinalari sanayi ve ticaret .a.s.

Caglayan makina sanayi ve ticaret a.§.

Vip makina ambalaj ve gida san. tic. ltd. sti.

Es havacilik ve tagimacilik sanayi ve ticaret a.§.

Hiscar otomotiv endiistri sanayi ve ticaret a.§.

Fakkoyun

Alpata teknoloji yazilim ve bilisim hizmetleri san.ve tic.a.s.

Unmites gelik konstriiksiyon makine insaat san. ve tic. Itd.sti.

Sino mermer san. ve tic. Itd.sti.

Spores gida igecek ins. san. ve tic. Itd. sti. yukar1 1lica kdyii subesi
Pehlivan mobilya sanayi ve ticaret Itd. sti.

Dermanli ambalaj mithendislik konfeksiyon turizm ith.ihr.san.ve tic.ltd.sti.

Viba seramik yap1 malzemeleri insaat san. ve tic. ltd. sti.

Lava metal dokiim san. ve tic. a.s.

Jim spor mobilya metal tiriinleri san. ve tic. Itd. sti.

Artem enerji dogalgaz miihendislik hizmetleri san. tic. Itd. sti.
Yal¢in ingaat ticaret ve sanayi ltd.sti.

Kavasoglu et ve et mamiilleri toptan ve perakende san. ve tic. Itd. sti.
Eris koll.sti. ugur bayar ve ogullari murat-hasan hakan bayar
Novina gida sanayi ve ticaret Itd. sti.

Erze palet endiistriyel ambalaj malzemeleri ins. san. ve tic. Itd. sti.
Ufuklar hali mobilya dayanikl: tiiketim mallari san. ve tic. a.s.

Oz kagite1lik matbaacilik basim sanayi ve ticaret a.s.

Oksan tibbi gazlar iiretim sanayi ve ticaret a.g.

Nsk armatiir ve aksesuar sanayi ve ticaret a.s.

Tomris makina san. ve tic. Itd. sti.

Orsa ortopedi medikal 6zel egitim hizmetleri sanayi ve ticaret Itd. sti.
Megedsan metal geri doniisiim sanayi ve ticaret a.s.

Isik madencilik sanayi ve ticaret Itd. sti.

Riza zeydan

Ismet koyuncu - koyuncu plastik

Aka yap1 malzemeleri pazarlama ingaat sanayi ve ticaret ltd.sti.
Mersan merdiven basamagi ve kaplamalar sanayi ve ticaret ltd.sti.
Aktif dogalgaz 1s1 sistemleri endiistriyel iirtinler ins. san. ve tic. ltd.sti.
Giimiigpala kalip makine end. iiriinleri ins. san. ve tic. ltd. sti.
Ibrahim fidan fidan makina imalat sanayi

Makel makina sanayi ve ticaret a.s.

Aktir makina ingaat sanayi ve ticaret Itd.sti.

Cina otomotiv makina san. ve tic. Itd.sti.

Dersan deri zirai tiriinler sanayi ve ticaret Itd. sti.

Koklii model ve kalip sanayi ve ticaret Itd.sti.

Murat eroglu-eroglu pve

Kalemler nakliyat akaryakit insaat madencilik san. ve tic. a.s.
Deniz model torna sanayi ve ticaret ltd. sti.

As gelik ve 1s1l iglem sanayi ve ticaret a.§.

Kas kimya statik boya orman iiriinleri insaat san. ve tic.ltd.sti.
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EK 3: ESO’nun Sektore ve Biiyiikliige Gore Isletme Sayilar1”

Sektor Kiiciik Orta Bilyiik Toplam

1  Agag iriinleri vd. sanayi 8 2 - 10
2  Ana metal sanayii 15 6 - 21
3 Bina insaat, elektrik iiretim vd. sanayi 15 2 - 17
4 Cam ve seramik vd. sanayi 6 7 3 16
5 Cimento, algi, kireg ve vd. sanayi 11 10 - 21
6  Elektrikli makina, techizat vd. sanayi 19 6 5 30
7  Elektriksiz ev, 1s1 geregleri ve aksesuarlar1 imalat sn. 11 5 - 16
8 Ev mobilyalar1 imalat sanayi 16 1 - 17
9 Gida imalat sanayi 12 11 3 26
10 Kagit, mukavva, ambalaj mal.ve basim hiz. imalat sn. 8 3 1 12
11 Kimyasal iiriinler, kauguk, plastik ambalaj mlz. imalat sn. 18 5 - 23
12 Madencilik ve tasocakeiligi sanayii 19 4 1 24
13 Makina aksam ve takim imalat sanayi 27 - - 27
14 Makina imalat sanayi 18 3 1 22
15 Metal egya imalat sanayi 13 13 2 28
16 Motorlu tasit araglari, aksamlari ve diger imalat sn. 18 2 5 25
17 Pismis kilden yap1 gerecleri imalat sanayi 8 3 - 11
18 Plastik iiriinler imalat sanayi 21 7 1 29
19 Tarim makinalar1 ve aksamlar1 imalat sanayi 7 1 1 9
20 Tekstil, konfeksiyon ve deri imalat sanayi 5 4 4 13
21 Un, unlu iiriinler, seker, yem ve diger imalat sn. 17 4 7 28

TOPLAM 292 99 34 425

" Listede goriinmesine ragmen ¢alisan sayis1 bulunmayan 32 isletme ve calisan sayis1 10”un altinda kalan
144 mikro isletme toplama dahil edilmemistir.
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EK 4: istanbul Sanayi Odasr’nin Sektér Simiflamasi

10

11

12

Madencilik ve tasocakeilig sanayi

Gida, igki ve tiitlin sanayi

Dokuma, giyim esyasi, deri ve ayakkabi sanayi
Orman tirtinleri ve mobilya sanayi

Kagit, kagit tiriinleri ve basim sanayi

Kimya, petrol iiriinleri, lastik ve plastik sanayi
Tas ve topraga dayali sanayi

Ana metal sanayi

Metal esya, makine techizat ve mesleki alatler sanayi
Tasit araclar1 sanayi

Diger imalat sanayi

Elektrik sektorti
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EK 5: Soru Formunun Uygulandigi ESO’ya Bagh Uye Listesi

Metal Esya imalat Sektorii

Swra  Unvan Calisan Sayist
1 Argelik as. 3.267
2 Korel elektronik sanayi ve ticaret A.S. 550
3 Doruk ev gerecleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. Eskisehir subesi 490
4 Konveyor beyaz esya ve otomotiv yan sanayi ticaret A.S..Eskisehir subesi 363
5 Kafaoglu metal plastik makina sanayi ve ticaret A.S. 325
6 Kabel kablo elemanlar1 sanayi ve ticaret A.S. 313
7 Savronik elektronik sanayi ve tic. As. Eskisehir subesi 270
8 Alpes endiistri elektrik insaat taahhiit sanayi ve ticaret A.S. 227
9 Tanatar kalip pres isleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 227
10 Bekel beyaz esya sanayi ve ticaret A.S. 223
11 Onaysan metal sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 200
12 Baycan elektirik sanayi ve ticaret A.S.. 200
13 Renta elektrikli ev aletleri san. ve tic.Ltd. Sti. 180
14 Matasan makina sanayi ve ticaret A.S..Eskischir fabrikasi 177
15 Ozyigit insaat makine sanayi ve ticaret Ltd.Sti. Eskisehir subesi 160
16 Esalba metal sanayi ve ticaret A.S.. Eskisehir subesi 144
17 Can conta dayanikli tiikketim mallar1 otomotiv hird. san.ve tic.Ltd.Sti. 140
18 Estap elektrik elektronik ve bilgisayar sistemleri san. ve tic. A.S. Esk.sb. 135
19 Esco emaye dokiim sanayi ve ticaret A.S.. 124
20 Aspen yap1 ve zemin sistemleri sanayi ve ticaret A.S..Eskisehir Subesi 104
21 Bora ¢elik esya ve mobilya ingaat malzemeleri sanayi ticaret Ltd. Sti. 102
22 Tek metal profil sanayi ve ticaret Ltd.Sti. Eskisehir fabrikasi 80
23 Kirag metal iiriinleri sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 78
24 Maya mekanik sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 70
25 Profileks profil san. ve tic. A.s. Eskisehir Subesi 63
26 Savronik elektronik sanayi ve tic. A.S.Eskigehir 20. Cadde Subesi 53
27 Savronik sistem taahhiit san. ve tic. A.S.. 47
28 Onursah makina imalat sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 46
29 Epta elektrik endiistriyel sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 45
30 Eselevsan elektrikli ev aletleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 44
31 Stantsan stant sanayi metal ve plastik ticaret Ltd.Sti. 41
32 Kirag elektrik ingaat mithendislik sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 40
33 Giiler metal iirtinleri sanayi ve ticaret A.S. 39
34 Gengler kablo san. ve tic. Ltd.Sti. Eskisehir Subesi 39
35 Besa beyaz esya sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 38
36 Servo elektronik 1s1k ve ses sistemleri miizik org. Ins. Sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 38
37 veksan aydinlatma san. ve tic. A.S. Eskigehir Subesi 38
38 3c metal turizm ve nakliye san. ve tic. Ltd. Sti. 36
39 Ayraf tel iiriinleri sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 35
40 Es can-tes dogalgaz tesisat ing. Turizm san. ve tic. Ltd Sti. 28
41 Mirsan elektrik metal ve orman tirtinleri san. ve tic. Ltd.Sti. 28
42 Kozmik 1s1 cihazlar san. ve tic. Ltd. Sti. 27
43 Ugurel metal sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 25
44 Anot elektirik elektronik otomasyon sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 25
45 Tepe asansor ingaat ve mithendislik hizmetleri san. ve tic. Ltd.Sti. 24
46 Test 1s1tma sogutma sistemleri sanayi ve ticaret A.S. 23
47 Sitimek asansor sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 23
48 Berksan makina san. ve dis tic. Ltd. Sti./Eskisehir kobi organize sanayi bélgesi Subesi 20
49 Tek-is tel ve tel mamiilleri ingaat sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 20
50 Kaynak elektronik makina sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 20
51 Reta elektromekanik sanayi ve ticaret A.S. 20
52 Star elektronik plastik kimyasal teks.tibbi cihazlar san.ve tic. Ltd.Sti. 19
53 Elektroteknik klima sanayi ve ticaret limited sirketi Eskigehir Subesi 18
54 Emek 06zel civata sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 17
55 Hisbim bilgi ve iletisim teknolojileri sanayi ticaret A.S. 16
56 Rate koll. Sti. Mehmet ali yavuz ve ortagi 16
57 Perit metal insaat insaat malzemeleri tekstil kimya sanayi ve ticaret A.S. 15

280



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Gida Sektorii

Swra  Unvan Calisan Sayist
1 Eti gida san. ve tic. A.S. - biskiivi fabrikasi 1.370
2 Tiirkiye Seker fabrikalar1 A.S.eskisehir seker fabrikasi 775
3 Eti gida san. ve tic. A.S. - ¢ikolata fabrikasi 674
4 Eti gida san. ve tic. A.S. - kek fabrikasi 664
5 Tam gida sanayi ve ticaret A.S. 635
6 Peyman kuruyemis gida aktariye kimyevi mad.tarim iiriinleri san. ve tic. A.S. 524
7 T.c. Eskisehir bityiiksehir belediyesi su ve kanalizasyon idaresi genel miidiirligii 517
8 Eti gida sanayi ve ticaret A.S. 425
9 Pinar siit mamiilleri sanayi A.S. Eskisehir fabrikasi 270
10 Necdet alpata gida pazarlama dagitim sanayi ve ticaret A.S. 269
11 Cici ¢ikolata san. ve tic. A.S. Eskisehir subesi 157
12 Hoscan lojistik gida sanayi ve ticaret A.S. 139
13 Emre gida maddeleri san. ve tic. A.S. Eskisehir organize sanayi subesi 92
14 Celikler turizm ve gida sanayi ticaret Itd. Sti. Eskisehir subesi 91
15 Es-tuz eskisehir tuz gida sanayi ve ticaret A.S. 83
16 Kiikre gida ve ihtiya¢ mad. Nakl.ve 6zel egitim hiz. tic. ve san. A.S. 81
17 Piarkaya gida turizm insaat hayvancilik tic. ve san. Ltd. Sti. 70
18 Kws tiirk tarim ticaret A.S. 65
19 Sun yemek otomasyon temizlik gida san. ve tic. A.S. 60
20 Mert gida giyim sanayi ve ticaret A.S. Eskisehir subesi 60
21 Esmar eskisehir market gida ve iht.mad.tar. Hay. Pzl. Ins. Taah.san.ve tic.ltd.sti 57
22 Altin gida mamiiller ticaret ve sanayi A.S. Eskisehir subesi 56
23 Mamatoglu yemek gida temizlik turizm insaat san. ve tic. Ltd. Sti. 55
24 Aslan susam ve tahin gida maddeleri sanayi ve ticaret Itd. Sti. 54
25 Liitfui yiiksel gida yag yem sanayi ve ticaret ltd. Sti. 53
26 Ntb gida turizm ins. Petrol ve tagimacilik san. ve tic. A.S. 50
27 Oguzlar tarim tirtinleri sanayi ve ticaret A.S. 49
28 Artas Arslanoglu gida tarim ve petrol iiriinleri sanayi ve ticaret A.S. 48
29 Aslan susam ve tahin gida maddeleri san. Tic. Ltd.sti. 48
30 Sirin seker gida san. ve tic. Ltd. Sti. Eskisehir subesi 47
31 Tarim kredi gida hayvancilik yem ve siit san. ve tic. A.S. 44
32 Saf yem sanayi ve ticaret A.S. 44
33 Peyman kuruyemis gida aktariye kimyevi mad.tarim iiriinleri san. 43
34 Esgen tohum ve tarimsal ¢oziimler san. Tic. 38
35 Erdoganlar gida sanayi ve ticaret A.S. 35
36 Akkoyun gida sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 31
37 Yasin ¢akir un sanayi ve ticaret A.S. 31
38 Ekrem gida ve ihtiya¢ maddeleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 30
39 Salim kurt-kavasoglu et ve et mamiilleri 27
40 Ar1 yemek sanayi ve ticaret Itd. Sti. 25
41 Erigsan helva kurumeyva ve gida maddeleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 24
42 Eskisehir yag sanayi gida ve pazarlama ticaret Ltd.Sti. 23
43 Gozde gida mobilya ve konfeksiyon sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 22
44 Yardimci tarim iiriinleri i¢ ve dis ticaret gida san. ve tic. Ltd.sti. 21
45 Balkan sekerleme ve helvacisi gida ihtiyag mad.iml. Turizm san.ve tic.Ltd.Sti. 18
46 Imamoglu un sanayi ve ticaret A.S. 17
47 Ozpa gida tarim hayvancilik ing. San. ve tic. A.S. 15
48 Yesilcay siit tirtinleri iiretim ve pazarlama Itd. Sti. Eskisehir 1 nolu subesi 15
49 Banvit bandirma vitaminli yem sanayi A.S. Eskisehir yem fabrikasi subesi 15
50 Spores gida i¢ecek ins. San. ve tic. Ltd. Sti. Yukari ilica kdyii subesi 14
51 Kavasoglu et ve et mamiilleri toptan ve perakende san. ve tic. Ltd. Sti. 13
52 Eris koll.sti. Ugur bayar ve ogullar1 murat-hasan hakan bayar 13
53 Novina gida sanayi ve ticaret Itd. Sti. 13
54 Riza zeydan 12
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Otomotiv Sektorii

Siwra Unvan Calisan Sayist

1 Tiirkiye lokomotif ve motor sanayi A.S. Tiillomsas 1.568

2 Ford otomotiv sanayi A.S. 1.120

3 Tusas motor sanayi A.S. 1.108

4 Arikan kriko ve makina sanayi ticaret A.S. 400

5 Hisarlar makina sanayi ve ticaret A.S. 395

6 Alp havacilik sanayi ve ticaret A.S. 332

7 Jms makina sanayi ve ticaret A.S. 127

8 Hases otomotiv yatirim ve pazarlama A.S. 93

9 Diindarlar makina sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 60

10 Kokliice makina ve yedek parca imalati ticaret sanayi Ltd. Sti 49

11 Alpata otomotiv sanayi ve pazarlama A.S. 47

12 T.m.s.teknik makina bilgisayar hizmetleri sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 45

13 Turan tarim makinalari sanayi ve ticaret A.S. 42

14 Aksoylu trayler romork sanayi ve ticaret A.S. 41

15 Yakaboyu kabin makina insaat zirai {irlinler san.ve tic.Ltd. Sti. 34

16 Coskundz savunma ve havacilik sanayi ticaret A.S. 32

17 Ejs eskisehir jant ve makina sanayi ve ticaret A.S. 26

18 Gkn eskisehir otomotiv lriinleri iiretim ve satig A.S. 26

19 Esjant otomotiv yedek parga sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 25

20 Esray makina otomotiv insaat sanayi ve ticaret A.S. 24

21 Atard savunma ve havacilik san. ileri teknoloji uyg. Ar-ge A.S. Eskisehir subesi 22

22 Aycan havacilik san. ve tic. Ltd. Sti. 22

23 Turbomak havacilik sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 21

24 Arikan kriko ve makina sanayi ticaret A.S. Teknoloji bulvart subesi 20

25 Ahmet boran 19

26 Zimag ara¢ ve makina san. ve tic. A.S. 19

27 Aydingdr havacilik savunma san. ve tic. Ltd.Sti. 17

28 Goral tarim makinalar sanayi ve ticaret A.S. 15

29 Es havacilik ve tasimacilik sanayi ve ticaret A.S. 15

30 Hiscar otomotiv endiistri sanayi ve ticaret A.S. 15

31 Karamanlilar otomotiv sanayi ve ticaret Ltd.Sti 15

32 Orsa ortopedi medikal 6zel egitim hizmetleri sanayi ve ticaret Ltd. Sti. 13

33 Aktir makina ingaat sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 12

34 Cia otomotiv makina san. ve tic. Ltd.Sti./ organize sanayi subesi 12
Tektil Sektorii

Swa  Unvan g;ahgan Saztst

1 Sarar giyim tekstil enerji sanayi ve ticaret A.S. 1.763

2 Ccs giyim sanayi ve ticaret A.S. 1.126

3 Fyg magazacilik tekstil san. ve tic. Ltd.Sti. 689

4 Cetintag giyim sanayi ve ticaret A.S. 438

5 Kanatteks tekstil nakliye pazarlama sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 247

6 Sarar giyim tekstil enerji sanayi ve ticaret ag./basma isletmesi subesi 220

7 Buzlu konfeksiyon giyim sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 175

8 Giiven karaca deri ticaret ve sanayi Ltd.Sti. 100

9 S.s. Bursa koza satis koop. Birligi (kozabirlik) koza ¢ekim tesisi mayislar subesi 33

10 Stimer 151k konfeksiyon tekstil san. ve tic. Ltd. Sti. Atolye subesi 26

11 Erdal saygi tekstil giyim sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 22

12 Eskisehir ¢orap ve tekstil san. Tic. Ltd.Sti.. Eskisehir subesi 17

13 Dersan deri zirai iiriinler sanayi ve ticaret Ltd.Sti. 11
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EK 6: Oziimseme Kapasitesi Ol¢egi Kullanim izni

Kimden :Tessa Flatten flatten@win.rwth-aachen.de anadolu.edu.tr {izerinden

Kime :Asli GEYLAN <ageylan@anadolu.edu.tr>
Tarih :22 Mayi1s 2012 12:16
Konu :Re: About your study 'A measure of absorptive capacity: Scale

development and validation'

Dear Asli,
thanks for your e-mail and your interest in our scale!
Of course you can use the scale for your thesis!

Good luck with your research,

Tessa

Dr. Tessa Flatten

RWTH Aachen

Lehrstuhl Wirtschaftswissenschaften fiir
Ingenieure und Naturwissenschaftler

- Griinderzentrum -

Kackertstra3e 7, 52072 Aachen

Phone: ++49/241/80-96177

Fax: ++49/241/80-92371

Mail: flatten@win.rwth-aachen.de
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EK 7: Soru Formunda Kullanilan Olcekler ve ifadeler

OZUMSEME KAPASITESI

Edinim

EDI1  Sektoriimiize iliskin bilgi toplamak, isletmemizde diizenli olarak yapilan istir.
EDI2  Calisanlarimiz sektoriimiize iligkin bilgi kaynaklarini kullanmalar1 konusunda tesvik edilir.
EDI3  Calisanlarimizdan faaliyette bulundugumuz sektor disindaki bilgileri de takip etmeleri beklenir.

Benimseme

BENI1 isletmemizde yeni fikir ve diisiinceler boliimler arasinda paylasilir.

BEN2 Sorunlarin ¢éziimiinde boliimler arast yardimlagmaya énem verilir.

BEN3  isletmemizde bir birim énemli bir bilgiye ulastiginda bu bilgi aninda diger boliimlere aktarilir.

Yeni geligmelerin aktarilmasi, sorunlarin ¢oziilmesi ve basarilarin paylasilmasi igin diizenli olarak

BEN4 toplantilar organize edilir.
Ddéniistiirme
SA1 Calisanlarimiz yeni bilgileri 6ziimser ve daha sonra gerekli durumlarda kullanir.

SA2 Calisanlarimiz isletme i¢indeki ve disindaki verileri (bilgileri) isletme igin degerli bilgilere doniistiirebilir.
SA3 Calisanlarimiz yeni 6grendikleri bilgileri islerini yiiriitiirken kullanabilir.

Kullanma

KULI1 Eletmemizde yeni iiriin modellerinin (prototiplerin) gelistirilmesi desteklenir.
KUL2  Isletmemizde teknoloji diizenli olarak gdzden gegirilir ve yeni gelismelere gore uyarlanur.
KUL3 Isletmemizde yeni teknolojiler kullanilarak daha verimli galigilir.

ISLETME PERFORMANSI

Operasyonel Performans

OPE1  Rakiplerimize kiyasla nihai iiriin maliyetlerimiz

OPE2  Rakiplerimize kiyasla iiriin kalitemiz

OPE3  Rakiplerimize kiyasla yeni iiriin gelistirilmesinde inovasyon kapasitesi

OPE4  Rakiplerimize kiyasla iiriin yelpazesinde yeni iiriinlerin piyasaya siiriilme hizi ve ¢esitliligi
OPES  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin maliyet avantaji

Ticari Performans

TIC1  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin kurumsal itibar1

TIC2  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin sunduklari ile pazarin beklentileri arasindaki uyum
TIC3  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin yeni tirlinleri pazara siirme basarisi

TIC4  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin kurum ve marka imaji

TIC5  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin miigteri sadakati

TIC6  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin miisteri tatmini

Finansal Performans

FIN1  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin karliligt

FIN2  Rakiplerimize kiyasla igletmemizin satig hacmi

FIN3  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin finansal sonuglar1 (ciro vb.)
FIN4  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin vergi dncesi karlilig:

FIN5S  Rakiplerimize kiyasla isletmemizin pazar pay1
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EK 8: Enstitiiden Alinin izin Yazsi

T.C.
@D ANADOLU UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirltgi

Say1  :B.30.2.ANA.0.41.00.00-605.01/1592 Tarih: 10/08/2012

ilgili Makama

Adi : Ash

Soyadi : YILMAZ

Baba Adi : Ramazan

Dogum Yeri ve Tarihi : Eskigehir — 15.05.1985

T.C. Kimlik No : 28120664650

Boliimii : Isletme (Y6netim ve Organizasyon) Anabilim Dal
Doktora

Uyrugu +EE.

Kayit Tarihi 217207 2007

Yukarida agik kimligi bulunan Ash YILMAZ Enstitimiiz Isletme (Yonetim ve
Organizasyon) anabilim dali doktora programina kayith égrencimizdir. Ogrenci, Prof.Dr.Inan
OZALP ve Dog.Dr.Baris BARAZ damsmanhiginda “Isletmelerde Oziimseme Kapasitesi ile
Algilanan Performans lliskisi: Eskisehir Arastrmasi” konulu bir doktora tezi
hazirlamaktadir. Adi1 gegen 8frencimize teziyle ilgili olarak kurumunuzda yapacag:

aragtirmalarda yardimei olunmasi hususunda geregini bilgilerinize arz ve rica ederim.

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii Yunus Emre Kampusii 26470 ESKISEHIR
Tel +90 222 335 08 95, Faks +90 222 335 08 95, E-Posta sosensi@anadolu.edu.tr,
Web: hitp://www sosbilens.anadolu.edu.tr
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EK 9: Pilot Uygulamaya iliskin Analiz Sonuclar1

(Giivenirlilik Analizi ve Aciklayic1 Faktor Analizi)

Oziimeseme Kapasitesine Iliskin Sonuclar

Faktorler/ifadeler

Faktor Yiikleri

Doniistiirme Boyutu
(Cronbach Alpha: ,821)

DON2 ,836
DON3 , 789
DONI1 ,705
EDI1 ,513
BEN4 ,422

Benimseme Boyutu
(Cronbach Alpha: ,820)

BEN3
BEN2
BENI1

,825
,800
172

Kullanim Boyutu
(Cronbach Alpha: ,836)

KUL3
KUL2
KULI1

,866
,840
,701

Edinim Boyutu
(Cronbach Alpha: ,515)

EDI 3
EDI 2

916
437

Ozd.*. 5,984
AV.* 21,931

1,296 1,046
19,632 18,961

,898
10,435

Kaiser-Meyer-Olkin testi =,887.
Barlett kiiresellik testi ~ =v": 1413,52 df: 78

£ <0,000.

*Ozd.: Ozdeger; A.V.: Aciklanan Varyans %.
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EK 9: Pilot Uygulamaya iliskin Analiz Sonuclar1 (Devam)

(Giivenirlilik Analizi ve Aciklayic1 Faktor Analizi)

Isletme Performansina Iliskin Sonuclar

Faktorler/ifadeler Faktor Yiikleri
Finansal Performans Boyutu

(Cronbach Alpha: ,872)
FIN4 ,834
FIN1 817
FIN3 171
FIN2 ,750
FINS ,711
OPES ,536

Ticari Performans Boyutu

(Cronbach Alpha: ,849)
TICS , 784
TIC6 , 781
TIC1 ,750
OPE2 ,700
TIC4 ,629

Operasyonel Performans Boyutu

(Cronbach Alpha: ,872)
OPE4 ,860
OPE3 ,753
TIC3 ,680
Ozd.*. 6,599 1,690 6,599
AV * 26,987 22,982 16,597
Kaiser-Meyer-Olkin testi =,882.
Barlett kiiresellik testi =9 1574,98 df: 91  » < 0,000.

*Ozd.: Ozdeger; A.V.: Aciklanan Varyans %.
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EK 10: Giivenirlik Tablosu

Ifade Ifade Diig,eltilmig Coklu Ifade
. Cikaridiginda Cikarildiginda Ifade- Cikarildiginda
Ifadeler Ortalamadaki Varyansdaki Toplam KoI;;’elasy.on Cronbach Alfa
o . .. . aresi L
Degisim Degisim Korelasyon Degeri

Edinim (o= 0,741)
EDI1 7,18 3,131 577 391 ,645
EDI2 7,26 3,243 ,652 ,444 ,573
EDI3 7,64 3,052 ,492 ,253 , 758
Benimseme (a = 0,847)
BEN1 11,43 6,168 737 ,552 ,783
BEN2 11,25 6,859 ,677 ,476 811
BEN3 11,51 6,287 ,709 ,507 ,795
BEN4 11,48 6,177 ,630 ,400 ,834
Doniistiirme (o = 0,819)
SAl 7,85 1,859 ,665 ,442 ,761
SA2 7,81 1,960 ,682 ,467 ,740
SA3 7,67 2,100 ,674 ,456 ,751
Kullanma (o = 0,835)
KUL1 7,80 3,131 ,562 ,319 ,892
KUL2 7,99 2,537 ,782 ,673 ,682
KUL3 7,95 2,530 ,755 ,656 ,710
Operasyonel Performans (o = 0,571)
OPE1 14,32 5,723 0,37 ,054 ,672
OPE2 13,41 4,616 515 ,343 ,430
OPE3 13,80 3,746 ,583 ,489 ,345
OPE4 13,76 4,040 ,485 414 415
OPE5 13,99 5,490 ,135 ,047 ,614
Ticari Performans (a = 0,874)
TIC1 19,01 10,968 ,681 ,503 ,852
TIC 2 19,28 10,941 , 704 ,522 ,848
TIC 3 19,38 10,475 ,646 457 ,860
TIC 4 19,05 10,545 ,683 ,482 ,852
TIC5 19,98 11,197 ,674 ,586 ,853
TIC6 19,05 11,175 ,689 ,576 ,851
Finansal Performans (o = 0,893)
FIN1 13,65 9,156 ,655 ,518 ,887
FIN 2 13,57 8,380 , 744 ,627 ,868
FIN 3 13,63 8,430 ,798 ,644 ,855
FIN 4 13,71 8,829 , 753 ,620 ,866
FIN 5 13,54 8,414 ,741 ,605 ,869
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EK 11: Kovaryans Matrisi (Ol¢iim Modeli)

EDI1 EDI2 EDI3  BENI BEN2  BENS3

EDI1 1.04

EDI2 058  0.85

EDI3 046  0.50 1.27

BENI1 047 053 049 098

BEN2 032 037 030 056 0.78

BEN3 040 046 040 0.63 052 098

BEN4 049 053  0.51 062 049 0.60

DONI1 030 036 030 039 035 042

DON2 033 037 037 035 025 034

DON3 025 028 0.21 0.31 028  0.29

KULI 037 036 031 035 029 032

KUL2 048 046 042 048 037 045

KUL3 048 049 044 052 040 0.51

OPE3 023 029 028 025 021 0.24

OPE4 020 0.17 016 024 0.19 0.18

TICI 0.17  0.21 0.12 023 020 0.21

TIC4 0.19 028 024 028 0.18 0.24

TICS 0.18 023 014 026 020 0.23

TIC6 0.18 022 016 026 022 025

FINI 0.13 013 015 017 0.13 0.16

FIN2 0.18 023 022 029 022 025

FIN3 0.15 020 017 022 0.18 0.24

FIN4  0.11 0.16 019 0.17 0.17 0.19
BEN4  DONI DON2 DON3  KULI KUL2

BEN4 1.19

DONI1 045 0.70

DON2 040 039 0.61

DON3 032 036 035 054

KULI 039 029 033 032 0.78

KUL2 054 038 037 031 045 085

KUL3 056 037 036 030 043 0.70

OPE3 030 0.19 022 0.18 027 030

OPE4 0.19 0.13 0.17 0.16 0.21 0.27

TICI 023 020 016 018 0.18 0.28

TIC4 026 0.18 0.18 0.13 0.16 0.27

TICS 025 0.16 014 0.16 0.16 025

TIC6 027 0.17 016 0.17 0.16 0.27

FINI 0.15 016 013 0.12 0.11 0.20

FIN2 026 0.17 016 014 0.14 0.27

FIN3  0.18 0.14 013 0.11 0.12 022

FIN4 0.17 0.15 0.14 0.10 0.11 0.18
KUL3 OPE3 OPE4 TICI TIC4  TICS

KUL3  0.89

OPE3 034 0.85

OPE4 029 052 0.84

TICI 028 032 027 0.66

TIC4 028 035 032 044 0.79

TICS 029 026 030 034 035 0.60

TIC6 029 0.3l 032 029 037 042

FINI 020 024 024 022 029 0.18
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FIN2 029 0.3l 035 033 0.41 0.34

FIN3 025 030 033 030 037 0.28

FIN4 022 029 026 024 030 0.21
TIC6  FINI FIN2  FIN3 FIN4

TIC6  0.59

FIN1 0.21 0.69

FIN2 031 037  0.83

FIN3 027 043 0.56  0.74

FIN4 024 048 042 048  0.67
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