T.C.
NEVSEHIR HACI BEKTAS VELI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGi ANABILIM DALI

STRATEJIK ESNEKLIGIN ORGUTSEL CiFT
YETENEKLILiGE OLAN ETKIiSINDE REKABET
STRATEJILERININ ROLU: YIYECEK ICECEK
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Doktora Tezi

Ozlem BASAR

Danigsman

Dr. Ogretim Uyesi Meral DURSUN KUCUKOGLU

Nevsehir
Nisan, 2022






T.C.
NEVSEHIR HACI BEKTAS VELI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGi ANABILIM DALI

STRATEJIK ESNEKLIGIN ORGUTSEL CiFT
YETENEKLILIGE OLAN ETKIiSINDE REKABET
STRATEJILERININ ROLU: YIYECEK ICECEK
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Doktora Tezi

Ozlem BASAR

Danigsman

Dr. Ogretim Uyesi Meral DURSUN KUCUKOGLU

Nevsehir
Nisan, 2022



STRATEJIK ESNEKLiGIN ORGUTSEL CiFT YETENEKLILIGE OLAN
ETKIiSINDE REKABET STRATEJILERININ ROLU: YIiYECEK iCECEK
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA
Ozlem BASAR
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm isletmeciligi Ana Bilim Dali, Doktora, Nisan 2022
Damisman: Doktor Ogretim Uyesi Meral DURSUN KUCUKOGLU

OZET
Bu tezin amaci stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde rekabet
stratejilerinin diizenleyici roliinii, Nevsehir il sinirlart i¢inde yer alan yiyecek icecek
isletmeleri Orneginde belirlenmesidir. Arastirma igin gerekli olan verilerin elde
edilmesinde anket formu kullanilmistir. Nevsehir il sinirlari i¢erisinde bulunan en az
bes calisani olan restoran isletmelerinin iist diizey bir yoneticisi ile goriisiilerek gerekli
veriler elde edilmistir.

Aragtirma modelin tahmin degiskeni; stratejik esneklik ve iki alt boyutu olan kaynak
esnekligi ve koordinasyon esnekligidir. Sonu¢ degiskeni olarak ele alinan orgiitsel ¢ift
yeteneklilik ise yine kesfetme stratejisi ve kullanma stratejisi olmak iizere iki boyuttan
olusmaktadir. Diizenleyici degisken olarak modele dahil edilen rekabet stratejileri ise
kuramsal olarak maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olmak {izere ii¢
boyuttan olusmasina ragmen yapilan analizler sonucunda maliyet liderligi ve
farklilasma olmak tizere iki boyut olarak ele alinmistir.

Diizenleyicilik etkisi ise process macro ile test edilmistir. Diizenleyici degisken olarak
iki boyutta ele alinan rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisinin stratejik
esneklik ile orgiitsel ¢ift yeteneklilik arasindaki iliskide hicbir boyutta (stratejik
esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde, kaynak esnekliginin kesfetme
stratejisine olan etkisinde, kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde,
koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde ve koordinasyon
esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde) diizenleyici etkisine rastlanmamustir.
Odaklanma stratejisinin ise stratejik esnekligin oOrgiitsel ¢ift yeteneklilige olan
etkisinde, kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde ve kaynak
esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde diizenleyici rolii bulunmaktadir.
Ancak koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisi olan etkisinde ve koordinasyon
esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici
rolii bulunmamaktadir.

Yapilan bu arastirmanin sonuclarina gore ilgili O6rneklemde maliyet liderligi
stratejisinin stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde diizenleyici
roliiniin olmadig tespit edilmistir. Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan
etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici rolii ise kismen kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Esneklik, Orgiitsel Cift Yeteneklilik, Rekabet
Stratejileri, Yiyecek Icecek Isletmeleri.
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ABSTRACT
The purpose of this thesis is; to determine in the sample of the food and beverage
businesses located in the province of Nevsehir, the role of competitive strategies in the
effect of strategic flexibility on ambidexterity. The questionnaire form was used to
obtain the data required for the research. Necessary data were obtained by discussing
a senior manager of restaurant businesses with at least having five employees located
within the provincial borders of Nevsehir.

The independent variable of the research model is; strategic flexibility and its two
dimensions are resource flexibility and coordination flexibility. Ambidexterity, which
Is considered as the outcome variable, consists of two dimensions, exploration and
exploitation. Although the competitive strategies included in the model as a moderator
variable theoretically consist of three dimensions as cost leadership, differentiation and
focus, as a result of the analyzes made, it has been handled as two dimensions as cost
leadership and differentiation.

The moderating effect was tested with the process macro. The cost leadership strategy,
one of the competitive strategies, which is considered in two dimensions as a
moderator variable, has not been found to have a moderating effect in any dimension
on the relationship between strategic flexibility and ambidexterity (the effect of
strategic flexibility on ambidexterity, the effect of resource flexibility on exploration
strategy, the effect of resource flexibility on strategy of exploitation, the effect of
coordination flexibility on exploration strategy, and the effect of coordination
flexibility on strategy of exploitation). The focus strategy has a moderating role in the
effect of strategic flexibility on ambidexterity, resource flexibility on exploration
strategy, and resource flexibility on exploitation strategy. However, the focus strategy
does not have a moderating role in the effect of coordination flexibility on the
exploration strategy and on the effect of coordination flexibility on the exploitation
strategy.

According to the results of this research, it was detected that the cost leadership
strategy did not have a moderating role on the effect of strategic flexibility on
ambidexterity in the related sample. The moderating role of the focus strategy in the
effect of strategic flexibility on ambidexterity has been partially accepted.

Keywords: Strategic Flexibility, Ambidexterity, Competitive Strategy, Food and
Beverage Businesses.
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GIRIS
Glinlimiiz diinyasinda yaganan degisimler; kiiresellesme, teknolojinin hizla gelismesi
ve llkeler arasinda yapilan anlagmalar, iilkeler arasindaki fiziki sinirlarin neredeyse
ortadan kalkmasina neden olmustur. Diinya lizerinde yasanan bu degisimler elbette ki
is diinyasina da yansimakta, is diinyasinin yapisini degistirmekte ve bunu yapmaya da

devam edecegi ongoriilmektedir.

Is diinyasmin daha karmasik hale gelmesi, cevresel degisimlerin hizla artmasi,
piyasalarin daha kiiresel hale gelmesi, geleneksel endiistri sinirlarinin siirekli bir
degisim halinde olmasi, bir¢ok endiistrinin hiper rekabet¢i hale gelmesi, iiriin yasam
dongiilerinin kisalmasi1 yoniindeki egilimler genis ¢apta kabul gérmektedir (Volberda,
1998: 94). Kiiresellesme ayn1 zamanda rakipleri analiz etmeyi ve tanimlamay1 da
zorlastirmaktadir. Bununla birlikte isletmelerin hitap ettigi miisteri profili de
degismektedir. Giiniimiiz misteri profili farkli ihtiyaglari olan, daha bilingli, yenilik
odakli ve fiyat, kalite, tatmin ihtiyaclarina 6nem veren, bilgiye kolayca ulasabilen bir
yapidadir (Hitt, Keats ve Demarie, 1998: 23).

Isletmelerinin bu degisim karsisinda hayatta kalabilmesinin; mevcut islerini basarili
bir sekilde devam ettirebilmelerine ve mevcut kaynaklar1 yeniden yapilandirip yeni
yetenekler gelistirip yeni alanlar kesfetmelerine bagl oldugunu gosteren ikna edici
kamitlar bulunmaktadir (O’Reilly IIT ve Tushman, 2011: 19). Orgiitsel ¢ift yeteneklilik
olarak ifade edilen bu siire¢ isletmelerin birbiri ile rekabet eden ve birbiri ile ¢eliskili
olan farkli yetenekleri saglama konusundaki iist diizey kabiliyetini ifade etmektedir
(Menguc ve Auh, 2008: 456). Farkli bir ifade ile orgiitsel ¢ift yeteneklilik isletmelerin
iki farkli ve celigkili olarak goriilen stratejiyi eszamanli olarak uygulayip basarili
olabilmesidir (Cing6z ve Akdogan, 2015: 59; Hodgkinson, Ravishankar ve Aitken-
Fischer, 2014: 1248).

Ancak ortamdaki dinamikler ve karmasiklik derecesi artmaya devam ettikge,
geleneksel stratejik yonetim paradigmalar artan belirsizlikle basa ¢ikmak icin yeterli
olamaya bilmektedir ve bu durum da yiiksek c¢esitlilik ve yiiksek hiza hitap eden
stratejik esneklik paradigmasinin 6n plana ¢ikmasina neden olmaktadir (Sushil, 2015:

114). Bir isletmenin kaynaklarini hem proaktif hem de reaktif bir sekilde kullanarak



ortamindaki firsatlara ve tehditlere yanit verme becerisiyle, stratejik riski yonetme
yetenegi olarak tanimlanan stratejik esnekligin (Roberts ve Stockport, 2009: 29),
orgiitsel cift yeteneklilik saglama siirecinde Onemli bir Onciil olabilecegi
diistiniilmektedir. Ciinkii giiniimiiz diinyasinda isletmelerin mevcut yeteneklerine
ve/veya avantajlarina giivenmesi onlar1 basar1 tuzagina diistirebilmektedir. Cogu rakip
basarili bir yeniligi kolayca taklit edebilmekte, sektore yeni giren igletmeler veya
cevresel degisimler isletmenin sahip oldugu rekabet avantajini hizli bir sekilde etkisiz
kilabilmektedir. Bu nedenle “en 1yi” strateji yoktur. Tek bir rekabetci stratejiye bagl
kalmak (ne kadar basarili olursa olsun), altta yatan kosullar degistiginde genellikle
sorunlu hale gelmektedir (Lau, 1996: 12). Ayrica kiiresellesme ve teknolojik
gelismelerin etkisi ile birlikte piyasalar isletmelere yeni getiriler elde etme firsatlari da
sunmaktadir. Bu durum isletme yoneticileri i¢in ugrasilmasi gereken ¢ok fazla paydas
ve beklenmedik durum olusturmaktadir (Hitt, Keats ve Demarie, 1998: 24).

Isletmelerin bu sartlar altinda hem giiniimiiz hem de gelecek is diinyasmin

gereksinimlerine cevap verme konusunda esnek olmalar1 gerekmektedir.

Artan rekabet ve miisteri talepleri isletmelerin rakiplerine hizli yanit vermesini veya
rakiplerini yenerek proaktif davranmasini gerektirmektedir. Bu yeni rekabet
ortaminda ki dinamizm, belirsizlik ve 6n goriinmezlik birgok isletmenin basarili
olabilmesi i¢in Onemli degisiklikler yapmasini gerektirmektedir. Yeni rekabet
ortaminda igletmelerin etkin bir sekilde faaliyet gostermesi i¢in elde etmeleri gereken
en 6nemli 6zellik stratejik esnekliktir (Hitt, Keats ve Demarie, 1998: 24). Giiniimiiz
kiiresel 1s diinyasindaki ekonomik calkantilara, teknolojideki hizli degisime,
bilinmeyen rekabet alanlarma ve yiiksek cevresel belirsizliklere yalnizca stratejik
olarak esnek olan igletmeler dayanabilmektedirler (Sushil, 2015: 114-115). 21.
ylzyilda isletmelerin basarisi stratejik esneklik olusturmalarina baghdir (Hitt, Keats

ve Demarie, 1998: 22).

Arastirma kapsaminda ele alian degiskenler kuramsal agidan incelendiginde ise iki
temel orgiit kurami ile desteklendigi ifade edilebilmektedir. Orgiitsel kuramlar
arasinda temel kuramlardan biri olarak karsimiza ¢ikan kosul bagimlilik kuramai; ¢evre,
teknoloji, strateji ve biiyiikliik etmenlerinin igletmelerin 6rgiit tasarimi lizerinde etkili

oldugu ve orgiitsel yapmnin da orgiit performansin etkiledigini savunmaktadir (Kog,



2013). Yine temel kuramlardan bir digeri olan kaynak bagimliligi kurami iki temel
fikirden hareket etmektedir; oOrgiitlerin ancak etkin olduklar1 silirece hayatta
kalabilecekleri ve etkinliginin ise i¢inde bulundugu cevre sartlarina bagli oldugudur
(Sayilar, 2013). Bu arastirmada ele alinan degiskenlerin bu iki kurama da uygun
oldugu goriilmektedir. Stratejik esneklik isletmelerin degisen cevresel sartlara gore
ellerindeki kaynaklarin kullanim alanlarin1 ve koordinasyon sekillerini giincellemesi
gerektigini ifade etmektedir. Yine orgiitsel ¢ift yeteneklilik isletmelerin hem giiniimiiz
hem de yarinin diinyasindaki degisimlere cevap verebilmesi i¢in kullanma ve kesfetme
becerilerini gelistirmesi gerektigini savunmaktadir. Rekabet stratejilerinin temel bakis
acist da isletmelerin sektordeki rekabeti etkileyen giicleri analiz ederek kendisine
savunulabilir bir konum olusturmasini ifade eder. Bu tez calismasinda ele alinan
konulardan 1icli de isletmelerin icinde bulundugu sartlara goére kendini
konumlandirmasi, degisen ¢evre sartlarina uyum saglamasi yoniindedir. Bunun temel
nedeni ise isletmelerin ig diinyasinda faaliyetlerine ve hayatina devam edebilmesidir.
Dolayisiyla bu ¢aligmada ele alinan tiim degiskenlerin ve genel olarak modelin temel
orgiit kuramlar1 olarak kabul edilen kosul bagimlilik ve kaynak bagimliligi kurami

tarafindan desteklendigini ifade edebiliriz.

Bu baglamda bu tez ¢alismasinda stratejik yonetim bakis acisiyla belirsizligin ve
rekabetin yogun oldugu ortamlarda isletmelerin piyasadaki rakipleri karsisinda
kendilerine savunulabilir bir alan olusturmak ig¢in segctikleri rekabet stratejisinin
stratejik esnekligin oOrgiitsel cift yeteneklilige olan etkisinde onemli bir diizenleyici
olabilecegi diisiiniilmektedir. Sonucta bir isletmenin sectigi rekabet stratejisi tiirli
isletmenin  hitap ettigi pazarin genisliginden, rakipleri karsisinda nasil
konumlanacagina kadar isletmenin bir¢ok siirecini direkt etkileyen stratejik bir

karardir.

Bu ¢ergevede, bu ¢alismanin amaci stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan
etkisinde rekabet stratejilerinin diizenleyici roliinii belirlemektir. Bu ¢alisma ile hem
isletme yoneticilerine fayda saglayacak bilgilerin ortaya konulmasi hem de stratejik
yonetim literatiirline katki saglanmasi amaglanmaktadir. Ayrica yapilan literatiir
taramasi sonucunda arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerin daha dnce birlikte

ele alindig1 bir ¢aligmaya rastlanmamuistir. Yine ¢aligmanin Nevsehir ilinde ve hizmet



sektoriinde gerceklestirilmis olmasi ¢alismanin 6zgiin yanlarindan bir digeridir. Bu tez

calismasinin belirtilen 6zelliklerinden dolay1 6nem arz ettigi diisliniilmektedir.

Calismada literatiir taramasi ve uygulama olmak {izere iki farkli yontem kullanilmastir.
Arastirmanin degiskenlerinin incelendigi ilk ii¢ boliimde literatiir taramasi ile ilgili
degiskenlere iliskin yapilan ¢alismalar incelenmis ve bu tez caligmasinin amacina
uygun olarak Ozetlenmistir. Arastirmanin ampirik kisminmi olusturan dordiincii
bolimde ise alan arastirmasina ve sonuglarina yer verilmistir. Arastirmanin
uygulamasi Nevsehir ilinde faaliyet gosteren yiyecek icecek isletmeleri iizerinde
gerceklestirilmistir. Uygulama alaninin iiretim ve tiiketimin es zamanli oldugu ve
dolayistyla isgiicii niteliklerin de diger sektorlere gore daha fazla 6nem arz ettigi
hizmet pazarinin alt sektorlerinden yiyecek-igecek pazarinda olusmasi planlanmistir.
Nevsehir ilinin Kapadokya turizm pazar ile 6ne ¢ikmasi bolgedeki yiyecek-igecek
isletmelerinin ¢esitliligini arttirmaktadir. Bolgede hem yerli hem yabanci turist
pazarma yonelik hizmet veren cok sayida ve cesitli 6zelliklerde yiyecek-igecek
isletmesi bulunmaktadir. Bu farkli yap1 ve 6zelliklerdeki yiyecek-igecek isletmelerinin
bu tez calismasi kapsaminda ele alinan stratejik esneklik, kullandiklar1 rekabet
stratejileri tiirleri ve ¢ift yeteneklilik acisindan mevcut durumlart merak edilmistir. Bu
amacla yiyecek-igecek isletmelerindeki {iist diizey yoOneticilerinin bakis acisi
dogrultusunda verileri toplanmasi planlanmistir. Yine bu nedenle, bolgedeki tiim
yiyecek igecek isletmeleri aragtirma kapsamina dahil edilmeyip, daha kurumsal ve
arastirma kapsamina uygun olacak nitelikte olan yiyecek icecek isletmelerine ulagsmak
hedeflenmistir. Bu dogrultuda, bolgede faaliyet gdsteren restoran isletmelerinden en
az bes calisan1 olan isletmelerin gerekli verilerin elde edilmesi i¢in daha uygun
olacagina yargisal olarak karar verilmistir. Gerekli verilerin elde edilmesi i¢in anket
yontemi kullanilmigtir. Anket calismasinda kullanilan 6lcekler literatiirde daha 6nce
kullanilmis ve gecerliligi giivenirligi test edilmis Ol¢eklerdir. Elde edilen verilerin
kuramsal yapisi ile uyumlu olup olmadigin test etmek i¢in dogrulayici faktor analizi
(DFA) ve dogrulanan boyutlarin diizenleyicilik etkisinin test edilmesi i¢in regresyon

analizi uygulanmistir.

Bu tez caligmasinda ele alinan degiskenlerden stratejik esneklik tahmin degiskeni,

orgiitsel ¢ift yeteneklilik sonu¢ degiskeni ve rekabet stratejileri ise diizenleyici
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degisken olarak degerlendirilmektedir. Tezin birinci boliimiinde arastirmanin tahmin
degiskeni olan stratejik esneklik konusu ele alinmaktadir. Stratejik esneklik ile ilgili
yapilmis tanimlara, stratejik esnekligin boyutlarina yer verilmektedir. Ayn1 zamanda
bu boliimde stratejik esneklik ve orgiitsel ¢ift yeteneklilik ile ilgili yapilan arastirma
sonuglarina yer verilmektedir. Tezin ikinci bolimde sonug degiskeni olan orgiitsel
cift yeteneklilige ait tanimlara, kavrama ait boyutlara ve modellere yer verilmektedir.
Orgiitsel  ¢ift yeteneklilik saglamada liderlerin rolii yine bu béliimde
degerlendirilmektedir. Son olarak rekabet stratejileri ile Orgiitsel ¢ift yeteneklilik
arasindaki iligkileri gdsteren aragtirma sonuglari ile bu boliim tamamlanmaktadir.
Arastirmanin diizenleyici degiskeni olan rekabet stratejileri ise tezin iiglinci
boliimiinde ele alinmaktadir. Bu boliimde oncellikle sektorde etkin bir sekilde rekabet
etmek i¢in farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilen baslica tipolojilere yer
verilmektedir. Stratejik tipolojinin temellerini olusturan Ansoff’un strateji elemanlari
analizi ve biiylime matrisi, isletmelerin ¢evresel degisimler karsisinda davranig
kaliplarin1 ayarlayarak ¢evresel degisime adapte olabilecegi ve hatta niifuz
edebilecegini ifade eden Miles ve Snow’un rekabet stratejileri ve literatiirde en ¢ok
kabul goren tipolojilerden biri olan Porter’in rekabet stratejileri tipolojileri hakkinda

ayrintili bilgiler yer almaktadir.

Tezin dordiincii boliimiinde ise alan arastirmasina iligkin bilgilere yer verilmektedir.
Alan arastirmasinin konusu ve dnemi, amaci, kapsami ve sinirliliklart agiklanmaktadir.
Yine arastirma kapsaminda ele alinan evren ve Orneklem, Ol¢lim aracinin
olusturulmasi, arastirmanin modeli ve hipotezleri, kullanilan veri analiz yontemleri ve

analiz sonuglar1 ise aragtirmanin metodolojisi baslig1 altinda yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM
STRATEJIK ESNEKLIK
Stratejik yonetim, ortaya ¢ikan c¢evresel firsat ve tehditlerin tespit edilmesi, bunlarin
gelecekteki etkilerinin tahmin edilmesi ve bunlara yonelik tepkilerin isletme bazinda
gelistirilmesini igermektedir. Ancak isletmelerin faaliyet gdsterdigi ¢evrenin ¢ok hizli
degisen ve yiiksek belirsizlik iceren birgok firsat ve tehdidi barindirmasi, isletmelerin
geleneksek  stratejik  yonetim  yaklasimlarini  kullanarak  tepki  vermesini
zorlagtirmaktadir. Burada isletmeler i¢in uygun olabilecek yaklasim Ansoff’un
“stirpriz  yonetimi” olarak adlandirdigi kurumsal olarak esneklik gelistirme
secenegidir. Stratejik esnekligin odak noktasi, ciddi uzun vadeli kisitlamalar
getirebilecek ve/veya stratejik adaptasyon ihtiyaci olusturacak kadar 6nemli olan
cevresel degisiklikler (6rnegin, is kapsami, yetenek veya kullanilan teknolojilerde

carpict bir degisiklik) ile ilgilidir (Aaker ve Mascarenhas, 1984: 74).

1.1. Stratejik Esneklik Tanimlari

Stratejik esneklik terimi, strateji aragtirmacilar tarafindan genellikle dinamik rekabet
ortamlarinda ortaya ¢ikan gesitli taleplere yanit verme konusunda isletme yeteneklerini
belirtmek i¢in kullanilmaktadir (Sanchez, 1995: 138). Farkli aragtirmacilarin konu ile
ilgili yapmis olduklar1 baglica tanimlara ve bakis acilarina ise asagida yer

verilmektedir.

Aaker ve Mascarenhas (1984: 74), isletmelerde stratejik adaptasyon ihtiyaci yaratan
onemli cevresel belirsizliklere cevap vermenin bir yolunun da stratejik esneklik
oldugunu belirtmekte ve stratejik esnekligin, isletmenin performansi tizerinde anlamli
bir etkisi olan 6nemli, belirsiz ve hizli meydana gelen ¢evresel degisikliklere uyum
saglama yetenegi olarak tanimlanabilecegini ifade etmektedirler. Evans (1991) yapmis

oldugu c¢aligmada stratejik esneklik kavramini tarihsel gelisimi bakimindan



incelemekte ve kavrami degisken ortamlar1 yonetmek i¢in uygun bir yetenek olarak
ele almaktadir (Evans, 1991: 69). Cok yonli bir kavram olarak ifade ettigi stratejik
esnekligin ileri teknoloji gerektiren sektdrlerde kritik bir 6neme sahip oldugu
vurgulansa da diger sektorler i¢in de Onemimin kiiglimsenmemesi gerektigi

belirtilmektedir.

Sanchez (1995: 135), stratejik esnekligi kaynak ve koordinasyon esnekliklerinin bir
birlesimi olarak ele almaktadir. Bu birlesimin yeni stratejiler ve organizasyon yapilari
ile bir¢ok iiriin pazarinda rekabet yapisini degistiren baskin bir mantiga yol agtigini
iddia etmektedir. Stratejik esnekligin insanlar, siiregler, ftriinler ve entegre
sistemlerden olustugunu belirten Lau (1996: 11) stratejik esnekligi, isletmelerin iistiin
bilgi ve kabiliyetlerinin destegi ile amaclarini diizenleyerek belirsizlige yanit verme

yetenegi olarak ele almaktadir.

Stratejik esnekligi niteliksel bir kavram olarak ele alan Volberda (1996: 363)
isletmenin, uzun vadeli sonuglar1 olan ve hizli bir sekilde yanit vermesi gereken
alisiimadik degisikliklerle karsilastiginda stratejik esneklige ihtiya¢ duydugunu ve
kavramin organizasyonel faaliyetlerin dogasindaki degisiklikleri igerdigini
belirtmektedir. Stratejik esneklikle ilgili sorunlar ve zorluklar, tanimi geregi
yapilandirilmamistir ve rutin degildir. Stratejik esneklik ile ilgili diger tanimlarda
stratejik esneklik bir yetenek olarak degerlendirilmektedir. Ancak Volberda (1996)

kavrami yapisal bir degisiklik olarak ele almaktadir.

Hitt, Keats ve Demarie (1998: 26) stratejik esnekligi, isletmenin degisen rekabet
kosullarina kars1 proaktif davranmasi veya degisime cevap vermesi ve bdylece rekabet
avantajim1 gelistirme ve / veya siirdiirme kabiliyeti olarak tanimlamaktadirlar. Bu
tanimda yazarlar stratejik esnekligi rekabet avantajinin ele gecirilebilmesi veya
sirdliriilebilmesi i¢in proaktif davramislardan olusan bir yetenek olarak ele
almaktadirlar. Grewal ve Tansuhaj (2001: 72) ise stratejik esnekligi, piyasadaki
tehditlere ve firsatlara derhal proaktif veya reaktif bir sekilde yanit veren ekonomik ve
politik riskleri yonetmedeki organizasyonel beceri olarak tanimlamaktadirlar.

Arastirmacilar diger tanimlardan farkli olarak stratejik esnekligin reaktif bir davranis

olarak da ortaya gikabilecegini belirtmektedirler.



Son derece belirsiz ve degisen bir ortamda, yoneticilerin sorunlara hizli bir sekilde
yanit verebilmek icin stratejik esneklige sahip olmasi gerektigini ifade eden Shimizu
ve Hitt (2004: 44) bu siiregte isletme kaynaklarmin diizenlenmesi iizerinde
durmuslardir. Stratejik esnekligin, isletmenin dis ortamdaki biiyiik degisiklikleri
belirleme, kaynaklart bu degisikliklere cevap verebilecek sekilde diizenleme ve
mevcut kaynak taahhiitlerini durdurma veya tersine gevirme zamani geldiginde hemen
fark etme ve harekete gecme kabiliyeti oldugunu belirtmektedirler. Ayrica dinamik
ortamlarda stratejik esnekligin korunmasini, yoneticiler ve isletmeler agisindan zor

fakat 6nemli gorevlerinden biri olarak ele almaktadirlar (Shimizu ve Hitt, 2004: 45).

Roberts ve Stockport (2009: 29) yapmis olduklari c¢alismada stratejik esneklik
kavramina iligskin yapilan tanimlamalar1 zaman periyotlar1 iginde incelemektedirler.
Stratejik esneklik teriminin ortak bir tanima sahip olmamakla birlikte, isletmelerin
daha bagarili olabilmeleri i¢in bir ara¢ sagladigini ve stratejik esnekligin isletmelerin
siirekli degisen bir ortamla basa c¢ikmak igin stratejik secimleri yapmasini,
gelistirmesini ve degistirmesini 6nerdigini belirtmislerdir. Stratejik esneklik, ¢evresel
belirsizlikle yakindan baglantilidir ve isletmelerin ihtiyaclara gore degisebilme
yetenegi olarak ifade edilir. Esneklik, tersine ¢evrilemez olan evrimin aksine, mevcut
bir duruma tersine g¢evrilebilir bir sekilde uyum saglama yetenegidir. Bu kavram, bu
kosullarin 6ngériilebilir olup olmadigina veya 6nceden bilinen kosullardan tamamen
farkli olup olmadigina bakilmaksizin, degisen kosullarda operasyonel kalma

yetenegini yansitmaktadir (Abbott ve Banerji, 2003: 1-2).

Stratejik esneklik kavrami, stratejik yoOnetim literatiiriinde isletmelerin pazar
degisimiyle basa ¢ikmalarini ve rekabetci kalmalarini saglayan yetenekleri ve orgiitsel
ozellikleri yakalamalari i¢in kullanilmaktadir (Tolstoy, 2014: 19). Stratejik esneklik,
rekabet avantajina sahip olmak i¢in isletmelerin dinamik ortamindaki degisikliklere
hizla cevap verme yetenegini saglayan stratejik se¢im olarak tanimlanmaktadir

(Eryesil, Esmen ve Beduk, 2015: 3260).

Literatiirdeki esneklik tanimlarinin isletme ya da ¢evre odakli olarak yapildigini ifade
eden Roberts ve Stockport (2009: 29), esnekligin hem i¢ hem de dis perspektifi

birlestiren bir tanima ihtiya¢ duydugunu ifade etmislerdir. Stratejik esnekligin;



stratejik riski yonetme, cevresel degisime (hem firsatlara hem de tehditlere) yanit
verme ve Dbir isletmenin kaynaklarin1 hem proaktif hem de reaktif olarak kullanma
yetenegi ile ilgili oldugunu belirten yazarlar stratejik esnekligi; bir isletmenin
kaynaklarini hem proaktif hem de reaktif bir sekilde kullanarak ortamindaki firsatlara
ve tehditlere yanit verme becerisiyle, stratejik riski yonetme yetenegi olarak
tanimlamaktadirlar. Kavrami hem isletme i¢i hem de isletme dis1 perspektiften ele alan
baska bir calismada stratejik esneklik isletmenin varhi§imi ve siirdiiriilebilirligini
devam ettirilebilmesinde bir 6ngérii olarak degerlendirilmektedir. Sushil (2015: 114)
stratejik esnekligi hem isletme igi hem de isletme dis1 degisim igin proaktif ve reaktif
stratejik hamleler olarak ifade etmektedir. Sushil’in (2015) yapmis oldugu bu tanimda
stratejik esneklik bir yetenek olarak degil, stratejik bir hamle olarak ele alinmaktadir.
Stratejik esnekligin kendi basina bir ama¢ olmadigini belirten Evans, (1991: 85)
stratejik esnekligi, oyunun kurallarinin yeniden tanimlanmasi veya oyunun dogasinin
degismesine kars1 bir 6n hazirlik olarak degerlendirmektedir. Ve diger strateji ilkeleri
ile nasil iliskili oldugu sorusunu, daha fazla arastirma gerektiren bir konu olarak

belirtmektedir.

Stratejik esneklik ile ilgili literatiirde farkli tanimlar oldugu kadar farkli yaklagimlar
da s6z konusudur. Bazi arastirmacilar (Lau, 1996; Evans, 1991; Sanchez 1995)
stratejik esnekligi isletmelerin degisen cevre kosullarina karst yasamini devam
ettirebilmesi igin igletmelerin stratejisini degistirebilme veya ayni anda farkli stratejiler
uygulayabilme yetenegi olarak ele alirken, bazi arastirmacilar ise (Skordoulis, 2004)
stratejik esnekligin stratejiden stratejiye atlamamak oldugunu, silirece yeni fikirler
dahil edilerek esnek olmanin saglanacagini ifade etmektedir. Konu ile ilgili

yaklagimlar soyledir;

Lau (1996: 12-13), isletmelerin sektordeki rekabette etkin olabilmesi ve pazara
girebilmesi i¢in bir gereklilik olan diigiik maliyet ve yiiksek kalite gibi, esnekligin de
rekabet yetenegi gelistirmenin bir anahtari olabilecegini ifade etmektedir. Yazara gore,
belirsizlik bazi isletmeler igin tehdit unsuru olustururken, esneklige sahip isletmeler
i¢in pazar odakli ya da kaynak odakl firsatlar saglayabilmektedir. Bu nedenle, tiim
rekabetci isletmeler, gerektiginde bir stratejiden digerine ge¢cmeye hazir olmak

durumundadir. Uygun strateji, bir igletmenin giicli ve zayif yonlerine baglidir.



Stratejik esneklik, isletmelerin bir hakim stratejiden digerine, bir rekabetgi 6ncelikten
digerine gegmesine izin verir, ancak ayni zamanda uzun vadeli bir kaynak taahhtidi
ve bir eylem plan1 anlamina da gelmektedir. Bu nedenle isletmenin kaynaklarinin ve

yeteneklerinin mevcut durumu isletmenin ilerlemesinde etkin bir rol oynamaktadir.

Stratejik esneklige ulagsmanin dort yolunu; engelleyici manevra, koruyucu manevra,
diizeltici manevra ve sOmiiriicii manevra olarak belirten Evans (1991: 85) stratejik
esneklik ile ilgili temel zorlugun, belirli bir zamanda oyundaki ¢evresel olasiliklara ve
paydas tercihlerine bagl olarak, dort tiir manevranin tek tek veya toplu olarak hepsini
hizli bir sekilde yliriitme yetenegini gelistirmek ve mevcut varliklar1 dagitmak
oldugunu ifade etmektedir. Ayrica stratejik esnekligin bu dért manevradan birini se¢ip
kullanmak olmadigin1 vurgulamaktadir. Benzer bir yaklasimla Sanchez (1995: 138)
basarili olmas1 muhtemel tek bir 'en iyi' eylem planini segmenin genellikle gercekei
olmayan bir stratejik hedef oldugunu belirtmektedir. Yine Beraha (2020: 3) stratejik
esneklik alaninda yapilan cesitli calismalarin, isletme i¢in en uygun tek bir plan
seceneginin siirekli degisen ¢evre kosullarinda realist bir yaklasim olmadigi sonucuna
ulagtigini ifade etmektedir. Kati ve koklesmis jenerik rekabet stratejilerinin, yerini
esnek ve dinamik stratejik rekabet formiill ve uygulama yapilarima biraktig
distintilebilir (Sushil, 2015: 114). Stratejik esneklik, isletmelerin yeni firsatlart etkili
bir sekilde kesfetmelerini ve bu firsatlar1 verimli bir sekilde kullanmalarini, stratejik
odaklarini kolayca degistirmelerini ve stratejik yon gelistirmelerini ve hakim norm ve
degerlerini degistirmenin yam1 sira temel norm ve degerlerden sapmalari

diizeltmelerini saglamaktadir (Dwyer vd., 2014: 386).

Farkl1 bir yaklagimla stratejik agidan esnek kalmanin, stratejiden stratejiye atlamakla
esdeger olmadigin1 vurgulayan Skordoulis (2004: 258) isletmelerin operasyonel
etkinligi ve gii¢lii bir stratejik durusu siirdiirmek icin mevcut stratejilerine siirekli

olarak yeni fikirlerin dahil edilmesi gerektigini ifade etmektedir.

1.2. Stratejik Esnekligin Boyutlar:

Stratejik esneklik ile ilgili birgok ¢alisma yapilmis olsa da kavram ile ilgili ortak bir
tanima ulagilamamigtir (Evans, 1991, 73; Roberts ve Stockport, 2009). Konu
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hakkindaki farkli yaklagimlar, farkli boyutlarin da ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Bu boyutlardan baglicalar1 asagida agiklanmaktadir.

Esneklik kavramimi stratejik agidan degerlendiren ilk arastirmacilardan biri olan
Ansoff (1965), kavrami dig ve i¢ esneklik olarak siniflandirmaktadir. Dis esnekligin,
"tim yumurtalar1 tek bir sepete koymayarak" elde edildigini, i¢c esnekligi ise “felakete
yanit olarak yastik saglamaya c¢alismak" seklinde ifade etmektedir. Bununla birlikte,
esnekligin her iki tiiriiniin de yonetim tarafindan belirsizlik, 6ngdriilemeyen degisim,
beklenmedik durum ve felaketlerle basa ¢ikmak igin kullanildigimi belirtmektedir
(Akt. Koornhof, 2001: 23).

Evans (1991) isletmelerin daha hizli hareket edebilmek ve manevra kabiliyetlerini
genisletmek i¢in stratejik esneklik aradiklarini belirtmekte ve ¢alismasinda stratejik
esneklige ulagmak icin engelleyici manevra, koruyucu manevra, diizeltici manevra ve
somiiriicii manevra seklinde dort farkli manevradan bahsetmektedir. Engelleyici
manevra, ihtiya¢c duymadan 6nce yeni secenekler olusturarak esneklige ulagsmay1 ifade
etmektedir ve pazardaki degisimleri hizlandirmayi, rakiplerini sasirtmay1 diger bir
ifade ile angajman kurallarin1 dikte etmeyi icermektedir. Engelleyici manevra gibi
proaktif bir yaklagim sergilemeyen koruyucu manevra ise isletmenin kendisini
potansiyel zararlardan korumasi i¢in geri ¢ekilme veya sigorta yaptirma gibi tedbirler
almasini kapsamaktadir. Bazi aragtirmacilar bu yaklagimin igletmenin tiim yumurtalari
aynt sepete koymamas: yaklasimina benzerligini vurgulamaktadir. Koruyucu
manevralara ragmen igletmenin hayatta kalmasini tehdit eden durumlar ortaya ¢ikmasi
durumunda, yasanan sarsintinin etkisinden kurtulmak igin gereken yenilenebilme
yetenegi ise diizeltici manevra olarak ifade edilmektedir. Yapilan tiim uzun donemli
ongoriilere ragmen sektérde her an ortaya cikabilecek beklenmedik durumlardan
yararlanma yetenegi ise sOmiiriicii manevra olarak belirtilmektedir. Diizeltici ve
sOmiiriicli manevralar ise reaktif bir bakis acisini ortaya koymaktadir. Ayrica yazar
engelleyici ve somiiriicii manevralari saldirgan, koruyucu ve diizeltici manevralart ise
savunmaci olarak ifade etmektedir (Evans, 1991: 78-82).

Abbott ve Banerji (2003) stratejik esnekligi, pazar esnekligi, tiretim esnekligi ve
rekabet esnekligi olarak ii¢ boyutta ele almaktadirlar. Pazar esnekligi, degisen gevresel

kosullara yanit olarak pazarlama g¢abalarini kisa silirede yeniden ayarlama yetenegi
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olarak ifade edilmektedir. Uretim esnekligi, rekabetci maliyetlerle ve kisa bir teslim
stiresiyle mal veya hizmet iiretme / saglama yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Rekabet esnekligi ise, yiiksek rekabet yogunluguna, talep ve teknolojik belirsizlige

sahip kiiresel pazarlarda rekabet etme yetenegidir.

Sanchez (1995: 138), stratejik esnekligi kaynak ve koordinasyon esnekliklerinin bir
birlesimi olarak ele almakta ve dinamik {iriin pazarlarinda stratejik yoneticiler igin
temel zorluklarin;

e Rekabetci ortamdaki gelismelere yanit vermede alternatif eylem yollarini takip
etmek icin bir isletmeye stratejik secenekler sunabilecek esnek kaynaklarin
belirlenmesi ve elde edilmesi,

e Isletmenin kullanabilecegi kaynaklarin esneklikleri en iist diizeye ¢ikarmak
icin kaynaklarin kullaniminin koordine edilmesinde esneklik gelistirmesi

oldugunu iddia etmektedir.

Sanchez (1995) tarafindan kaynak esnekligi ve koordinasyon esnekligi olarak ifade
edilen bu iki boyut literatiirde en ¢ok kabul géren boyutlar olmustur. Kaynak esnekligi,
yeni iirlin olusturma teknolojilerinin, triinlerin gelistirilme, tretilme, dagitilma ve
pazarlanma siiregleri tizerindeki etkisini ifade etmektedir (Sanchez, 1995: 138). Bir
kaynagin uygulanabilecegi daha genis bir alternatif kullanim araliginin olmasi, bir
kaynak kullanimindan alternatif bir kullanima gec¢is maliyetinin ve zorlugunun daha
diisiik olmasi1 ve alternatif bir kaynak kullanimina gegmek i¢in gereken stirenin daha
kisa olmasi kaynak esnekliginin daha fazla oldugu anlamina gelmektedir. Esnekligin
bu boyutunda ortiik olan unsur, {irlin firsatlarina yanit vermede gecikmenin firsat
maliyetidir. Bir isletmenin iriin yaratma kaynagindaki esnekligin en diisiik seviyesi,
isletmenin genel iirlin yaratma siirecinin ve dolayistyla iiriin stratejisi se¢eneklerinin
esnekligini sinirlamaktadir (Sanchez, 1995: 139). Kaynak esnekliginin artan rekabet
ortaminda ve gelisen pazarlarda firsata doniisebilecek avantajlar1 yakalayabilmede
isletmeye avantaj saglayabilecegi ve yani sira doviz kurlar1 ve enerji maliyetleri gibi
degisen kalemlere kars: isletmeyi daha hazirlikli tutabilecegi ifade edilmektedir (Ocal
ve Ozkara, 2018: 335).
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Koordinasyon esnekligi ise bir isletmenin iirlin gelistirme kaynaklarindaki esneklikler
ile isletmenin bu kaynaklar1 yeni iiriin stratejileri ve organizasyon yapilari araciligiyla
etkin bir sekilde kullanma yetenegi arasindaki kritik karsilikli bagimliliklar
belirlemeye yardimer olmaktadir (Sanchez, 1995: 138). Dinamik iiriin pazarlarinda,
tiriin olusturma kaynaklarinin kullanimlarint koordine etmedeki esneklik, iiriin
stratejilerini  yeniden tanimlama, kaynak zincirlerini yeniden yapilandirma ve
kaynaklar1 etkin bir sekilde yeniden dagitma esnekliklerinden olusmaktadir.
Isletmenin alternatif iiriin stratejileri takip etmedeki koordinasyon esnekligi, her ii¢
stiregte de uyumlu esnekliklerin elde edilmesine baglidir (Sanchez, 1995: 140). Ayrica
koordinasyon esnekliginin isletmelerin bulunduklari pazar béliimiine ve kosullarina

uyum saglamasini kolaylastirabilecegi ifade edilmektedir (Ocal ve Ozkara, 2018, 336).

Igili literatiirde goriildiigii {izere stratejik esneklik farkli boyutlarda (Ansoff, 1965;
Evans, 1991; Sanchez, 1995; Abbott ve Banerji, 2003) ele alinmaktadir. Ancak, farkli
rekabet ortamlarinda tiim boyutlar esit derecede 6neme sahip degillerdir. Bu nedenle,
belirli bir deneysel esnekligin etkisini incelerken, ilgili boyutlara veya esneklik
tirlerine odaklanmaya 6zen gosterilmesi daha dogru bir yaklagim saglamaktadir.
Ayrica arastirmaya konu olacak sektoriin biiytik bir etkisi vardir (Dreyer ve Grenhaug,

2004: 492).

1.3. Stratejik Esneklik ve Orgiitsel Cift Yeteneklilik ile lgili Arastirma

Sonuclarn

Literatiirde stratejik esneklik ile cift yeteneklilik arasindaki iliskiyi inceleyen siirh
sayida arastirmaya ulasilabilmistir. Literatlir agirlikli olarak stratejik esnekligin
orgiitsel ¢ift yetenekliliginin onciilii oldugunu gostermektedir ancak tam tersini ifade
eden calismalar da mevcuttur. Ilgili arastirmalarin sonuglarina ise asagida yer

verilmistir.

Kortman vd. (2014) yapmis olduklar1 ¢aligmada stratejik esnekligin operasyonel
verimlilik Uizerindeki etkisinde c¢ift yetenekliligin aracilik roliinii arastirmislardir.
Aragtirmanin sonuglarina gore oOrgiitsel cift yetenekliligin, stratejik esneklik ve

operasyonel verimlilik arasindaki iligkiye tam olarak aracilik ettigi sonucuna
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ulagsmiglardir. Bu arastirma sonuglarma gore, stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift

yeteneklilik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu sdylenebilmektedir.

Matsuno ve Kohlbacher (2020) Japonya’da hizmet ve imalat sektoriinde faaliyet
gosteren 3400 igletme yoneticisi ile yapmis olduklar1 ¢aligmada stratejik esnekligin,
orgiitsel ¢ift yetenekliligin hem kesfetme hem de kullanma boyutlarini gelistirmesine
ve her iki faaliyette de yer almasina izin verdigini ifade etmektedirler. Ayrica stratejik
esnekligin orgiitsel ¢ift yetenekliligin kesfetme ve kullanma boyutlari ile pozitif ve

dogrudan iliskili oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Jiang, Wang ve Wei (2021) yapmis olduklari ¢alismada kaynak esnekliginin ve
koordinasyon esnekliginin orgiitsel cift yeteneklilik ilizerinde pozitif ve anlamli yonde

etkisi oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Stelmaszczyk ve Perscieniak’i (2020) Polonya'da tekstil geri doniisiim endiistrisinde
lider 33 magaza agina sahip bir isletmede yoneticiler ile yaptiklar goriismede yonetsel
kararlar ve cift yeteneklilik perspektifinde ele aldiklar1 6rgiitsel 6grenme arasindaki
iliskide stratejik esnekligin aracilik rollinii arastirmiglardir. Aragtirma sonuglarina gore
kaynak esnekligi ve koordinasyon esnekliginin varsayilan iliskiye tam aracilik ettigi
sonucuna ulagilmistir. Bu sonugtan hareketle kaynak esnekligi ve koordinasyon
esnekliginin ¢ift yeteneklilik perspektifinde ele alinan orgiitsel 6grenme iizerinde etkili

oldugu ifade edilebilmektedir.

Ubeda-Garcia vd. (2017) yapmus olduklari ¢alismada insan kaynaklari esnekliginin
performans iizerindeki etkisinde cift yetenekliligin arac1 roliinii arastirmiglardir. insan
kaynaklar1 esnekliginin, isletmelerin insan kaynaklarinin, isletmeye rekabet ortaminda
stratejik alternatifler gelistirme sansi sunan beceri ve davranis repertuarlarina sahip
olma derecesi olarak tanimlandig1 ¢alismada, insan kaynaklari esnekliginin, kesfetme
ve kullanma boyutlariin eszamanli gelisimine katkis1 nedeniyle performans tizerinde
olumlu yonde etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore insan kaynaklari
esnekliginin ¢ift yeteneklilige pozitif yonde etki ettigi sdylenebilir. Yine Ketabchi
(2020) yapmis oldugu calismada insan kaynaklar1 esnekligi ile Orgiitsel g¢ift

yeteneklilik arasindaki iliskiyi arastirmistir. Arastirma sonuglarina gore insan
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kaynaklar1 esnekliginin, orgiitsel ¢ift yeteneklilik ile pozitif olarak iliskili oldugu
sonucuna ulasiimistir. Insan kaynaginin isletmenin 6nemli kaynaklarindan biri oldugu

diisiintildiiglinde ilgili arastirma sonuglarinin arastirmanin tezini destekledigi ifade

edilebilir.

Papatya, Papatya ve Hamsioglu (2019) yilinda Ankara ilinde faaliyet gosteren dort ve
bes yildizli otel isletmeleri {izerinde yapmis olduklar1 ¢alismada isletme rekabetinde
stratejik esneklik, ¢evresel tiirbiilans, isletme yetenekleri ve performans arasindaki
iliskiyi ortaya koymaya calismislardir. Calismadan elde edilen sonuglar; ¢evresel
tirblilansin  stratejik esneklik iizerinde, stratejik esnekligin igletme yetenekleri
tizerinde ve isletme yeteneklerinin isletme performansi iizerinde pozitif yonde etkileri
oldugu sonucuna ulasilmistir. Sonug olarak stratejik esneklik isletme yeteneklerini
etkilemekte ve isletmeler sahip oldugu yetenekleri, stratejilerinde meydana gelecek
degisimlere gore yeniden diizenlemeleri gerekmektedir. Stratejik esneklik isletmelerin
rekabetci avantaj saglama ve siirdiiriilebilir rekabet¢i {istiinliik yaratma konusunda

performanslarini etkilemektedir.

Ilgili arastirma sonuglarinin aksine Cingdz ve Akdogan (2015: 61) orgiitsel cift
yetenekliligin, isletmelerin de§isen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi igin gerekli
olan esnekligi saglayarak ve isletmeleri katiliktan korudugunu ifade etmektedir. Rialti
vd. (2020) ise, yapmis olduklar ¢alismada orgiitsel ¢ift yetenekliligin kesfetme ve
kullanma boyutlarin1 yenilik bakis agisi ile ele almiglar ve her iki boyutunun da
stratejik esnekligin elde edilmesinde olumlu yonde iliskili oldugu sonucuna

ulagmislardir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL CIFT YETENEKLILIK
Orgiitler i¢in ¢ift yeteneklilik terimi ilk defa 1976 yilinda Robert Duncan tarafindan
bir kitap boliimiinde, bir¢ok isletmenin farkli zaman siireclerini ve ydnetimsel
yeteneklerini iceren faaliyetleri yonetmek i¢in olusturdugu “ikili yapilar"
tanimlamanin bir yolu olarak kullanilmistir (Aktaran Birkinshaw ve Gupto, 2013:
288). llerleyen donemde ise orgiitsel ¢ift yetenekliligin bircok farkli kavram ile
iligkilendirilmesi ve farkli analiz boyutlarinda ele alinmasi konu ile ilgili farkli
tanimlamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Konunun net bir sekilde ortaya
konulabilmesi i¢in bu bdliimde oncelikle terimin orijinali, Tiirkge karsiligi, konunun
gelisimi ve ele alinis sekilleri hakkinda bilgi verilmektedir. Daha sonra ise orgiitsel gift
yetenekliligin tanimi, boyutlari, konu ile ilgili gelistirilmis modeller ve orglitsel ¢ift
yeteneklilik saglamada liderlerin rolii konularina deginilmektedir. Son olarak da
orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve aragtirmanin diizenleyici degiskeni olan rekabet stratejileri

ile ilgili yapilan aragtirma sonuglarina yer verilmektedir.

Terimin orijinali olan “ambidexterity” kelimesi Oxford Ingilizce sozliigiinde “iki eli
ayni sekilde kullanma giicii” olarak ifade edilmektedir (Menguc ve Auh, 2008: 458).
“Ambidexterity” teriminin Tiirk¢e karsili§i konusunda arastirmacilar agisindan bir
fikir birligi olusmamustir. Yurtici literatiir incelendiginde terimin Tiirkge karsilig:
olarak orgiitsel ustalik (Cingdz ve Akdogan, 2015; Sezer ve Bakan, 2017; Yildiz ve
Karatas, 2017; Saglam, 2020), orgiitsel ¢ift yonliiliikk (Yilmaz, 2014; Acaray, 2018),
cift yonliiliik (Kili¢ Keceli, 2015; Atc1, Kale ve Seker, 2017; Cekmecelioglu, Giinsel,
[lhan 2018), orgiitsel ¢ift yeteneklilik (Comez, 2012) ve gift yeteneklilik (Tokgdz,
2016; Sirkintioglu  Yildirim, 2017; Rasulova, 2019) terimlerinin kullanildig1
goriilmektedir. Bu tez calismasinda ise terimin Tiirk¢e karsiligi olan “iki elini de

kullanabilme, iki elini de esit derecede kullanabilme” (https://www.seslisozluk.net/)



https://www.seslisozluk.net/

anlamlarmi isletmeler agisindan en iyi sekilde “orgiitsel ¢ift yeteneklilik” kavraminin
karsiladigr distiniildiigii igin oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik olarak ifade edilmektedir.
Ayrica ¢alismada terim karmasasina yol agmamasi i¢in diger aragtirmacilarin farkl
sekillerde ifade ettikleri “ambidexterity” yine “Orgiitsel ¢ift yeteneklilik” olarak

aktarilmaktadir.

Orgiitsel arastirmacilar, kullanma ve kesfetme konusunda esit derecede hiinerli olan
isletmeler i¢in bir metafor olarak, insanlarin her iki elini de esit beceriyle kullanma
yetenegi olan “Orgiitsel ¢ift yeteneklilik” terimini her gegen giin daha fazla
kullanmaktadirlar (Simsek, 2009: 597). Terimin orgiitler i¢in ilk kullanim1 1970°1i
yillara uzansa da orgiitsel cift yeteneklilik konusuna olan ilginin 2000’li yillarda
arttigint sdylemek miimkiindiir. 1995 — 2005 yillar1 arasinda kavrami tanimlayan,
Onemini gosteren ve teorik alt yapisini olusturan ilk birka¢ makale yayinlanmistir.
2005 yili itibariyle kavrami farkli sekillerde ele alan, onciillerini, sonuglarini,
diizenleyici ve aract degiskenlerin rollerini arastiran makalelerin ¢cogalmasi ve ayni
zamanda bu asamada kavramu farkli kavramlarla iliskilendiren ve farkli analiz
diizeylerinde ele alan bircok makale yaymlanmasi konunun dikkat c¢ekmesini
saglamistir. 2009 yili itibariyle ise c¢ift yetenekliliginin ek yonlerini arastiran
makalelerin daha da artmasi ve dergilerin 6zel sayilarinda veya temali boliimlerinde
konunun derinlemesine incelenmesi konuya olan ilginin artmasina sebep olmustur

(Birkinshaw ve Gupta, 2013: 289-290).

Aragtirmacilar, ¢ok sayida onemli orgiitsel kavrami analiz etmek icin ¢ift yeteneklilik
bakis acisim1 kullanmaktadirlar. Bunlardan baslicalart; orgiitsel 6grenme (March,
1991; Levinthal ve March, 1993; Gupta, Smith ve Shalley, 2006; Wei, Yi ve Guo,
2014), orgiitsel dizayn (Tushman ve O’Reilly 111, 1996; Gibson ve Birkinshaw, 2004),
liderlik teorisi (Jansen vd., 2008; O’Reilly III ve Tushman, 2011), stratejik yonetim
(Burgelman, 1991; Auh ve Menguc 2005; Lubatkin vd., 2006; Hodgkinson,
Ravishankar ve Fischer 2014), inovasyon (Benner ve Tushman, 2003; He ve Wong,
2004; Jansen vd., 2005; Cantarello, Martini ve Nosella, 2012; Comez, 2012; Yilmaz,
2014; Acaray, 2018) ve kalite yonetimi (Herzallah, Gutierrez-Gutierrez ve Munoz
Rosas 2017 ) olarak ifade edilebilir.
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Orgiitsel ¢ift yetenekliligin birgok farkli kavram ile iliskilendirilmesi ve farkli analiz
boyutlarinda ele alinmasi konu ile ilgili farkli tanimlarin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur. Bir sonraki baslik altinda ise bu tanimlara yer verilmektedir.

2.1. Orgiitsel Cift Yeteneklilik Tanimlar

Konuyu stratejik yonetim bakis agisi ile ele alan Lubatkin vd. (2006: 646) orgiitsel ¢ift
yetenekliligi bir isletmenin hem kullanma hem de kesfetme odakli yonelimlerini
ortaklasa takip etme yetenegi olarak ifade etmektedirler. Menguc ve Auh (2008: 456)
ise, yine stratejik bakis agisi ile yaptiklari tanimda orgiitsel ¢ift yeteneklilik terimini,
isletmenin birbiri ile rekabet eden ve birbiri ile geliskili olan farkli yeteneklerin pesinde
kosma konusundaki iist diizey kabiliyeti olarak ifade etmektedirler. O’Reilly III ve
Tushman (2008: 200) ise orgiitsel ¢ift yetenekliligi, iist diizey yoneticilerin 6grenmesi
ile somutlasan ve degisen kosullara uyum saglamak i¢in mevcut kurumsal varliklar
ve yetkinlikleri tekrarlanabilir bir sekilde yeniden yapilandirma yetenegi olarak ele

almaktadirlar.

Orgiitsel dizayn bakis agisiyla Tushman ve O’Reilly 111 (1996: 24) tarafindan yapilan
calismada ise orgiitsel ¢ift yeteneklilik, ayni isletme i¢inde birden ¢ok ¢eliskili yapi,
stire¢ ve kiiltiirii barindirmanin sonucu olarak ortaya ¢ikan, ayni anda hem artan hem
de siireksiz inovasyonu ve degisimi takip etme yetenegi olarak ifade edilmektedir.
Yine konuyu Orgiitsel dizayn bakis asisi ile ele alan ve orgiitsel ¢ift yetenekliligin
yapisal degil baglamsal olarak saglanmasi gerektigini ifade eden Gibson ve
Birkinshaw (2004: 209), baglamsal ¢ift yetenekliligi tiim is birimlerinde ayni anda
uyum ve uyarlanabilirlik elde etme kapasitesi olarak ifade etmektedirler. Orgiitsel ¢ift
yeteneklilik, bir isletmenin, giiniimiiziin is taleplerini yonetirken uyumlu ve verimli
olma, ayni anda ortamdaki degisikliklere uyum saglama yetenegidir (Raisch ve

Birkinshaw, 2008: 375).

Konuya orgiitsel 6grenme perspektifinden yaklasan diger bir ¢aligmada orgiitsel ¢ift
yetenekliligin, her biri ya kesfetme ya da kullanma konusunda uzmanlasan, gevsek bir
sekilde bagli ve farklilastirilmisg alt birimler veya bireyler araciligiyla hem kesfetmenin
hem de kullanmanin eszamanli takibini ifade ettigi belirtilmektedir (Gupto, Smith ve
Shalley, 2006: 693).
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He ve Wong (2004: 483) ise orgiitsel ¢ift yeteneklilik terimi i¢in “hokkabaz" metaforu
kullanmaktadirlar ve hem olgun pazarlarda rekabet edebilme (maliyet, verimlilik ve
artan yeniligin kritik oldugu), hem de gelismekte olan pazarlar (deneyim, hiz ve
esnekligin kritik oldugu yerlerde) i¢in yeni iirin ve hizmet gelistirme yeteneklerine
sahip isletmeler olarak ifade etmektedirler. Yine inovasyon yonetimi bakis acgisi ile
yapilan diger bir ¢alismada Jansen vd. (2008: 982), orgiitsel ¢ift yetenekliligi
isletmelerin es zamanli olarak kesfetme ve kullanma siireglerini gergeklestirme
yetenegi olarak ele almaktadirlar. Cift yeteneklilik kavrami isletme bazinda ele
alindiginda es zamanli olarak hem mevcut yetenekleri kullanabilme hem de yeni
firsatlardan yararlanabilme yetenegini ifade etmektedir (Cingéz ve Akdogan, 2015:

62).

Yukaridaki tanimlarda da goriildiigii tizere oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik ile ilgili farkli
yaklasimlar mevcuttur ve jenerik kullanmimi belirsizdir ancak terim genellikle bir
isletmenin ayn1 anda farkli ve siklikla rekabet eden stratejik eylemleri gergeklestirme
yetenegini ifade etmek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (O’Reilly III ve Tushman,
2013: 330; Simsek vd., 2009: 865; Cingdz ve Akdogan, 2015: 59). Orgiitsel cift
yetenekliligin arkasindaki temel fikir, isletmelerin temel faaliyetleri arasinda belirli bir
dereceye kadar geligki olmasidir (6rnegin, mevcut ve gelecekteki projelere yatirim,
diisiik maliyetli iiretime kars1 farklilagtirma). Dolayisiyla bir¢ok igletme bir seyi elde
etmek i¢in digerinden vazge¢mek zorunda kalmaktadir. Basarili isletmeler ise bu
celiskiyi ve degis tokus iligkisini tamamen ortadan kaldiramasa da biiyiik ol¢iide
uzlagtirmanin yolunu bulmakta ve bdylelikle uzun vadede rekabet giiglerini
arttirmaktadirlar (Gibson ve Birkinshaw, 2004: 209). Orgiitsel ¢ift yeteneklilik fikri,
yenilik ve verimliligin dikey oldugu ve bunlar arasindaki degis tokuslarda her zaman
birinin digeri i¢in feda edilmesi gerektigi varsayima meydan okumaktadir. Maliyet ve
kalite arasindaki degis tokuslarla ilgili eski varsayimlarin kalite hareketi tarafindan
tersine cevrildigi gibi, orgiitsel ¢ift yeteneklilik de iyi belirlenmis kosullar altinda
isletmelerin hem kullanma hem de kesfetme faaliyetlerini yerine getirmesinin

miimkiin olabilecegini ifade etmektedir (O’Reilly IIT ve Tushman, 2008: 202).

Isletmeler verimlilik ve esneklik, uyarlanabilirlik ve uyum, entegrasyon ve yamit

verebilirlik ve kesfetme ve kullanma gibi birgok tiirden ikiligi ele almaya
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calismaktadirlar. Tiim bu durumlarda, sorulan ilgili aragtirma sorularini ¢ergevelemek
icin ¢ift yeteneklilik kavramini kullanmak miimkiindiir (Birkinshaw ve Gupto, 2013:
287). Cift vyeteneklilik ile ilgili ortaya ¢ikan birgok yapr gibi, nasil
kavramsallastirilmas1 ve Olclilmesi gerektigine dair farkli bakis agilar1 da konuyu
zenginlestirmekle birlikte cesitli elestirileri de beraberinde getirmektedir. Orgiitsel ¢ift
yeteneklilik teriminin akademisyenler tarafindan siirekli farkli kavramlara
uygulanmasinin kavrami orijinalinden uzaklastirarak anlamini yitirmesine (O’Reilly
Il ve Tushman, 2013: 333) ve kavram olarak bu kadar esnek olmasmin onun
kullanighiligin1 sorgulamaya neden olacagi konusunda endiseler olusturmaktadir.
Ciinkii kavramin esnekliginin artmasi, analitik agidan giiciinii ve agikligini
kaybetmesine neden olabilecegi diisiincesini dogurmaktadir (Birkinshaw ve Gupto,
2013: 296).

Cift yeteneklilik ile ilgili ortaya ¢ikan farkli yapi, kavram ve dlgekler ayn1 zamanda
kavramin farkli boyutlarda ele alinmasina da neden olmustur. Bir sonraki baslik altinda

konu ile ilgili gelistirilen farkli boyutlar degerlendirilmektedir.

2.2. Orgiitsel Cift Yetenekliligin Boyutlar

Orgiitsel ¢ift yetenekliligin, bir isletmenin ayni anda farkli ve siklikla rekabet eden
stratejik eylemleri gergeklestirme yetenegini genis bir sekilde ifade etmek i¢in yaygin
olarak kullanildig1 daha 6nce de belirtilmisti. Bu 'rekabet eden' eylemleri, arastirma
ve istikrar (Rivkin ve Siggelkow, 2003), esneklik ve verimlilik (Adler, Goldoftas ve
Levine, 1999), arama kapsami ve derinligi (Katila ve Ahuja, 2002), mevcut bilgiyi
kullanma ve kesifsel 6grenme ( Kang ve Snell, 2009), uyum ve uyarlanabilirlik
(Gibson ve Birkinshaw, 2004), artan ve siireksiz yenilikler (Benner ve Tushman, 2003;
Smith ve Tushman, 2005), kesifsel bilgi paylagimi ve kullanim amagli bilgi paylagimi
(Im ve Rai, 2008), kar yanlis1 ve biliylime yanlis1 stratejiler (Han, 2005) olarak ele alan
calismalar mevcuttur (Aktaran Simsek vd., 2009: 865). Ancak Oorgiitsel ¢ift
yeteneklilik lizerine yapilan ¢aligsmalara agirlikli olarak March’in (1991) kesfetme ve
kullanma boyutlar1 (Winter ve Szulanski, 2001; Chen, 2005; Jansen vd., 2005; Smith
ve Tushman, 2005; Lavie ve Rosenkopf, 2006; Gupta, Smith ve Shalley, 2006; Raisch,
2006; Andersen ve Nielsen, 2007; Bierly ve Daly, 2007; Menguc ve Auh, 2008; Kang
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ve Snell, 2009) iizerine yogunlasmistir (Aktaran Simsek vd., 2009: 866). Bu ¢alismada

da kesfetme ve kullanma boyutlari ele alinacaktir.

2.2.1. Kesfetme ve Kullanma

“Ambidexterity” teriminin Tirk¢e karsiliginda oldugu gibi boyutlarinin da Tiirkce
karsiliklart konusunda da arastirmacilar arasinda farkli kullanimlar s6z konusudur.
“Exploration” ve “exploitation” terimleri ile ifade edilen boyutlarin yurtici literatiirde
kesfedici yetenek, gelistirici yetenek (Kilig Kegeli, 2015); kesfetme, tecriibelerden
faydalanma (Comez, 2012); kesfedici, mevcudu gelistirici (Sirkintioglu Yildirim,
2017); yeni yetenekler kesfetme, mevcut olan1 kullanma (Tokg6z, 2016); arastirma,
kullanma (Rasulova, 2019); arastirmaci ustalik, yararlanici ustalik (Saglam, 2020) ve
arastirma, yararlanma (Yildiz ve Karatas, 2017) olarak ifade edildigi goriilmektedir.
Kelimelerin sozliik anlamlarina bakildiginda “exploration” kelimesinin kesif,
arastirma, inceleme, arama (https://www.seslisozluk.net) anlamlarina geldigi
goriilmektedir. March da (1991: 71) terimin, arama, varyasyon, risk alma, deneme,
oyun, kesif, esneklik, yenilik gibi terimlerle agiklanabilecek seyleri igerdigini ifade
etmektedir. Tiim bunlar dikkate alindiginda exploration terimini en iyi “kesfetme”

teriminin karsilayacagi diistiniilmektedir.

“Exploitation” kelimesinin Tiirk¢e karsiliginin ise istismar, kullanma ve somiirme
anlamlarina geldigi goriilmektedir (https://www.seslisozluk.net). March, (1991: 71)
ise bu boyutun iyilestirme, se¢im, iiretim, verimlilik, uygulama, yiiriitme gibi seyleri
icerdigini ifade etmektedir. Bu nedenlerle “exploitation” kelimesini en iyi “kullanma”
kelimesinin ifade edecegi diislinlilmektedir. Dolayisiyla March’in  (1991)
“exploration” ve “exploitation” olarak ifade ettigi boyutlar bu c¢alisma kapsaminda
“kesfetme” ve “kullanma” olarak ifade edilmektedir. Ayrica bu arastirma kapsaminda
ele alinan c¢aligmalarda ilgili boyutlar farkli sekilde ifade edilmis olsalar da anlam

karmasasina sebep olmamak agisindan kesfetme ve kullanma olarak aktarilmaktadir.

Kullanma, esas olarak mevcut beceri ve yetenekleri iyilestirmek ve genisletmekle
ilgilenirken kesfetme, yenilik¢i ve girisimci konseptlerle mevcut fikirlere meydan
okumakla ilgilenmektedir (Auh ve Menguc, 2005: 1653). Kullanmanin 6zii, mevcut

yetkinliklerin, teknolojilerin ve paradigmalarin iyilestirilmesi ve genisletilmesidir.
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Getirileri pozitif, yakin ve Ongoriilebilirdir. Kesfetmenin 6zii, yeni alternatifleri
deneyimlemektir, getirileri belirsiz, uzak ve genellikle olumsuzdur (March, 1991: 85).
Kullanma, verimliligin, kontroliin ve asamali iyilestirmenin 6diillendirildigi olgun
teknolojiler ve pazarlarda rekabet etme yetenegini, kesfetme ise esneklik, otonomi ve
deneyimin gerekli oldugu yeni teknolojiler ve pazarlarda rekabet etme yetenegini ifade
etmektedir (O’Reilly IIT ve Tushman, 2013: 324). Kullanma boyutu, daha fazla agik
bilgi igermektedir ve siireklilik, rutin, standartlar ve tekrar hakkinda fikirler
barindirmaktadir. Yetkinliklerin ve becerilerin eklenmesi, personel ve bir biitiin olarak
isletme i¢in 6diil olasiligini arttirmaktadir. Ve bununla birlikte, 6zellikle isletmelerde
etkilesimlerin artacagini1 gdsteren kanitlar barindirmaktadir. Kesfetme boyutunda ise
iligkili somut ve soyut getiriler sistematik olarak daha az kesinlik i¢cermektedir ve
kesfetme siireci zaman, eylem ve adaptasyon bakimindan daha uzun siireyi
kapsamaktadir. Kesfetme, kullanma boyutuna kiyasla daha az kesinlik, daha uzun
zaman ¢ergevesi ve daha az yaygin olan gercekler anlamina gelen temel arastirmalari

icermektedir (Popadiuk, 2012: 77).

Kullanma boyutunun temel tezi, isletmenin rakiplerine karst mevcut konumunu
koruyabilmesi i¢in isletme kaynaklarinin yeterli / biiyiik bir kismim tahsis ederek
piyasada rahat bir pozisyon saglamanin miimkiin olmasidir. Bu nedenle, mevcut
yetkinliklerin ve kaynaklarin iyilestirilmesi ve ince ayarlarinin yapilmasi organizasyon
yapisina vurgu yapmaktadir. Ancak kesfetme boyutunu desteklemeden kullanma
boyutuna asir1 giivenmek, isletmeyi "basari tuzagina" siiriikleyebilir. Kullanma
boyutunun daha kesin ve kisa vadeli olan sonuglar1 isletmenin kesfetme boyutunun
potansiyel olarak daha karli olabilecek, uzun vadeli ve belirsiz sonuglarin1 gézden
kagirmasina neden olabilmektedir (Auh ve Menguc, 2005: 1653-1654). Isletme
kullanma boyutu igin ¢abaladiginda, daha biiyiik kesinliklere ve faaliyetlerde daha
fazla hiza, yakinliga ve netlige dogru bir egilim olugsmaktadir. Bu, devrim niteligindeki
yeniliklere daha az ¢aba harcanmasi anlamina gelmektedir ki bu durum da orta ve uzun
vadede orgiitsel bilginin eskimesine yonelik egilimleri etkileyen bir unsur olarak
karsimiza ¢ikabilmektedir (Popadiuk, 2012: 76). Bu da isletmelerin, kendilerini
yetersiz istikrarli dengeler iginde sikisip kalmis olarak bulmalarina (March, 1991: 71),

degisim karsisinda basarisiz olma ihtimallerinin artmasina (O’Reilly 111 ve Tushman,
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2013: 325) ve igletmenin kendisini, modasi ge¢mis ve kullanilmaz olma durumunda

bulmasina neden olabilmektedir (Levinthal ve March, 1993: 105).

Kullanma boyutunu diglayarak kesfetme ile mesgul olan isletmeler ise, bu boyutun pek
cok faydasini elde etmeden sadece deneme maliyetlerine katlandiklarini fark
edeceklerdir. Cok fazla gelismemis yeni fikirlerin ¢ok azi1 aywrt edici yeterlilik
sergilemektedir (March, 1991: 71). Yalnizca kesifle ugrasan bu isletmeler de bilgisinin
getirisini asla elde edemeyecegi ger¢eginden muzdarip olabilmektedirler (Levinthal ve

March, 1993: 105).

Bir isletmenin kars1 karsiya oldugu temel sorun, mevcut sartlarin1 devam ettirebilmek
icin yeterli diizeyde kullanma ve kesfetme igin gerekli enerjiyi eszamanli olarak
ayirmak ile ilgilidir (Levinthal ve March, 1993: 105). Kullanma ve kesfetme, kit
kaynaklar ve dikkat i¢in rekabet etmektedir, en uygun kullanma ve kesfetme
seviyelerini yakalayip silirdirmek son derece zordur ve bazi potansiyel tavizleri
icermektedir (Simsek vd., 2009: 867). Kisa vadeli basarinin daha kesin ve
ongoriilebilir olmasi kullanma boyutunun lehine bir 6nyargi olusturmaktadir. Bu da
isletmelerin  kesfetme ve kullanma boyutlar1 arasinda denge saglamasini
zorlagtirmaktadir (O’Reilly III ve Tushman, 2013: 325). Isletmelerin kesfetme ve
kullanma eylemlerini esitleme yetenegi baska bir ifade ile orgiitsel ¢ift yeteneklilik
kapasitesini olusturabilmeleri igletmelerin arastirma hizini koruyabilmesi ve mevcut
olanlar stirekli olarak optimize ederken yeni iirlin ve hizmetleri gelistirmesi ile ortaya

cikmaktadir (Martins vd., 2014: 394),

Ayrica ¢ift yeteneklilik, sadece ayn1 kesfetme ve kullanma seviyelerine ulasmak degil,
her ikisinin kazanimlarinin maksimize edilmesidir (Simsek vd. 2009: 867) ve
dolayistyla ozellikle belirsizligin yogun oldugu cevrelerde faaliyet gdosteren
isletmelerde kisa vadede basariy1 saglarken uzun vadede isletmenin yasamini devam
ettirebilmesi igin gerekli yetenekleri saglamaktadir (Comez, 2012: 13). Orgiitsel olarak
cift yetenekli olmak isletmelerin uzun vadede ayakta kalmasi i¢in olmazsa olmazidir
(O’Reilly IIT ve Tushman, 2013: 330). Cift yetenekliligin yonetsel dnemi, Orgiitsel
performansin iyilestirilmesi, adaptasyonu ve hayatta kalmasi i¢in sunulan birgok

recetede acikca goriilmektedir (Simsek, 2009: 597). Bdoylelikle isletmelerin zaman

23



icinde meydana gelen ¢evresel degisime uyum saglamasi miimkiin olacaktir (O’Reilly

I11 ve Tushman, 2008: 185).

Sonug olarak, kesfetme ve kullanma arasinda uygun bir denge saglamak, sistemin
hayatta kalmasi ve refahi igin birincil faktordiir (March, 1991: 71; Levinthal ve March,
1993: 105). Bununla birlikte, goreli optimal kesfetme ve kullanma seviyelerinin,
baglamsal farkliliklari nedeniyle farkli isletmeler arasinda degisebildigi ve
isletmelerin farkli ¢evresel degisikliklere yanit vermek icin farkli boliimlerde farkl
yapilar kullanabilecekleri ifade edilmektedir (Fahrudi, Gengatharen ve Suseno, 2017:
11).

He ve Wong’un (2004: 481) yapmis oldugu calisma kesfetme ve kullanma
stratejilerinin dengeli kullaniminin sagladig1 faydalari ortaya koymaktadir. Calisma
kesfetme ve kullanma stratejileri arasindaki etkilesimin, satis artig oranlarini olumlu
bir sekilde etkiledigini, bu boyutlar arasindaki goéreceli dengesizligin ise, satis artis
oranlarii olumsuz olarak etkiledigini gostermektedir. Kesfetme ve kullanma
stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi isletmelerin etkin bir maliyetle
caligmalarina olanak saglarken, ayni zamanda onlara farkli misteri istek ve
ithtiyaclarini karsilama konusunda da fayda saglamaktadir (Cing6z ve Akdogan, 2015:
60). Yine bazi arastirmacilar da isletmelerin uzun vadeli hayatta kalabilmesi igin
kesfetme ve kullanma boyutlarinin her ikisini de biinyelerinde barindirmasi gerektigini

ifade etmektedirler (O’Reilly III ve Tushman, 2013: 325).

Kesif ve kullanma arasinda denge kurmanin yararlari konusunda fikir birligi vardir,
ancak isletmelerin bu dengeyi saglama yollar1 konusunda ¢ok az fikir birligi vardir
(Adler, Goldoftas ve Levine, 1999). Kesfetme ve kullanma, isletmenin dogas1 geregi
catisan kaynak ve yonetimsel taleplere neden olmaktadir (Simsek vd., 2009: 865-867).
Isletmelerin, yapilarin1 kesfetme ve kullanma siireclerini destekleyecek sekilde
diizenlemeleri gerekmektedir. Kesfetme igin organik yapilarin, kullanma igin ise
mekanik yapilarin daha uygun oldugu belirtilmektedir (O’Reilly III ve Tushman,
2008: 193). Bu ayrim diginda isletmelerin ¢ift yetenekliligi saglayabilmesi ve

aralarinda denge kurabilmesi i¢in farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilen farkli
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modeller s6z konusudur. Bir sonraki baslik altinda konu ile ilgili gelistirilen modeller

incelenmektedir.

2.3. Cift Yeteneklilik Modelleri

Onceki arastirmalar, kesfetme ve kullanma boyutlarmin ¢atisan talepleriyle basa
¢ikmak i¢in dort temel model 6nermektedir. Bu modeller; baglamsal ¢ift yeteneklilik
(ayrim yok), yapisal ayrim, zamansal ayrim ve alan ayrimi olarak siralanabilir (Lavie,

Stettner ve Tushman, 2010: 130).

Tablo 2.1. Cift yeteneklilik modelleri

Dengeleme Baglamsal Cift | Yapisal Ayrim Zamansal Alan Ayrimi
Yontemi Yeteneklilik Ayrim
Denge Odag Bireysel ve grup | Orgiitsel seviye Orgiitsel seviye Orgiitsel seviye
seviyeleri
Denge Arasinda ayrim Isletme Zaman iginde Bir alanda kesif
Mekanizmasi olmayan diizeyinde kesfetme ve yaparken ayn1
eszamanli eszamanli olarak | kullanim anda baska bir
kesfetme ve koordine edilen boyutlar alanda kullanim
kullanim kesfetme ve arasinda sirali boyutuna
kullanma igin gegisler odaklanmak
ayrilmis ayri
birimler
Yonetimin Rolii | Yonetim Proaktif yonetim | Proaktif yonetim | Proaktif yonetim
destekleyici bir sarttir sarttir gerekli bir kosul
alt yap1 saglar degildir
Zorluklar Orgiitsel birimler | Birimler Kesfetme ve Uygulama
arasindaki arasindaki kullanim alanlarii
celigkileri koordinasyonu boyutlari belirlemek ve
yonetmek saglamak ve iist arasindaki belirlenen alanin
yonetim ekibinin | gegisleri kesfetme igin mi

celiskilerini yonetmek ve kullanim i¢in mi

yonetmek eylemsizlik uygun olduguna
baskilarindan karar vermek
kurtulmak

Kaynak: Lavie, Stettner ve Tushman (2010: 130).
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2.3.1. Baglamsal Cift Yeteneklilik

Gibson ve Birkinshaw (2004: 211) yapmis olduklar1 ¢aligmada isletmelerde ¢ift
yetenekliligi saglamanin en iyi yolunun yapisal, gorevsel veya zamansal ayrimlarin
degil, zamanlarin1 uyum (aligment) ve uyarlama (adaptaian) i¢in catisan talepler
arasinda en iyi sekilde nasil ayiracaklari konusunda bireyleri kendi kararlarini vermeye
tesvik eden bir is birimi sistemi olusturmak oldugunu iddia etmektedirler. Yazarlar
baglamsal c¢ift yeteneklilik olarak ifade ettikleri bu sistemin sadece yeni is
gelistirmeden sorumlu ayr1 birimlerin veya islevlerin degil, tiim bir is biriminin
uyarlanmasin1  kolaylastirdigi i¢in potansiyel olarak yapisal ayrimdan daha
stirdiiriilebilir bir model oldugunu da iddia etmektedirler. Baglamsal ¢ift yeteneklilik,
iki talebin ayr1 tutuldugu "ikili yapilar" yerine, bir birimdeki tiim islevlere ve
seviyelere niifuz eden bir meta-seviye kapasitesi (uyum ve adaptasyon i¢in) olarak

ifade edilmektedir.

Baglamsal ¢ift yeteneklilik, bir is biriminin tamaminda ayni anda uyum ve adaptasyon
gosterme davranigsal kapasitesidir. Daha spesifik olarak ¢ift yetenekli isletmeler
mevcut operasyonlarinda uyum saglarken, ayn1 zamanda degisen ¢evresel taleplere
etkili bir sekilde adapte olabilmektedirler. Uyum, is birimindeki ayni hedefler igin
birlikte calisanlarin tiim faaliyet kaliplar1 arasindaki tutarlihigi ifade etmektedir.
Uyarlanabilirlik ise, gérev ortamindaki degisen talepleri karsilamak i¢in is birimindeki
etkinlikleri hizla yeniden yapilandirma kapasitesini ifade etmektedir (Gibson ve
Birkinshaw, 2004: 209- 210).

Orgiitsel ¢ift yeteneklilik bir biitiin olarak bir is biriminin 6zelligidir. Ancak bu yetenek
baglamsal olarak saglanamadiginda, kendisini sadece isletmedeki bireylerin belirli
eylemlerinde gostermektedir. Baglamsal ¢ift yeteneklilik elde edildiginde ise, bir
birimdeki her birey kendi islevsel alaninda mevcut miisterilere deger sunabilmekte ve
ayn1 zamanda her birey gorev ortaminda degisiklik arayisi ile hareket etmektedir.
Baglamsal c¢ift yeteneklilik bireylerin uyum ve adaptasyon faaliyetleri arasinda
zamanlarini nasil paylastiracaklari konusunda kendi deger yargilarini kullanmalarina
izin verecek kadar esnektir. Ayrica, ¢ift yetenekliligin bir is biriminde baglamsal
olarak saglanmasi alt birimler arasindaki koordinasyon sorunlarini da 6nlemektedir

(Gibson ve Birkinshaw, 2004: 211). Lavie, Stettner ve Tushman (2010: 129) da yapmis
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olduklar1 ¢aligmada baglamsal ¢ift yetenekliligin, kesfetme ve kullanma faaliyetlerinin
herhangi bir organizasyonel seviyede eszamanli olarak siirdiiriilmesine olanak vererek,
kullanma ve kesfetme arasindaki gerilimin de ¢Oziilmesini saglayacagii ifade

etmektedir.

2.3.2. Yapisal Ayrim

Yapisal ayrim, kesfetme ve kullanma faaliyetlerini takip etmek i¢in isletme iginde
onemli dlciide farkli yapilar, siirecler, stratejiler, yetenekler ve kiiltiirler gerektirdigi
diisiincesine dayanmaktadir (He ve Wong, 2004) ve kesfetme ve kullanma iizerine
calisan farkli isletme birimlerini igermektedir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010:
133). Yapisal olarak diizenlenen gift yetenekli isletme organizasyon tasarimlari zay1f
sekilde entegre edilmis alt birimlerden olusur. Kesif birimleri, gevsek kiiltiirler ve
stireclerle kiigiik ve ademi merkeziyetgi iken, kullanma birimleri daha biiyiiktiir ve siki

kiiltirler ve siireglerle daha merkezilestirilmistir (Benner ve Tushman, 2003: 247).

Bu organizasyon yapisinda kritik unsur, bu birimlerin deger artirici bir sekilde entegre
edildigi siireglerdir (O’Reilly 111 ve Tushman, 2011: 18). Yapisal ayrim, geliskili
faaliyetleri eszamanli olarak yonetebilen ¢ok yonlii organizasyon yapilari
gerektirmektedir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 134). Eszamanli olarak kesfetme
ve kullanma faaliyetlerini yerine getirme bu birimler arasinda koordinasyon
zorluklarina neden olmaktadir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 133). Kesfetme ve
kullanma, ¢ok farkli stratejiler ve yapilar gerektiren temelde farkli mantiklardir ve ikisi
arasinda ortaya c¢ikan gerilimlerin uzlastirilmast gesitli zorluklar1 igcermektedir. Bu
gerilimleri dengelemeyi basaran iyi isletme ve yonetici drnekleri vardir ancak bu

ornekler birkag basarili isletme ile sinirlidir (Tushman ve O’Reilly 111, 1996: 24).

2.3.3. Zamansal ayrim

Zamansal ayrim, bir isletmenin yalnizca bir baskin faaliyete odaklandig1 ve daha sonra
digerine gegtigi kesfetme ve kullanma dongiilerini igermektedir. Bu ayrim isletmelerin
kullanma ve kesfetme arasinda nadiren denge kurduklarini, bunun yerine alanlar
arasinda ve zaman i¢inde denge aradiklari, kesintili denge diisiincesine dayanmaktadir

(Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 133-134). Kullanma ve kesfetme zamansal
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siralamasi bircok durumda uygulanabilir olsa da bu yaklasim piyasalardaki ve
teknolojilerdeki degisim oraninin, isletmelerin Orgiitsel hizalamalar1 sirali olarak
se¢mesine izin veren bir hizda ilerledigi varsayimina dayanmaktadir (O’Reilly III ve

Tushman, 2008: 193).

Zamansal ayrim, yapisal ayrima alternatif bir yaklagim olarak onerilmektedir; bu
sayede kesfetme ve kullanma, oOrgiit birimlerinde yerini zaman i¢inde almaktadir.
Bununla birlikte, isletmelerin ¢atisan faaliyetleri koordine etme gereksinimi de ortadan
kalkmaktadir (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 135). Ancak zamansal ayrim, yapisal
ayrimla karsilastirildiginda yalnizea isletmelerin karsilastign oOrgiitsel zorluk tiirii
degismektedir. Yapisal ayrim, eszamanli ancak celiskili faaliyetleri yonetebilen ¢ok
yonlii bir organizasyon yapist gerektirirken; zamansal ayrim, geliskili faaliyetler
arasindaki gecisleri yonetmede {istiin olan c¢evik bir organizasyon yapisi
gerektirmektedir. Karsit faaliyetlerde eszamanli olarak yer alan birimler arasindaki
koordinasyonu saglamak isletmeler i¢in ne kadar zorlayici olsa da kesfetme ve
kullanma dénemleri arasindaki gecis de isletmeler igin bir o kadar zorlayici bir

unsurdur (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 134-135).

2.3.4. Alan Ayrim

Kesfetme ve kullanma boyutlarinin dengelenmesi igin yakin zamanda yeni bir
yaklagim olarak ifade edilen alan ayrimi, kesfetme ve kullanma faaliyetlerinin birden
cok alanda yiiriitiilebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Isletmeler, alanlar arasindaki
denge korundugu siirece, kesfetme ve kullanma faaliyetleri arasinda uzlasmaya ihtiyag
duymamaktadirlar (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010: 134). Alan ayriminda,
isletmeler belirli organizasyonel alanlarda kesfetme, belirli organizasyonel alanlarda
kullanma konusunda uzmanlasarak faaliyetler alanlar: arasinda denge saglamaktadir.
Isletme, birimlerindeki kullanma boyutundan dolay1 kesfetmeyi engelleyen yapisal
ayriligin aksine, alan ayrimi ile ayni anda bir alanda kesif yapan ve digerinde ise
mevcut bilgilerden faydalanan ayri bir birimi icerebilmektedir (Lavie, Stettner ve
Tushman, 2010: 129).

Gibson ve Birkinshow (2004: 223) ise, ¢ift yetenekliligin sadece yapisal bir siireg

olmadigini, ayn1 anda iki farkli sey yapmanin olusturdugu gerilimleri yonetmek ve
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aralarinda denge saglamak ile ilgili oldugunu ifade etmistir. Orgiitsel ¢ift yeteneklilik
is ortamlarindaki i¢ gerilimlerin ve catisan taleplerin uzlagtirmasini gerektirmektedir
(Raisch ve Birkinshaw, 2008: 375). Is ortamlarinda olusan bu gerilim ve catisan

taleplerin yonetilmesi ise etkin bir liderlik gerektirmektedir.

2.4. Cift Yetenekliligi Saglamada Liderlerin Rolleri

Orgiitsel ¢ift yetenekliligi saglamanin yap1 ve tasarim kadar bir liderlik gorevi oldugu
da unutulmamalidir. Zorlayic1 bir vizyon ve stratejik niyet saglamak icin gerekli
becerilere sahip bir liderlik ekibi, ekip i¢inde net bir fikir birligi ve baglilik, mevcut
varliklardan yararlanmak i¢in agik¢a tanimlanmis alt birim organizasyon yapilari ile
farklilastirilmis alt birimleri yOnetme becerileri ve bu tasarimin gerektirdigi
kacinilmaz catismalar1 ¢cdzme yetenegi gerektirmektedir. Orgiitsel cift yeteneklilik,
yoneticilerin ¢esitliligi verimli bir sekilde tesvik etmelerinin bir yolu olarak
goriilmektedir (O’Reilly III ve Tushman, 2008: 202). Bu durum yoéneticilerin
zamanimin bir kismini, goreceli olarak istikrar ve artan yenilik donemleri ile
karakterize edilen bir diinyayi, zamanin diger kismimi ise devrimci degisimle
karakterize edilen bir diinyay1r yonetmesi i¢in ayirmasi anlamina gelmektedir.
Isletmeler basar1 paradoksunun iizerinden gelebilmesi i¢in ¢ift yeteneklilige ihtiyac
duymaktadir (Tushman ve O’Reilly III, 1996: 24). Kesfetme ve kullanma boyutlar
isletmenin hayatta kalmasina yonelik eylemlere atifta bulunduklarinda 6nemli hale
gelmektedir (O’Reilly Il ve Tushman, 2013: 330). Cantarello, Martini ve Nosella’da
(2012: 45) yapmus olduklar1 ¢alismada orgiitlerde ¢ift yetenekliligin gelistirilmesinin
ve siirdiiriilmesinin baglamsal ve yapisal konularin yani sira yonetimsel sorumluluk

ile de baglantili oldugu sonucuna ulagmislardir.

O'Reilly 111 ve Tushman (2011: 9) ise, yapmis olduklari caligmada liderlerin orgiitsel
cift yeteneklilik siirecini yonetmede basarili olmalarin1 saglayacak bes Onerme
sunmaktadirlar. Bu 6nermeler asagida siralanmistir:
1. Kesfetme ve kullanma boyutlarinin 6nemini entelektiiel olarak kanitlayan
saglam bir stratejik niyet,
2. Kesfetme ve kullanma boyutlar1 arasinda ortak bir kimlik saglayan ortak

vizyon ve degerlerin ifade edilmesi,
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3. Birimin kesfetme ve kullanma stratejisine agik¢a sahip olan kidemli bir ekip;
Ortak bir kader 6diil (fate reward system) sistemi ve stratejinin durmaksizin
iletilmesi,

4. Kesfetme ve kullanma stratejileri i¢in ayr1 ancak uyumlu organizasyon yapilari
(is modelleri, yapi, tesvikler, olgiitler ve kiiltiirler) ve isletmenin varliklarini
uygun sekilde kullanmak i¢in hem taktiksel diizeylerde hem de {ist diizeylerde
entegrasyon saglanmasi,

5. Ust diizey liderligin ayr1 organizasyon yapilarindan kaynaklanan gerilimleri

tolere etme ve ¢ozme becerisi.

2.5. Rekabet Stratejileri ve Orgiitsel Cift Yeteneklilik ile lgili Arastirma

Sonuglari

Yapilan literatiir taramasi sonucunda rekabet stratejileri ile orgiitsel ¢ift yeteneklilik
arasindaki iligkiyi inceleyen sinirli sayida ampirik ¢alismaya ulasilabilmistir. Rekabet
stratejilerini Miles ve Snow’un gelistirdigi tipolojiden faydalanarak ele alan ¢caligmalar
ve Porter tarafindan gelistirilen tipolojiyi kullanarak ele ala ¢alismalar bulunmaktadir.

Her iki bakis agist ile de yapilan caligmalara asagida ver verilmektedir.

Auh ve Menguc (2005: 1660) yazmis olduklar1 makalede, Miles ve Snow tarafindan
oncii ve savunmaci isletmeler olarak siniflandirilan isletmelerin kesfetme / kullanma
stratejileri ile isletme performansi arasindaki iligkide rekabet yogunlugunun oynadigi
rolii ele almaktadir. Orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 olarak ele aldiklar1 kesfetme ve
kullanma stratejilerinin 6ncii ve savunmaci isletmelerin verimli ve etkili isletme
performansiyla nasil farkli sekilde iliskili oldugu sorusuna cevap aramiglardir. Oncii
isletmelerde, kesfetme stratejisinin performans tizerinde kullanma stratejine gore daha
etkili oldugu, savunmaci isletmeler i¢in ise durumun tam tersi oldugu ulasilan sonuglar
arasindadir. Artan rekabet ortaminda ise Oncii isletmelerin daha yatkin olduklar
kesfetme stratejisi lizerine daha fazla yogunlagsmalar1 aragtirmacilarin bekledikleri
sonucun aksine isletme performansini olumsuz yonde etkilemistir. Kullanma boyutu
ise, artan isletme performansi ile iligkilidir. Savunmaci isletmeler ise kullanma
boyutuna yogunlastiklarinda isletme performansi daha az verimli hale gelmistir. Bu
sonuclar, igletmelerin olumsuz c¢evresel kosullarla karsilastiklarinda kesfetme ve

kullanma stratejileri arasinda bir denge kurmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Ayrica,
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isletmeler icin dengeli bir pozisyonun 6nemini vurgulamakta ve kesfetme, kullanma
boyutlarindan birinin ihmal edilmesinin maliyetinin olumsuz isletme performansi

olabilecegini gostermektedir.

Menguc ve Auh (2008: 466) yapmis olduklart ¢alismada cift yetenekliligin oncii ve
savunmaci isletmelerin performansina olan iliskisini arastirmislardir. Aragtirmacilarin
hipotezleri Oncii isletmeler i¢in ¢ift yetenekliligin kesfetme boyutunun, savunmaci
isletmeler i¢in ise kullanma boyutunun performans {izerindeki etkisinin daha biiyiik
olacagi yoniindedir. Ayrica arastirmanin diger bir hipotezi ¢ift yetenekliligin hem
savunmaci hem de Oncii isletmelerde isletmelerin performansina olumsuz yonde etki
ettigi yoniindedir. Arastirma sonuglari ise bu hipotezlerin aksine, ¢ift yetenekliligin ne
oncii ne de savunmaci isletmeler igin isletmelerin performansi tizerinde olumsuz bir
etkisi olmadigini gostermektedir. Ayrica hem Oncii hem de savunmaci isletmeler igin
kesfetme stratejisinin, isletme performans: lizerinde kullanma stratejisinden daha

olumlu bir etkiye sahip oldugu ulasilan sonuglar arasindadir.

Sollosy (2013) dinamik yetenekler ve ¢ift yeteneklilik bakis agisiyla Miles ve Snow’ un
rekabet stratejileri lizerinde bir arastirma yapmistir. Amerika’da farkli eyaletlerden ve
farkli sektorlerden 503 isletme lizerinde yapilan tez ¢alismasinin sonuglarina gore; ¢ift
yetenekliligin kullanma boyutu yerine kesfetme boyutuna daha fazla vurgu yapan
isletmelerin oncii isletme yonelimi sergiledikleri; kesfetme yerine kullanma boyutuna
daha fazla vurgu yapan isletmelerin ise savunmaci stratejik yonelim sergiledikleri
sonucuna ulasilmistir. Hem kesfetme hem de kullanma boyutlarina géreceli olarak esit
onem veren isletmelerin siklikla analizci isletme yoneliminde oldugu, son olarak da
hem kesfedici hem de kullanma yonelime nispeten esit ancak daha az vurgu yapan

isletmelerin ise tipik olarak bir tepkici stratejik yonelim sahip oldugu tespit edilmistir.

Martins vd. (2014) yapmis olduklar1 arastirmada Brezilya ulusal sarapgilik
enddstrilerinin yoneticilerinin kullandiklar1 rekabet stratejilerini, Orgiitsel ¢ift
yeteneklilik stireciyle iligkilendirmektir. Arastirmanin sonuglarma gore Miles ve
Snow’un tipolojilerinde analizci, aragtirmaci ve tepkici rekabet stratejilerini sergileyen
isletmeler ile cift yeteneklilik arasinda pozitif yonlii, savunmact rekabet stratejisi

sergileyen igletmeler ile negatif yonlii iliskiler tespit edilmistir.
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Tahrali, Alpkan ve Aren (2015) yapmis olduklari ¢alismada cift yetenekliligi
yenilikgilik ¢abalar1 olarak ele almiglardir ve ¢evresel faktorler, jenerik stratejiler ve
hibrit stratejinin (farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinin birlikte yiirtitiilmesi)
yenilik¢ilik ¢abalari tizerindeki etkilerini arastirmiglardir. Arastirma sonuglarina gore;
farklilastirma stratejisinin kesifsel yenilikgilik cabalar1 {izerindeki etkisi maliyet
liderligi stratejisinin etkisinden fazladir, maliyet liderligi stratejisinin ise fayda artirict
yenilik¢ilik ¢abalarina etkisi farklilastirma stratejisinden daha fazladir, hibrit strateji
ise ¢ift yetenekli yenilikg¢ilik ¢abalarini farklilastirma ve maliyet liderligi daha fazla

artirmaktadir.

Fahrudi, Gengatharen ve Suseno’nun (2017: 11) yapmis olduklari ¢alismada elde
ettikleri bulgular, Avustralya eyaletindeki kaynaklarin kisith oldugu bir ortamda
faaliyet gosteren dort biiyiik hizmet isletmesinin farklilastirmadan ¢ok, daha yiiksek
verimlilige odaklanan maliyet liderligine egilimli olduklarint gostermektedir. Bu tiir
bir verimlilik arayisinin daha ¢ok kullanma stratejileri ile iliskili oldugu
vurgulanmistir. Ayrica isletmeler, yalnizca daha diisiik fiyatlara dayanarak rekabet
etmeyi zor bulmakta ve bu nedenle, yeni tirtinler sunarak hizmetlerini farklilagtirmaya
caligmaktadirlar. Bu isletmelerin hem maliyet liderligi hem de farklilastirma
stratejilerini ayn1 anda takip etmeye ¢alisirken, kesfetme stratejisinden ¢ok kullanma

stratejisi egiliminde olduklarini ortaya konmustur.

Herzallah, Gutierrez-Gutierrez ve Rosas (2017) yapmis olduklar1 ¢aligmada orgiitsel
cift yetenekliligi kalite yonetimi bakis acis1 ele almuslardir. Isletmelerin kalite
kesfetme (quality exploration) ve kalite kullanma (quality exploitation)
uygulamalarina dahil olmak {izere verimli ve eszamanli olarak basarili olmak i¢in
gerekli kaynaklar1 tahsis etme becerisi olarak ifade ettikleri kalite ¢ift yetenekliligi
(quality ambidexterity) ile maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklama stratejileri
arasindaki iliskileri arastirmislardir. Arastirma sonuglarmma gore OoOrgiitsel ¢ift
yeteneklilik ile maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri arasinda
pozitif ve anlamli iliskiler oldugu sonucuna ulagmislardir. Ayrica kesfetme ve
kullanma stratejilerinin benzer diizeylerde kullanildigi dengeli kombinasyonlarin,
daha yiiksek seviyelerde rekabet stratejilerinin uygulanmasi i¢in daha uygun oldugunu

da tespit etmislerdir.
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UCUNCU BOLUM
REKABET STRATEJILERI
Rekabet, miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in olusturulan stratejiler ile pazarda
miicadele etmektir (Ulgen ve Mirze, 2010: 255). Strateji ise bir plandir. Ancak
stratejiler belirlenirken isletmenin icinde bulundugu cevre, isletmenin uzun dénemli
amaglar1 ve isletmenin bu amaclarina ulasmasina engel olabilecek rakip faaliyetleri de
dikkate alinmaktadir. Strateji, rakip faaliyetleri de dikkate alinarak, isletmenin
amaglarma varmak i¢in belirledigi, isletmenin elde edecegi nihai sonu¢ odakli,
dinamik Kararlar toplulugu olarak da ifade edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 35).
Stratejiler isletmelerin ¢evresiyle olan iliskilerini diizenlerken, rakiplerine iistiinliik
saglamasi i¢in kaynaklarini diizenleme imkani1 sunmaktadir (Dinger, 1997, 6). Strateji
temel olarak iki seyle ilgilidir: isinizin nereye gitmesini istediginize karar vermek ve
oraya nasil gideceginize karar vermek (Tanwar, 2013: 11). Strateji, bir isletmenin
hareket tarzina iliskin se¢imlerle ilgili dogru kararlar1 vermesini ve isletmenin pazarda
isgal ettigi konum acisindan benzersiz olmasini ve boylelikle siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmesini saglar (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 94). Ansoff (1984),
isletmenin temel hedeflerinin orgiitin ulasmak istedigi hedefleri belirledigini,
stratejinin ise bu hedeflere ulasmanin araglari oldugunu ifade etmektedir (Aktaran
Khani ve Ahmadi, 2012: 11393). Strateji formiile etmenin temeli sektordeki rekabet
karsisinda isletmenin kendine bir ¢ikar yol aramasidir (Pearce ve Robinson, 2020: 91).
Rekabet stratejileri ise isletmenin pazardaki rakiplerine yonelik olarak hazirlanan,
isletmenin kendine nasil bir konum belirleyecegi, pazarda hangi 6zellikleri ile 6ne
cikacagl ve hayatta kalip biiyiimek i¢in nasil bir yol izleyecegi ile ilgili isletme ve
stratejik is birimleri diizeyinde yapilan plan seklinde tanimlanmaktadir (Eren ve
Ozdemirci, 2018, 405). Rekabet stratejileri belirlenirken isletmenin rakipleri ile en iyi
nasil rekabet edecegi esas alinmalidir (Pearce ve Robinson, 2020: 183). isletmelerin

pazarda etkin olarak rekabet etmesini saglamak amaciyla gelistirilen birgok rekabet



stratejisi tipolojisi (Ansoff” un strateji elemanlar1 analizi, Porter’in rekabet stratejileri,
Miles ve Snow’un rekabet stratejileri siniflandirmasi, Mintzberg’in farklilagtirma
stratejileri, Wright, Pringle ve Kroll’un jenerik stratejileri) bulunmaktadir. Bu
tipolojiler arasinda en fazla one ¢ikanlar ise Ansoff (1975), Miles ve Snow (1978) ve

Porter’in (1980) yapmis oldugu ¢alismalardir.

Ansoff yapmis oldugu calismada bir isletmenin biiylime yollarii bigimsel olarak
incelemis ve stratejik siniflandirmanin temelini olusturmustur (Eren ve Ozdemirci,
2018, 405). Miles ve Snow’un tipolojileri, isletmeleri yonetimin stratejik amaglarina
gore smiflandirmakta ve bu stratejiler i¢in uygun yapi, siire¢ ve yonetim tarzlarina dair
cesitli oneriler sunmaktadir (Walker ve Ruekert, 1987: 16). Porter'in tipolojisi ise,
cesitli isletmelerin bireysel vaka gozlemlerine dayanmakta ve bir isletmenin sektorde
uzun vadeli savunulabilir bir pozisyon olusturma becerisini, rakiplerini geride
birakacak 6nemli bir unsur olarak ele almaktadir. Is ortam ile stratejileri arasindaki
uyumu ve endiistri rekabetini yonlendiren gii¢leri tartismaya odaklanmaktadir (Porter,
2010: 43; Yamin vd., 1997: 162). Bahsi gegen rekabet stratejileri detayli olarak alt

bagliklarda incelenecektir.

3.1. Ansoff’ un Strateji Elemanlar1 Analizi ve Biiyiime Matrisi

Biiyiime matrisi Ansoff’un isletmenin Kendisi igin uygun olan rekabet stratejisine
karar verebilmesi igin {iriin ve pazar odakli olarak hazirlanmis bir matristir (Dinger,
1997, 150). Ansoff yapmis oldugu bu g¢alismada isletmelerin biiyiime yolarini
bicimsel olarak incelemis ve faaliyet sahasi, gelisme vektorii, rekabet avantaji ve
sinerji gibi konularin dikkate alinmasi1 gerektigini vurgulamistir. Calismanin yapildigi
donemdeki refah ve biiyiime politikalarinin etkisi ile matriste sadece biiylime ile ilgili
alternatif stratejiler izerinde durulmus, tasarruf stratejilerine deginilmemistir (Eren ve

Ozdemirci, 2018: 405- 406).
Sekil 3.1°de goriildiigii lizere isletmenin tirettigi iiriinler ve i¢cinde bulundugu pazarlar

dikkate alinmaktadir. Mevcut ve yeni lriinler, mevcut veya yeni pazarlar dikkate

aliarak isletmenin kullanacagi stratejiye karar verilmektedir (Dinger, 1997: 150).

34



Diisiik

Risk Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar niifuz etme | Uriin gelistirme stratejisi
stratejisi
Yeni Pazar Pazar gelistirme stratejisi

Yiiksek
Risk

Sekil 3.1. Ansoff’un biiyiime vektorii
Kaynak: Eren ve Ozdemirci, 2018,406.

Ansoff’a gore isletmelerin stratejik is birimlerini gelistirip biiylitebilecekleri dort farkli
stratejik alternatif s6z konusudur. Matriste sol {ist kisimda daha diisiik risk mevcutken

sag alt kisma dogru inildikge risk seviyesi artmaktadir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 406).

3.1.1. Pazara niifuz etme stratejisi

Matrisin bu bolgesinde isletme mevcut iirlinleri ile mevcut pazarlarinda etkinligini
arttirmaya ¢alismaktadir (Dinger, 1997: 150). Halihazirda isletme mevcut iiriin ve
hizmetlerle mevcut pazarin ihtiyaglarim1 belirli seviyede karsilamaktadir. Ancak
pazara niifuz ederek mevcut pazar paymnit ayni iiriin ve hizmetlerle arttirmayi
hedeflemektedir. Bu stratejiyi giiden isletmelerin satis ve pazarlama faaliyetlerine
agirhk vermesi, maliyetleri distlirerek verimliligi arttirmaya odaklanmasi
gerekmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 406- 407). Isletme mevcut miisterileri ile
mevcut lirlin-pazar stratejisinden ayrilmadan, satis hacmini arttirarak biiylimeye

calismaktadir (Cit¢i ve Onur, 2020: 334).

3.1.2. Pazar gelistirme stratejisi

Isletmenin mevcut iiriinlerini yeni miisterilere uyarlamaya calistig1 bir stratejidir (Citci
ve Onur, 2020: 334). Bu strateji isletmenin mevcut iiriin ve hizmetleri ile mevcut
pazar1 disindaki yeni pazarlara acilmasmna dayanmaktadir. Isletmeler icin yeni
pazarlara girmek yeni miisteriler ile tanigsma, onlarin istek ve ihtiyaglarini anlamaya
caligma faaliyetlerini kapsamaktadir. Yeni pazarlara girecek isletmelerin reklam,
pazarlama, dagitim, fiyat politikalar1 gibi politikalarinda degisiklik yapmasi
gerekebilmektedir. Isletmeler ayni iilke icinde farkli cografi bolgelere ya da
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uluslararasi pazarlara agilarak pazar gelistirme stratejisini izleyebilmektedirler (Eren
ve Ozdemirci, 2018: 407).

3.1.3. Uriin gelistirme stratejisi

Bu stratejide isletme mevcut pazarda, farkli veya cesitlendirilmis iirlinler sunarak
miisterilerin  isletmeye olan bagimliigmi arttirmaya calismaktadir. Uriinde
olusturulacak farklilik tasarim, teknoloji, moda veya konumlandirma ile
saglanabilmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 407). Genellikle isletmeler mevcut
pazarimi korumakla birlikte yeni ve farkli 6zelliklere sahip tiriinler gelistirme yoluna
giderler (Cit¢i ve Onur, 2020: 334).

Ansoff’un stratejilerinden pazara niifuz etme, iirlin gelistirme ve pazar gelistirme
stratejileri isletmenin sahip oldugu iiriin ve / veya pazarlarla baglantili olan
stratejilerdir. Dolayisiyla bu stratejilerde isletmeler mevcut bilgi ve tecriibelerinden
faydalanmaya devam etmektedir. Bu stratejilerin riski nispeten daha disiik
olabilmektedir (Dinger, 1997: 151).

3.1.4. Cesitlendirme stratejisi

Isletme mevcut iiriinleriyle mevcut veya yeni pazarlarda ya da yeni iiriinleri ile mevcut
pazarlarda rekabet edebilecegi gibi tamamen yeni bir {irlinle tamamen yeni bir pazara
da girebilir. Bu da isletmenin tamamen ayr1 bir faaliyet alanina gegmesi demektir
(Dinger, 1997: 151). isletmelerin yeni iiriinlerle yeni pazarlarina girmesi diisiincesine
dayanan bu strateji gesitlendirme stratejisi olarak ifade edilmektedir. Cesitlendirme
stratejisi izleyen bir isletme mevcuda yakin ya da yeni triinlerle etkinligini arttirmaya
calisabilecegi gibi, mevcut pazarlarina yakin ya da yeni pazarlara da girebilir. Burada
isletmenin mevcut {riinline yakin iirlinler iiretmesi ya da mevcut pazarlara yakin
pazarlara girmesi gibi bir zorunluluk bulunmamaktadir. Sadece isletmenin yeni
faaliyetleri ile eski faaliyetleri arasinda bag kurmasinin mevcut riski azaltabilecegi

diistiniilmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 407).

Cesitlendirme stratejisi Ansoff’un stratejileri arasindan en gelismis alternatiftir ¢linkti

isletmeler hem mevcut iriinlerinde hem de pazarlarinda degisiklige giderek
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performans artisini ve buna bagl biiylimeyi hedeflerler (Cit¢i ve Onur, 2020: 334).
Cesitlendirme stratejisi ayn1 zamanda mevcut iiriinler ve mevcut pazarlar i¢in geri
cekilme stratejisi anlamia da gelebilir. Cesitlendirme stratejisi Ansoff’un diger
stratejilerinin aksine isletmenin tecriibesiz oldugu alanlarda rekabet etmesi anlamina
gelmektedir. Bu stratejinin riski diger stratejilere gore daha yiiksek olmakla birlikte

isletmeler daha karli alanlara yonelmek adina bu riski géze alabilmektedirler (Dinger,
1997: 151).

Yukaridaki stratejilerin her biri, bir isletmenin biiyiime stratejisinde izleyebilecegi
farkli bir segenegi tanimlamaktadir. Ansoff (1975) baz1 durumlarda bir isletmenin ayni

anda birkag segenegi tercih edebilecegini de belirtmektedir (Cit¢i ve Onur, 2020: 334).

3.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Miles ve Snow tarafindan yapilan stratejik siniflandirma “igletmelerin mamul / pazar

2

stratejisi olarak” isimlendirilmektedir. Yazarlar isletmelerin trettikleri driinler ile
sunduklar1 pazarlar arasinda bir bag kurmalari gerektigi icin stratejilerinin bu sekilde
isimlendirilmesinin daha uygun olacagini ifade etmektedirler (Dinger, 1997, 159).
Literatiirde yaygin olarak kullanilan bu siniflandirma, Child'in (1972) stratejik sec¢im

kavramsallastirmasina dayanmaktadir (Parnell, Lester ve Menefee, 2000: 521).

Miles ve Snow (1978), isletmelerin pazarlar, iiriinler, teknolojiler, istenen operasyon
Olcegi vb. ile ilgili bir dizi se¢im yoluyla kendi ortamlarini yaratmak i¢in hareket
ettigini varsaymaktadir (Parnell, Lester ve Menefee, 2000: 521). Isletmeler ¢evresel
degisime ve belirsizlige uyum saglama siirecinde davranis kaliplarimi ayarlayarak
orgiitsel uyum siirecini tanimlayabilir hatta tahmin edebilirler ve bdylece bu siirecinin
karmasikligina niifuz edebilmektedirler. Bu ¢evresel karmasikliga uyum saglayabilen
ve hatta niifuz edebilen, rekabette etkili isletmeler iiretmis olduklar1 mal veya
hizmetler i¢in uygun bir pazar olusturmakta ve siirdiirmektedirler. Bu isletmeler ayni
zamanda amaglarina ulastiklar1 mekanizmay1 (rol ve iliski yapilar1 ve yonetim
siirecleri) yeniden diizenleyerek siirekli olarak degistirmekte ve iyilestirmektedirler.
Rekabette etkili isletmeler pazar stratejilerini tamamlayan mekanizmalar kurarken,
etkisiz isletmeler ise bu yapisal ve siireg ile ilgili mekanizmalarla ancak miicadele
etmektedirler (Miles vd.,1978: 547).
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Miles vd.’nin (1978) yapmuis olduklar1 ¢alismada ¢izdikleri ¢ercevenin iki ana unsuru
vardir;

(@) isletmenin gevresiyle uyum saglamak i¢in ihtiyag duydugu 6nemli kararlar1 belirten
genel bir uyum siireci modeli ve

(b)belirli bir sektordeki isletmeler tarafindan kullanilan, farkli uyarlanabilir davranig

kaliplarin1 gésteren bir orgiitsel tipoloji (Miles vd.,1978: 547).

Isletmelerin gevresel degisime ve belirsizlige uyum saglamada kullandiklar1 model
(Miles vd.,1978: 548) asagida belirtilen {i¢ soruna veya zorluga nasil tepki
verdiklerinin degerlendirilmesine dayanmaktadir:
e Isletmenin iiriin-pazar alanini tanimlayan girisimcilik sorunu,
e Uretim ve dagitim igin teknolojilerin ve siireglerin seg¢imine odaklanan
mithendislik sorunu,
e Bir organizasyonun yapisi, politikalart ve siireglerinin resmilestirilmesini,

rasyonellestirilmesini ve yenilenmesini i¢eren yonetim sorunu (Isoherranen ve

Kess, 2011: 577).

Isletmelerin ¢evresel degisime uyum saglamak icin cevaplamasi gereken bu ii¢ sorunu
biraz daha detaylandirmak gerekirse; girisimcilik sorunu, iretilecek olan mal ve
hizmetler ile hedef pazarin belirlenmesi olarak ifade edilmektedir. Bu sorun yeni
faaliyete gececek isletmelere 6zel bir sorun gibi goziikse de degisen c¢evre sartlar
altinda faaliyetlerine devam eden isletmelerin de sorunudur. Hatta faaliyetlerine
devam eden isletmelerin halihazirda bir isleyis yapist oldugu i¢in bir sonraki girisimei
hamle tesebbiisii bu isletmeler i¢in zorlayici olabilmektedir. Yeni ya da devam eden
bir isletmede, girisimcilik sorununa ¢6ziimii, yonetimin belirli bir iirlin- pazar alanini
kabul etmesi ile belirlenmekte ve hedeflere ulasmak i¢in kaynak taahhiit etmeye karar

verdiginde ise tam olarak netlestirilmektedir (Miles vd.,1978: 549).

Yonetimin girisimcilik sorununa ¢dzlimiinii operasyonel hale getiren bir sistemin
Olusturulmasi siireci de miihendislik sorunu olarak ifade edilmektedir. Bu sistem
dahilinde, yonetimin segilen {iriin veya hizmetleri iiretmek ve dagitmak i¢in uygun

teknolojiyi (girdi-doniisiim-¢ikti siireci) se¢mesi ve teknolojinin diizgiin ¢aligmasini
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saglamak i¢in yeni bilgi, iletisim ve kontrol baglantilar1 olusturmasini (veya mevcut
baglantilar1 degistirmeyi) kapsamaktadir. Bu sorunlar ¢oziildiigiinde, yonetim
sisteminin ilk uygulamalar1 da gergeklesmis olmaktadir (Miles vd.,1978: 549).

Y 6netimsel sorun ise, dncelikle organizasyon sistemi i¢indeki belirsizligi azaltmak ve
mevcut model agisindan, isletmenin girisimeilik ve miithendislik asamalar1 sirasinda
karsilastig1 sorunlar1 basariyla ¢6zen faaliyetleri rasyonellestirme ve istikrara
kavusturma konusundaki sorunlara ¢6ziim bulmaktir. Yonetimsel sorunu ¢ozmek,
halihazirda gelistirilmis olan sistemin rasyonalize edilip belirsizligin azaltilmasindan
daha fazlasim1 igermektedir. Ayni zamanda organizasyonun gelismeye devam

etmesini saglayacak siireglerin formiile edilmesini ve uygulanmasini da

gerektirmektedir (Miles vd.,1978: 550).

Miles ve Snow tarafindan gelistirilen uyum siireci modelinde isletmelerin girisimcilik,
miihendislik ve yonetimsel sorunlari ¢ézmek ic¢in kullanabilecegi dort tip strateji
onerilmektedir. Bu stratejiler;

(1) "savunmacilar", istikrarli bir {irin ve miisteri kiimesi olusturmak igin toplam
pazarin bir boliimiinii kapatmaya calisan isletmeler,

(2) "onciiler" siirekli olarak yeni iriin ve pazar firsatlarin1 bulmaya ve bunlardan
yararlanmaya ¢alisan isletmeler,

(3) "analizciler", kararli bir {irlin ve miisteri grubunu korurken, potansiyel miisterileri
i¢in de yeni iriin-pazar alanlarini dikkatle takip ederek yogun bir konum isgal eden
isletmeler,

(4) "tepkiciler" girisimcilik sorununa tutarli bir yanit vermeyen isletmeler olarak

smiflandirilmaktadir (Olson, Slater ve Hult, 2005: 51).

Yazarlar bu stratejileri takip eden isletmelerin ise stratejik egilimlerine gore
adlandirilabileceklerini (savunmaci isletmeler, oncii isletmeler gibi) belirtmislerdir
(Dinger, 1997: 159). Bu stratejileri takip eden isletmeler ve bunlarin girisimcilik,
miihendislik ve y6netim sorunlarimi ¢ézme sekilleri asagida ilgili basliklar altinda

incelenmistir.
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3.2.1. Savunmaci isletmeler

Savunmaci isletmeler ortalamanin {izerinde getiri elde etmek i¢in olgunlagsmis
pazarlarda verimlilik ¢calismalarina agirlik veren isletmelerdir (Ulgen ve Mirze, 2010:
275). Nispeten, isletmenin durgun pazarlarda mevcut konumunu korumaya yonelik bir
stratejidir (Dinger, 1997, 159). Savunmaci isletmeler sektoriinde takipgiligi ile bilinen,
risklerden kaginan, genellikle ongoriilebilir ve smirli sayida {irlinii diisiik fiyatlarla
sunan isletmelerdir (Eren ve Ozdemirci, 2018, 418). Bu isletmeler agresif bir sekilde
yeni pazarlar pesinde kosmak yerine, rakipler igin istikrarli, girilmesi zor bir alan
yaratmak {izere toplam pazarmm bir kismin1 kapatmaya yonelik davranislar
sergilemektedir (Isoherranen ve Kess, 2011: 577). Pazardaki mevcut yeniliklerde ya
da gelismelerde oncii degildirler. Kendilerini direkt olarak etkilemeyen degisikleri
dikkate almazlar (Dinger, 1997, 159). Savunmaci igletmeler veya is birimleri, yeni
tirlin gelistirme konusunda da tutucu bir bakis agisina sahiptiler ve nadiren pazara yeni
teknolojiler sunmaktadirlar (Walker ve Ruekert 1987: 16). Genellikle iiriinlerinin
miikemmelligini, hizmetlerinin kalitesini ve diisiik fiyatlarim1 6n plana

cikarmaktadirlar (Croteau, Raymond ve Bergeron, 1999: 2).

Savunmaci strateji yliriiten isletmeler, istikrarli bir organizasyon bi¢iminin uygun
oldugu ¢evreyi bilingli olarak diizenlemekte ve siirdiirmektedirler. Istikrar, esas olarak,
savunmacinin  girisimcilik  sorununu tanimlamasi ve ona ¢oziim bulmasiyla
saglanmaktadir (Miles vd.,1978: 550). Girisimcilik sorunlar1 ise, istikrarli bir alan
yaratmak i¢in toplam pazarin bir kismin1 nasil kapatacaklari olarak tanimlanmaktadir.
Ve bunu, toplam potansiyel pazarin dar bir kesimine yonelik sinirli sayida iiriin
tireterek yapmaktadirlar (Isoherranen ve Kess, 2011: 577). Bu smurl alan iginde
savunmacilar, rakiplerin kendi sahasina girmesini 6nlemek i¢in agresif bir sekilde
cabalamaktadirlar. Bu tiir davranislar, rekabetci fiyatlandirma veya yiiksek kaliteli
rtinler gibi standart ekonomik eylemleri icermektedir. Ancak savunmacilar ayni
zamanda kendi alanlarimin disindaki gelismeleri ve egilimleri gérmezden gelme,
bunun yerine pazara niifuz ederek ve iiriin gelistirme yoluyla biiylimeyi tercih etme
egilimindedir. Zamanla, gercek bir savunmaci, sektérde rakiplerin girmesi zor olan
kiigiik bir nis olusturup koruyabilmektedir (Miles vd.,1978: 550- 551).
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Dar bir liriin pazar alan1 segen savunmaci igletmelerin, mal ve hizmetlerin {iretim ve
dagitimini saglamak i¢in biiylik bir kaynaga ihtiyaci vardir. Savunmaci isletmeler bunu
genellikle yiiksek maliyetli tek bir ¢ekirdek teknolojisi gelistirerek yapmaktadirlar
(Miles vd., 1978: 551). Isletmenin hitap ettigi pazarin, isletmenin ciktilarini
ongoriilebilir ve siirekli bir sekilde tiiketmek icin belirlenmesi nedeniyle, teknolojik

verimlilik savunmacinin basarisinin merkezinde yer almaktadir (Miles vd.,1978: 551).

Teknolojik verimlilik ile elde edilen maliyet liderligini devam ettirebilmek yerlesik ve
standartlastirilmis teknik siireglerden faydalanmayi gerektirmektedir. Buna ek olarak,
savunmaci isletmeler, maliyet verimliligini saglamak i¢in dikey olarak entegre olma
egilimindedir (Isoherranen ve Kess, 2011: 577). Hatta baz1 savunmacilar, hammadde
tedarikinden, nihai ¢iktinin ayni organizasyon sistemine dagitimina kadar {iretimin her
asamasini bir araya getiren dikey entegrasyon siireci yoluyla teknolojik verimliligi

sinirlarina kadar kullanmaktadirlar (Miles vd.,1978: 551).

Savunmaci isletmeler diisiik maliyetlerle olgun pazarlarda yiiksek {iriin kalitesi veya
listiin hizmet saglayarak rekabet eden isletmelerdir. Tiim bu unsurlarin isletme
blinyesinde basaril1 bir sekilde uygulanmasi ve verimliligin saglanmasi, merkezilesme,
resmi prosediirler ve ayri1 islevler gerektiren ¢ok farkli stiregler, programlar ve personel
gerektirmektedir (Walker ve Ruekert 1987: 16; Isoherranen ve Kess, 2011: 577).
Savunmacilarin yonetimsel sorununa yonelik ¢6ziimii, girisimcilik ve miihendislik
sorunlara yonelik ¢oziimleriyle yakindan uyumludur. Savunmacilarin yonetimsel
sorunu olan verimliligi saglamak igin organizasyonun siki kontroliiniin nasil
saglanacagi konusu genellikle "mekanik" olarak tanimlanabilecek yapisal ve siireg
mekanizmalarinin bir kombinasyonu yoluyla ¢6ziilmektedir (Miles vd.,1978: 551). Bu
mekanizmalar, {iretim ve maliyet kontrol uzmanlarinin agirlikli olarak hakim oldugu,
yeni firsatlar igin gevreyi ¢ok az tarayan veya hi¢ taramayan, maliyet ve diger
verimlilik konularina yonelik yogun planlama yapan, kapsamli is bolimi ile
karakterize edilen islevsel yapilar, merkezi kontrol sistemleri, resmi hiyerarsik
kanallar araciligiyla iletisim saglanan, vb. 6zellikler gosteren iist yonetim grubundan
olusmaktadir. Boyle bir yonetim sistemi, verimliligi tiretmek ve siirdiirmek i¢in ideal

olarak uygundur (Miles vd.,1978: 551).
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Istikrar bu yaklasimin temel 6zelligi olarak girisimcilik ve teknolojik konularda
oldugu gibi yonetimsel konularda da kendini gostermektedir. Savunma stratejisi cogu
sektor i¢in uygun olabilir, ancak bu strateji tarzi ¢alkantili sektorlerden ¢ok istikrarli
sektorlerde daha fazla katki saglar (Miles vd., 1978, 551). Degisim hizinin diisiik
oldugu sektorlerde savunmaci isletmelerin yaptiklar1 uzun vadeli planlar daha

giivenilir olacaktir (Isoherranen ve Kess, 2011: 577).

Bu isletmelerde belirsizlik daha azdir ve dogal olarak yenilik¢i ve proaktif davraniglar
sergileyen &ncii isletmelere gore riskleri de (Ulgen ve Mirze, 2010: 275), kazanglar
da daha azdir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 418). Ancak bu durum savunmaci
isletmelerin potansiyel risklerinden yoksun oldugu anlamima gelmemektedir.
Savunmacinin birincil riski, piyasa ortaminda biiyiik bir degisime cevap vermedeki
etkisizligidir. Savunmaci strateji giiden isletmeler tek ve sinirli alanda devam etikleri
pazarin canliligmma giivenmektedirler ancak yapmis olduklar1 biiyik teknolojik
yatirnminin karsiligin1 ancak isletmenin karsilastigi biiyiik problemler miihendislik
niteligi tasimaya devam ederse alabilmektedirler. Savunmacinin pazari dramatik bir
sekilde degisirse, bu tiir bir organizasyonun yeni firsat alanlarin1 bulma ve faydalanma
konusunda kapasitesi diistiktiir. Kisacasi, savunmaci bugiiniin diinyasina mitkemmel
bir sekilde cevap verme yetenegine sahiptir. Yarmin diinyas: da bugiine benzedigi

slirece, savunmaci bulundugu ¢evre igin uygundur (Miles vd.,1978: 551).

3.2.2. Oncii Isletmeler

Oncii isletmeler savunmaci isletmelerin aksine siirekli olarak yeni firsatlar1 arastiran
disa doniik isletmelerdir (Dinger, 1997: 159). Oncii isletmeler, pazarda ilk olan ve ¢ok
genis bir Uriin-pazar tanimina sahip olan isletmeler olarak nitelendirilmektedir
(Isoherranen ve Kess, 2011: 577). Oncii isletmeler risk almay1 seven, sektdrde
yenilik¢i olarak bilinen, yeni pazarlar ve firsatlar ile ilgili arastirmalar yapan, ar-ge
faaliyetleri sonucunda yeni hizmet ve iiriinleri ortaya ¢ikaran, sektordeki degisimleri
yaratan, pazara ilk giren ve yeni iiriinii tutundurmaya ¢alisan isletmelerdir (Eren ve
Ozdemirci, 2018: 417-418). Oncii isletmelerin baslica yetenegi yeni iiriin ve pazar
firsatlar1 bulup kullanmaktir (Miles vd.,1978: 551). Pazara ilk giren isletmenin sahip
oldugu avantajlart elde etmek igin aragtirma gelistirme faaliyetlerinde yogunlasan

oncii isletmeler kendi gelistirdikleri mal ve hizmetler ile yeni bir pazar
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olusturmaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2010: 275). Dolayisiyla bu stratejiyi kullanan
isletmeler icin belirsizlik de risk de yiiksektir (Eren ve Ozdemirci, 2018, 417- 418).
Yeniligin getirmis oldugu belirsizlik riski arttirsa da pazara ilk giren olarak elde
edilebilecek olan yiiksek kazang riskin karsiligidir (Ulgen ve Mirze, 2010: 275). Oncii
isletmeler, miimkiin olan en biiylik pazara erigmek isterler. Sektorlerinde yenilik
yapmak ve degisiklikler meydana getirmek icin tekrarlanan ¢abalariyla karakterize
edilirler (Croteau, Raymond ve Bergeron, 1999: 2) ve siirekli rakiplerinin cevap
vermesi gereken girisimlerde bulunurlar (Dinger, 1997: 159). Oncii isletmeler i¢in
hem iirin hem de pazar gelistirmede yenilik¢i olarak itibar sahibi olmak Snemlidir

(Isoherranen ve Kess, 2011: 577-578).

Oncii isletmelerin girisimcilik sorunu, yeni iiriin ve pazar firsatlarim bulma ve
kullanma ile ilgilidir. Bu isletmeler, ongériilmezlik unsuruna sahip degisen is
ortamlarinda gelisirler ve yeni firsatlar arayisi i¢inde stirekli olarak pazari inceleyerek
basarili olmaktadirlar (Isoherranen ve Kess, 2011: 577-578). Oncii isletmelerin
etkinlik alan1 genistir ve siirekli bir genisleme halindedir. Oncii isletmeler yeni firsat
alanlarim1 bulmak icin ¢ok cesitli cevresel kosullari, egilimleri ve olaylar1 aragtirma
kapasitesini gelistirmekte ve siirdiirmektedirler (Miles vd., 1978: 551-553). Oncii
isletmeler, herhangi bir teknolojiye bagimli olmama gibi bir sorunla da karsi
karstyadir. Oncii isletmeler, yeni ve degisen miisteri ihtiyag ve taleplerini karsilamak
ve yeni talepler yaratmak i¢in yeni {irlin ve hizmet gelistirme ve inovasyona oncelik
vermektedirler. Ayrica, oncii isletmelerin genis iriin veya hizmet hatlarina sahip
olmas1 verimlilikten ¢ok yaraticiligin tesvik edilmesini gerekli kilmaktadir. Bu
isletmelerin yonetimsel sorunu ise, gesitli ticari faaliyetlerin nasil koordine edilecegi
ve yeniligin nasil tesvik edilecegidir (Isoherranen ve Kess, 2011: 577-578). Oncii
isletmelerin yonetim sistemleri, isletmenin kaynaklarinin ¢ok sayida adem-i
merkeziyet¢i proje arasinda etkin bir sekilde dagitilmasi ve koordine edilmesi ile
ilgilidir. Bunun igin de organik organizasyon yapilarina ihtiya¢ duyulmaktadir (Miles
vd.,1978: 553). Baska bir deyisle, bu organizasyonlar esnek ve uyarlanabilir, az sayida
resmi prosediiriin yer aldig1 ve 6nemli kararlarin nispeten diisiik seviyelerde alindigi

bir yap1 gerektirmektedir (Olson, Slater ve Hult, 2005: 60).
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Oncii isletmeler kendi sektdriindeki degisimin yaraticisidirlar ve degisen kosullara
cevap vermede etkili isletmelerdir. Degisim, Oncii isletmeler tarafindan rakiplere karst
iistiinliik saglamak i¢in kullanilan en &nemli araglardan biridir. Oncii isletmeler
degisen etkinlik alanina diizgiin bir sekilde hizmet etmek igin, teknolojisi ve yonetim
sisteminde biiylik Olciide esneklige ihtiya¢c duymaktadirlar. Savunmaci isletmelerden
farkli olarak Oncii isletmelerin {iriin ve pazar se¢imi isletmenin mevcut teknoloji
kapasitesi ile sinirli degildir ve yine savunmaci igletmelerin aksine 6ncii isletmelerin
girisimcilik, teknolojik ve yonetimsel sorunlarinin agiklayici parolas1 “esnekliktir”.
Oncii stratejisi, siirecin bir ucunda, savunmaci isletmeler ise diger ucundadir (Croteau,
Raymond ve Bergeron, 1999: 2). Oncii isletmelerin degisim arayis1 onlar siirekli
degisen ¢evresel etkenlere kars1 koruyor olmasina ragmen, oncii isletmeler birden fazla
teknoloji kullanimi1 nedeni ile tam verimlilik elde edememektedirler.  Bu tiir
organizasyonlarin riski diisiik karlilik ile birlikte asir1 genislemedir (Miles vd.,1978,
551-553). Esneklik ve hizlarmin karsiliginda operasyonel olarak verimsizlige

mahkimdurlar (Eren ve Ozdemirci, 2018: 417-418).

3.2.3. Analizci isletmeler

Analizci isletmeler Oncli ve savunmaci isletme tiirlerinin benzersiz  bir
kombinasyonudur ve bu iki stratejinin uygulanabilir bir alternatifini temsil etmektedir
(Miles vd.,1978, 553-555). Analizci isletmeler, savunmaci isletmeler gibi durgun bir
cevrede operasyonel verimlige ve ¢ekirdek pazarda giivenli bir pazar konumuna
odaklanirken, firsatlar sunan bir ¢evrede Oncii isletmeler gibi yeni iiriin ve pazar
arayisina girerek rekabet eden isletmelerdir (Walker ve Ruekert 1987: 16; Eren ve
Ozdemirci, 2018: 418). Analizci isletmeler, 6nceki iki stratejinin 6zelliklerini tagtyan,
istikrarli ve degisen alanlar arasinda bir denge arayan isletmeler olarak
tanimlanmaktadir (Isoherranen ve Kess, 2011: 578). Analizci isletmeler yeni bir mal
veya hizmet pazarmna ilk giren isletme olmazlar. Yeni bir pazara / alana giren
rakiplerini dikkatlice izlerler ve ilgili alan1 kendileri i¢in uygun bulmalar1 durumunda

mevcut rakibinden daha etkili bir sekilde pazara girerler (Dinger, 1997: 159).

Analizci isletmelerin girisimcilik sorunu 6ncii ve savunmaci isletmelerde benzer
terimlerle tanimlanmaktadir. Geleneksel iirlin ve miisterileri korurken, yeni {iriin ve

firsatlarin nasil bulunup, bunlardan nasil yararlanilacag: ile ilgilidir (Isoherranen ve
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Kess, 2011: 578). Bunun ¢oziimii ise yeni iiriin ve pazarlarin uygulanabilirligi
kanitlandiktan sonra bu {iriin ve pazarlara dogru hareket edilmesidir. Analizci
isletmeler basarili 6ncii isletmeler tarafindan gelistirilen yenilikleri benimserler ve en
1yi iirlin ve pazarlar taklit ederler. Ayni zamanda analizci isletmeler gelirlerinin biiyiik
bir kismini istikrarli iirlin ve miisteri grubu araciligiyla olustururlar. Bu nedenle
basaril1 bir analizci isletme istikrarl iirlin ve pazar alanlarinda verimliligini korurken,
ayn1 zamanda takip ettigi Oncii isletmelere cevap verebilecek yetencklere sahip

olmalidir (Miles vd.,1978: 555).

Analizci isletmeler, yeni ig faaliyetlerini siirdiirmek i¢in yeterince esnek kalirken,
yerlesik iirlin veya hizmetlerde verimlilik saglamak durumundadirlar (Isoherranen ve
Kess, 2011: 578). Bu tiir isletmelerdeki miihendislik problemi de teknolojik esneklik
ve teknolojik istikrar i¢in ¢atisan talepler arasinda nasil bir denge saglanacagi ve bu
dengenin nasil korunacagidir. Bu denge, liretim faaliyetlerinin boliimlere ayrilmastyla
saglanir (Miles vd.,1978: 555). Yonetim sorunu ise hem istikrarli hem de dinamik
operasyon alanlarin1 barindirmak i¢in isletmenin yapisini ve siireglerini nasil
farklilastiracagi, bu iki yoniin nasil yonetilecegidir. Oncii isletmeler gibi, analizci
isletmeler da farkli departmanlar ve birimler arasinda is birligini gelistirir. Matris
organizasyon yapisinin bazi versiyonlar1 da bu sorunu ¢ézmek igin idealdir (Miles

vd.,1978, 555; Isoherranen ve Kess, 2011: 578).

Gergek bir analizci, kar firsatini en iist diizeye ¢ikarirken riski en aza indirmeye ¢alisan
bir organizasyondur, farkli bir ifade ile hem 6ncii hem de savunmaci isletmelerin
giiclerini tek bir sistemde birlestirir. Bu yaklagimi en iyi tanimlayan kelime dengedir
(Miles vd.,1978, 553-555; Isoherranen ve Kess, 2011: 578). Ancak, bu "hassas
dengeyi” korumak kolay olmamakla birlikte yonetimin de siirekli tetikte olmasini
gerektirmektedir (Thornhill ve White, 2007: 555) ve analizci isletmeler esneklik ve
istikrar arasinda dengeyi saglayamazlarsa etkinliklerini ve verimliliklerini
kaybedeceklerdir (Miles vd., 1978: 555). Analizci isletmeler i¢in basarinin anahtari,
temel pazarlar1 ve {irlinleri savunurken piyasaya siirdiikleri iirlinlerin iyilestirilmis

veya daha ucuz versiyonlarini ortaya ¢ikarmaktir (Olson, Slater ve Hult, 2005: 53).
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3.2.4. Tepkici Isletmeler

Dordiincii is birimi stratejisine sahip olan tepkici isletmeler, bir endiistri i¢inde rekabet
etmek i¢in 1yi gelistirilmis bir planlarinin olmamas: ile karakterize edilirler (Walker
ve Ruekert 1987: 16). Tepkici isletmelerin sistematik bir stratejisi, operasyonel
devamlilig1 veya yapisi yoktur ve hem tutarsiz hem de istikrarsiz eylemler sergilerler.
Is ortamlarinda karsilastiklari degisikliklere hazir degillerdir. Tanimlanmis bir
stratejisi ve yapist varsa da artik organizasyonun gevresi i¢in uygun degildirler.
Olaylara oldugu gibi tepki verirler ve tepkileri duruma uygun degildir (Isoherranen ve
Kess, 2011: 578). Sadece zorunlu kalindiginda zaman strateji uyarlamasi yapilan bu
isletmelerde, strateji- yap1 uyumu da saglanamaz (Eren ve Ozdemirci, 2018: 418). Bu
isletmeler ¢evresi ile hem tutarsiz hem de dengesiz bir uyum modeli
sergilemektedirler. Sonug olarak, tepkici isletmeler neredeyse stirekli bir istikrarsizlik
durumundadir. Tepkicilerin “uyarlanabilir dongiisti” genellikle ¢evresel degisikliklere
ve belirsizlige uygunsuz bir sekilde yanit vermekten, sonug olarak kotii performans
gostermekten ve daha sonra gelecekte agresif davranmaya isteksiz olmaktan
olugmaktadir (Miles vd.,1978: 557). Dolayisiyla bu igletmelerin mamul/pazar yapisina
verdikleri tepkiler gergek bir strateji olusturmamaktadir (Dinger, 1997: 160).

Miles vd. (1978: 550- 557) tepkici davranisi isletmelerin se¢mis olduklar strateji,
teknoloji, yapt ve siire¢ arasinda tutarsizliklar nedeniyle stratejik bir "basarisizlik"
bigimi, "artik" bir strateji olarak ifade etmislerdir. Isletmelerin izledikleri strateji de
basarisiz olmalariin bir¢ok sebebi olmakla beraber Miles vd. (1978: 557-558) ti¢
noktaya deginmislerdir. Ilk olarak, {ist ydnetimin, isletmenin stratejisini agik¢a ifade
etmemesi, ikinci ve belki de daha yaygin bir neden, yonetimin organizasyonun yapisini
ve slireclerini segilen stratejiye uygun sekilde tam olarak sekillendirmemesidir.
Istikrarsizhigin ve belki de nihai basarisizligin iiglincii nedeni ise; ydnetimin, gevre
kosullarindaki ezici degisikliklere ragmen isletmenin mevcut strateji- yapi iligkisini

stirdiirme egilimidir.
Son olarak, tepkici igsletmeler ne yeni firsatlart gormezden gelirler ne de halihazirda

elde edilmis pazarlan siirdiirebilir veya gergek riskler alabilirler (Croteau, Raymond
ve Bergeron, 1999: 2).
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3.3. Porter’in Rekabet Stratejileri

Porter tarafindan gelistirilen rekabet stratejileri jenerik rekabet stratejileri olarak da
isimlendirilmektedir. Jenerik kelimesi her biiyiikliikteki isletmede ya da stratejik is
birimleri i¢in kullanilabilecek gegerli stratejiler anlamindadir (Eren ve Ozdemirci,
2018: 408; Yalgintas, 2015: 47). Porter’in isletme diizeyinde gelistirdigi rekabet
stratejileri igletmeninin drettigi iiriin ya da hizmete bakilmaksizin herhangi bir
endiistride yerlesik olan tiim isletmeler i¢in kullanilabilir (Okumus, Altinay ve
Chathoth, 2010: 96). Ayn1 zamanda jenerik stratejiler isletmenin sektorde en iyi
sekilde nasil rekabet edecegini gosteren (Pearce ve Robinson, 2020: 183), sektorde
rekabet Ustlinliigli elde etmesini saglayan temel diisiincedir (Yalgintas, 2015: 46).

Isletmelerin stratejik konumlarini en basit ve en genis diizeyde karakterize ederler

(Tanwar, 2013: 12).

Porter’e gore bir sektordeki rekabet, mevcut rakiplerin davraniglarinin Gtesinde, o
sektorii olusturan ekonomik yapida olusmaktadir. Bir sektordeki rekabetin durumunu
asagidaki sekil 3.2°de gdsterilen bes gii¢; mevcut rakipler arasindaki rekabetin giicii,
tedarikgilerin pazarlik giicti, alicilarin pazarlik giicii, ikame mallarin tehdidi ve sektore
yeni girecek isletmelerin tehdidi belirlemektedir. Sektordeki bir isletme icin rekabet
stratejisinin amaci, rekabetin bes giiciine kars1 kendini en iyi savunabilecegi veya bu
giicleri kendine uygun sekilde yonlendirilebilecegi bir konum bulmaktir (Porter, 2010:
3-4). Sektordeki karlilig1 en kuvvetli rekabet¢i giic ya da giicler belirler, dolayisiyla
stratejilerin belirlenmesinde biiylik 6nem tasirlar (Pearce ve Robinson, 2020: 93).
Sektordeki alicilarin giiglii olmasi fiyatlarin diismesi yoniinde giic kullanabilecekleri
anlamina gelmektedir. Yine ayni sekilde piyasa giris engellerinin olmamasi, mallarin
ikame olanaklariin yiiksek olmasi ya da tedarik¢ilerin ve miisterilerin pazarlik
giiciiniin yiiksek olmast isletmenin karliligini diisiirecek unsurlardir (Dinger, 1997:
155).

Miisterilerin ihtiyaclari, miisteri gruplarini ve isletmenin ayirt edici yetenekleri ile
yakindan baglantili olarak belirlenen rekabet stratejileri (Okumus, Altinay ve
Chathoth, 2010: 96), sektorde savunulabilir bir konum yaratmak icin saldirgan veya
savunmaci eylemlerde bulunmay1 igermektedir. Yazar tarafindan stratejiler iki boyutta

ele alinmaktadir: stratejik kapsam ve stratejik giic. Stratejik kapsam, talep yonlii bir
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boyuttur ve hedeflemeyi diisiindiigliniiz pazarin boyutunu ve bilesimini kapsar. Genis

endiistri segmentlerini hedefleyen isletmeler ile dar bir segmente odaklanan isletmeler

arasinda ayrim yapmaktadir. Stratejik gii¢ ise, arz yonlii bir boyuttur ve isletmenin

giiciinii veya temel yetkinligini ele almaktadir (Tanwar, 2013: 11- 12). Isletmelerin

sectigi rekabet stratejisi ise biiylik oranda isletmenin kapasitesi, Uriiniin kendisi ve

hedef kitle ile ilgilidir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 412) ve isletmenin sektdrdeki

goreceli konumunu belirler.

Olas1 Rakiplerin
Tehdidi

?

Tedarikgilerin
Pazarlik
Giicti

Rakipler Arast

Rekabetin Siddeti

Miisterilerin
Pazarlik
Giici

2

[kame Mallarin
Tehdidi

Sekil 3.2. Rekabeti etkileyen bes faktor
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010: 252,

Rekabetin miisteri beklentilerini karsilamasi i¢in deger yaratmasi gerekmektedir.

Deger yaratma ise miisteriye diisiik maliyetli ya da farkli 6zellikli irtinler sunmakla

olusturulabilir. Bu nedenle Porter benzer iiriinleri {ireten isletmelere rekabet Gistiinliigi

saglamak ve siirdiirmek icin iki temel yol dnermektedir; (Ulgen ve Mirze, 2010: 255-

256)

e Isletmelerin mal ve hizmetlerini rakiplerine gére ¢ok daha diisiik bir fiyata

iiretip piyasa fiyatina satarak ortalamanin iizerinde kar elde edebilecekleri

maliyet liderligi stratejisi,
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e Isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri deger yaratacak sekilde farklilastirip
miisteriye daha yiiksek fiyata sunabilecegi ve bununla birlikte ortalamanin
tizerinde kar elde edebilecegi farklilastirma stratejisi,

Bu iki temel strateji, miisteri gruplandirmasi yapilmadan tiim pazara uygulanabilecegi
gibi, belirli miisteri grubuna odaklanarak da gercgeklestirilebilir. Odaklanmais stratejiler
olarak ifade edilen bu strateji; odaklanmis maliyet liderligi ve odaklanmisg

farklilastirma stratejisi olarak iki farkli sekilde gerceklestirilebilir.

Porter, rekabet avantaji elde etmek icin, isletmelerin rekabet avantajinin tiirii ve
kapsami1 hakkinda bir se¢cim yapmasi gerektirdigini ifade etmektedir (Tanwar, 2013:

12). Asagidaki basliklar altinda ilgili rekabet stratejileri agiklanmaktadir.

STRATEJIK AVANTAJ
Aliciin Algiladigy Diisiik Maliyetli Konum
Benzersizlik
=~
a
m . TOPLAM MALIYET
E Sektér Capinda FARKLILASTIRMA LiDERLIGi
=
m
F
g Yalnizca Belirli Bir ODAKLANMA
n Kesim

Sekil 3.3. Porter’in {i¢ genel stratejisi
Kaynak: Porter, 2010: 49.

3.3.1. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin deger zincirindeki faaliyetleri rakiplerinin
gerceklestirebileceginden daha disilk maliyetle gergeklestirmesine ve bunu
stirdiiriilebilir hale getirmesine dayanan uzun vadeli rekabet iistiinliigli stratejisidir
(Pearce ve Robinson, 2020: 216). Rakiplere oranla daha diisiik maliyetli tiretim bu
stratejinin temel hareket noktasidir. isletmelerin bunu gerceklestirmesi maliyet konusu
tizerine dikkatlice egilmeyi ve tiim maliyet kalemlerinin analizini ve siirekli bir
arastirmay1 gerektirmektedir. Isletmelerin en uygun kapasitede kurulmasi, elde edilen
tecriibenin maliyet avantaj1 yaratmasi, ar-ge, satis pazarlama, reklam gibi alanlarda

yiiksek maliyetlerden kacinilmasi, genel giderler ve maliyet konusundaki siki
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denetimler hedefe ulasmak igin izlenen siire¢lerdendir (Porter, 2010: 45),
Isletmelerinin sektdrde diisiik maliyet konumuna ulasma ve konumlarmi koruma
konusundaki yeteneklerine bagli olan maliyet liderligi stratejisi (Pearce ve Robinson,

2020: 183) verimliligi vurgulamaktadir.

Maliyet liderligi deger zinciri analizleri ve i¢ verimlilik ¢aligmalari ile maliyetlerin
azaltilmas1 ya da deger yaratmayan faaliyetlerin elimine edilmesi ile saglanir
(Bakoglu, 2010: 279). Hizl1 degismeyen sektorlerde ve standart mal ve hizmet iireten
isletmeler i¢in uygun olabilecek bu strateji (Ulgen ve Mirze, 2010: 262) hizmet iireten
isletmelerde ise, insan kaynaklarinin iiretim siirecine katilimi, kaynaklarla ilgili
verimliligi ve tiretkenligi artirmak igin optimize edilmektedir (Okumus, Altinay ve
Chathoth, 2010: 96).

Ancak isletmelerin kar oranlari maliyetler kadar satiglara da bagli oldugu igin bu
stratejiyi takip eden isletmelerin genis bir miisteri kitlesine hitap etmesi de
gerekmektedir (Dinger, 1997: 161) ve buna bagl olarak elde edilecek yiiksek satis
hacimleri marjinal maliyetlerin 6lcek ekonomileri yoluyla diisliriilmesini ve yine
karliligin artmasini saglayacaktir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 96). Bu
stratejinin basarili olmasi, 6nemli bir pazar payi avantaji veya hammaddelere,
bilesenlere, isgliciine veya diger bazi1 6nemli girdilere tercihli erigim gerektirir. Bu
avantajlardan biri veya birkac1 olmadan, strateji rakipler tarafindan kolayca taklit

edilebilir (Tanwar, 2013: 12).

Maliyet liderligi isletmeye rakiplerine kiyasla ortalamanin tistiinde kar saglar. Bununla
birlikte fiyat rekabetinden dolay1 karsi isletmeler karlarin1 kaybetseler bile igletme
maliyet liderliginden dolay1 hala kazang elde etmeye devam edecektir (Porter, 2010:
45). Ancak maliyet liderliginde amag fiyatlarin diisiiriilmesi degildir. Isletmenin tiim
faaliyetlerinde maliyetleri diislirmesi ve miisterilere pazar fiyatlari {izerinden satis
yapmasi1 esasina dayanmaktadir. Boylelikle isletme ortalamanin iizerinde kar elde
ederek, uzun donemde rakiplerine karsi rekabet avantaji elde edecektir (Ulgen ve
Mirze, 2010: 258; Bakoglu, 2010: 278). Ancak yine de bazi donemlerde fiyati
diisiirerek rekabeti siddetlendirmek ve rakiplerini zorlama sansi her zaman isletmenin

inisiyatifindedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 409).
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Cok genis bir miisteri tabaninda ortalama miisterinin temel ihtiya¢larini karsilayan,
basit, sade iiriinler sunmaya odakli maliyet liderligi stratejisi (Okumus, Altinay ve
Chathoth, 2010: 96; Tanwar, 2013: 12) aym1 zamanda kaliteden 6diin vermemeyi
gerektirir. Kaliteden 6diin vermek miisteri beklentilerinin karsilanmamasina neden
olacaktir. Bu durum da miisteri i¢in bir deger yaratilmig olmayacaktir. Rekabet
stratejileri hem miisteriye hem de isletmeye deger katan stratejilerdir (Ulgen ve Mirze,
2010: 258). Bir isletme, siirdiiriilebilir bir siire boyunca rekabet ettigi diger isletmelere
kiyasla daha diisiik maliyetler elde etmede basariliysa, rekabet avantajina sahip oldugu

kabul edilmektedir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 96).

Maliyet liderligi stratejisi sadece rakipler karsisinda degil Porter’in rekabeti etkileyen
bes giic olarak ifade ettigi piyasadaki diger aktorlere karsi da isletmeye avantajl bir
konum saglamaktadir. Alicilar fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat
seviyesine diislirebilecek kadar gii¢ kullanabilirler. Tedarikgilerin sagladigi
triinlerdeki fiyat artiglar1 karsisinda diisiik maliyetli iiretim isletmeye esneklik
saglayacaktir (Porter, 2010: 45). Bununla birlikte maliyet liderliginden dolay1 elde
edilen pazar payr artis1 nedeni ile isletmelerin tedarikcilerden sagladigi girdi
miktarinin artmasiyla, tedarikg¢iler karsisindaki rekabet giicii de arttiracaktir (Eren ve
Ozdemirci, 2018: 411, Yalgintag, 2015: 48). Ayrica maliyet liderligi alic1 ve
tedarikgilerin ileriye ve geriye dogru dikey biiylime arzusu karsisinda da giris engeli
olusturacaktir (Ulgen ve Mirze, 2010: 260-261). Rekabetin yogun oldugu dénemlerde
fiyatlarim diger rakiplerin ¢gekemeyecegi seviyelere kadar ¢ekmek talebin isletmeye
kaymasini saglayacaktir (Porter, 2010: 45). Diisiik maliyet avantaji ikame iriinlere
kars1 rekabet¢i kalma imkani verdigi i¢in isletmeye ikame iriinler tireten isletmelere
kars1 da avantajli bir konum kazandiracaktir (Pearce ve Robinson, 2020: 216). Maliyet
liderligine ulasmak i¢in gerekli olan donanmimlar baglangigta biiylik yatirimlar
gerektirmektedir, bununla birlikte isletmenin ulagsmak istedigi pazar payini elde etmek
icin saldirgan fiyatlandirma stratejilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Maliyet liderligine
ulasildiginda ise pazar payimin biiyiik bir kismina sahip olma, kolay ve diisiik maliyetli
hammadde temini ve dolayisiyla yiiksek kar marjlari, elde edilen en 6nemli
avantajlardir. Elde edilen bu avantajlar ayn1 zamanda pazara yeni girmeyi diisiinen

olasi rakipler igin giris engelleri olusturacaktir (Porter, 2010: 44- 45).
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Ancak rekabetin ¢ok yogun oldugu giiniimiiz sartlarinda her isletmenin bazi riskleri
bulunmaktadir. Maliyet liderligi stratejisini izleyen isletmelerin karsilagabilecegi
riskler ise;
e Teknolojik gelismelerin daha 6nce yapilan yatirimlar1 ve tecriibeleri gegersiz
hale getirmesi,
o Sektordeki diger isletmelerin veya olasi rakiplerin yiiksek yatirim yapma
imkanlariyla ya da taklit yoluyla isi kolay 6grenmeleri,
e Maliyetlere odaklanmaktan dolay1 pazardaki degisimlerim gézden kagirilmasi,
e Maliyetlere asir1 odaklanmadan dolay1 iiriiniin 6zelliklerinin azaltilmasi,
e Isletmenin maliyet avantajin1 zaman iginde kaybetmesi,
e Maliyet avantajinin zaman iginde azalmasi,
e Miisterilerin asir1 standardize edilmis tiriinlerden sikilmasi olarak ifade
edilmektedir (Porter, 2010: 56; Pearce ve Robinson, 2020: 19; Eren ve
Ozdemirci, 2018: 411).

3.3.2. Farkhlastirma

Cok hizli degisen ¢evre kosullarinda, farkli istek ve beklentilere sahip miisterilerin
oldugu pazarlarda isletmelere rekabet avantaji saglayabilecek uygun strateji,
isletmenin irettigi {irline sektorde olmayan benzersiz bir 6zellik katarak iriinlini
farklilagtirmasidir (Ulgen ve Mirze, 2010: 262). Farklilastirma stratejisi, ayn1 zamanda
bir isletmenin rekabete kiyasla miisterilerine benzersiz iiriin ve hizmetler sunma
hedefinden de kaynaklanmaktadir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 97).
Farklilagtirma {irtin ya da hizmete miisterilere deger saglayan, pazarda esi olmayan bir
ozellik ekleyerek miisteri sadakati ve fiyat farki olusturmay1 hedefleyen (Yalgintas,
2015: 48) genis pazarlara yonelik bir stratejidir (Tanwar, 2013: 13). Farklilagtirma,
irlin veya hizmetin miisteriye gore uyarlanmasini ve buna bagli olarak miisteri
ihtiyaglarmin karsilanmasini igeren, isletmelerin ise pazar payini elde etmek igin

yiiksek bir fiyat talep etmelerini saglayan bir stratejidir (Allen ve Helms, 2006: 434).

Farklilastirma tasarim veya marka ismi, teknoloji, iriiniin 6zellikleri, miisteri
hizmetleri, satict ag1, hizmet yenilikleri, iistiin hizmet, yaratict reklamcilik, daha iyi
hizmetlere yol agan daha iyi tedarikgi iligkileri, satis sonras1 destek gibi neredeyse

siirsiz sayida yolla miisteriye deger saglanarak elde edilebilir. Ancak isletmenin
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tirtiniinii birka¢ boyutta farklilastirmasi (Porter, 2010: 47; Bordean vd., 2010: 174),
hatta isletmenin miisteri agisindan deger yaratan tiim faaliyetlerinde farklilagtirmaya
gitmesi uygun olan yaklasimdir (Ulgen ve Mirze, 2010: 262). Sahip olunan farkliligin
diger isletmeler tarafindan taklit edilemez olusu isletmenin elde ettigi rekabet
avantajinin siirdiirtilebilirligini arttirmaktadir. Bu yiizden farklilastirma stratejisi
izleyen isletmelerin 6zgiin, taklit edilmesi zor, ya da farkliliklarin kopyalanmasi
maliyetlerinin yiiksek oldugu iirlinler iiretmesi, konumunu giiclendirmesi agisindan
onemlidir (Bakoglu, 2010, 281). Farklilastirmanin sagladig1 6zgiinliik diizeyine ve
derecesine bagl olarak talebin fiyat duyarliligi ve ikame riski azaltilabilmektedir
(Yamin vd, 1997: 162).

Farklilastirma, benzersiz pazar ihtiyaclarina odaklandigindan, maksimum pazar pay1
elde etmek her seyden Onemli bir hedef olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak,
farklilastirma yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in dogru iriinleri iiretmek
amaciyla pazar dinamiklerinin derinlemesine anlasilmas1 gereklidir (Yamin vd, 1997:
162). Farklilastirma stratejisini kullanan isletmeler belirli Girinlere 6zel ilgisi olan
miisterileri hedeflemektedir. Isletmeler iiriinlerinin farkliliklarin1 vurgulayarak
miisterileri isletmeye ¢ekmekte, miisteri sadakati olusturmakta ve bunun karsiliginda
yiiksek fiyat talep etmektedir (Pearce ve Robinson, 2020: 184). Rekabet avantaji,
yiiksek fiyatlara hilkkmedebildigi veya belirli bir fiyattan daha fazla {iriin satabildigi
zaman elde edilir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 97).

Farklilagtirma stratejisi yogun arastirma, Uiriin tasarimi, yiiksek kaliteli malzemeler ve
misteri destegi gibi faktdrlere yogunlagmay1 gerektirir. Bu faktorlerin de hepsi isletme
icin maliyet unsurudur. Farklilagtirma maliyetleri géz ardi etme anlamina gelmez
ancak, maliyet konusu oncelikli stratejik hedef degildir (Porter, 2010: 47- 48). Maliyet
kontrolii mutlaka maliyet temelli bir yaklasimi gerektirmez; bunun yerine,
farklilastirma stratejisini takip eden isletmeler farklilastirma siirecinin Onemli
unsurlarini olusturmayan diger genel giderleri azaltirken maliyetleri kontrol altina
alabilmektedirler. Bu nedenle, farklilastirma stratejisini giiden isletmenin maliyet
pozisyonu, maliyet liderligi stratejisini takip eden isletmeden daha farkli olacaktir
(Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 97). Farklilagtirma stratejisi, benzersiz veya

kaliteli bir tirtinle ilgilenen sofistike veya bilgili bir tiikketici grubuna hitap eder ve bu
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stratejiyi takip eden isletmeler i¢in basarinin anahtari, miisterilerin bir hizmetin
benzersizligi i¢in katlanilan maliyetten daha fazlasin1 6demeye istekli olmasi (Bordean
vd., 2010: 174) ve yerlesik bir miisteri sadakatinin olusmasidir (Eren ve Ozdemirci,
2018: 412). Isletmenin iiriiniine katt1§1 farklilik ile miisterilerini daha yiiksek bir fiyat
O0demeye ikna etmesi bu stratejinin odak noktasinin miisterilerin deger yargilar1 ve
davranis bicimleri, beklentileri ve farklilik algilari oldugunu géstermektedir (Ulgen ve
Mirze, 2010: 263). Burada miisteriye saglanan deger mal ve hizmetin kalitesine bagh
gercek bir deger de olabilecegi gibi veya modaya, marka adina ya da imaja dayal
olarak olusturulmus bir algi da olabilmektedir (Allen ve Helms, 2006: 434).

Basarili farklilastiricilar, miisterilerin daha fazla 6demeye hazir olduklari alanlari
secerek kendilerini rekabetten ayirirlar (Box ve Miller, 2014: 75). Farklilastirma
stratejisini basarili bir sekilde uygulayarak miisteri sadakati olusturan isletmelerin
miisterilerinin, farkli isletmeler ayni Ozelliklerde tirlinler sunsalar da bunlara
yonelmeyecegi diisiincesi, rakip isletmenlerin bu piyasada faaliyet gdstermesinin
Ontinde algisal bir engel olusturmaktadir (Pearce ve Robinson, 2020: 184).
Farklilastirma stratejisi basari ile gergeklestirildiginde isletme rekabetin bes giicii
karsisinda kendini savunabilecek bir alan yaratir. Miisterilerin farklilastirmaya bagh
olarak olusacak marka sadakati, fiyatlara kars1 olan hassasiyeti diisiirecektir. Bu da
isletmeye yiiksek kar marj1 saglayacaktir. Boylelikle rakiplerinin isletme tizerindeki
rekabet baskis1 diisecek ve pazara yeni girmeyi diisiinen isletmeler agisindan da giris
engeli olusturacaktir. Farklilastirilmis {riin sayesinde alicinin farkli secgenegi
olmamasi da hem alicilarin hem de ikame iiriinlerin baskisini azaltacaktir. Isletmenin
elde ettigi yiiksek kar marj1 tedarik¢ilerin olusturdugu rekabet riskine karsi da
isletmenin  konumunu  giiclendirecektir  (Porter, 2010: 47). Arastirmalar,
farklilastirmanin daha 1y1 bir giris engeli olusturdugunu ve bundan dolay1 bu stratejiyi
izleyen isletmelerin, diisiik maliyetli isletmelere gore daha yiiksek kar elde etme

olasiliginin oldugunu gostermektedir (Tanwar, 2013: 13).

Farklilagtirma stratejisi miisteriler iizerinde isletme ve marka bagimlilig1 olusturur,
ancak teknolojik doniisiimleri 1skalama, miisteri beklentilerindeki deg§isime ayak
uyduramama, giiven sarsici hatalar gibi unsurlar bu avantajin kaybedilmesine sebep

olabilir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 414). Bunun disinda farklilastirma stratejisini
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benimseyen isletmelerin karsilagabilecegi baslica dezavantajlari; pazarda biiyiik bir
pay elde edememeleri ya da miisterilerin farklilagtirmay1 degerli bulmalarina ragmen

bunun i¢in daha fazla iicret 6demeyi kabul etmemesi olabilir (Porter, 2010: 48).

Farklilastirma stratejisini benimseyen igletmelerin karsilasabilecegi riskler ise;

e Farklilagtirilmis iirlin sunan isletme ile diisiik maliyetli isletme arasindaki fiyat
farklarinin miisteri sadakatini koruyamayacak kadar agilmasi,

e Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyaglarinin azalmasi,

e Isletmenin {iriiniiniin taklit edilmesi yoluyla alicilarin gdziinde farklilik
algilanmasinin azalmasi,

e Miisterilerin farklilig1 algilayamamasi olarak siralanabilir (Porter, 2010: 57;
Ulgen ve Mirze, 2010: 263-264; Box ve Miller: 2014, 75).

3.3.3. Odaklanma

Porter (1980)’a gore, rekabet stratejileri, isletmelerin rakiplerine kiyasla miisteri i¢in
nasil deger yarattiginin yani sira (farklilagtirma veya maliyet liderligi), bu stratejiler
hitap ettigi pazar kapsaminda da siiflandirilmaktadir (Olson, Slater ve Hult, 2005:
51). Odaklanma stratejisi, belirli bir miisteri grubuna, bir cografi bolgeye veya bir {irlin
cesidinin belirli bir kismina odaklanmay1 kapsamaktadir (Porter, 2010: 48; Ulgen ve
Mirze, 2010: 266). Odaklanma stratejisini kullanan isletmeler tipik olarak
verimlilikten ziyade etkinlik yoluyla rekabet avantaji elde etmeye caligmaktadirlar
(Tanwar, 2013: 14). Nispeten kiiglik isletmeler igin uygun bir stratejidir ancak
herhangi biiytikliikteki bir isletme tarafindan da kullanilabilmektedir (Tanwar, 2013:
14- 15). Odaklanma stratejisi de farklilastirma stratejisinde oldugu gibi farkli bircok
sekilde gergeklestirilebilir (Porter, 2010: 48).

Bu strateji, pazar segmenti ve iirlin-hizmet teklifleri acisindan kapsam olarak dardir.
Isletme, yalnizca belirli bir segmente hizmet etmek amaciyla bir pazari belirler
(Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 98). Dar bir pazar boliimiinii hedefleyen bu
stratejinin (Eren ve Ozdemirci, 2018: 416) hareket noktasi, hitap ettigi pazar boliimiinii
tantyabilmesi ve bu pazar boliimiindeki miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerini diger
rakiplerinden daha iyi degerlendirip karsilayabilmesidir (Bordean vd., 2010: 174). Cok

daha genis bir alanda hizmet veren rakipleri karsisinda daha etkili ve verimli ¢ozlimler
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sunma noktasindan hareket eden isletme, belirli bir alanda verdigi hizmeti ya
farklilagtirmay1 ya maliyetlerini diisirmeyi ya da her ikisini de basarir (Porter, 2010:
48). Odaklanma stratejisinin her iki ¢esidi de odaklanilan hedef pazar segmenti ile
sektordeki diger segmentler arasindaki farkliliklara dayanmaktadir. Hedef segmentler
ya olagandisi ihtiyaglari olan alicilara sahip olmali ya da hedef segmente en iyi hizmet
eden iiretim ve dagitim sistemi diger endiistri segmentlerinden farkli olmalidir.
Maliyet odaklilik, bazi1 segmentlerdeki maliyet davranisindaki farkliliklardan
yararlanirken;  farklilastirma odagi, belirli segmentlerdeki alicilarin  6zel

ihtiyaglarindan yararlanir (Tanwar, 2013: 15).

Odaklanma stratejisi ister maliyet liderligini ister farklilastirmay1 esas alsin, belirli bir
pazar boliimiine odaklanmaktadir ve bu pazar boliimii genellikle ihmal edilmis
pazarladir. Odaklanma stratejisini secen isletmeler ihmal edilmis, ilgilenilmemis
miisterileri secerek kar elde etmektedirler (Pearce ve Robinson, 2020: 184). Bir
isletme, hedef pazar segmentine odaklanarak rekabet avantaji elde eder. Rakip
isletmelerin segmentteki miisterilerin ihtiyaglarini karsilayamamasi ve maliyet veya
farklilastirma agisindan benzersizlik yaratamamasindan kaynaklanmaktadir.
Isletmenin hedef pazar segmentinin diger pazar segmentlerinden farkli olmasi
gerektigi dikkate alinmadigi takdirde bu strateji basarili olmayacaktir. Basari,
isletmenin benzersiz veya farkli bir misteri grubunun ihtiyaglarini nasil

hedefleyebildigine baglidir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2010: 98).

Odaklanma stratejisi belirlenen hedefe en iyi hizmeti verebilecek sekilde
hazirlanmakta ve isletmede almman her tiirli karar bu diisiince c¢ercevesinde
degerlendirilmektedir (Porter, 2010: 48). Odaklanma stratejisi ikame mallarin ve rakip
isletmelerin en giigsiiz oldugu alan1 segme sansi taniyan bir rekabet stratejisidir. Ayni
zamanda odaklanma stratejisinin sagladig1 farklilastirma ve/veya maliyet liderligi
pazarda rekabetin her bir giicii karsisinda savunma alan1 yaratmaktadir (Porter, 2010:
49). Dar bir pazar boliimiine hizmet vermek pazar1 daha 6zellikli hale getirecegi i¢in
rekabet eden isletme sayisini azaltmakta ve rekabetin siddetini etkilemektedir (Ulgen
ve Mirze, 2010: 266). Odaklanma stratejisi ile saglanan miisteri bagimliligi isletmeye
ikame {iriinlere ve olasi rakiplere kars bir avantaj saglamaktadir (Eren ve Ozdemirci,

2018: 416). Ayrica miisterilerine olan yakinligi, degisen ihtiyaglarin aninda tespit
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edilmesine olanak vermektedir. Ancak odaklanma stratejisinin pazar pay1 ya da satis
hacminden feragat etmeyi gerektirmesi de ka¢inilmaz bir durumdur (Porter, 2010: 48-
49). Odaklanma stratejisini takip eden isletmelerin karsilasabilecegi potansiyel riskler
ise su sekilde siralanabilir:

e Odaklanma stratejisi maliyet liderliginin ve/veya farklilastirma stratejisinin
dar bir pazara uygulanmasi oldugu i¢in maliyet liderliginin ve
farklilastirmanin daha 6nce belirtilen risklerini icermektedir,

e Dar bir alanda uygulanan stratejinin isletmenin biiyiimesine engel olmasi,

e Odaklanilan miisteri grubunun farkliligi 6nemli bulmamasi,

e (Odaklanilan miisteri grubu ve pazarin ¢ok cazip olmast ana pazardaki
isletmelerin bu gruba yonelmesi,

e isletmenin dar bir miisteri grubuna hitap etmesi ve nispeten daha diisiik
miktarlarda iiretim yapmasinin tedarikciler karsisindaki pazarlik giiciiniin

zayiflamasina ve maliyet avantajini kaybetmesine neden olmasi (Ulgen ve

Mirze, 2010: 266-267; Eren ve Ozdemirci, 2018: 416).

3.3.4. Arada Sikisip Kalmak

Porter, isletmelerin rekabetin bes giicii ile basa ¢ikmada kullanabilecegi ii¢ genel
strateji onermekte ve rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanilacak ii¢ genel stratejiden
birinde kendini geligtirmek durumunda olduklarini belirtmektedir. Bunu basaramayan
isletmelerin durumunu da “arada sikisip kalmak” olarak ifade etmekte ve bu durumun
stratejik zayiflik oldugunu vurgulanmaktadir. Arada sikisip kalan isletmeler ya diisiik
fiyat bekleyen biiyiik alicilar1 kaybederek ya da karlarindan vazgegerek diisiik karlilig
garantilemektedirler. Isin kaymagini ise maliyet liderligini ya da farklilastirmayi
saglayabilen isletmeler almaktadirlar (Porter, 2010: 52).

Yapilan bazi arastirmalar da Porter’ 1n bu tezini desteklemektedir. Ornegin White
(1986) yapmis oldugu calismada, isletmelerinde sadece maliyet liderligi ya da
farklilagtirma stratejisini izleyen isletmelerin getirilerinin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasmistir. Benzer sekilde Dess ve Davis (1984) en az bir jenerik strateji ile
tanimlanan isletmelerin, ortada sikismis olarak tanimlanan isletmelerden daha iyi

performans gosterdigi sonucuna ulasmistir. Ancak bazi isletmeler, farklilastirilmis bir
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tiriini diisiik maliyetle ortaya ¢ikararak ayni anda birden fazla strateji izleme cabasi
icindedirler. Bu tiir yaklasimlar kisa vadede basarili olsalar da uzun vadede pek
siirdiiriilebilir degillerdir. Isletmeler ayn1 anda hem maliyet liderligini hem de
farklilastirmay1 siirdiirmeye calisirlarsa, her ikisini de basaramayabilirler (Tanwar,
2013: 17). Bu durum da isletmelerin arada sikisip kalmasina neden olmaktadir. Bu
durumun nedeni ise isletmelerin genellikle sektorde saf bir strateji ile rekabet ederken,
onlar1 stratejik yonelimlerinden uzaklastiran rekabetci taktiklere c¢ok fazla
kapilmalarindan kaynaklanmaktadir. Cogu zaman, cevresel degisiklikler isletmeleri,
genel stratejileri ile uyumlu olmayan 6nlemler almaya yonlendirmektedir. Y oneticiler,
cevresel faktorlere karsi isletmelerini konumlandirmaya calisirken genel stratejilerinin
odagin1 kaybetmektedirler. Ornegin, farklilastirma stratejisi izleyen isletmeler,
ekonomik gerilemeler sirasinda maliyet diisiiriicii nlemler alabilmektedirler. Benzer
sekilde, maliyet liderleri ekonomik canlanmalar sirasinda farklilagtirma stratejilerine
girebilmektedirler. Bu durumlarin her ikisi de isletmeleri stratejik yonelimlerinden
uzaklastirarak ortada kalma durumuna yol agmaktadir (Okumus, Altinay ve Chathoth,
2010: 98).

Her genel strateji dogasinda farkli riskleri barindirmaktadir, ancak her sey icin veya
herkes i¢in olmaya ¢alismak diger bir ifade ile ortada sikisip kalmak siradanligin kesin
regetesidir (Tanwar, 2013: 12). Ayrica arada sikigip kalmiglik organizasyon yapisi,
isletme kiiltiirii ve motivasyon ile ilgili sikintilara da neden olmaktadir (Porter, 2010:
52). Arada sikisip kalan isletmenin bu durumdan kurtulmasi uzun bir zaman ve ¢aba
gerektirmektedir ancak oncelikle temel bir rekabet stratejisine karar verilmelidir. Bu
karar kesinlikle isletmenin yetenek ve kaynaklarina bagli olmalidir. Her bir stratejik
karar farkli yetenek, kaynak, organizasyon yapist ve yoOnetim tarzlarmi
gerektirmektedir. Isletmenin bu karara bagl olarak katlanmasi gereken bazi maliyetler
de ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin maliyet liderligi yiiksek yatirimlari ve sermaye
birikimini gerektirirken, farklilagtirma veya odaklanma stratejilerinde pazar payinin ve
satiglarin diigmesi ihtimali goze alinmalidir. Ayrica bu karar verilirken rakiplerin giilii

ve zayif yonleri de mutlaka degerlendirilmelidir (Porter, 2010: 53-55).

Porter’ a gore isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi, iki temel rekabet

iistiinliiglinden; maliyet liderligi veya farklilagtirma stratejilerinden birini segip
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yiriitmesine baglidir. Ancak her iki rekabet avantajina da sahip olan igletmelerin
sektorlerinde en yiiksek karliliga sahip oldugunu gosteren arastirmalar da soz
konusudur (Pearce ve Robinson, 2020: 215). Bu durum arastirmacilar arasinda fikir
ayriliklarinin olusmasina neden olmaktadir. Isletmelerin iki farkli rekabet stratejisini

es zamanli olarak izlemesi ise birlesik rekabet stratejisi olarak adlandirilmaktadir.

3.4. Birlesik Rekabet Stratejileri

Porter, isletmelerin miisteriler i¢in deger yaratmasi, ortalamanin iistiinde kar etmesi ve
pazarda kendine savunulabilir bir konum yaratarak rekabet tistiinliigli elde etmesi i¢in
lic temel strateji olusturmus ve isletmelerin bunlardan birini segmesi gerektigini
belirtmistir. (Porter, 2010: 52). Ancak son yillarda yapilan bazi ¢aligmalar isletmelerin
ayakta kalabilmesi icin aymi anda farkli iki alanda da savasmalar1 gerektigini
gostermektedir. Bu durum, arastirmacilar arasinda karsit goriislerin olusmasina neden
olmustur. Ornegin Tatikonda ve Tatikonda (1994: 22) gecmis yillarda isletmelerin
Porter’in belirttigi ii¢ strateji tlirlinden birini segerek etkin bir sekilde rekabet etmis
olmalarina ragmen, giiniimiiz isletmelerinin hareketli ve global pazarlarda rekabete
devam edebilmeleri i¢in maliyet liderligi stratejisi ile birlikte farklilastirma veya
odaklanma stratejisini siirdiirmesi gerekliligini belirtmistir. Yine Ulgen ve Mirze
(2010: 267), degisik pazarlarda faaliyette bulunan isletmelerin bir pazarda uyguladigi
stratejinin diger pazar i¢in uygun olmayabilecegini, bir pazarda maliyet liderligi
stratejisini uygularken diger pazarda farklilastirmaya gitmek zorunda kalabilecegini
ifade etmislerdir. Isletmelerin iki veya daha fazla stratejiyi birbirine yakin zamanlarda
veya ayni anda uygulamalarin1 da “birlesik rekabet stratejileri” olarak belirtmiglerdir.
Maliyet liderligi ile farklilagtirma stratejisi arasindaki diisiik maliyet ve katma degerli
farklilagtirmadan kaynakli ¢atigma nedeni ile kombinasyon stratejilerinin uygulanmasi

zordur ancak imkansiz degildir (Tanwar, 2013: 12).

Hlavacka vd. (2001) birlesik rekabet stratejisini takip eden isletmelerin maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisinde ¢cok daha iyi performans elde ettikleri sonucuna
ulagmistir. Karnani (1984) yapmis oldugu ¢alismada hem farklilastirma hem de diisiik
maliyet liderligi stratejisinin bir arada yiriitiilmesinin miimkiin oldugu, hatta iki
stratejinin bir arada yiiriitiilmesinin daha biiytlik bir pazar pay1 ve buna bagh olarak

daha yiiksek karliliga yol actig1 sonucuna ulagsmustir.
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Konu hakkinda yapilan ¢alismalar ve pek ¢ok isletmenin deneyimi iki farkli rekabet
Ustiinliigiine sahip isletmelerin daha yiiksek karlilik seviyelerine ulagtiklarini
gostermektedir. iki farkli kaynaga ve yetenege sahip olan isletmeler rakiplerine gére
daha yiiksek performans sergilemektedirler. Giinlimiiz yoneticilerinin temel sorunu
ayni anda iki farkli rekabet¢i Ustiinliigl strdiiriilebilir kilan stratejik segenekleri

degerlendirip uygulamaya koymalaridir (Pearce ve Robinson, 2020: 216).

Miles ve Snow’un rekabet stratejilerini savunmaci, oncii, analizci ve tepkici isletmeler
olarak siniflandirdig: tipolojisinde de analizci rekabet stratejisi savunmaci ve oncii
stratejilerin benzersiz bir kombinasyonu olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu
caligmada da birlesik rekabet stratejilerinin miimkiin olabilecegi ifade edilmektedir.
Wright vd. (1990) ise yapmis olduklar1 ¢alismada Miles ve Snow’ un tipolojilerini
gelistirerek dengeleyici boyutu eklemistir. Bu ¢alismada da analizci boyutun yani sira
dengeleyici boyutta stratejik kombinasyonlara izin verilmektedir (Akt. Parnel, 1997:
175)

Parnel (1997) yapmis oldugu calismada Miles ve Snow ile Porter tarafindan gelistirilen
rekabet stratejilerini biitiinlestirici bir yaklasimla ele almistir.  Isletmelerin
kullandiklar1 rekabet stratejilerini ise Savunmaci / odak, oncii / farklilastirma, analizci
/ kombinasyon, dengeleyici / kombinasyon ve tepkici/ortada sikismis olarak ifade
etmektedir. Bu stratejilerden analizci / kombinasyon ve dengeleyici / kombinasyon
stratejileri adinda anlasildigr iizere kombinasyon stratejilere izin vermektedir.
Dengeleyici / kombinasyon stratejisini benimseyen isletmeler ilk ii¢ stratejinin
Ozelliklerini birlestirmeye ¢aligmaktadirlar ancak analizci isletmelerde oldugu gibi
uzlagma yoluyla degil. Bu tiir isletmeler, pazara zamaninda kalite ve deger odakli
teklifler sunarak, esnek kalarak ve siirekli degiserek rekabet avantajini yakalamaya
caligmaktadirlar. Yapilan arastirma sonuglart Miles ve Snow’un tipolojilerini dikkate
alan bircok arasgtirmayi desteklemektedir. Ayrica tepkici igletmelerin varliklarinin
getirisi tiim diger stratejilere gore Onemli Ol¢lide daha diisiik ve dengeleyici
isletmeciler i¢in ise diger tiim stratejik tiirlerden daha yiiksek oldugu ulasilan sonuglar
arasindadir. Bununla birlikte calismadaki veriler, stratejileri gelisiglizel bir sekilde
birlestirmeye calisan igletmelerin, Porter'in ifade ettigi gibi 'ortada sikisip kalma'

egiliminde oldugu fikrini de desteklemektedir. Calismanin 6nemli diger bir sonucu da
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isletmelerin rekabet avantajin1 korumak ic¢in saf bir strateji benimsemesine gerek
olmadigi, disiik maliyetler ve farklilastirma stratejilerinin birbirini diglamadigt

yoniindedir.

Porter’in rekabet stratejileri yalinlig1 ve keskinligi nedeniyle bir¢ok elestiri almaktadir
(Eren ve Ozdemirci, 2018: 408). Ve yine bu yaklasimin, uzun vadeli uygulanabilir bir
kombinasyon stratejisine izin vermedigi (Parnell, 1997: 175) ve her bir stratejiyi etkili
bir sekilde uygulamak i¢in gerekli olan organizasyonel yapi, siire¢ veya program
tiirleri hakkinda nispeten daha az bilgi verdigi yapilan elestiriler arasindadir (Walker
ve Ruekert, 1987: 16). Miles ve Snow'un (1978) stratejik tipolojisi ise, yukarida bahsi
gecen elestirilerin en azindan bazilarinin iistesinden gelmektedir. Tipolojileri,
isletmeleri yoOnetimin stratejik amaclarina goére smiflandirdigindan ve yapinin,
stireglerin ve yOnetim tarzinin g¢esitli yonlerinin her bir strateji tiirli altinda nasil bir
araya gelmesi gerektigine dair ¢esitli oneriler sundugundan, farkli stratejilerin basarili
bir sekilde uygulanmasini incelemek i¢in yararl bir cerceve saglamaktadir (Walker ve

Ruekert, 1987: 16).
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJiIK ESNEKLIGIN ORGUTSEL CiFT YETENEKLILiGE OLAN
ETKIiSINDE REKABET STRATEJILERININ ROLUNU YiYECEK iCECEK
ISLETMELERINDE iNCELEYEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA
Bu boliimde stratejik esnekligin orglitsel cift yeteneklilige olan etkisinde rekabet
stratejilerinin roliinii incelemeye yonelik olarak yapilan alan ¢alismasinin yontemine,

kullanilan dlgeklere, analiz tekniklerine ve analiz sonuglarina yer verilmektedir.

4.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Bu aragtirmanin konusu stratejik esnekligin orgiitsel c¢ift yeteneklilige etkisinde
rekabet stratejilerinin diizenleyici roliiniin Nevsehir ilindeki yiyecek i¢ecek isletmeleri

orneginde belirlenmesidir.

Gilinlimiiz diinyasinda yasanan bir¢ok gelisme; teknolojik yenilikler, bilgiye hizli ve
kolay sekilde erisim imkani, ulasim imkanlarinin artmasi ve uluslararasi anlagmalar ile
fiziki sinirlarin nerdeyse ortadan kalmasi, insanlarin igletmelerden olan beklentilerinin
farklilasmasina ve kiiresellesmeye neden olmaktadir. Kiiresellesme de is diinyasini ve
is diinyasindaki rekabet yapisim degistirmektedir. Isletmelerin bu yeni is diinyasinda
hayatlarin1 devam ettirebilmesi i¢in klasik yonetim uygulamalarindan ziyade isletme
ve miisterilerinin disinda rakiplerin de dikkate alindig1 daha uzun dénemli planlarin
yapildig1 stratejik yOnetim uygulamalarini gerekli kilmaktadir. Yine giinlimiiz
diinyasinda yasanan hizli gelismeler ve miisteri beklentilerindeki degisimler
isletmeleri faaliyet gosterdikleri alanda en iyi olmaya zorlarken ayni1 zamanda mevcut
degisimlere de ayak uydurmaya zorlamaktadir. Giiniimiiz isletmelerinin hayatta
kalmasi ve basarili olabilmesi degisen sartlara uyum saglayarak bugiiniin ve gelecek
donemlerin taleplerine cevap verebilmesine baglidir. Bu tez ¢alismasinda isletmelerin

bu yeni rekabet ortami igeresinde hayatta kalabilmesi i¢in 6nemli kabul edilen ti¢ farkli



stratejik yonetim konusu; stratejik esneklik, orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve rekabet
stratejileri konular1 ele alinmaktadir. Stratejik esneklik isletmenin degisen sartlara
stratejik boyutta uyum saglamasini, orgilitsel ¢ift yeteneklilik isletmelerin hem
glinlimiiz ve hem de gelecegin diinyasi i¢in kendini gelistirerek giincel kalmasini ifade
etmektedir. Rekabet stratejileri ise isletmelerin sektordeki rekabet ortami karsisinda
kendisine savunulabilir bir alan olusturmak igin se¢mis oldugu rekabet strateji tiiriine

odaklanmaktadir.

Stratejik yonetim literatiirii incelendiginde aragtirmada kullanilan degiskenlerin ikili
olarak birlikte ele alindig1 ¢aligmalar olmakla birlikte bu ii¢ degiskenin birlikte ele
alindig1 bir calismaya rastlanmamustir. Literatiir taramas1 sonuglarina gore stratejik
esneklik ile orgiitsel ¢ift yetenekliligin birlikte ele alindig1 ¢alismalarda degiskenler
genellikle performans (Ubeda-Garcia vd., 2017; Ketabchi, 2020; Papatya, Papatya ve
Hamsioglu, 2019), operayonel verimlilik (Kortman vd., 2014), girisimci pazarlama
(Matsuno ve Kohlbacher, 2020) ve yonetsel kararlar (Stelmaszczyk ve Perscieniak;

2020) konulart ile iliskilendirilmistir.

Rekabet stratejileri ile orgiitsel ¢ift yetenekliligin birlikte ele alindig1 ¢aligmalarda ise
yine performans (Auh ve Menguc, 2005; Menguc ve Auh, 2008) konusu
iliskilendirilen konular arasinda yer almaktadir. Orgiitsel ¢ift yeteneklilik ile rekabet
stratejileri arasindaki iligkileri arastiran (Martins vd., 2014; Fahrudi, Gengatharen ve
Suseno, 2017; Herzallah, Gutierrez-Gutierrez ve Rosas, 2017) ve orgiitsel ¢ift
yetenekliligi yenilik¢ilik cabalari (Tahranli, Alpkan ve Aren, 2015) ve dinamik
yetenekler (Sollosy, 2013) bakis acist ile ele alip rekabet stratejileri ile olan iligkilerini

arastiran ¢alismalara rastlanmistir.

Bu tez calismasinda da stratejik esnekligin orgiitsel cift yeteneklilige olan etkisi
incelenecektir ancak bu etki lizerinde rekabet stratejilerini diizenleyici rolii daha 6nce
arastirlmamis bir konudur. Isletmenin kendisine savunulabilir bir alan yaratmak igin
sectigi rekabet stratejisi tiirti, farkli kaynaklar ve beceriler gerektirmektedir (Porter,
2010, 50). Dolayisiyla rekabet stratejilerinin stratejik esnekligin oOrgiitsel ¢ift

yeteneklilige olan etkisinde diizenleyici etki gostermesi beklenmektedir. Arastirma
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konusu, bahsi gecen degiskenlerin birlikte ele alinmasinin yani sira ve ele alinig sekli

ile farklilik gostermektedir.

Calismanin Tiirkiye’de ve 6zelde Nevsehir ilinde gerceklestiriliyor olmasi ve yine
¢alismanin hem hizmet sektorii hem de turizm sektorii altinda yer alan yiyecek icecek
isletmelerinde gerceklestiriliyor olmasi ¢alismanin bir diger 6zgilinliiglidiir. Ayrica
yonetim literatliriinde stratejik yonetim nispeten daha az c¢alisilan bir alandir. Bu
caligmanin stratejik yonetim literatiiriine  zenginlestirerek katki  saglamasi

beklenmektedir. Tiim bu yonleri ile bu ¢alismanin 6nem arz ettigi diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Isletmelerin hem giiniimiiz diinyasinda hem de gelecegin belirsiz diinyasinda,
karsisina ¢ikan firsat ve tehditlere cevap verebilmesinin, yasanan yogun rekabet
ortaminda faaliyetlerine devam ederek ayakta kalabilmesinin orgiitsel ¢ift
yeteneklilige bagli oldugu bir¢ok aragtirmaci tarafindan vurgulanmaktadir. Bir
isletmenin ayn1 anda bu iki farkli alanda yeteneklerini gelistirmesi bagka bir ifade ile
orgiitsel ¢ift yeteneklilik saglamasi siirecinde ise stratejik esnekligin 6nemli bir onciil
olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu kapsamda bu tez ¢alismasinin amaci; Nevsehir’deki
yiyecek icecek isletmelerinin yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda stratejik
esnekligin oOrgiitsel ¢ift yeteneklilige etkisini tespit etmek ve isletmelerin yogun
rekabet ortamlarinda kendilerine savunulabilir bir alan olusturmak igin sectikleri

rekabet stratejilerinin bu etki iizerinde roliinii belirlemektir.

4.3. Arastirmanin Kapsam ve Sinirhliklar:

Bu calismada, stratejik esnekligin orgiitsel cift yeteneklilige olan etkisinde rekabet
stratejilerinin diizenleyici rolli, Nevsehir’ de faaliyet gosteren yiyecek ve icecek
isletmeleri 6rneginde incelenmistir. Tez konusunun stratejik yonetim uygulamalari ile
ilgili olmasindan dolay1 ¢alismaya, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren yiyecek igcecek
isletmelerinden en az bes c¢alisan1 olan isletmelerin dahil edilmesinin daha uygun
olacagina karar verilmistir. Arastirma kapsaminda bahsi gecen isletmelerde stratejik
boyuttaki kararlara hakim olan ve/veya uygulanmasindan sorumlu olan iist diizey bir
yonetici ile goriistilmistiir. Bu kapsamda yiiriitiilen ¢alismanin baslica sinirliklar: ise

sunlardir:
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e ilgili arastirmanin Nevsehir ilinde faaliyet gosteren isletmeler ile
sinirlandirilmis olmasi,

e Orgiitsel cift yeteneklilik dlgeginin farkli bir dilden gevrilmis olmasindan
kaynakli kiiltiirel bagdagmazliklarin olma olasiligi,

e Isletme yoneticilerinin cesitli nedenlerle sorulara igtenlikte cevap vermemis

olma olasiligt.

4.4. Arastirmamin Metodolojisi

Bu boliimde arastirmanin evreni ve Ornekleminin belirlenmesi, anket formlarinin
olusturulmasi, aragtirmanin modeli ve hipotezleri ile analiz tekniklerine yer

verilmektedir.

4.4.1. Arastirma Evreninin ve Orneklemin Belirlenmesi

Bu tez ¢alismasinin evreni Nevsehir ilinde faaliyet gosteren restoran isletmeleri olarak
belirlenmistir. Bu kapsamda ele alinabilecek iki farkli isletme tiirii vardir. Bunlar; bir
otel biinyesinde yer alarak gelen miisterilerine hizmet veren restoran isletmeleri ve
bagimsiz restoran isletmeleridir. Bir otel biinyesinde hizmet veren restoran
isletmelerinden ise sadece otel disindan yemege miisteri kabul eden restoran
isletmeleri arastirma evreninin i¢ine dahil edilmistir. Bunun sebebi ise bilindigi {izere
bu arastirma kapsaminda stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde
rekabet stratejilerinin diizenleyici rolii aragtirilmaktadir. Bu sebeple bu arastirmaya
dahil edilen isletmelerin bolgedeki mevcut ve potansiyel miisterileri restoran
isletmelerine ¢ekmek icin rekabet ediyor olmasi gerekmektedir. Bolgede yemek
hizmeti dahil olmak iizere satis yapan otel isletmeleri arasinda da mutlaka rekabet
yagsanmaktadir ve fakat bu turizm sektoriiniin farkli bir alt sektor olan konaklama
isletmelerindeki rekabeti kapsamaktadir. Bu sebeple sadece otel restoranlarindan
disaridan miisteri kabul ederek yiyecek icecek sektorii iginde rekabet halinde olan

isletmeler arastirma evrenine dahil edilmistir.

Ayrica tezin konusu restoran isletmelerindeki stratejik yonetim uygulamalarini
kapsadigi i¢in stratejik yonetim siire¢ ve uygulamalarina bagvurulan isletmelerin evren

igerisinde yer almasi elde edilen verilerin dogrulugu acisindan kritik 6nem arz
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etmektedir. Bu kapsamda yargisal olarak ilgili restoran isletmelerinden en az bes
calisani bulunan isletmelerin arastirma kapsamina dahil edilmesinin daha dogru
olacagina karar verilmistir. Nevsehir il sinirlar1 i¢erisinde ilgili kriterlere uygun toplam
170 isletmenin oldugu saptanmistir ve bu isletmelerin tamamina ulasilmaya
calistlmistir. Ve yine tezin konusu stratejik yonetim konularini igerdigi igin, her
isletmeden stratejik yonetim uygulamalarimi belirleyen ve/veya stratejik yOnetim
uygulamalarina hakim bir {ist diizey yOnetici ile gorisilmistiir. Ancak goriismeyi
kabul etmeme ya da anket formunun geri donmemesi gibi nedenlerden dolay1 157
isletmeden veri toplanabilmistir. Bu formlardan 1 tanesi de eksik dolduruldugu icin
analiz siireclerine dahil edilmemistir. Analiz siire¢lerine dahil edilen anket formu
sayis1 156’dir. Bu da ilgili kriterlere sahip islemelerin %92’sini olusturmaktadir. Bu

oran ilgili arastirmalar i¢in yeterli kabul edilmektedir.

4.4.2. Anket Formunun Olusturulmasi

Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde rekabet stratejilerinin
roliinii incelemeye yonelik olarak hazirlanan anket formu dort béliimden olugmaktadir.
Birinci boliimde katilimeilarin cinsiyetini, yasini, egitim durumunu, sektérdeki ve
calistig1 mevcut isletmedeki tecriibelerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir.
Ayrica bu boliimde kisisel sorularin yani sira goriisiilen isletmelerin toplam personel
sayist, hitap ettigi misafir profili, isletmede kullanilan servis sekli ve isletmede sunulan
mutfaklar gibi isletmelerin genel Ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular da

bulunmaktadir.

Anket formunun ikinci bolimiinde isletmelerin stratejik esnekliklerini 6lgmeye
yonelik ifadelere yer verilmistir. Literatiirde stratejik esneklige yonelik farkli boyutlar
bulunmaktadir. Sanchez (1995) tarafindan 6nerilen kaynak esnekligi ve koordinasyon
esnekligi boyutlarinin bu calisma i¢in daha uygun olacag diislintildigl i¢in ilgili
boyutlar kullanilmistir. Bu boyutlari 6lgmek i¢in Zhou ve Wu (2010) tarafindan
gelistirilen, Wei, Yi ve Guo (2014) tarafindan uyarlanan, Unliiénen (2020) tarafindan
Tiirkge *de gecerliligi giivenirligi test edilen stratejik esneklik dlgegi kullanilmistir.
Olgek; kaynak esnekligi (5 ifade) ve koordinasyon esnekligi (4 ifade) olmak iizere iki
boyut ve dokuz ifadeden olusan 5°1i likert tipi bir 6l¢ektir (1= kesinlikle katilmiyorum,
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2= katilmiyorum, 3= ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4= katiliyorum, 5= Kkesinlikle

katiliyorum).

Anketin tglincii boliimiinde kullanilan olgek ise rekabet stratejilerini Olgmeye
yoneliktir. Bu calismada Porter tarafindan 6nerilen maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklama stratejilerinin daha uygun olacag diisiiniildiigli i¢in bu boyutlar iizerinden
degerlendirme yapilmustir. Ilgili boyutlar1 6lgmek iizere Zahra ve Covin’in (1993)
calismasindan, Koseoglu vd. (2013) tarafindan uyarlanan o6l¢ek kullanilmastir.
Koseoglu vd. (2013) bahsi gegen 6lgegi Mugla’da faaliyet gosteren otel igletmelerine
uygulamislardir. Yaptiklart calisma uluslararasi bir dergide Ingilizce olarak
yayinlamis olsa da arastirmacilar yapilan goriisme neticesinde anketin Tirkiye’de
uygulanan Tiirk¢e versiyonunu paylastiklarindan dolay1r Tiirk¢e ’ye uyarlamasina
gerek kalmadan arastirmacilarin gelistirdikleri orijinal sekilde kullanilmigtir. Gegerligi
ve giivenirliligi daha 6nce Tiirkiye’de ve turizm sektoriinde kanitlanan bu 6lgegin
kiiltiir agisindan uygun olacag: diisiiniilmektedir. Olgek; maliyet liderligi (5 ifade),
farklilastirma (4 ifade) ve odaklanma (7 ifade) olmak iizere ti¢ boyut ve on alt1 ifadeden
olusan 5’11 likert tipi (1= ¢ok diisiik odakli, 2=diisiik odakli, 3=ortalama odakli, 4
=fazla odakli, 5=¢ok fazla odakl1) bir 6l¢ektir.

Orgiitsel ¢ift yetenekliligi 6lgmek igin kullanilan dlgege ise son boliimde yer
verilmigtir. Jansen (2005) tarafindan gelistirilen ve Martins vd. (2014) tarafindan
uyarlanan 6l¢ek; kesfetme stratejisi (7 ifade) ve kullanma stratejisi (7 ifade) olmak
tizere iki boyut ve on dort ifadeden olusmaktadir. Katilimcilardan verilen ifadeleri
isletmelerinde kullanma yogunlugunun belirtilmesi istenen 6l¢ek, Martins vd. (2014)
tarafindan 6°1i likert olarak kullanilmis olmasina ragmen Tiirk kiiltiiriine daha uygun
oldugu i¢in bu arastirmada 5°1i likert tipinde (1=¢ok diisikk yogunluk, 2=diisiik
yogunluk, 3 =orta yogunluk, 4= yiiksek yogunluk, 5= ¢ok yiiksek yogunluk)
kullanilmistir. Olgegin Tiirkge ‘ye uyarlanmasinda ise geviri — geri ceviri yontemi

kullanilmastir.

Mgili dlgekler kullanilarak hazirlanan anket formu bizzat arastirmaci tarafindan ilgili

kisilerle yiiz yiize goriisiilerek (Ocak — Subat 2022 tarihleri arasinda) doldurtulmustur.
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4.4.3. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Sekil 4.1’de onerilen arastirmanin kavramsal modeline gore, stratejik esnekligin
orgiitsel cift yetenekliligi etkiledigi ve rekabet stratejilerinin bu etki tizerinde
diizenleyici rol oynadig1 varsayilmaktadir. Ilgili modelde arastirmanin tahmin
degiskeni olan stratejik esneklik; kaynak esnekligi ve koordinasyon esnekligi olmak
tizere iki boyuttan olusmaktadir. Sonuc¢ degiskeni olarak ele alinan Orgiitsel cift
yeteneklilik ise kesfetme stratejisi ve kullanma stratejisi olmak {izere iki boyutta ele
alinmaktadir. Aragtirmanin diizenleyici degiskeni olarak belirlenen rekabet stratejileri
ise maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olmak iizere ii¢ boyutta arastirma

modeline dahil edilmistir.

REKABET STRATEJILERI

B &
>
=3
=3

Farklilagtirma
Odaklanma

STRATEJIK ORGUTSEL CiFT
ESNEKLIK YETENEKLILIiK
Kayné_llf' l \ \ I/ / // / Kesfetme

Esnekligi [~ = Stratejisi

Koordinasyon
Esnekligi

Kullanma
Stratejisi

Sekil 4.1. Arastirmanin kavramsal modeli

Diizenleyici etki modellerinde sonug¢ degiskenini agiklayan/yordayan ii¢c degisken
bulunmaktadir. Bunlar; tahmin degiskeni, diizenleyici degisken ve bu iki degiskenin
carpimsal etkisi ile olugturulmus etkilesimsel degiskendir (Giirbiiz, 2021b: 93). Sonug
degiskenini etkileyen degiskenler dikkate alinarak yapilan literatiir taramasi

sonucunda ulasilan arastirma sonuglari ise su sekildedir. Kortman vd. (2014) stratejik
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esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilik iizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu sonucuna
ulagsmiglardir. Matsuno ve Kohlbacher (2020) ise, stratejik esnekligin orglitsel ¢ift
yetenekliligin kesfetme ve kullanma boyutlari ile pozitif ve dogrudan iliskili oldugu
sonucuna ulagmiglardir. Stratejik esnekligin boyutlar1 olan kaynak ve koordinasyon
esnekliginin orgiitsel ¢ift yeteneklilik tizerinde pozitif ve anlamli yonde etkisi oldugu
(Jiang, Wang ve Wei, 2021), yine bu boyutlarin ¢ift yeteneklilik perspektifinde ele
alinan oOrgiitsel 6grenme tizerinde etkili oldugu (Stelmaszczyk ve Perscieniak, 2020)

ulasilan sonuclar arasindadir.

Rekabet stratejileri ile orgiitsel ¢ift yeteneklilik arasindaki iliskileri inceleyen
arastirma sonuglarina iligkin yapilan literatlir taramasi sonucunda yine sinirli sayida
ampirik arastirmaya ulasilabilmistir. Bu sebeple rekabet stratejilerini Miles ve
Snow’un tipolojisinden faydalanarak ele alan arastirma sonuglarina da yer verilmistir.
Auh ve Menguc (2005: 1660) oncii ve savunmaci isletmeler olarak siniflandirilan
isletmelerin olumsuz ¢evresel kosullarla karsilastiklarinda kesfetme ve kullanma
stratejileri arasinda bir denge kurmalart gerektigini ifade etmektedirler. Martins vd.
(2014) analizci, arastirmaci ve tepkici rekabet stratejilerini sergileyen isletmeler ile ¢ift
yeteneklilik arasinda pozitif yonlii, savunmaci rekabet stratejisi sergileyen isletmeler
ile negatif yonlii iliskiler tespit edilmislerdir. Fahrudi, Gengatharen ve Suseno (2017:
11) ise, maliyet liderligine egilimli olan igletmelerin daha ¢ok kullanma stratejisi ile
iligkili oldugu vurgulamislardir. Hem maliyet liderligi hem de farklilagtirma
stratejilerini ayn1 anda takip etmeye c¢alisan isletmelerin ise, kesfetme stratejisinden
cok kullanma stratejisi egiliminde olduklari sonucuna ulagmislardir. Herzallah,
Gutierrez-Gutierrez ve Rosas’in (2017) yaptiklari arastirma sonuglarina gore orgiitsel
cift yeteneklilik ile maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri arasinda

pozitif ve anlaml iligkiler bulunmaktadir.
llgili degiskenler arasindaki iliskileri inceleyen arastirma sonuglari incelenerek ve

literatiir taramas1 sonucunda elde edilen bilgiler degerlendirilerek asagidaki alternatif

hipotezler gelistirilmistir.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

H1: Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde maliyet
liderligi stratejisinin diizenleyici rolil vardir.

H1: Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde farklilastirma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde odaklanma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde farklilastirma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi
stratejisinin diizenleyici roli vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde farklilastirma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma
stratejisinin diizenleyici roli vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet
liderligi stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde
farklilastirma stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma
stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet
liderligi stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde
farklilagtirma stratejisinin diizenleyici rolii vardir.

H1: Koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma

stratejisinin diizenleyici rolii vardir.
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4.5. Veri Analizi ve Bulgular

Arastirma kapsaminda anket yontemi kullanilarak elde edilen veriler SPSS 25.0,
Process Macro ve AMOS 24 programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Aragtirmanin
bulgular1 bashgir altinda Oncelikle aragtirma kapsaminda anket formu dolduran
yoneticilere ve bagli bulunduklar isletmelere ait tanimlayici istatistiki bilgilere yer
verilmektedir. Elde edilen veriler ¢esitli istatistiki yontemlerle incelenmis ve
arastirmanin hipotezleri test edilmistir. Bu kapsamda yapilan normallik testleri,
korelasyon analizi, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri, diizenleyici etkiyi test etmeye

yonelik regresyon analizleri sonuglarina ilgili basliklar altinda yer verilmektedir.

4.5.1. Tammlayia Istatistikler

Tablo 4.1’de anket formu dolduran restoran isletmelerinin ve ilgili isletmede goriisiilen
yoneticinin genel 6zelliklerine dair bilgiler sunulmaktadir. Tablo incelendiginde de
goriilecegi lizere goriisiilen kisilerden %18,6’s1 kadin, %81,4’1i erkektir. Yas araliklar
incelendiginde ise katilimcilarin %17,3’t 20- 29 yas araliginda, %38,5°1 30- 39 yas
araliginda, %24,4’1 40- 49 yas araliginda ve 19,9’unun 50 yas ve iizerinde oldugu
goriilmektedir. Egitim durumuna ait bilgilere baktigimizda ise katilimcilarin;
%11,5 nin ilkogretim, %47,4’iiniin lise, %11,5’inin 6n lisans, %26,3’{iniin lisans ve
%3,2’sinin  lisansiistii  seviyede egitim aldiklar1 goriilmektedir. Bu  veriler
katilimcilarin %41°inin yiliksekogretim seviyesinde egitim aldigini gostermektedir.
Goriisiilen kisilerin su an ¢alistigit mevcut isletmedeki tecriibesine yonelik veriler
incelendiginde ilgili yoneticilerin %18,6’sinin 1 yildan daha az, %39,1’inin 1- 5 yil
arasi, %21,8’inin 6- 10 y1l arasi, %5,8’inin 11- 15 y1l aras1 ve %14,7’sinin 15 yil ve
lizere tecriibeye sahip oldugu goriilmektedir. Bu da ilgili yoneticilerin yaklasik
%357’sinin 6 yildan daha az, yaklasik %43’liniin 6 yildan daha uzun siire tecriibeli
oldugunu gostermektedir. Mevcut isletmedeki tecriibenin isletmeyi ve isletme
cevresini tanimak acisindan 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir. Yoneticilerin yiyecek
icecek sektoriindeki toplam tecriibeleri incelendiginde ise sadece %2,6’sinin bir yi1ldan
daha az, %17,9’unun da 1- 5 y1l arasi1 tecriibeye sahip oldugu anlagilmaktadir. %16,7’si
6- 10 y1l, %16°s1 11- 15 y1l ve %46,2’sinin 15 yil ve iizeri sektor tecriibesine sahiptir.
Bu da goriisiilen kisilerin yaklasik %79 unun sektorde 6 yildan fazla, %47 sinin 15 yil

ve lizeri yoneticilik tecriibesi oldugunu gostermektedir.
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Tablo 4.1. Tanimlayici istatistikler

Ozellikler f 1% |Ozellikler f %
Cinsiyet Anketi dolduran Kisinin konumu
Kadin 29 | 18,6 | Genel miidiir 4 2,6
Erkek 127 | 81,4 | Isletme miidiirii 52 33,3
Toplam 156 [100 |Isletme ortag: 3 1,9
Isletme sahibi 36 231
Yas Isletmeci 27 17,3
20- 29 yas arast 27 | 17,3 | Satis pazarlama miidiiri 1 0,6
30- 39 yas aras1 60 |38,5 | Sube miidiirii 1 0,6
40- 49 yas arasi 38 | 24,4 | Yiyecek icecek koordinatorii 1 0,6
50 yas ve lizeri 31 19,9 | Yiyecek icecek miidiirii 28 |17,9
Toplam 156 | 100 | Yonetim kurulu bagkani 2 1,3
Kayip deger 1 0,6
Egitim Durumu Toplam 156 |100
[kogretim 18 [115
Lise 74 | 47,4 | Restoranda ¢alisan personel
On lisans 18 |11,5 | sayis1
Lisans 41 | 26,3 | 5 kist 36 |23
Lisans usti 5 3,2 |6-10kisi 46 29,5
Toplam 156 | 100 |11- 20 kisi 48 (30,8
21- 30 kisi 13 |83
Mevcut isletmedeki yoneticilik 31- 40 kisi 10 |64
tecriibesi 41 ve tizeri 3 1,9
1 yildan az 29 |[18,6 | Toplam 156 | 100
1- 5 yil arasi 61 |39,1
6- 10 y1l aras1 34 21,8
11- 15 yil arasi 9 5,8 | Restoranda kullanilan servis
15 yil ve fazlasi 23 14,7 | sekli
Toplam 156 | 100 | Alacarte 134 | 73,2
Acik biife 17 |93
Sektordeki toplam yoneticilik Fix meni 32 |17,5
tecriibesi Toplam 183 |100
1 yildan az 4 2,6
1- 5 yil arasi 28 | 17,9 | Restoranda sunulan mutfaklar
6- 10 y1l arast 26 |16,7 | Tirk mutfag: 141 |67
11- 15 yil arasi 25 |16 |Osmanli mutfag: 22 1105
15 yil ve fazlasi 72 | 46,2 | Yabanci mutfaklar 47 22,4
Kayip deger 1 0,6 |Toplam 210 |100
Toplam 156 |100
Agirlikh olarak hitap edilen
Personelden sorumlu bir misafir profili
yoneticinin varhg Yerli misafirler 28 |17,9
Evet 156 | 100 | Yabanci misafirler 22 14,1
Hay1r 0 0 Yerli ve yabanci misafirler 106 |67,9
Toplam 156 | 100 | Toplam 156 | 100
Yiyecek icecek disinda verilen
ek hizmetler
Hayir 106 | 67,9
Evet 50 |32
Toplam 156 |100

Arastirma kapsaminda goriisiilen isletmelerin tamaminda (%100) personelden
sorumlu bir ydnetici bulundugu ulasilan sonuglar arasindadir. Isletmelerde gériisiilen

kisinin konumuna yonelik sorulan ac¢ik uclu soruda verilen cevaplar 10 farkh
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kategoride toplanmistir. Bu kisilerden %33,3’i isletme miidiirii, %23,1°1 isletme
sahibi, %17,9’u yiyecek icecek miidiiri, %17,3°1 isletmeci, %2,6’s1 genel miidiir,
%1,9’u isletme ortagi, %1,3’1 yonetim kurulu baskani, kalan yaklasik %2,5°1ik kismi1
ise yiyecek icecek koordinatorii, satis pazarlama miidiirii ve sube miidiirii olarak
siniflanmistir. Isletmede calisan toplam personel sayisina yonelik agik uglu olarak
sorulan soruda 32 farkli cevap alinmustir. Verilen cevaplar agirliklarina gore kategorik
hale getirilerek tablo 4.1°de verilmistir. Verilen en diisiik cevap 5, en yiiksek cevap ise
55°dir. 5 personel ¢alisan isletmelerin oran1 %23,1 olarak belirlenmistir. 6- 10 personel
calisan isletme oran1 %29,5, 11- 20 personel ¢alisan isletmelerin oran1 %30,8, 21- 30
personel c¢aligan isletme oran1 %8,3, 31- 40 personel ¢aligsan isletmelerin oran1 %6,4,
41 ve iizeri personel ¢alisan isletmelerin orani ise %1,9 olarak belirlenmistir. Restoran
isletmelerinde kullanilan servis sekli ile ilgili katilimcilarin birden fazla segenegi
isaretlemesi soz konusudur. Goriisiilen igletmelerden 134 isletme (%73,2) ala carte, 17
isletme agik biife (%9,3) ve 32 isletme (%17,5) fix menii biife servis seklini
kullanmaktadir. Yine katilimcilarin ¢oktan se¢meli olarak belirtikleri bir baska soru da
isletmede sunulan mutfaklar ile ilgilidir. Goriisiilen isletmelerden 141 isletme (%67,1)
Tirk mutfagi, 22 isletme (%10,5) Osmanli mutfagi ve 47 isletme (%22,4) yabanci
mutfaklar tlizerine c¢alistiklarini belirtmiglerdir. Goriisiilen isletmelerden %17,9°1
agirliklt olarak yerli misafirlere, %14,1°1 agirhikli olarak yabanci misafirlere ve
%67,9’u ise yerli ve yabanci misafirlere hitap ettiklerini belirtmistir. Ve son olarak
goriisiilen isletmelerden %67,9°1 isletmesinde yiyecek icecek hizmeti disinda ek bir
hizmet vermezken, %32’si (canli miizik, dj performans, dans gosterisi gibi) yiyecek
icecek disinda ek hizmetlerde verdigini belirtmistir. Tanimlayici istatistikler arastirma
kapsamina dahil edilen ilgili isletmelere ve bu isletmelerde goriisiilen iist diizey

yoneticilere ait genel tanimlayici bilgileri sunmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Elde edilen verilere uygulanacak istatistiki diger testlerden Once birgok istatistiki
yontem i¢in gerekli varsayimlardan biri olan normallik dagilimlar: bir sonraki baslik
altinda incelenmektedir.

4.5.2. Elde Edilen Anket Verilerine fliskin Normallik Testleri

Normal dagilim birgok istatistiki test i¢in gerekli varsayimlardan biridir. Dolayisiyla

elde edilen verilere uygulanacak olan istatistiki testlerden once verilerin normal
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dagilim gosterip gostermedigini kontrol etmek gerekmektedir. Verilerin normal
dagilim gosterip goOstermedigini analiz etmekte kullanilan birgok yOntem
bulunmaktadir. Kolmogorov-Smirnov veya Shapiro-Wilk testleri, garpiklik ve basiklik
degerleri veya carpiklik ve basiklik degerlerinin kendi standart hatalarina boliinmesi
ile elde edilen degerler, Histogram ve Q-Q plot sonuglari bu yontemlerden bazilaridir

(Giirbiiz ve Sahin, 2016: 218; Siiriicii, Sesen ve Maslake1, 2021: 13).

Bu aragtirmada ise verilerin normal dagilim gosterip géstermedigini analiz etmek igin
carpiklik ve basiklik degerleri kullanilmaktadir. Normal dagilim gdsteren bir verinin
carpiklik ve basiklik degerlerinin -3, +3 degerleri arasinda yer almasi gerekmektedir
(Tabachnick ve Fidell, 2012) Stratejik esneklige iliskin 6lgek ifadelerinin ¢arpiklik ve
basiklik degerleri tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Stratejik esneklige iliskin 6l¢ek ifadelerinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri

Carpiklik Basiklik

Ortalama Standart Sapma (Skewness) (Kurtosis)
Kaynak Esnekligi 1 3,74 1,264 -0,902 -0,304
Kaynak Esnekligi 2 3,61 1,200 -0,771 -0,355
Kaynak Esnekligi 3 3,25 1,218 -0,366 -0,955
Kaynak Esnekligi 4 2,88 1,299 0,106 -1,215
Kaynak Esnekligi 5 4,08 1,010 -1,421 1,881
Koord. Esnekligi 1 3,99 1,153 -1,280 0,900
Koord. Esnekligi 2 3,95 1,047 -1,183 1,114
Koord. Esnekligi 3 3,97 0,908 -1,100 1,379
Koord. Esnekligi 4 3,73 1,097 -0,812 -0,123

Igili tabloda da goriildiigii iizere stratejik esneklige ait lcek ifadelerinin carpiklik ve
basiklik degerleri -2 ile +2 arasinda olmasi verilerin normal dagildigi gostermektedir.
Orgiitsel ¢ift yeteneklilige iliskin dlgek ifadeleri ise tablo 4.3’de yer almaktadir. lgili
tabloda goriildiigi tizere kullanma boyutuna iliskin bir ifadede basiklik degeri 2,341
olarak hesaplamstir. Ilgili deger -3 ile +3 degerleri arasn da normal dagilim kabul
edildigini belirtmektedir. Dolayistyla ilgili verilerin normal dagildigi kabul

edilmektedir.
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Tablo 4.3. Orgiitsel cift yeteneklilige iliskin 6lcek ifadelerinin carpiklik ve basiklik degerleri

Carpiklik Basiklik

Ortalama Standart Sapma (Skewness) (Kurtosis)
Kesfetme Stratejisi 1 4,03 1,080 -0,998 0,314
Kesfetme Stratejisi 2 3,91 1,127 -0,891 0,082
Kesfetme Stratejisi 3 3,92 1,053 -0,772 -0,051
Kesfetme Stratejisi 4 3,30 1,321 -0,233 -1,054
Kesfetme Stratejisi 5 3,53 1,312 -0,557 -0,772
Kesfetme Stratejisi 6 3,69 1,236 -0,687 -0,519
Kesfetme Stratejisi 7 3,92 1,169 -0,940 0,025
Kullanma Stratejisi 1 4,22 0,824 -1,275 2,341
Kullanma Stratejisi 2 3,95 1,031 -0,995 0,614
Kullanma Stratejisi 3 4,08 0,868 -0,829 0,465
Kullanma Stratejisi 4 4,35 0,678 -0,555 -0,739
Kullanma Stratejisi 5 3,88 1,009 -0,635 -0,318
Kullanma Stratejisi 6 4,50 0,606 -0,791 -0,344
Kullanma Stratejisi 7 4,04 1,089 -1,110 0,606

Rekabet stratejilerine iliskin 6lgek ifadeleri de tablo 4.4°de de goriildigii tizere -3 ile
+3 arasinda yer almaktadir. Arastirmada kullanilan tiim olgeklere iliskin ifadeler
normal dagilim gosterdigi icin arastirmada parametrik test ydntemleri

kullanilmaktadir.

Tablo 4.4. Rekabet stratejilerine iligkin 6l¢ek ifadelerinin carpiklik ve basiklik degerleri

Ortalama Standart Sapma Carpiklik Basiklik

(Skewness) (Kurtosis)
Maliyet Liderligi 1 4,03 1,022 -1,057 0,806
Maliyet Liderligi 2 3,85 1,228 -0,901 -0,130
Maliyet Liderligi 3 4,42 0,773 -1,219 0,902
Maliyet Liderligi 4 4,12 0,943 -1,308 2,044
Maliyet Liderligi 5 3,32 1,353 -0,271 -1,076
Farklilagtirma 1 3,95 1,107 -0,950 0,307
Farklilastirma 2 3,66 1,315 -0,683 -0,605
Farklilastirma 3 3,25 1,333 -0,221 -1,049
Farklilastirma 4 3,61 1,301 -0,556 -0,832
Odaklanma 1 3,82 1,176 -0,735 -0,401
Odaklanma 2 4,01 1,042 -0,905 0,093
Odaklanma 3 3,66 1,178 -0,679 -0,356
Odaklanma 4 3,47 1,241 -0,356 -0,848
Odaklanma 5 3,68 1,244 -0,631 -0,609
Odaklanma 6 3,90 1,097 -0,746 -0,301
Odaklanma 7 4,31 0,988 -1,506 1,704
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4.5.3. Degiskenler Ait Ortalamalar ve Korelasyon Analizi Sonuclari

Katilimeilarin verdikleri cevaplarin katilimci sayisina boliinmesi ile hesaplanan
ortalama en sik kullanilan merkezi egilim 6lgiilerinden biridir. Katilimcilarin sorulara
verdikleri cevaplamalarin ortalamas1 katilimcilarin genel egilimi ile ilgili bilgi
vermektedir (Giirbliz ve Sahin, 2016:213). Bu arastirmada kullanilan 5°1i likert
tipindeki 6l¢ek ifadelerine katilimcilarim katilim oranlarina iliskin ortamalar ise tablo

4.5’de sunulmaktadir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin ilgili degiskenler ve boyutlarina iligkin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde ise; stratejik esneklige ait ifadelere
katilim ortalamasinin 3,69 oldugu goriilmektedir. Stratejik esnekligin ortalamasinda
koordinasyon esnekligi egiliminin (3,91), kaynak esnekligine (3,51) gore daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Kaynak esnekligine ait ifadelere katilim oranlar1 ifade bazinda
incelendiginde ise en diisiik ortalama ‘isletmemizin bir kaynaktan alternatif bir
kaynaga gecmesinin maliyeti diistiktiir (2,88) ifadesine aittir. Bu durumda isletmelerin
kaynak esnekliginde karsilastiklari en 6nemli sorunun yiiksek maliyetler oldugu ifade
edilebilir. Isletmelerin katilim ortalamalarin en yiiksek oldugu (4,08) ifade ise ‘6nemli
kaynaklarimiz gesitli ve ¢cok sayida tiriinii gelistirmek, imal etmek ve misafire sunmak
icin kullanilabilir’ ifadesidir. Bu orana gore isletmelerin 6nemli kaynaklarini esnek
olarak kullanabildigini ifade edebiliriz. Koordinasyon esnekligine ait ifadelere katilim
orani ise (“isletmemiz siklikla yeni kaynaklar ve/veya dis kaynaklarm yeni
kombinasyonlarini bulur” (3,73), isletmemiz birimleri, kaynaklarimizin yeni kullanim
alanlarin1 bulmak i¢in kendi aralarinda siklikla is birligi yaparlar” (3,99)) birbirine ¢ok
daha yakindir. Bu ortalamalar dikkate alindiginda igletmelerin koordinasyon esnekligi

egilimlerinin daha yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Aragtirma kapsaminda goriisiilen isletmelerin orgiitsel ¢ift yeteneklilige ait ifadelere
katilim oranlari ise 3,94 olarak hesaplanmustir. Orgiitsel ¢ift yetenekli isletmelerin ise
kesfetme stratejine olan egilimleri (3,76) kullanma stratejisine (4,16) olan
egilimlerinden daha diisiiktiir. Bu sonuglar isletmelerin kesfetme stratejisinden ziyade

kullanma stratejisini kullandiklarini gostermektedir.
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Isletmelerin ilgili boyutlara ait ifadeleri kullanim yogunluklar1 incelendiginde ise
“isletmemiz tamamen yeni {irlin ve hizmetler satar” ifadesi 3,30 katilim orani ile
kesfetme boyutunun en diisiik kullanim yogunluguna sahip ifadedir. “Isletmemiz
mevcut iirlin ve hizmetlerin 6tesine gegen, mevcut iiriin ve hizmetleri gelistiren ve
iyilestiren talepleri kabul eder” ifadesi ise 4,03 kullanim yogunlugu ile en yogun
kullanima sahip ifadedir. Bu sonuglara istinaden isletmelerin kesfetme boyutunda en
fazla misteri taleplerinden faydalandig: ifade edilebilir. Kullanma boyutuna iliskin
ifadelerin kullanim yogunluklari incelendiginde ise, ifadelere katilim orani nispeten
birbirlerine yakin olmakla birlikte “igletmemiz mevcut pazarlarda 0Slgek
ekonomisinden kullanma diizeyini artirir” ifadesi 3,88 katilim orani ile en diisiik
oranda kullanma yogunlugu olan ifade iken, “isletmemiz mevcut misafirleri icin
hizmetlerini gelistirir” ifadesi 4,04 kullanim yogunlugu orani ile en fazla kullanilan

ifade olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin rekabet stratejilerine iligskin ifadelere odaklanma oranlari incelendiginde
ise maliyet liderligi stratejisine odaklanma orani 4,10 olarak tespit edilmistir.
Odaklanma stratejisine 3,84, farklilastirma stratejisine ait ifadelere odaklanma orani
ise 3,62 olarak hesaplanmistir. Bu durumda arastirma kapsaminda goriisiilen
isletmelerin maliyet liderligi stratejisine olan egilimlerinin daha yiiksek oldugu
sdylenebilir. ilgili boyutlarin ifadelerine ait odaklanma orani incelendiginde ise
karsimiza ¢ikan en diisiik ve en yiiksek oranlar s0yledir: maliyet liderligi boyutunda
“fiyat rekabeti” ifadesi 3,32 ortama ile en diisiik ortalamaya sahip ifadedir. “Isletme
verimliligi diizeyi” ise 4,42 ortalama ile en yliksek orana sahip ifadedir. Bu oranlara
gore maliyet liderligi stratejisini takip eden isletmelerin fiyat rekabetinden ziyade
isletme verimlilik diizeylerinin artirarak maliyetleri diistirmeye c¢alistiklarini ifade
edebilir. Farklilastirma boyutuna iliskin ifadelere katilim orani incelendiginde “yiiksek
fiyat hedef kitlesine yonelik {iriinler sunmak™ ifadesinin 3,25 ortalama ile en diisiik
ortalamaya sahip ifade oldugunu, “yeni iiriin geligtirme” ifadesinin ise 4,01 ortalama
ile en yiiksek ortalamaya sahip ifade oldugu goriilmektedir. Bu sonuglardan yol
¢ikarak farklilagtirma stratejisini kullanan isletmelerin en fazla yeni iiriin gelistirme
egiliminde oldugu ifade edilebilir. Odaklanma boyutuna iliskin ifadeler dikkate
alindiginda “pazara sunulan yeni iiriin sayis1” 3,47 oranla en diisiik katilim oranina

sahip ifadedir. “Giiglii bir marka kimligi olugturmak™ ifadesi ise 4,31 ortalama ile diger
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tim ifadelerden daha yiliksek orana sahiptir. Bu sonuclar dikkate alindiginda
odaklanma stratejisini kullanan isletmelerin en ¢ok giiclii bir marka olusturma egilimi

sergiledikleri ifade edilebilir.

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerin birbirleri ile olan iligkileri ve bu
iligkilerin yonleri korelasyon analizi ile hesaplanmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:
264). Korelasyon katsayis1 ise, bir degiskendeki degisimin diger degiskendeki
degisimin ne kadarimi agikladigini ifade etmektedir (Nakip, 2006: 342). Degiskenler
arasindaki iligkiler incelenirken degerlerden biri artarken, digerinin azalmasi iKi
degisken arasinda negatif yonlii bir iligki oldugu anlamina gelmektedir. Degiskenlere
ait degerlerin ayni1 yonde hareket etmesi ise aralarinda pozitif yonlii bir iliski oldugu
anlamia gelmektedir. Korelasyon katsayis1 -1 ila +1 arasinda gosterilmektedir. Bu
katsaymin degerinin 1’e yakin olmasi degiskenler arasinda kuvvetli bir iliskinin
oldugunu gostermektedir. 0 — 0.3 deger aralig1 zayif iliskiyi, 0.3 — 0.7 deger aralig1
orta siddetli iligkiyi, 0.7 — 1 degerleri aras1 kuvvetli iligkiyi ifade etmektedir (Giirbiiz
ve Sahin, 2016: 264).

Tablo 4.5. Degiskenler ait ortalamalar ve korelasyon analizi sonuglari

Degiskenler Ort. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Kaynak 3,51 [0,905 |1

Esnekligi

2. Koord. 391 (0,878 |,599™ |1

Esnekligi

3. Stratejik 3,69 (0,800 |,921™|,864™ |1

Esneklik

4. Kesfetme 3,76 0,920 |,380™ |,426™ | ,446™ | 1

Stratejisi

5. Kullanma 4,16 |0,644 |,409™|,421™ | ,463™|,730™ |1

Stratejisi

6. Orgiitsel Cift | 3,94 | 0,741 | ,418™ | ,454™" | 484" | 962" |,890™ | 1

Yeteneklilik

7. Maliyet 4,10 |0,703 |,233™|,251" |,269™|,396™ | ,429™ | ,437" |1

Liderligi

8. 3,62 (0,877 (0,123 |,218™|,184" |,366™ |,442™|,422™ | ,454™ | 1
Farklilagtirma

9. Odaklanma |3,84 |0,875 |,221"|,372™|,320™ |,773™|,691™ | ,794™ | 447" | 529™ | 1

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.5°de bu ¢alismada kullanilan degiskenler arasi korelasyon analizi degerlerine
yer verilmektedir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda da goriildiigii iizere; kaynak

esnekligi ile kesfetme stratejisi (r=,380), kullanma stratejisi (r=,409) ve orgiitsel ¢ift

78



yeteneklilik (r=,418) arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde zayif siddetli ve pozitif yonlii
iligkilerin oldugu tespit edilmistir. Koordinasyon esnekligi ile kesfetme stratejisi
(r=,426), kullanma stratejisi (r=,421) ve orgiitsel ¢ift yeteneklilik (r=,454) arasinda
0.01 anlamhilik diizeyinde zayif siddetli ve pozitif yonlii iliskiler ortaya ¢ikmistir.
Stratejik esneklik ile kesfetme stratejisi (r=,446), kullanma stratejisi (r=,463), orgiitsel
cift yeteneklilik (r=,484) arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde zayif siddetli ve pozitif

yonlii iliskilerin oldugu tespit edilmistir.

Korelasyon analizi sonuglarini rekabet stratejileri baglaminda inceledigimizde ise
maliyet liderligi ile kesfetme stratejisi (r=,396), kullanma stratejisi (r=,429) ve orgiitsel
cift yeteneklilik (r=,437) arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde zayif siddetli ve pozitif
yonli iligkilerin oldugu goriilmektedir. Yine farklilastirma ile kesfetme stratejisi
(r=,366), kullanma stratejisi (r=,442) ve orgiitsel ¢ift yeteneklilik (r=,422) arasinda
0.01 anlamlilik diizeyinde zayif siddetli ve pozitif yonlii iliskiler tespit edilmistir.
Odaklanma ile kesfetme stratejisi (r=,773) arasinda yliksek siddetli, odaklanma ile
kullanma stratejisi (r=,691) arasinda orta siddetli, odaklanma ile orgiitsel cift
yeteneklilik (r=,794) arasinda ise yine yliksek siddetli ve pozitif iliskilerin oldugu 0.01

anlamlilik diizeyinde tespit edilmistir.

4.5.4. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenirliligi

Sosyal bilimlerde 6l¢iim aracinin gegerliligini 6lgen dort temel gegerlilik tiiriinden;
icerik gecerliligi, yapt gecerliligi, icsel gegerlilik ve digsal gecerlilik bahsedilebilir.
Aragtirmacinin yeni bir olgek gelistirmeden daha once gelistirilmis ve gecerliligi
giivenirliligi test edilmis bir 6lgek kullanmas1 durumunda ise icerik ya da diger ismi
ile kapsam gegerliligi kullanmasi uygun kabul edilmektedir. Igerik gegerliligi bir
6l¢iim aracinda 6lgekteki her bir maddenin ve bir biitiin olarak 6lgegin istenilen amaca
ne derecede fayda sagladigini tespit etmeye ¢alisan gecerlilik ¢alismasi tiiriidiir. Igerik
gegerliligi yontemlerinden en ¢ok kullanilan istatistiksel yontem ise faktor analizidir.
Daha 6nce gegerligi ve giivenirligi test edilmis 6l¢egin ya da modelin dogrulugunu test

etmek i¢in ise DFA (Siiriicii, Sesen ve Maslakgi, 2021: 30-33).

DFA sonuclar1 ayn1 zamanda 0Olcekte yer alan ifadelerin belirli bir diizeyde birlesim

gegcerliligine sahip oldugunu da gdstermektedir. Ancak son yillarda yapilan yapisal

79



esitlik modellemesine (YEM) dayanan ¢alismalarda birlesim gegerliligine iliskin ilave
degerlendirilmelerinde yapildig1 goriilmektedir. DFA modellerinde her bir faktoriin
birbiri ile ve ait olduklar1 iist faktor ile iliskili olmasi birlesim gegerliligini ifade
etmektedir. Birlesim gegerliligini tespit etmek icin AVE (average variance extracted,
ortalama agiklanan varyans) ve CR (composites/consruct reliability, birlesik yapi

giivenirliligi) degerleri kullanilmaktadir (Giirbiiz, 2021a, Fornell ve Larcher, 1981).

Giivenirlik ise Ol¢glim aracinin farkli zamanlarda uygulanmasi sonucu elde edilen
sonuglarin benzer olmasini ifade etmektedir. Olgiim aracinin sonuglari arasinda giiglii
bir korelasyon olmast 6l¢iim aracinin giivenilir oldugunu gostermektedir. Sosyal
bilimlerde giivenirligi 6lgmek i¢in en sik kullanilan yéntem i¢ tutarlilik testleridir. i¢
tutarlilik testleri 6l¢iim araci igerisindeki maddelerin tutarliligini ve 6l¢iilmek istenen
davranis ya da niteligi ne kadar iyi 6l¢tiiglinii sorgular. Bunun i¢in en ¢ok kullanilan
yontem Cronbach alfa degerleridir (Nakip, 2006: 143-145; Siiriicii, Sesen ve Maslakegt,
2021: 78). DFA modelleri igin CR degerinin Cronbach Alfa’ya gore daha elverisli bir
alternatif oldugunu ifade eden arastirmacilar (Kline, 2016) da bulunmaktadir (Akt.
Giirbiiz, 2021a).

Bu arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gecerliligini ve giivenirligini test etmek i¢in DFA,

AVE, CR, Cronbach alfa degerleri kullanilmaktadir.

4.5.4.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Bu caligmada elde edilen verilerin gegerliligini tespit etmek icin uygulanan DFA,
YEM iizerinden Amos 24 programi ile yapilmistir. YEM bir 6l¢iim aracinin
gecerliligini test etmekte kullanilan bir analiz yontemidir. Kuramsal dayanagi bulunan
Olctim modelini ya da elde edilen veriyi dogrulamaya c¢alisir. YEM c¢alismalarinda
genellikle DFA veya yapisal model analizi test edilir (Giirbiiz, 2021a: 21- 22). YEM
sonucunda toplanan modelin kuramsal model ile uyum saglaylp saglamadigin
gbsteren bazi uyum iyiligi degerleri bulunmaktadir. Ilgili degerlere tablo 4.6°da yer

verilmistir.
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Tablo 4.6. YEM ‘de kullanilan uyum iyiligi indeksleri ve esik degerleri

Indeks Aciklama iyi Uyum | Kabul Edilebilir
X2 (CMIN) | Onerilen model ile verinin uyumunu test eder. p>0.5

Anlamsiz olmasi, onerilen model ile 6rneklem
kovarvayslarinin benzer oldugunu gdsterir.

X¥df Orneklemden etkilenmedigi icin X2 gére daha <3 3<(X?/df)<5
giivenilir sonuglar verir.

RMSEA Modelin kovaryanst ile ne kadar uyumlu <.05 <.08
oldugunu serbestlik derecesini dikkate alarak
test eder.

SRMR Evrene ait kovaryans matrisi ile 6rnekleme ait <.05 <.08

kovaryans matrisi arasindaki artik
kovaryanslari test eder.

CFI Serbestlik derecesini ve orneklem >95 >.90
biiylikliigiinii dikkate alarak test edilen modeli
temel modele gére mukayese eder.

GFlI Model uyumunu, drneklemden bagimsiz olarak >.95 >.90
test eder.

Kaynak: Giirbiiz, 2021a; 38**
** Gilirbiiz S (20214a) tarafindan Giirbiiz ve Sahin (2018); Byrne, BM (2016); Hu, BL ve Bentler PM
(1999); Kline RB (2016) yararlanilarak olusturulan tablodan alinan veriler ile olusturulmustur.

YEM onerilen teorik model ile veri arasinda uyumun olmasi i¢in X*> degerinin
anlamsiz ¢ikmasi (p>0.5) gerekmektedir. Ancak kiiclik 6rneklemlerde (N<200) bu
deger genellikle anlamli ¢ikmaktadir. Bu nedenle X? degerinin serbestlik derecesine
boliimiiniin (X*df) modelin uyum iyiligini degerlendirmede daha iyi sonuglar verdigi
kabul edilmektedir. Bu durumda X? degeri anlamli bile olsa X*/df oraninin 5’ten kiigiik
olmast modelin genel uyumunun kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. RMSEA
indekslerinin kiigiik 6rneklemlerde (N<250) normalde kabul edilmesi gereken bir
orneklemi reddettigine dair bulgular mevcuttur, dolayisiyla kiiciik 6rneklemlerde daha
az tercih edilmesi Onerilmektedir. GFI degerinin 0,85’in istiinde olmasi kabul
edilebilir deger olarak kabul edilebilmektedir. Kiiciik 6rneklemlerde X? ve buna ait p
degeri, X*/df, CFI ve SRMR uyum 1yiligi indekslerinin raporlanmas1 6nerilmektedir
(Giirbiiz, 2021a: 40-41; Siiriicii, Sesen, Maslakg1, 2021: 71-73). Bu ¢alisma da kiigiik
orneklem ile (N=156) gergeklestirilen bir ¢alisma oldugu i¢in tavsiye edilen indekslere
ve her ne kadar gerekli olmadigi belirtilse de onemli indeksler olarak kabul edilen GFI

ve RMSEA degerlerine yer verilmistir.
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Stratejik Esneklik Ol¢egi DFA Sonuclari

SMEAN(KaynakEsnekligi1)

(e4) SMEAN(KaynakEsnekligi2)

(e3) SMEAN(KaynakEsnekligi3)

(2) SMEAN(KaynakEsnekligi4)

(e SMEAN(KaynakEsnekligi5)

(e9) EMEAN(KoordinasyonEsnekligit

55

(e8) EMEAN (KoordinasyonEsnekligi2

M EAN(KoordinasyonEsnekligi3
M EAN(KoordinasyonEsnekligi4

CMIN=37,664; P=,028 DF=23; CMIN/DF=1,638;
RMSEA=,064;;
CFI=,979;
SRMR=,0537

Sekil 4.2. Stratejik esneklik 6l¢egi DFA sonuglari

Iki alt boyut ve toplam 9 maddeden olusan stratejik esneklik 6lgeginin ikinci diizey
cok faktorlii yapist AMOS 24 Programi kullanilarak DFA ile test edilmistir. Verilerin
normal dagilim gostermesi nedeni ile maximum likelihood hesaplama ydntemi
kullanilmistir. Yapilan hesaplama yontemi sonucunda kabul edilen uyum iyiligi
degerlerine ulagilamamistir. Analiz sonuglarmma gore regresyon katsayilarinin P
degerlerinin tamami anlaml1 ve standardize regresyon katsayilar1 .5’in iizerinde oldugu
icin modifikasyon indeksleri incelenmistir. Modifikasyon indeksleri baz alinarak
modele 3 adet kovaryans ¢izilmistir. Her bir kovaryans sonrast model uyum indeksleri
incelenmis ve 3. kovaryans sonunda elde edilen uyum iyiligi degerleri (X? [23, N=156]
= 37,664, P<.05, DF=23; X* /df=1,638; GFI=,952; CFI=,979; RMSEA=0,064;
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SRMR=,0537) onerilen iki faktorlii modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir
oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar, stratejik esneklik 6l¢eginin Ongoriilen

kuramsal yapisinin dogrulandigini géstermektedir.

Orgiitsel Cift Yeteneklilik Olgegi DFA Sonuclar

(e6) SMEAN(Kesfetme?2)

65

(e5) SMEAN(Kesfetme3)

28

(D) SMEAN(Kesfetme4)

SMEAN(Kesfetme5)
SMEAN(Kesfetme6)
SMEAN(Kesfetme7)

€1)—»{SMEAN(Kullanma1)

SMEAN(Kullanma2)

OrgCiftYet

SMEAN(Kullanma3)

€1)—={SMEAN(Kullanmad)
€10—={SMEAN(Kullanmas)
(e9—»[SMEAN(Kullanmas)

CMIN=130,605; DF=50; CMIN/DF=2,612;
CFI=,928;
SRMR=,0623

Sekil 4.3. Orgiitsel ¢ift yeteneklilik 6lcegi DFA sonuglar:

Iki alt boyut ve toplam 14 maddeden olusan orgiitsel ¢ift yeteneklilik 6lgeginin ikinci
diizey ¢ok faktorlii yapist AMOS 24 Programi kullanilarak DFA ile test edilmistir.
Verilerin normal dagilim gostermesi nedeni ile maximum likelihood hesaplama
yontemi kullanilmigtir. Yapilan hesaplama yontemi sonucunda kabul edilen uyum
1yiligi degerlerine ulagilamamistir. Analiz sonuglarina gore regresyon katsayilarinin P
degerlerinin tamaminin anlamli oldugu goriilmiistir. ~ Kullanma?7 ifadesinin
standardize regresyon katsayist diisiik oldugu (.341) oldugu, kesfetmel ifadesi ise

capraz yiikklenme egilimi nedeni ile modelden ¢ikarildiktan sonra kalan tiim ifadelerin
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regresyon katsayisi P degerlerinin anlamli olmasi ve standardize regresyon
katsayilarinin .5’in lizerinde olmasi nedeni ile modifikasyon indeksleri incelenmistir.
Modifikasyon indeksleri dikkate alinarak modele 3 adet kovaryans ¢izilmistir. Her
bir islem sonrast model uyum indeksleri incelenmis ve 3. kovaryans sonunda elde
edilen uyum iyiligi degerlerinin (X? [50, N=156] = 130,605; P<.05; DF=50; X2
/df=2,612; GF1=,881; CFI=,928; RMSEA=0,102; SRMR=,0623) onerilen iki faktorli
modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar,
orgiitsel ¢ift yeteneklilik 6l¢eginin 2 boyut ve 14 ifadeden olusan kuramsal yapisindan
farkli olarak yine 2 boyut olarak ancak 12 ifade ile dogrulandigini géstermektedir.

Rekabet Stratejileri Olcegi DFA Sonuclar

eD)—=[{SMEAN(MaliyetLiderligi1)
(€2—»=SMEAN(MaliyetLiderligi2)
(€3—»[SMEAN(MaliyetLiderligi3)
SMEAN(MaliyetLiderligid)

SMEAN(Odaklanma1)

SMEAN(Odaklanma2)

SMEAN(Odaklanma3)

SMEAN(Odaklanma4)

SSe8!

SMEAN(Odaklanma5)

CMIN=47,025; DF=26; CMIN/DF=1,809;
RMSEA=,072;
CFI1=,959;
SRMR=,0590
Sekil 4.4. Rekabet stratejileri dlgegi DFA sonuglari

Ug alt boyut ve toplam 16 maddeden olusan drgiitsel rekabet stratejileri 6lgeginin tek
faktorli yapist AMOS 24 Programi kullanilarak DFA ile test edilmistir. Verilerin
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normal dagilim gostermesi nedeni ile maximum likelihood hesaplama ydntemi
kullanilmistir. Yapilan hesaplama yontemi sonucunda kabul edilen uyum iyiligi
degerlerine ulasilamamustir. Farklilastirma4 ifadesi ait P degeri (0,64) anlamsiz oldugu
ve standart regresyon katsayisi (,179) diisiik oldugu i¢in analizlerden ¢ikarilmustir.
Istenilen uyum iyiligi degerlerine ulasilamayan modelde standart regresyon
katsayilarinin diigiikliigli ve ¢apraz yiiklenme sorunlari nedeni ile 6 ifade daha (maliyet
liderligi5, farklilastirmal, farklilastirma2, farklilastirma3, odaklanmaé ve
odaklanma?) analiz disina ¢ikarilmistir. Her bir islem sonrasinda model uyum iyiligi
degerleri incelenmistir. Yapilan tiim bu degisikler sonrasinda elde edilen uyum iyiligi
degerleri ile (X? [26, N=156] = 47,025; P<.05; DF=26; X2 /df=1,809; GFI=,940;
CFI=,959; RMSEA=0,72; SRMR=,0590) model kuramsal yapisindan farkli olarak,

ilgili 6rneklemde 2 boyut ve 9 madde ile dogrulanmustir.

4.5.4.2. Olceklere Ait Standardize Faktor Yiikleri ve Faktorlerin AVE-CR

Degerleri

Bir DFA modelinde faktorlerin birlesim gegerligine sahip olmasi i¢in AVE>.5, CR >.7
ve CR>AVE kosullarinin saglanmasi gerekmektedir (Giirbiiz, 2021a: 82). Tablo 4.7
incelendiginde ilgili dlgeklerde yer alan faktorlere ait CR degerlerinin .70’den biiyiik
oldugu, ayrica CR degerlerinin AVE degerlerinden biiylik oldugu goriilmektedir.
Sadece maliyet liderligi (.38) ve kaynak esnekligine ait (0.49) AVE degerlerinin
belirtilen referans deger olan .50’den kii¢iik oldugu goriilmektedir. Bu durumlar i¢in
Fornell ve Larcker (1981) AVE degerinin .50’den kiigiik olmas1 halinde, CR degeri
.60’dan biiylik ise birlesim gegerliligi icin yeterli oldugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda ilgili dlgeklere ait faktorlerin birlesim gegerliligine sahip oldugunu ifade

edilebilmektedir.
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Tablo 4.7. Olgeklere ait standardize faktér yiikleri ve faktorlerin AVE, CR ve Cronbach Alfa

degerleri
Estimate AVE CR Cﬂ;?gaCh
KaynakEsnekligil 1 <--- | KayEs 0,751
KaynakEsnekligi2 1 <--- | KayEs 0,917
KaynakEsnekligi3 1 <--- | KayEs 0,544 49 .82 813
KaynakEsnekligi4 1 <--- | KayEs 0,457
KaynakEsnekligi5 1 <--- | KayEs 0,743
KoordinasyonEsnekligil 1 <--- | KoorEs 0,594
KoordinasyonEsnekligi2 1 <--- | KoorEs 0,751
. . 57 .84 .853
KoordinasyonEsnekligi3 1 <--- | KoorEs 0,888
KoordinasyonEsnekligi4 1 <--- | KoorEs 0,763
Kesfetme2 1 <--- | Kesf 0,590
Kesfetme3 1 <--- | Kesf 0,634
Kesfetme4 1 <--- | Kesf 0,656
KesfetmeS 1 <--- | Kesf 0,802 0.54 87 887
Kesfetme6 1 <--- | Kesf 0,833
Kesfetme7 1 <--- | Kesf 0,862
Kullanmal_1 <--- | Kull 0,679
Kullanma2_1 <--- | Kull 0,600
Kullanma3_1 <--- | Kull 0,708
Kullanma4_1 < | Kull 0,774 1 086 854
Kullanma5_1 <--- | Kull 0,745
Kullanma6_1 <--- | Kull 0,775
MaliyetLiderligil 1 <--- | MalLid 0,436
MaliyetLiderligi2 1 <--- | MalLid 0,422
. NI - .38 0.70 .655
MaliyetLiderligi3 1 <--- | MalLid 0,786
MaliyetLiderligi4 1 <--- | MalLid 0,739
Odaklanmal 1 <--- | Odak 0,691
Odaklanma2_1 <--- | Odak 0,782
Odaklanma3_1 <--- | Odak 0,878 .58 .87 .865
Odaklanma4_1 <--- | Odak 0,817
Odaklanma5_1 <--- | Odak 0,609

4.5.4.3. Olgeklere iliskin Cronbach Alfa ve CR Degerleri

I¢ tutarlilik Cronbach alfa degerleri ile tespit edilebilmektedir. 0 ile 1 arasinda degerler
alan Cronbach alfa degeri, 1’e yaklastik¢a i¢ tutarliligini yiiksek oldugunu gosterir. 0.6
ve lizeri degerler (0.6<0<0.7 kabul edilebilir i¢ tutarhilik, 0.7<0<0.9 i¢ tutarliligin
oldugu, 0>0.9 yiiksek i¢ tutarlilik) Slgegin i¢ tutarliliginin kabul edilebilir sinirlar
icinde oldugunu gostermektedir (Siiriicli, Sesen Maslakgi, 2021: 78-79). CR

degerlerinin ise maddelerin faktor yiikleri ve hata varyanslarini dikkate aldigi igin,
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DFA igin Cronbach alfa degerlerinden daha iyi sonuglar verdigi kabul edilmektedir.
Faktoriin yap1 gegerliligine sahip olmasi igin CR degerinin .70’in {izerinde olmas1

gerektigi ifade edilmektedir (Giirbiiz, 2021a: 82).

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin DFA sonucunda dogrulanan ifadelerine iliskin
Cronbach alfa degerleri boyut bazinda tablo 4.7°de verilmistir. ilgili sonuglar
incelendiginde en diisiik Cronbach alfa degerin .655 ile maliyet liderligi boyutunda
oldugu goriilmektedir. Diger tiim boyutlara ait degerler ise .80’in iizerindedir. CR
degerlerinin tamaminda .70 ve iizerinde oldugu goriilmektedir. Dolayistyla 6lgeklerin

i¢ tutarlig1 sagladigini ifade edebilir.

Yapilan analizler sonucunda arastirmanin degiskenlerine ait dlgeklerin gegerli ve
giivenilir oldugu ifade edilebilmektedir. Arastirmanin degiskenleri arasindaki iliskileri
ve bunlara bagl olarak gelistirilen hipotezleri test etmek amaci ile diizenleyicilik
analizleri uygulanacaktir. Ilgili analizler ve sonugclar1 bir sonraki bashik altinda

incelenmektedir.

4.5.6. Diizenleyicilik Etkisinin Analizleri

Diizenleyicilik etkisi tahmin degiskeni ile sonug¢ degiskeni arasindaki iligkinin
siddetinin ya da yoniiniin diizenleyici degisken tarafindan etkilenmesi durumudur. Bu
calismada da tahmin degiskeni olarak stratejik esneklik ve alt boyutlar1 olan kaynak
esnekligi ve koordinasyon esnekligi ele alinmaktadir. Tahmin degiskeninin etkilendigi
degisken olan sonug¢ degiskeni olarak da orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve bagl alt boyutlari
kesfetme ve kullanma stratejileri belirlenmistir. Tahmin ve sonug degiskeni arasindaki
iligskinin siddetinin ya da yoniinii ise arastirmanin diizenleyici degiskeni olarak segilen
rekabet stratejilerinin etkilendigi varsayilmaktadir. Kuramsal olarak ii¢ boyutu olan
rekabet stratejileri (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma), DFA sonucunda iKi
boyutta dogrulandig1 icin arastirma modeline kuramsal modelden farkli olarak iki
boyutta (maliyet liderligi ve odaklanma) dahil edilmistir. Kuramsal modele bagh
olarak gelistirilen hipotezlerden ise farklilastirma stratejisinin diizenleyici etkisi
oldugunu 6ngéren (2. H1, 5. H1, 8. H1, 11. H1, 14. H1) bu arastirma kapsaminda test
edilememistir. Maliyet liderligi ve odaklanma stratejisinin diizenleyici etkisi oldugunu

Ongoren hipotezleri test etmek icin Process Macro uygulamasi kullanilmstir.
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REKABET STRATEJILERI
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Sekil 4.5. Aragtirmanin modeli

Diizenleyici degiskenin analiz edildigi bir arastirma modelinde, diizenleyici etki olup
olmadigin1 anlamak i¢in etkilesimsel etkinin kontrol edilmesi gerekmektedir.
Etkilesimsel degisken, tahmin degiskeni ile diizenleyici degiskenin carpimsal etkisiyle
olusturulmus degiskendir. Etkilesimsel etkiyi gosteren degiskenin b degerinin
anlamlilik diizeyin kontrol edilmesi gerekmektedir. B degerinin anlamli kabul
edilebilmesi i¢in p degerinin 0.5’den kii¢lik olmasi ve giiven araliina ait degerlerin 0
(sifir) degerini igermiyor olmasi gerekmektedir (Giirbiiz, 2021b; Siiriicli, Sesen ve

Maslakgi, 2021).

Diizenleyici degiskenin anlamli etkisi kabul edilmesi durumunda diizenleyici etkinin
hangi durumlarda anlamli oldugunun incelenmesi gerekmektedir. Bunun i¢inde egim
(slope) analizleri kullanilmaktadir. Diizenleyici etkinin diisiik, orta ve yiiksek oldugu
durumlarda tahmin degiskeninin sonug degiskeni iizerindeki etkilerinin anlamli olup
olmadig1 gosteren ii¢ farkli regresyon degeri verilmektedir. Yine b degerinin anlaml

kabul edilebilmesi i¢in p degerinin 0.5°den kiiciik olmasi ve giiven araligina ait
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degerlerin 0 (sifir) degerini icermiyor olmasi gerekmektedir (Giirbiiz, 2021b; Siiriicii,

Sesen ve Maslakgi, 2021).

Bu baglamda, stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde rekabet
stratejilerin diizenleyici roliinii test etmek i¢in yapilan regresyon analizi sonuglarina
ve etkinin anlamli oldugu durumlarda egim analizi sonuglarina asagidaki ilgili

tablolarda yer verilmistir.

Stratejik esnekligin oOrgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde maliyet liderligi
stratejisinin diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon sonuglarina tablo
4.8’da yer verilmistir. Tablo 4.8’da goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim
degiskenler orgiitsel ¢ift yeteneklilik {iizerindeki degisimin yaklasik %33 linii
aciklamaktadir. Bu bulgulara ek olarak stratejik esnekligin (3= .2843, 95% ClI=
[.1824, .3861], t=5.5133, p<0.05), ve maliyet liderligi stratejisinin (3= .2587, 95%
CI= [.1568, .3606], t=5.0165, p<0.05), orgiitsel ¢ift yeteneklilik iizerinde anlaml ve
pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Sonuglar, diizenleyici terimin (stratejik
esneklik*maliyet liderligi) orgiitsel cift yeteneklilik ilizerindeki etkilesimsel etkisinin
ise (3= .0404, 95% CIl= [-.0287, .1096], t=1.1552, p>0.05), anlamli olmadigini
gostermektedir. Bu bulgular stratejik esnekligin orgiitsel c¢ift yeteneklilige olan
etkisinde maliyet liderligi stratejisinin diizenleyici rolii olmadigini gostermektedir. Bu

sonuclara gore aragtirmanin 1. H1 hipotezi ret edilmistir.

Tablo 4.8. Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonugclari

Degiskenler B SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.927 .0501 .000 78.3098 3.8277  4.0258
Stratejik Esneklik (X) .2843 .0516 .000 5.5133 1824 .3861
Maliyet Liderligi (W) .2587 .0516 .000 5.0165 .1568 .3606
Etkilesimsel Degisken (X.W) .0404 .0350 .249 1.1552  -.0287 .1096
R 5741
R? .3296
Diizeltilmis R? .0059
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Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon sonuglarina tablo 4.9°da yer

verilmistir.

Tablo 4.9. Stratejik esnekligin 6rgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler 3 SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.9647 .0374 .000 106.0176 3.8908  4.0385
Stratejik Esneklik (X) .1833 .0379 .000 4.8308 .1083 .2583
Odaklanma (W) 5031 .0379 .000 13.2795 4283 5780
Etkilesimsel Degisken (X.W) -.0869 .0341 012 -2.5527  -.1542 -.0197
R .8030
R? .6448
Diizeltilmis R? .0152

Tablo 4.9’da goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler orgiitsel ¢ift
yeteneklilik tizerindeki degisimin yaklasik %64’tinti agiklamaktadir.  Ayrica
etkilesimsel degiskenin acikladigi ilave varyans ise yaklasik %1,5’dir. Bu bulgulara
ek olarak stratejik esnekligin (3= .1833, 95% CI=[.1083, .2583], t=4.8308, p<0.05),
ve odaklanma stratejisinin (3= .5031, 95% CIl= [.4283, .5780], t=13.2795, p<0.05),
orgiitsel ¢ift yeteneklilik iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir.
Sonuglar, diizenleyici terimin (stratejik esneklik*odaklanma) orgiitsel ¢ift yeteneklilik
tizerindeki etkilesimsel etkisinin de (3= -0869, 95% Cl= [-.1542, -.0197], t=-2.5527,

p<0.05), anlaml1 oldugunu gostermektedir.
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Stratejik Esneklik

Sekil 4.6. Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gosteren basit egim grafigi

Yapilan egim analizi sonucunda diizenleyici degiskenin etkileri grafiksel olarak sekil
4.6’de gosterilmistir. Odaklanmanin diisiik (13=.2845, p<0.05) ve orta (3=.1767,
p<0.05) oldugu durumlarda, stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisi
artmaktadir. Bununla birlikte odaklanmanin yiiksek oldugu (3=.0850, p>0.05)
durumlarda ise orgiitsel ¢ift yetenekliligin stratejik esneklige olan etkisi anlamh
degildir. Bu bulgular odaklanma stratejinin diisiik ve orta yogunlukta kullanildig
durumlarda stratejik esnekligin orgiitsel cift yeteneklilige olan etkisinin de arttigim
gostermektedir. Odaklanma stratejisinin yiiksek yogunlukta kullanildigi durumlarda
ise bu etki anlamli degildir. Elde edilen sonuglar, stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift
yeteneklilige olan etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici roli oldugunu

gostermektedir. Bu sonuglara gore aragtirmanin 3. H1 hipotezi kabul edilmistir.

Kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina tablo

4.10°de yer verilmistir.
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Tablo 4.10. Kaynak esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler B SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.6963 .0694 .000 53.2285 35591  3.8335
Kaynak Esnekligi (X) .2656 .0710 .003 3.739%4 1253 4060
Maliyet Liderligi (W) .3259 .0708 .000 4.6042 1861 4658
Etkilesimsel Degisken (X.W) .0656 .0511 201 1.2837  -.0354 .1666
R 4787
R? 2291
Diizeltilmis R? .0084

Tablo 4.10’de goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kesfetme
stratejisi tlizerindeki degisimin yaklagik %23’linli agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
olarak kaynak esnekliginin (3= .2656, 95% Cl=[.1253, .4060], t=3.7394, p<0.05), ve
maliyet liderligi stratejisinin (3= .3259, 95% CIl= [.1861, .4658], t=4.6042, p<0.05),
kesfetme stratejisi lizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Sonuglar,
diizenleyici terimin (kaynak esnekligi *maliyet liderligi) kesfetme stratejisi tizerindeki
etkilesimsel etkisinin ise (3= .0656, 95% Cl= [-.0354, .1666], t=1.2837, p>0.05),
anlamli olmadigin1 belirtmektedir. Bu bulgular kaynak esnekligin kesfetme stratejisi
tizerindeki etkisinde maliyet liderligi stratejisinin diizenleyici rolii olmadigini

gostermektedir. Bu sonuglara gore arastirmanin 4. H1 hipotezi ret edilmistir.
Kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin

diizenleyici roliinlin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina tablo

4.11°de yer verilmistir.
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Tablo 4.11. Kaynak esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler B SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.7314 .0507 .000 73.6466 3.6313  3.8315
Kaynak Esnekligi (X) 1923 .0510 .002 3.7700 .0915 .2930
Odaklanma (W) 6743 .0510 .000 13,2150 5735 7752
Etkilesimsel Degisken (X.W) -.0995 .0473 .037 -2.1025 -1930  -.0060
R .7694
R? .5920
Diizeltilmis R? .0119

Tablo 4.11°de goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kesfetme
stratejisindeki degisimin yaklasik %359’unu agiklamaktadir. Ayrica etkilesimsel
degiskenin agikladigi ilave varyans ise yaklasik %1,19°dir. Bu bulgulara ek olarak
kaynak esnekligin (3= .1923, 95% CI= [.0915, .2930], t=3.7700, p<0.05), ve
odaklanma stratejisinin (3= .6743, 95% Cl= [.5735, .7752], t=13.2150, p<0.05),
kesfetme stratejisi lizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Sonuglar,
diizenleyici terimin (kaynak esnekligi*odaklanma) kesfetme stratejisi lizerindeki
etkilesimsel etkisinin de (3= -0995, 95% CI= [-.1930, -.0060], t=-2.1025, p<0.05),

anlamli oldugunu gdstermektedir.

Yapilan egim analizi sonucunda diizenleyici degiskenin etkileri grafiksel olarak sekil
4.7°da gosterilmistir. Odaklanmanin diisik (3=.3081, p<0.05) ve orta (13=.1847,
p<0.05) oldugu durumlarda, kaynak esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisi
artmaktadir. Bununla birlikte odaklanmanin yiiksek oldugu (3=.0798, p>0.05)
durumlarda ise kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisi anlamli degildir.
Bu bulgular odaklanma stratejinin diisiik ve orta yogunlukta kullanildig1 durumlarda
kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinin de arttigini gdstermektedir.
Odaklanma stratejisinin yiiksek yogunlukta kullanildig1 durumlarda ise bu etki anlamhi
degildir. Elde edilen sonuglar, kaynak esnekliginin kesfetme stratejisi lizerindeki
etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici rolii oldugunu gostermektedir. Bu

sonuglara gore aragtirmanin 6. H1 hipotezi kabul edilmistir.
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Kaynak Esnekligi

Sekil 4.7. Kaynak esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici
roliinii gosteren basit egim grafigi

Kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinlin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina tablo

4.12°de yer verilmistir.

Tablo 4.12. Kaynak esnekligin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler 3 SH p t LLCI ULCI
Sabit 4.1552 .0445 .000 93.3107 4.0672  4.2432
Kaynak Esnekligi (X) .2162 .0456 .000 4.7454 1262 .3062
Maliyet Liderligi (W) 2313 .0454 .000 5.0960 1416 .3210
Etkilesimsel Degisken (X.W) .0363 .0328 .269 1.1078 -.0284 1011
R .5394
R? .2909
Diizeltilmis R? .0057

Tablo 4.12’de goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kullanma

stratejisi lizerindeki degisimin yaklagik %29’unu agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
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olarak kaynak esnekliginin (3= .2162, 95% CI=[.1262, .3062], t=4.7454, p<0.05), ve
maliyet liderligi stratejisinin (3= .2313, 95% CI=[.1416, .3210], t=5.0960, p<0.05),
kullanma stratejisi tizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Sonuglar,
diizenleyici terimin (kaynak esnekligi*maliyet liderligi) kullanma stratejisi tizerindeki
etkilesimsel etkisinin ise (3= .0363, 95% Cl= [-.0284, .1011], t=1.1078, p>0.05),
anlamli olmadigin1 belirtmektedir. Bu bulgular kaynak esnekligin kullanma stratejisi
tizerindeki etkisinde maliyet liderligi stratejisinin diizenleyici rolii olmadigini

gostermektedir. Bu sonuglara gore arastirmanin 7. H1 hipotezi ret edilmistir.

Kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarina tablo

4.13’de yer verilmistir.

Tablo 4.13. Kaynak esnekligin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuclari

Degiskenler B SH p t LLCI ULCI
Sabit 41811 .0368 .000 113.7484 41085  4.2538
Kaynak Esnekligi (X) .1847 .0370 .000 4.9932 1116 .2578
Odaklanma (W) .3831 .0370 .000 10.3477 .3099 4562
Etkilesimsel Degigken (X.W) -.0880 .0343 011 -2.5624  -1558  -.0201
R .7209
R? 5197
Diizeltilmis R? .0207

Tablo 4.13’de goriildiigii iizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kullanma
stratejisi tizerindeki degisimin yaklasik %52’sini agiklamaktadir. Ayrica etkilesimsel
degiskenin agikladig1 ilave varyans ise yaklasik %2 dir. Bu bulgulara ek olarak kaynak
esnekligin (3= .1847, 95% ClI= [.1116, .2578], t=4.9932, p<0.05), ve odaklanma
stratejisinin (3= .3831, 95% ClI= [.3099, .4562], t=10.3477, p<0.05) kullanma
stratejisi iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Sonugclar,
diizenleyici terimin (kaynak esnekligi*odaklanma) kullanma stratejisi iizerindeki
etkilesimsel etkisinin de (3= -0880, 95% CIl= [-.1558,-.0201], t=-2.5624, p<0.05),

anlamli oldugunu gostermektedir.
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Kaynak Esnekligi

Sekil 4.8. Kaynak esnekligin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici
roliinii gbsteren basit egim grafigi

Yapilan egim analizi sonucunda diizenleyici degiskenin etkileri grafiksel olarak sekil
4.8’de gosterilmistir. Odaklanmanin diisik (13=.2872, p<0.05) ve orta (13=.1781,
p<0.05) oldugu durumlarda, kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisi
artmaktadir. Bununla birlikte odaklanmanm yiiksek oldugu (13=.0853, p>0.05)
durumlarda ise kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisi anlamli degildir.
Bu bulgular odaklanma stratejinin diisiik ve orta yogunlukta kullanildigi durumlarda
kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinin de arttigin1 gostermektedir.
Odaklanma stratejisinin yliksek yogunlukta kullanildigi durumlarda ise bu etki anlaml
degildir. Elde edilen sonuglar, kaynak esnekliginin kullanma stratejisi tizerindeki
etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici rolii oldugunu goéstermektedir. Bu

sonuglara gore arastirmanin 9. H1 hipotezi kabul edilmistir.
Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi

stratejisinin  diizenleyici rolliniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi

sonuglarina tablo 4.14’de yer verilmistir.
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Tablo 4.14. Koordinasyon esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler 3 SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.7005  .0685 .000 54.0151 3.5651  3,8353
Koordinasyon Esnekligi (X) 3161 .0703 .000 4.4978 1773 .4550
Maliyet Liderligi (W) .3083 .0702 .000 4.3888 .1695 4471
Etkilesimsel Degisken (X.W) -.0445 .0512 .386 .8686 -.0567 .1456
R 5041
R? 2541
Diizeltilmis R? .0037

Tablo 4.14°de goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kesfetme
stratejisi lizerindeki degisimin yaklasik %25’ini agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
olarak koordinasyon esnekliginin (3= .3161, 95% Cl= [.1773, .4550], t=4.4978,
p<0.05), ve maliyet liderligi stratejisinin (13=.3083, 95% Cl=[.1695, .4471], t=4.3888,
p<0.05), kesfetme stratejisi iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir.
Sonuglar, diizenleyici terimin (koordinasyon esnekligi*maliyet liderligi) kesfetme
stratejisi tizerindeki etkilesimsel etkisinin ise (3=-.0445, 95% ClI= [-.0567, .1456],
t=.8686, p>0.05), anlamli olmadigim1 gostermektedir. Bu bulgular koordinasyon
esnekligin kesfetme stratejisi lizerindeki etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici rolii olmadigin1 gostermektedir. Bu sonuglara gore aragtirmanin 10. H1

hipotezi ret edilmistir.
Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin

diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglari tablo 4.15°da

verilmistir.
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Tablo 4.15. Koordinasyon esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler 3 SH p t LLCI ULCI
Sabit 3.7340  .0550 .000 67.9397 3.6254  3,8426
Koordinasyon Esnekligi (X) 1196 .0570 .037 2.0990 .0070 .2323
Odaklanma (W) .6568 .0561 .000 11.7001 .5459 7677
Etkilesimsel Degisken (X.W) -.0588 .0492 234 -1.1952  -.1561 .0384
R .7488
R? .5607
Diizeltilmis R? .0041

Tablo 4.15’da goriildiigii lizere arastirma kapsamina alinan tiim degiskenler kesfetme
stratejisi lizerindeki degisimin yaklasik %56’ini agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
olarak koordinasyon esnekliginin (3= .1196, 95% CI= [.0070, .2323], t=2.0990,
p<0.05), ve odaklanma stratejisinin (3= .6586, 95% Cl= [.5459, .7677], t=11.7001,
p<0.05), kesfetme stratejisi iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir.
Sonuglar, diizenleyici terimin (koordinasyon esnekligi *odaklanma) kesfetme stratejisi
tizerindeki etkilesimsel etkisinin ise (13=-.0588, 95% Cl= [-.1561, .0384], t=-1.1952,
p>0.05), anlamli olmadigin1 gostermektedir. Bu bulgular koordinasyon esnekligin
kesfetme stratejisi iizerindeki etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici rolil
olmadigin1 gostermektedir. Bu sonuglara gore aragtirmanin 12. H1 hipotezi ret

edilmistir.
Koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi

stratejisinin diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglari

tablo 4.16’de verilmistir.
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Tablo 4.16. Koordinasyon esnekligin kullanma stratejisine olan etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler I SH P t LLCI ULCI
Sabit 4.1587 .0447 .000 93.1125 4.0705  4.2469
Koordinasyon Esnekligi (X) .2190 .0458 .000 4.7795 .1285 .3095
Maliyet Liderligi (W) .2256 .0458 .000 4.9263 1351 3161
Etkilesimsel Degigken (X.W) .0196 .0334 .586 .5864 -.0464 .0855
R .5393
R? .2909
Diizeltilmis R? .0016

Tablo 4.16°de goriildiigii lizere aragtirma kapsamina alinan tiim degiskenler kullanma
stratejisi lizerindeki degisimin yaklagik %29’unu agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
olarak koordinasyon esnekliginin (3= .2190, 95% ClI= [.1285, .3095], t=4.7795,
p<0.05), ve maliyet liderligi stratejisinin (3=.2256, 95% Cl=[.1351, .3161], t=4.9263,
p<0.05) kullanma stratejisi lizerinde anlaml1 ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir.
Sonuglar, diizenleyici terimin (koordinasyon esnekligi*maliyet liderligi) kullanma
stratejisi tizerindeki etkilesimsel etkisinin ise (13=.0196, 95% ClI= [-.0464, .0855],
t=.5864, p>0.05), anlamli olmadigin1 ifade etmektedir. Bu bulgular koordinasyon
esnekligin kullanma stratejisi tizerindeki etkisinde maliyet liderligi stratejisinin
diizenleyici rolii olmadigin1 gdstermektedir. Bu sonuglara gore arastirmanin 13. H1

hipotezi ret edilmistir.
Koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma

stratejisinin diizenleyici roliiniin tespitine yonelik yapilan regresyon analizi sonuglari

tablo 4.17°de verilmistir.
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Tablo 4.17. Koordinasyon esnekligin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyici roliinii gdsteren regresyon analizi sonuglari

Degiskenler I SH P t LLCI ULCI
Sabit 41794  .0408 .000  102.3409 4.0987 4.2601
Koordinasyon Esnekligi (X) 1226 .0424 .004 2.8945 .0389 .2063
Odaklanma (W) .3652 .0417 .000 8.7544 .2828 4476
Etkilesimsel Degisken (X.W) -.0415 .0366 .259 -1.1340  -.1137 .0308
R 6764
R? 4575
Diizeltilmis R? .0046

Tablo 4.17°de goriildiigii lizere aragtirma kapsamina alinan tiim degiskenler kullanma

stratejisi lizerindeki degisimin yaklasik %45’ini agiklamaktadir. Bu bulgulara ek
olarak koordinasyon esnekliginin (3= .1226, 95% ClIl= [.0389, .2063], t=2.8945,
p<0.05), ve odaklanma stratejisinin (3= .3652, 95% Cl= [.2828, .4476], t=8.7544,

p<0.05), kullanma stratejisi tizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir.

Sonuglar, diizenleyici terimin (koordinasyon esnekligi*odaklanma) kullanma stratejisi
tizerindeki etkilesimsel etkisinin ise (13=-.0415, 95% CI= [-.1137, .0308], t=-1.1340,

p>0.05), anlamli olmadigini belirtmektedir. Bu bulgular koordinasyon esnekligin

kullanma stratejisi tlizerindeki etkisinde odaklanma stratejisinin diizenleyici rolii

olmadigim1 gostermektedir. Bu sonuglara gore aragtirmanin 15. H1 hipotezi ret

edilmistir.
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SONUC
Cevresel degisimlerin ¢cok hizli yasandigi giiniimiiz kiiresel diinyasinda isletmeler de

bu degisimden etkilenmektedir. Miisteri beklenti ve isteklerindeki degisimler,
iletisimin ve ulasimin ¢ok kolay ve hizli hale gelmesi, teknolojik gelismelerin
bireylerin ve isletmelerin hayatlarindaki etkileri is diinyasinda ve rekabet yapisinda
koklii degisimlere sebep olmaktadir. Isletmelerin bugiinii ve yarmi bu degisimlere
ayak uydurabilmesine baglidir. Bu tez ¢alismasinda da igletmelerin bu degisen ¢evre
sartlarina uyum saglayabilmesi ve yasanan bu yogun rekabet ortaminda kendisine
savunulabilir bir alan olusturmasi i¢in stratejik boyutta 6nem arz eden ii¢ degisken;
stratejik esneklik, Orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve rekabet stratejileri konular1 ele

alinmistir.

Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde rekabet stratejilerinin
diizenleyici roliiniin incelendigi model, Nevsehir il sinirlari i¢inde faaliyet gdsteren ve
en az bes calisani olan restoran isletmelerinin {ist diizey yoneticilerine uygulanan anket

araciligiyla elde edilen veriler ile test edilmistir.

Elde edilen verilere uygulanan DFA sonuglarina gore arastirmanin tahmin degiskeni
olarak modele dahil edilen stratejik esnekligin iki faktorli kuramsal yapist ile uyumlu
oldugu goriilmiistiir. Bir bagka ifade ile kaynak esnekligi ve koordinasyon esnekligi
seklinde iki faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmustir. Yine arastirma kapsaminda sonug
degiskeni olarak ele alinan orgiitsel ¢ift yetenekliligin iki faktorlii kuramsal yapisi elde
edilen veri ile uyum gostermistir; kesfetme ve kullanma stratejileri. Ancak modele
diizenleyici degisken olarak dahil edilen rekabet stratejileri ile ilgili toplanan veri ilgili
degiskenin ii¢ faktorlii yapisi ile uyum gostermemistir. Kuramsal olarak maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma olarak ii¢ alt boyuttan olusan degisken igin
toplanan veri; maliyet liderligi ve odaklanma olmak f{izere iki alt boyutta

dogrulanmustir.

Rekabet stratejileri ile ilgili toplanan verilerden elde edilen DFA sonuglara istinaden
Nevsehir bolgesinde faaliyet gosteren restoran isletmelerinin maliyet liderlii ve
odaklanma stratejilerine yoneldigi, farklilagtirma stratejisinin  ise bdolgede

kullanilmadig1 sdylenebilir. Bolgedeki restoran isletmelerinin farklilagtirma stratejisi



kullanmiyor gériinmeleri beklenmedik bir sonuctur. Nevsehir il sinirlari igerisinde yer
alan restoran isletmelerinin genel profili dikkate alindiginda sundugu hizmet, hitap
ettigi pazar gibi Ozellikleri ile farklilastirma stratejisi kullanan isletmelerin oldugu
ancak bu isletmelerin pazarin tamamindan ziyade belirli bir kismia odaklandig:
diistiniilmektedir. Arastirmanin tanimlayici istatistiklerinde de goriildiigii tizere
arastirma kapsaminda goriisiilen isletmelerden %52’si 10 ve daha az personel ile
caligmaktadir. 20 ve daha az personel ¢alisan isletmelerin orani ise %83 civarindadir.
21 ve daha fazla personel ile calisan isletmelerin orani ise sadece %16 civarindadir.
Bu tanimlayic1 bilgilerden de anlasildigi tizere bolgede genellikle kiiciik ve orta
biiylikliikte restoran isletmeleri yogunluktadir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda
goriisiilen igsletmelerden farklilastirma stratejisine yonelen isletmeler olsa bile, pazarin
tamamina hitap edemedikleri i¢in uyguladiklari stratejinin farklilastirma stratejisinden
ziyade odaklanma stratejisi kapsamina girdigi diisiiniilmektir. Ilgili 6rneklemden
toplanan verinin kuramsal model ile uyum gostermeyip, iki boyutta (maliyet liderligi
ve odaklanma) dogrulanmasimin sebebinin isletmelerin biiylikliikklerinden ve

dolayisiyla hitap ettigi pazarin biiyiikliigiinden kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir.

Arastirma modeli kapsaminda rekabet stratejilerinin diizenleyicilik etkisini test etmek
icin uygulanan regresyon analizi Process Macro uygulamasi iizerinden
gergeklestirilmistir. Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde
maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinin diizenleyici etkisi test edilmistir.
Arastirma kapsaminda maliyet liderliginin diizenleyici etkisinin ele alindig1 regresyon
modellerinin hig¢birinde anlamli bir etkiye rastlanmamustir. Bilindigi ilizere maliyet
liderligi stratejisinin temel mantig1 isletmelerin rakiplerine oranla daha disiik
maliyetlerle liretim yapmasini icermekte ve hizli degismeyen sektorlerde standart mal
ve hizmet iireten igletmeler i¢in daha uygun olabilecek bir strateji olarak kabul

edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Yiyecek igecek sektoriinlin geleneksel hizmet sektorii iginde yer almasindan dolay1
sektoriin ¢ok hizli degismeyen bir yapida olmasi ve maliyet liderligi stratejisinin de
hizli degismeyen sektorlerdeki isletmeler i¢in daha uygun bir strateji olarak kabul
edilmesi ve bu stratejinin odak noktasinin da isletmenin tiim siireclerindeki

maliyetlerin diisiiriilmesi oldugu dikkate alindiginda bu stratejiyi kullanan isletmelerin
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i¢ stireclere daha fazla odaklanarak ¢evresel degisimleri takip etme ve uyum saglama
konusunda yetersiz kalma ihtimalleri diisiiniilmektedir. Ayrica arastirmada kullanilan
Olceklere ait ifadelere katilim oranlar1 incelendiginde stratejik esneklige ait
“isletmemizin bir kaynaktan alternatif bir kaynaga ge¢cmesinin maliyeti dustktiir”
ifadesinin 2.88 katilim orani ile en diisiikk katilim oranma sahip ifade oldugu
goriilmektedir. Buradan da anlasilacagi lizere arastirma kapsaminda goriisiilen
isletmeler alternatif bir kaynaga geg¢menin maliyetinin diisiik olmadigim
diistinmektedirler ve bu durum da maliyet liderligi stratejinin temel mantigina ters
diismektedir. Bahsi gecen bu sebeplerden dolayr maliyet liderliginin diizenleyici

etkisinin test edildigi regresyon modellerinin anlamsiz ¢iktig1 disiiniilmektedir.

Rekabet stratejilerinden odaklanma stratejisi ise stratejik esnekligin Orgiitsel ¢ift
yeteneklilige olan etkisinde, kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde
ve yine kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde diizenleyicilik roli
gostermektedir. Ancak koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde
ve koordinasyon esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde diizenleyicilik etkisi

gostermemektedir.

Diizenleyicilik etkisinin anlamli oldugu iligskilerdeki egim grafigi sonuclar1 dikkate
alindiginda odaklanmanin diisiik ve orta oldugu durumlarda, stratejik esnekligin
orgiitsel cift yeteneklilige olan etkisi artmaktadir. Bununla birlikte odaklanmanin
yiiksek oldugu durumlarda ise stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisi
anlamli degildir. Ayni sekilde kaynak esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde
ve kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde odaklamanin diisiik ve orta
oldugu durumlarda kaynak esnekliginin kesfetme ve kullanma stratejisine olan etkisi
artmaktadir. Ancak odaklanmanin yiiksek oldugu durumlarda kaynak esnekliginin

kesfetme ve kullanma stratejilerine olan etkisi anlamli degildir.

Bilindigi lizere odaklanma stratejisinin temel mantig1 belirli bir misteri grubuna,
belirli bir iirlin ¢esidine ya da belirli bir cografi bolgeye odaklanmay1 kapsamaktadir
(Porter, 2010). Odaklanma stratejisinin diisiik veya orta seviyede kullanildig:
durumlarda isletmelerin tirettigi lirlin ¢esidi, hitap ettigi cografi bolge ve miisteri grubu

odaklanmanin yiiksek oldugu durumlara gore nispeten daha genistir. Ancak
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odaklanma stratejisinin yliksek seviyelerde kullanildigi durumlarda isletmenin hitap
ettigi cografi bolge ve miisteri grubu ve lirettigi iirlin ¢ok daha spesifik hale (6rnegin
sadece tandir yapmak veya Osmanli mutfagi, Hint mutfagi, Kore mutfagina ait belirli
yemekleri iiretip sunmak) gelmektedir. Cok spesifik ve dar bir alanda rekabet eden
isletmelerin mevcut alanlarinda uzmanlastiklar: i¢in kendilerini gelistirmeye ya da
yeni alanlar ve/veya pazarlar bulmaya diger bir ifade ile orgiitsel olarak cift yetenekli
olmaya ihtiya¢ duymadiklar diisiiniilmektedir. Bu da her {i¢ regresyon modelinde
(stratejik esnekligin Orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan etkisinde, kaynak esnekliginin
kesfetme stratejisine olan etkisinde ve kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan
etkisinde) odaklanma stratejisinin diigiik ve orta seviyedeki diizenleyici etkisi anlamli
cikarken, odaklanma seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda diizenleyicilik etkisinin

anlamsiz ¢ikmasini aciklamaktadir.

Koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan etkisinde ve yine koordinasyon
esnekliginin  kullanma stratejisine olan etkisinde odaklanma stratejisinin
diizenleyicilik etkisi anlamli ¢ikmamistir. Koordinasyon esnekligine iliskin olgek
ifadeleri incelendiginde bu ifadelerin “yeni kaynaklar, mevcut ve/veya dis
kaynaklarinin yeni kombinasyonlari ve yeni kullanim alanlar1” ile ilgili oldugu
goriilmektedir. Yukarida da bahsedildigi {izere odaklanma stratejisi ¢ok spesifik bir
alanda rekabet etmeyi icermektedir. Dolayisiyla bu stratejiyi kullanan isletmelerin
geleneksel hizmet sektoriinde olmalarimin da etkisi ile koordinasyon esnekligine
thtiyag duymadiklar1 ifade edilebilir. Bu durum da koordinasyon esnekliginin
kesfetme ve kullanma stratejilerine olan etkisinde odaklanma stratejisinin

diizenleyicilik etkisinin anlamsiz ¢ikmasini agiklamaktadir.

Diizenleyicilik etkisi disinda arastirma kapsaminda modele tahmin degiskeni ve sonug
degiskeni olarak dahil edilen degiskenler arasindaki iligkiler ise sOyledir; stratejik
esnekligin orgiitsel cift yeteneklilik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Ayrica kaynak esnekliginin kesfetme stratejisi ve kullanma
stratejisi iizerinde, koordinasyon esnekliginin de kesfetme ve kullanma stratejisi
tizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Stratejik esneklik ile 6rgiitsel
cift yeteneklilik arasindaki iligkileri tespit etmek icin yapilan literatiir taramasi

sonucunda ulasilan sonuglar; stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilik tizerinde

104



pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu (Kortman vd., 2014), stratejik esnekligin orgiitsel
cift yetenekliligin kesfetme ve kullanma boyutlari ile pozitif ve dogrudan iligkili
oldugunu (Matsuno ve Kohlbacher, 2020), kaynak esnekliginin ve koordinasyon
esnekliginin Orgiitsel ¢ift yeteneklilik {izerinde pozitif ve anlamhi yonde etkisi
oldugunu (Jiang, Wang ve Wei, 2021) ve kaynak esnekligi ve koordinasyon
esnekliginin ¢ift yeteneklilik perspektifinde ele alinan 6rgiitsel 6grenme iizerinde etkili
oldugunu (Stelmaszczyk ve Perscieniak, 2020) gostermektedir. Bu arastirma
kapsaminda stratejik esneklik ile oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik arasindaki iligkiye dair

ulagilan sonuglar ile literatiir sonuglari benzerlik gostermektedir.

Arastirma kapsaminda diizenleyici degisken ile sonu¢ degiskeni olarak ele alinan
degiskenler arasindaki iligkilerin de yine pozitif yonlii ve anlamli oldugu tespit
edilmistir. Maliyet liderligi stratejisinin, orgiitsel ¢ift yeteneklilik, kesfetme stratejisi
ve kullanma stratejisi lizerinde pozitif ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Ayn1 sekilde
odaklanma stratejisinin de oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik, kesfetme stratejisi ve kullanma
stratejisi lizerinde pozitif ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda konu
ile ilgili yapilan literatiir taramas1 sonucunda ulasilan sonuglar ile (Tahrali, Alpkan ve
Aren, 2015; Fahrudi, Gengatharen ve Suseno, 2017; Herzallah, Gutierrez-Gutierrez ve
Rosas, 2017) arastirmanin bulgular1 benzerlik gostermektedir. Rekabet stratejilerini
Miles ve Snowun tipolojisi ile ele alan arastirma sonuglar1 da (Auh ve Menguc, 2005;
Menguc ve Auh, 2008; Sollosy, 2013; Martins vd., 2014) bu arastirmadan elde edilen
bulgular1 destekler niteliktedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir:

e Nevsehir il sinirlar icerisinde yer alan restoran isletmelerinin farklilastirma
stratejisinden ziyade maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerini kullanma
egilimde olduklar1 tespit edilmistir.

e Stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilik {izerinde (Kaynak esnekliginin
kesfetme ve kullanma strateji {izerinde, koordinasyon esnekliginin kesfetme ve
kullanma stratejileri tizerinde) pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

e Maliyet liderligi stratejisinin orgiitsel ¢ift yeteneklilik, kesfetme ve kullanma

stratejileri lizerinde pozitif ve anlamli etkisi vardir.
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Odaklama stratejisinin orgiitsel ¢ift yeteneklilik, kesfetme ve kullanma
stratejileri lizerinde pozitif ve anlamli etkisi vardir.

Maliyet liderligi stratejisi, stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige olan
etkisinde higbir boyutta diizenleyicilik etkisi gostermemektedir.

Odaklanma stratejisi stratejik esnekligin orgiitsel c¢ift yeteneklilige olan
etkisinde diizenleyicilik rolii gostermektedir.

Odaklanma stratejisi kaynak esnekligin kesfetme stratejisine olan etkisinde ve
kaynak esnekliginin kullanma stratejisine olan etkisinde diizenleyicilik roli
gostermektedir.

Odaklanma stratejisi koordinasyon esnekliginin kesfetme stratejisine olan
etkisinde ve koordinasyon esnekligin kullanma stratejine olan etkisinde

diizenleyicilik etkisi gostermemektedir.

Elde edilen arastirma sonuglart ¢ercevesinde hem isletme yoneticilerine hem de konu

hakkinda aragtirma yapacak arastirmacilara bazi oneriler de bulunulabilir. Bunlar;

Arastirma konusu degiskenlerin daha biiylik 6rneklemlerde ele alinmasinin
hem istatistiksel olarak daha anlamli sonuglar saglayacagi hem de her ii¢
rekabet stratejisinin ve diizenleyicilik etkilerinin daha net olarak ortaya ¢ikmasi
acisindan fayda saglayacagi diisiiniilmektedir.

Isletmelerin orgiitsel olarak c¢ift yeteneklilik saglama siirecinde stratejik
esnekligin 6nemli bir oOnciil oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla
isletmelerin oOrgiitsel ¢ift yetenekliligin kesfetme ve kullanma boyutlarinda
daha basarili olabilmesi i¢in stratejik esneklik saglamasi gerekmektedir. Bunun
igin, Uretim faktorlerini, kaynaklarin1 daha esnek kullanabilecek alternatifler
arasindan belirlemesi ve bu kaynaklarin esnek kullanimlarmin saglanmasi
onem arz etmektedir. Boylelikle isletmeler hem giiniimiiz hem de gelecek
donemlerdeki c¢evresel degisimlere ¢ok daha etkin sekilde cevap
verebileceklerdir.

Bilindigi iizere yiyecek icecek isletmeleri emek yogun ve iiretim ve tiikketimin
es zamanli oldugu bir sektdrde faaliyet gdstermektedir. Isletmelerin farkl:
miisteri istek ve taleplerine cevap verebilmesi icin kalifiye insan giicii
isletmenin en 6nemli kaynaklarmin basinda gelmektedir. Dolayisiyla bu

isletmelerin insan kaynaklarina ekstra 6nem vermesi, kalifiye insan giiciinii
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isletmelerine ¢ekebilecek ve siirekli istihdamini saglayacak insan kaynaklari
politikalar1 gelistirmeleri &nerilmektedir. Isletmenin hat yéneticilerinin de
isletmenin mevcut kaynagii esnek sekilde koordine edebilecek nitelikte
olmasmmin da koordinasyon esnekligi saglamasi asisindan gereklidir.
Dolayistyla gerek kaynak esnekligi gerek koordinasyon esnekliginin
saglanmasi adina kalifiye insan kaynagi biiylik 6nem arz etmektedir. Ayrica
isletmede istthdam edilecek kalifiye insan kaynagi, miisterilerin farkli istek ve
taleplerine cevap vermede isletmeye esneklik saglaminin yaninda isletmenin
baglamsal olarak saglayacagi orgiitsel ¢ift yetenekliligin kesfetme ve kullanma
boyutlarinda da igletmeye katki (asgibasinin meniiyli degisen trendlere gore
giincellemesi, satis ve pazarlama sorumlularinin yeni pazarlar ve miisteriler
kesfedebilmesi veya servis personelinin gelen miisteri grubuna uygun hizmet
sunabilmesi) saglayacaktir. Bunun saglanmasi adina da isletme personeli bu
konuda motive edecek bir orgiit kiiltiirlinlin olusturulmasi 6nerilmektedir.
Restoran isletmelerinin kullandiklar1 diger kaynaklar olan arag ve gerecleri
(masa, sandalye, 1zgara, tezgdh, her tiirli endiistriyel mutfak ve servis
malzemeleri vb.) farkli organizasyonlarda kullanabilecekleri sekilde
fonksiyonel olarak belirlemeleri kaynak esnekliginin saglanmasi adina 6nem
arz etmektedir. Benzer olarak finansal kaynaklar; elde etme ve kullanma
acisindan isletmelerin farkli fon kaynaklarina ve alanlara ydnelmeleri,
isletmelere finansal agidan esneklik kazandirabilir. Uretim faktdrlerini ve
uygun nitelikteki tiim kaynaklarmi esnek kullanim igin tasarlayabilen
isletmelerin hem mevcut kaynaklarini daha etkin kullanabileceklerini hem de
yeni Uiriin, pazar, iiretim ve servis sekilleri yaratmak iizere daha basarili adimlar
atacag disiiniilebilir.

Restoran isletmeleri yoneticilerinin 6zellikle de maliyet liderligi stratejisi
uygulayan yoneticilerin maliyetlere asir1 odaklanmasindan dolay1 ¢evresel
degisimleri gozden kacirdigi diisiilmektedir. Maliyet liderligi stratejisini
uygulayan isletmeler ile odaklanma stratejisini yiiksek yogunlukta uygulayan
isletmeler piyasada olabilecek biiyiikk degisimlere cevap vermede yetersiz
kalabilirler. Ve bu durumda isletmeninin varligini tehdit edebilecek bir unsur
olarak isletmenin karsina ¢ikabilmektedir. Restoran isletmeleri her ne kadar

cevresel degisim hizinin ¢ok yiiksek olmadigi geleneksel hizmet sektorii iginde
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yer alsalar da isletme yoneticilerinin, 6zellikle de maliyet liderligi stratejisi
uygulayan isletme yoneticilerinin c¢evresel degisimlere daha duyarli
olmalarinin, isletmelerinin bugiinkii ve gelecekteki basar1 diizeylerine olumlu
etki edecegi diisliniilmektedir.

Nevsehir ilindeki restoran isletmelerinin odaklanma stratejisi kullanmalar1
(belirli bir iiriine, pazara ya da miisteri kitlesine yonelik hizmet vermeleri)
onlarin sahip olduklar1 kaynaklar1 daha etkili kullanma ve yeni kaynak ve
alanlara yoOnelme konusundaki basarililarin1 arttirmada 6nemli bir rol
iistelenmektedir. Ancak bu roliin etkisi odaklanmanin diisiik ve orta diizeyde
oldugu zamanlarda daha c¢ok ortaya cikmaktadir. Bu noktada, restoran
isletmeleri yoOneticilerine koordinasyon esnekligi saglamaktan ziyade kaynak
esnekligine daha ¢ok yonelmeleri ve kullandiklart odaklanma stratejilerini
devam ettirmeleri ancak odaklanma diizeyinde bir artisa gitmemeleri
Onerilebilir.

Benzer aragtirma tasarimi bolgedeki turizm pazarindaki diger sektorler olan
konaklama ve seyahat sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler iizerinde
uygulanabilir ve sonuglar1 karsilastirilabilir. Boylece arastirma sonuglari
kapsaminda Nevsehir bolgesindeki isletmelere yonelik daha genellenebilir
sonuclar sdylemek miimkiin olabilir.

Alaninda lider isletme yoneticilerinin katilimi ile gergeklestirilecek olan odak
grup goriismeleri, atlye caligmalar1 veya derinlemesine miilakat yontemleri
gibi, farkli veri elde etme yontemleri kullanilarak aragtirmalar tasarlanabilir.
Bu aragtirma kapsaminda maliyet liderligi stratejisinin Orgiitsel cift
yeteneklilige etkisinde diizenleyicilik roliinlin olmadigi, farklilastirma
stratejisinin ise kullanilmadigi sonucuna ulagilmistir. Her ne kadar bolgenin
ozellikleri dikkate alindiginda beklenen sonuclar elde edilmemis goriinse de
farkli olgme yoOntemleri kullanilarak maliyet liderligi ve farklilagsma
stratejilerine yonelik sonuglar elde etmek miimkiin olabilir. Ornegin bu ¢alisma
kapsaminda Porter’in rekabet stratejileri dikkate alan bir 6lgme yontemi
kullanmilmistir, diger arastirmacilarin rekabet stratejileri siniflandirmalart
dikkate alinarak da s6z konusu degiskenler arasindaki iligkiler incelenebilir.
Bununla birlikte literatiirde stratejik esnekligin ve orgiitsel ¢ift yetenekliligin

isletme performans: iliskisi siklikla vurgulanmaktadir. Isletme performansi
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sonu¢ degiskeni olarak ele alinip, degiskenler arasi iligkilerin, diizenleyici ya
da araci rolii olup olmadigi sorgulanabilir.

e Son olarak, s6z konusu arastirma sonuglarmin bolgedeki yiyecek icecek
yoneticilerine, uygulayacaklar1 rekabet stratejileri ve muhtemel sonuglar

hakkinda fikir verebilecegi diisiiniilmektedir.

Bu aragtirmanin temel kisiti, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren restoran isletmeleri ile
sinirli tutulmus olmasidir. Dolayisiyla arastirma sonucglart sadece Nevsehir ilinde
gecerlidir. Bu calismanin sonuglari, ileri de farkli 6rneklemlerde yapilacak ¢alismalar
icin yol gosterici olabilir. Aragtirma sonugclar ile ilgili genelleme yapilabilmesi i¢in
aragtirma konusunun farkli drneklemlerde ve sektorlerde tekrarlanmasinin gerekli
oldugu diigiiniilmektedir. Farkli 6rneklem ve sektorlerde yapilacak arastirmalar ile
ulagilabilecek olan genel sonuglarinin stratejik esnekligin orgiitsel ¢ift yeteneklilige
olan etkisinde rekabet stratejilerinin diizenleyici roliinii belirlemeyi saglayacagi

distiniilmektedir.
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EKLER
Ek-1. Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket formu bilimsel yayinlara veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Aragtirmanin amacina
ulasmasi Ozenle vereceginiz cevaplara baghdir. Bu g¢aligmada yer alan sorular isletmenizdeki
uygulamalara yonelik olarak hazirlanmistir ve ¢calismadan elde edilen veriler bilimsel amaglarla bilimsel
yaymlarda kullanilacaktir. Anketin ortalama cevaplama siiresi 10 dakikadir. Arastirmaya olan
katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Cinsiyetiniz

()Kadn () Erkek

Yasimiz

()20-29 yagarast1 ()30-39yasarast ()40 -49yagaras1 ()50 yas ve lizeri

Egitim Durumunuz

() Ilkdgretim () Lise ()Onlisans () Lisans () Lisansiistii

Bu isletmedeki toplam yoneticilik tecriibeniz

() lyildandahaaz ()1-5yilarasti ()6-10yilarast ()11 -14 yil arast () 15 y1l ve daha
fazla

Yiyecek- icecek sektoriindeki toplam yoneticilik tecriibeniz

()1yldandahaaz ()1-5Syilarast ()6-10yilarast ()10-14yilarast () 15 yil ve daha
fazla

Isletmenizde galisan personelden sorumlu bir yonetici bulunuyor mu?

() Evet () Hayir

Isletmedeki KOMUMUNUZ . .....o.ouoveiiieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

Isletmenizde ¢alisan toplam personel Say1si............ccoccoceveevereuerrnnne.

Restoraniizda kullandiginiz servis sekli

()Alacarte () Agikbiife () Fix Meni

Isletmenizde hangi mutfaklara ait hizmetler sunmaktasiniz?

() Turk Mutfagr () Osmanl Mutfagr () Yabanci Mutfaklar

Agirlikli olarak hitap ettiginiz turist profili nedir?

() Yerli misafirler () Yabanci Misafirler () Yerli ve Yabanci Misafirler

Isletmenizde yiyecek icecek hizmeti disinda verdiginiz ek hizmetler (canli miizik, dans gdsterisi vb.)
var m1?

()Hayir () Evet - Liitfen belirtiniz ...............ccoooiiiiiiiiiiiiinn,

Isletmeniz ile ilgili asagida verilen ifadelere katihm derecenizi bes 6l¢cme diizeyini (1= kesinlikle
katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= ne katihyorum ne katilmiyorum, 4= katihyorum, 5=
kesinlikle katilhyorum) kullanarak belirtiniz.

Liitfen_isletmenin kaynaklarimi; “para, menkul kiymetler, ara¢ gere¢, hammadde ve personel"
seklinde diisiinerek cevaplayiniz.

e
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Isletmemizin sahip oldugu baslica kaynaklarin, kullanabilecegi 1 2 3 4 5

cok ¢esitli alanlar bulunmaktadir.

Isletmemizin baslica kaynaklarmin kullanim alanlarini gesitli
alternatifler arasinda degistirmek kolaydir.

[uny
N
w
SN
ol

Isletmemizin bir kaynaktan alternatif bir kaynaga gegmesi igin

.. 1 2 3 4 5
gereken siire kisadir.
Isletmemizin bir kaynaktan alternatif bir kaynaga gegmesinin 1 2 3 4 5

maliyeti diistiktiir.




Onemli kaynaklarimiz cesitli ve cok sayida iiriinii gelistirmek, 1 2 3 4 5
imal etmek ve misafire sunmak i¢in kullanilabilir.

Isletmemizin birimleri, kaynaklarimiza yeni kullanim alanlar1 1 2 3 4 5
bulmak i¢in kendi aralarinda siklikla is birligi yaparlar.

Birimlerimiz arasi iletisim yoluyla siklikla yeni kaynaklar 1 5 3 4 5
buluruz.

Isletmemiz, siklikla yeni kaynaklar ve/veya mevcut kaynaklarin 1 2 3 4 5
yeni kombinasyonlarmi (birlesimlerini) bulur.

Isletmemiz, siklikla yeni kaynaklar ve/veya dis kaynaklarm yeni 1 2 3 4 5
kombinasyonlarini (birlesimlerini) bulur.

Temel rakipleriniz_ile kiyasladifinizda isletmenizin asagidaki ifadelere ne dlciide

odaklanmakta oldugunu bes 6lcme diizeyini (1 = ¢ok diisiik odakh, 2= diisiik odakl, 3=
ortalama odakh, 4= fazla odakli, 5= ¢ok fazla odakh) dikkate alarak belirtiniz.

[fadeler

Odakh

Hammaddeleri veya bilesenleri giivence altina alma verimliligi

Maliyetleri diisiirmenin yollarini bulmak

Isletme verimliligi diizeyi

Uretim kapasitesi kullanim diizeyi

Fiyat rekabeti

Islev veya tasarimdaki iiriinlerin essizligi

Acikca tanimlanmis bir pazari hedefleme

Yiiksek fiyat hedef kitlesine yonelik {iriinler sunmak

Belirli bir miigteri grubuna 6zel iriinler sunmak

~ | | [k [~ [~ |- [+ |~ [Cok Diisiik

NN NN NN [N [N (N Diisiik Odakh

W W |W | w|w|w | w|w|w Ortalama Odakh

S>> ||| A [Fazla Odakh

a a0 oo oo (o o ICok Fazla Odakh

Ustiin iiriinler yaratmak icin yeni yontemler ve teknolojiler
kullanmak

Yeni {iriin gelistirme

Pazara yeni iirlin sunma orani

Pazara sunulan yeni {iriin sayist

Reklam ve pazarlamanimn yogunlugu

Satis giicliniin gelistirilmesi ve kullanilmasi

Giicli marka kimligi olusturmak

N

N NN (NN NN

W W W W |w|w|w

e R N B B N
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isletmenizin asagida verilen eylemleri kullanma yogunlugunu bes 6l¢me diizeyini (1= ¢ok

diigiik yogunluk, 2= diisiik yogunluk, 3= orta yogunluk, 4= yiiksek yogunluk, 5= ¢ok yiiksek

yogunluk) dikkate alarak belirtiniz.
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Isletmemiz mevcut iiriin veya hizmetlerin 6tesine gegen, mevcut
iirlin ve hizmetlerini gelistiren ve iyilestiren talepleri kabul eder. 1 2 3 4 5
Isletmemiz yeni hizmetler ve iiriinler olusturur. 1 2 3 4 5
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Isletmemiz mevcut pazarlarinda yeni iiriinler ve hizmetler dener.

Isletmemiz tamamen yeni iiriin ve hizmetler satar.

SN

Isletmemiz siklikla yeni pazarlarda yeni firsatlardan yararlanr.

Isletmemiz diizenli olarak yeni pazarlar ve yeni miisterilerle
caligir.

Isletmemiz diizenli olarak yeni pazarlarda yeni miisterilere
ulagmaya caligir.

Isletmemiz mevcut iiriin tedarik siireclerinde sik sik
iyilestirmeler yapar.

Isletmemiz mevecut iiriin ve hizmetlerde diizenli olarak kiigiik
diizenlemeler yapar.

Isletmemiz mevcut pazarlardaki mevcut iiriin ve hizmetlerde
iyilestirmeler yapar.

Isletmemiz iiriin ve hizmetlerin tedarik verimliligini (siparis
asamasindan sunum asamasina degin) artirir.

Isletmemiz mevcut pazarlarda 6lgek ekonomisinden faydalanma
diizeyini artirir.

Isletmemiz mevcut misafirleri igin hizmetlerini gelistirir.

Isletmemiz icin ig siireclerin maliyetlerini azaltmak énemli bir
hedeftir.
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